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RESUMO

A presente monografia objetiva discutir o papel da comunicagéo
organizacional, enfatizando a comunicacdo administrativa no processo de gestéo do
conhecimento no projeto Sistema Integrado de Administracdo Municipal (Siamweb),
que faz parte do Programa de Modernizacdo da Gestdo Publica Municipal (PMG),
desenvolvido pela Confederacdo Nacional de Municipios (CNM). Objetiva
igualmente descrever os canais de comunicacao utilizados como disseminadores de
conhecimento no projeto Siamweb, na Entidade. Parte-se das diferentes
concepgOes/abordagens de comunicacdo organizacional e seus canais tradicionais
de comunicacdo. Descrevem-se 0S novos canais comunicacionais digitais sob a
perspectiva das novas tecnologias. Discorre-se sobre a criacdo de conhecimento
individual e organizacional, bem como, sobre a gestdo do conhecimento. Para a
realizagcdo deste trabalho utilizou-se a pesquisa exploratéria (GIL, 1999),
desenvolvida mediante técnicas de levantamento bibliografico e de estratégia de
estudo de caso (YIN, 2001). Também foi realizada pesquisa de campo, com 0 envio
por e-mail de questionarios com perguntas abertas, fechadas e de multipla escolha.
Os resultados da pesquisa evidenciaram a relevancia da comunicacao
organizacional, especialmente da comunicagcdo administrativa, na gestdao do
conhecimento & medida que contribui para a interagdo e socializacdo do

conhecimento entre os individuos da organizacao.

Palavras-chave: Comunicagcdo Organizacional. Comunica¢do Digital.
Comunicagédo Administrativa. Gestdo do Conhecimento.



ABSTRACT

This works will discuss the role of organizational communication, focusing on
communication management in the knowledge management project in the Integrated
Municipal Administration (Siamweb), which is part of the Modernization of Public
Management Hall (PMG), developed by the Swiss National Association of
Municipalities (CNM). Also has as an objective described the communication
channels used as disseminators of knowledge in the “Siamweb” project. They start
the concept of organizational communication and their traditional channels of
communication. They describe the new digital channels communicational within the
context of new communication technologies. This article discusses the creation of
individual and organizational knowledge, as well as on knowledge management. For
this work we used the exploratory research (GIL, 1999), developed with technical
literature and strategy of case study (YIN, 2001). We also did an outfield research, by
sending e-mail questionnaires with open questions, closed and multiple choice. The
results showed us the importance of organizational communication, especially
communication management, knowledge management as it helps in interaction and

socialization of knowledge between individuals in the organization.

Keys-words: Organizational Communication. Digital Communication.

Administrative Notice. Knowledge Management.
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1 INTRODUCAO

Em una economia cuya Unica
certidumbre es la incertidumbre, la
mejor fuente para obtener ventajas
competitivas duraderas es el
conocimiento.

Ikujiro Nonaka (2003)

Em um mundo cada vez mais globalizado, o uso de novas estratégias e
tecnologias torna-se essencial para as organizacdes que queiram permanecer no
mercado. Para Terra J. (2005, p. 85) “a principal vantagem competitiva das
empresas se baseia no capital humano ou ainda no conhecimento tacito que seus
funcionarios possuem”. Nesse sentido, acredita-se que o conhecimento tacito (que é
dificil de ser repassado em linguagem formal), é fundamental, pois trata-se das
interpretacdes, crencas e experiéncias de cada individuo. Para Nonaka e Takeuchi
(1997, p.7) “O conhecimento tacito € altamente pessoal e dificil de formalizar, o que
dificulta sua transmissdo e compartilhamento com outros. Conclusdes, insights e
palpites subjetivos incluem-se nessa categoria de conhecimento®.

O conhecimento explicito, por sua vez, compreende a exteriorizacdo do
conhecimento tacito, ou seja, pode ser expresso em palavras e niumeros “[...] e
facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, formulas
cientificas, procedimentos codificados ou principios universais.” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p. 7). Estes autores ainda afirmam que a maioria das
organizagfes tem uma visdo do conhecimento como algo formal e sistemético, ou
seja, basicamente explicito. No entanto, entende-se que a Gestdo do Conhecimento
esta diretamente ligada a combinacdo dos conhecimentos tacitos e explicitos, como
observa Terra J. (2005, p. 85) “[...] a Gestdo do Conhecimento esta, [...],
intrinsecamente ligada a capacidade das empresas em utilizarem e combinarem as
vérias fontes e tipos de conhecimento organizacional [...]".

A presente monografia objetiva discutir o papel da comunicacéo
organizacional no processo de gestdo do conhecimento no projeto Sistema
Integrado de Administragcdo Municipal (Siamweb), que faz parte do Programa de
Modernizacdo da Gestao Publica Municipal (PMG), desenvolvido pela Confederagéo
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Nacional de Municipios (CNM), bem como descrever os canais de comunicagao
utilizados como disseminadores de conhecimento no projeto Siamweb, na Entidade.

Parte-se do principio de que a comunicacdo esta presente em todos 0s
processos organizacionais, pois as organizacdes e pessoas compartilham e trocam
informacdes e agbes constantemente. Sendo assim, a comunicacdo € fundamental,
ao possibilitar a interacdo entre os individuos, o compartilhamento de informacdes e
experiéncias, capazes de impulsionar a organizacdo para 0s objetivos e metas
desejados.

Para Scroferneker (2006, p.48) a comunicacdo no ambito das organizacdes
“abrange todas as formas/modalidades de comunicacgao utilizadas e desenvolvidas
pela organizacdo para relacionar-se e interagir com seus publicos”. No caso da
gestdo do conhecimento acredita-se que uma dessas modalidades € a comunicacao
administrativa que possibilita o compartilhamento do conhecimento na CNM.

A organizacdo CNM, é uma entidade municipalista de abrangéncia nacional.
Sua atividade esta voltada para a prestacdo de assisténcia politico-institucional e
técnica aos municipios, atuando nas atividades de desenvolvimento tecnoldgico e
social, além de lutar pelo fortalecimento da autonomia municipal. Desenvolve
também, aplicativos e solu¢cdes em areas especificas para auxiliar a administracao
publica municipal, bem como programas de carater nacional nas mais diversas
areas de atuacao das administragdes municipais, visando ao auxilio dos municipios
no desenvolvimento das inumeras obrigacbes que lhes sdo atribuidas ([CNM,
2009]).

Dentre estes programas, destaca-se o Programa de Modernizagédo da Gestao
Pablica Municipal (PMG), o qual envolve varias acdes da CNM que fortalecem e
modernizam as estruturas administrativas. O Siamweb, faz parte deste programa e é
um sistema computacional desenvolvido para o ambiente Web, com a filosofia de
cadastros unicos, integracdo e aproveitamento das informagfes em tempo real,
possibilitando a interligacdo entre as diversas areas da administracao,
representando um avangco nos mecanismos de controle da Gestdo Publica.

Desenvolvido com ferramentas de software livre!, o Siamweb também torna o custo

'Software livre ou Free Software é qualquer programa de computador que pode ser usado, copiado,
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de implementagéo uma alternativa mais econdomica.

Nas organizacdes que trabalham com a Tecnologia da Informacgao (TI), mais
especificamente com o desenvolvimento de softwares, € imprescindivel que o
conhecimento seja repassado e armazenado, pois ha uma gama de informacdes
técnicas que envolvem o seu desenvolvimento. Nesse sentido, observa Davenport e
Prusak (1998, p. 16) que “Empresas de software vendem produtos que, em sua
esséncia, sao ideias — propriedade intelectual — incorporadas em linhas de cédigo.
[...] O setor de software € um novo tipo de industria baseada no conhecimento [...]".

Entende-se, portanto, que a gestdo do conhecimento e a transformacao do
conhecimento tacito em conhecimento explicito, é fundamental para essas
organizacdes, pois mesmo com as novas possibilidades propiciadas com os
avancos na informatica, nas tecnologias da comunicacdo e nos sistemas de
informacéo, o papel do contato pessoal, do conhecimento tacito, de um ambiente de
elevada confianga e colaboracdo, s&o ainda considerados essenciais para 0S
processos de aprendizado organizacional (TERRA, J., 2005).

Acredita-se que a comunicacdo tem um papel fundamental no processo de
gestdo do conhecimento ao propiciar que as informagdes e dados sejam repassados
e especialmente, compartilhados, para posterior avaliagdo e processamento pelos
individuos. A comunicagcdo é mais que uma simples via de circulacdo de
informacdes e dados (BALDISSERA, 2000), sendo necessario considerar todos os
aspectos relacionados, interna e externamente, bem como a propria complexidade
gue envolve todos os processos comunicativos (KUNSCH, 2003).

E fundamental considerar igualmente, o impacto das novas tecnologias nas
organizacdes, bem como na prépria comunicagao organizacional, principalmente no
que tange aos meios/veiculos utilizados para comunicar dentro e fora das
organizacdes, visto que esses “sao parceiros importantes no processo de veiculacao
de informacdes de interesse das organiza¢des”, como afirma Bueno (2003, p. 30).

Ainda neste sentido, Primo e Brambilla (2005, p. 12), destacam que “[...] as

tecnologias informaticas, mais do que um ferramental para o acumulo e circulagcéo

estudado, modificado e redistribuido sem nenhuma restricdo, conforme definicdo criada pela Free
Software Foundation.
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de informagdes, dao amplo suporte para a mediacéo de interacdes. [...]". Para estes
autores, o conhecimento humano se da na interacdo, portanto, o desenvolvimento
do saber, tanto individual como em grupo, depende da comunicacao.

Para a realizacdo deste trabalho utilizou-se a pesquisa exploratoria (GIL,
1999), desenvolvida mediante técnicas de levantamento bibliografico (por meio de
materiais ja existentes como: livros, artigos cientificos, entre outros) e de estratégia
de estudo de caso (YIN, 2001). Também foi realizada pesquisa de campo, com o
envio por e-mail de questionarios com perguntas abertas, fechadas e de multipla
escolha.

A pesquisa exploratoria se justifica, pois de acordo com Gil (1999, p. 43) “séo
desenvolvidas com o objetivo de proporcionar visdo geral, de tipo aproximativo,
acerca de determinado fato”, sendo realizada “especialmente quando o tema
escolhido é pouco explorado [...]" (ibidem). A técnica de levantamento bibliografico
recorreu a obras de Comunicacdo Organizacional, Gestdo do Conhecimento e
também Novas Tecnologias.

Em relacdo a pesquisa de campo, especificamente sobre o uso do
guestionario, Marconi e Lakatos (2002), admitem tratar-se de um instrumento de
coleta de dados constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser
respondidas por escrito e sem a presenca do entrevistador. Quanto a forma, as
perguntas, em geral abertas, tém a caracteristica de permitir ao informante
responder livremente, usando linguagem propria e emitir opinides. As questbes
fechadas sdo aquelas denominadas limitadas ou de alternativas fixas. J4 as de
multipla escolha caracterizam-se como: uma série de possiveis respostas,
abrangendo véarias facetas do mesmo assunto.

O estudo de caso “como estratégia de pesquisa compreende um método que
abrange tudo” YIN (2001, p.33). Ainda segundo este autor, a pesquisa de estudo de
caso pode incluir o estudo tanto de um Unico caso, quanto de casos multiplos
(ibidem).

No presente trabalho o estudo de caso foi a Entidade CNM utilizado para
identificar e descrever situacdes da vida real, dentro de determinada investigacao.

No tocante ao referencial teorico, autores como Baldissera (2000),
Scroferneker (2006), Bueno (2009), Kunsch (2003), sustentaram as discussdes

sobre comunicagao organizacional. No que diz respeito a gestdo do conhecimento,
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foram utilizados os autores Nonaka e Takeuchi (1997), Terra J. (2005), Davenport e
Prusak (1998). Autores como Primo (2007), Castells (1999), Lévy (1996) e Tapscott
e Williams (2007) subsidiaram as discussdes sobre novas tecnologias.

A presente monografia foi desenvolvida em quatro capitulos. No primeiro
capitulo, elencaram-se algumas concepcdes e/ou abordagens de Comunicacao
Organizacional, como se processa a comunicagéo das organizacdes, destacando os
canais tradicionais usados.

No segundo capitulo discorreu-se sobre as novas tecnologias da
comunicacdo e seus canais comunicacionais digitais. No terceiro capitulo discutiu-se
sobre o papel da Comunicacdo Organizacional no Processo de Gestdo do
Conhecimento, buscando destacar a diferenca entre os termos Conhecimento,
Dados e Informacédo. Igualmente, conceituou-se gestdo do conhecimento, sua
Importancia e como se processa.

No quarto e ultimo capitulo, é apresentado o Estudo de Caso da Entidade
Confederacdo Nacional de Municipios (CNM), com uma breve descricdo desta
organizacdo, seu historico, estrutura e a abrangéncia de seus servicos. A seguir,
procedeu-se a descricdo do projeto Sistema Integrado de Administracdo Municipal
(Siamweb), o qual faz parte do Programa de Modernizacdo da Gestdo Publica
Municipal (PMG), bem como se descreveu os canais de comunicacao utilizados
como disseminadores de conhecimento no Siamweb.

Na sequéncia, a partir da analise dos questionarios respondidos pelos
profissionais de Tl da CNM, discutiu-se o papel da Comunicagéo Organizacional no
Processo de Gestao do Conhecimento no desenvolvimento do Siamweb.
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2 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL: CONCEPCOES E ABORDAGENS

Ao discorrer-se sobre comunicagdo organizacional, faz-se necessario
algumas consideragfes iniciais. Para Kunsch (2003, p. 149) as terminologias
existentes? sdo “[...] usadas indistintamente no Brasil para designar todo o trabalho
de comunicacéao levado a efeito pelas organizacées em geral”. Para Bueno (2009, p.
1), “[...] € recomendavel prestar atencdo aos limites definidos pelos termos que as
compdem” porque, em alguns casos, “eles apontam para singularidades que
precisam ser compreendidas em sua plenitude”.

Nesse sentido, elaborou-se um quadro com concepcdes e abordagens de

diferentes autores. (Quadro 1)

Autor Concepcdes e Abordagens sobre Comunicagao
Organizacional e Empresarial

“E considerada como processo dinAmico mediante o qual as
organizagdes se relacionam com o meio ambiente e dele as
subpartes da organizagdo se conectam entre si. Por
Andrade (1996) P ganizag
conseguinte a comunicagdo organizacional pode ser vista
como fluxo de mensagem dentro de uma rede de relacdes

interdependentes.” (p. 34)

“E comumente entendida por meio de uma forma: a
Torquato (2002) comunicagdo social, caracterizada por ser um processo
indireto, unilateral e publico. E a comunicacéo de jornal, radio

e televisdo.” (p. 34)

“A comunicacao organizacional, como objeto de pesquisa, é a
disciplina que estuda como se processa o fenémeno
comunicacional dentro das organizacdes no ambito da
sociedade global. Ela analisa o sistema, o funcionamento e o

Kunsch (2003) processo de comunicacgdo entre organizacao e seus diversos
publicos.” (p. 149)

2 “‘Comunicac¢do organizacional’, ‘comunicacdo empresarial’ e ‘Comunicacéo corporativa™ (KUNSCH,
20083, p. 149).
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Scroferneker (2006)

Baldissera (2008)

Bueno (2009)

Curvello (2009)

Marchiori (2009)

“Dentro dessa perspectiva de uma filosofia de comunicacéo
integrada, a comunicacdo organizacional compreenderia o
conjunto das diferentes modalidades comunicacionais que
ocorrem dentro das organizacdes, a saber: a comunicacéo
institucional, a comunicacdo mercadoldgica ou de marketing,
a comunicacao interna e a comunicacdo administrativa [...]”
(p.179)

“Abrange todas as formas/modalidades de comunicagéo
utilizadas e desenvolvidas pela organizacdo para relacionar-
se e interagir com seus publicos.” (p. 48)

“[...] processo de construgdo e disputa de sentidos no ambito
das relacdes organizacionais.” (p. 169)

“Conjunto integrado de acdes, estratégias, planos, politicas e
produtos planejados e desenvolvidos por uma organizacao
para estabelecer a relagcdo permanente e sistematica com

todos os seus publicos de interesse.” (p. 4, grifo do autor)

“[...] fluxo de mensagens dentro de uma rede de relacbes

interdependentes”. (p. 2)

“[...] processo de criacdo de conhecimento, estimuladora de
dialogo, uma comunicacdo que ajuda a construir a realidade

organizacional”. (p. 295)

Quadro 1: Concepcgbes e Abordagens sobre Comunicagdo Organizacional
Fonte: Quadro elaborado pela autora.

Em uma leitura mais acurada, constata-se a polissemia da expressao

Comunicacdao Organizacional, entendida como processo (ANDRADE, 1996;
TORQUATO, 2002), como filosofia da comunicacéo integrada (KUNSCH, 2003),
disputa de sentidos (BALDISSERA, 2008), diferentes modalidades de comunicacao

de uma organizacdo (SCROFERNEKER, 2006), conjunto de acdes, estratégias e
planos (BUENO, 2009), fluxo de mensagens (CURVELLO, 2009) e processo de
criacao de conhecimento (MARCHIORI, 2009).

No tocante as suas denominacdes: ‘empresarial’, ‘corporativa’ ou

‘organizacional’, no presente trabalho optou-se por utilizar a expresséo
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‘Comunicac¢do Organizacional’, que € a utilizada no ambito académico (BUENO,
2009), e

[..] abarca todo o espectro das atividades comunicacionais,
apresenta maior amplitude, aplicando-lhe a qualquer tipo de
organizacdo [...], ndo se restringindo ao ambito do que se denomina
‘empresa’ (KUNSCH, 2003, p. 150).

Bueno (2009, p. 2) corrobora tal afirmativa, ao destacar que, se “a intencéo €
evocar a comunicacdo nas organizacdes em geral, sem quaisquer restricoes,

certamente comunicagao organizacional serd a expressao mais indicada”.

2.1 COMO SE PROCESSA A COMUNICACAO DAS ORGANIZACOES?

A comunicacao esta presente em todos 0S processos organizacionais, pois as
organiza¢fes ‘comunicam-se’ constantemente. Para Lévy (1997, p. 21) “[...] o ato de
comunicacdo define a situacdo que vai dar sentido as mensagens trocadas. A
circulacao de informacgfes €, muitas vezes, apenas um pretexto para a confirmacao
reciproca do estado de uma relacdo”. Pensar a comunicacdo, portanto, como um
simples sistema de informacées® tende a ser reducionista, visto que esta pode ser
utiizada para reforcar e preservar a identidade organizacional, bem como,
impulsionar a organizacdo para alcancar metas, objetivos e transformacdes
desejadas, pois “a comunicacdo € um ato de comunhdo de idéias e o
estabelecimento de um didlogo. Ndo é simplesmente uma transmissdo de
informagdes” (KUNSCH, 2003, p. 161).

Para Wolton (2006, p. 29): “[...] ninguém € exterior & comunicagéo, ninguém
esta distante dela. Somos todos parte integrante da comunicacgao; ela nunca é um

objeto neutro, exterior em si mesma”, pois, ela faz parte das organizacbes e dos

® Novas abordagens conceituais “evidenciam a insuficiéncia do paradigma classico/informacional para
administrar a abundéancia dos fluxos e demandas informacionais e de relacionamento, colocadas pela
sociedade contemporanea as organizagdes” (OLIVEIRA & PAULA, 2007, p. 17).
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7

individuos que as compdem, é um processo relacional® entre os setores,
departamentos, unidades e organizagées, as quais sofrem as mais variadas
interferéncias, devido aos diferentes tipos de comunicacdes existentes atuantes em
contextos sociais distintos (KUNSCH, 2003). Para a autora “[...] sem comunicacao
as organizacdes ndo existiiam. A organizacdo é um fendmeno comunicacional
continuo” (KUNSCH, 2003, p. 175).

Nesse sentido, a comunicagao:

[..] tem um papel fundamental na construcdo do sentido na
sociedade e nos ambientes organizacionais, pois € pelos processos
comunicacionais que as organizacdes, como sistemas sociais,
realizam sua autoconstru¢cdo. E pela comunicacdo que podemos
conhecer a cultura e a identidade de uma organizagdo (CURVELLO,
2004, p. 5).

Para Bueno (2009, p. 9), a comunicacdo deixou de ser um mero conjunto de
atividades, que eram “desenvolvidas de maneira fragmentada, para constituir-se em
um processo integrado que orienta o relacionamento da empresa ou entidade com
todos os seus publicos de interesse”.

Para entender a complexidade do processo comunicativo, Kunsch (2003)
afirma que € necessario estudar alguns elementos e/ou aspectos relevantes
presentes na sua gestao, tais como “[...] as barreiras, os niveis de analise, as redes,
os fluxos, os meios e as diversas modalidades comunicacionais existentes [...]”
(KUNSCH, 2003, p. 73).

Barreiras, de acordo com Kunsch (2003, p. 74), “sdo os problemas que
interferem na comunicacdo e a dificultam. Sao 'ruidos' que prejudicam a eficacia
comunicativa”. Kunsch (2003) relaciona dois tipos de barreiras a comunicacao
organizacional, as barreiras gerais e as especificas. As barreiras gerais, também
chamadas comuns podem ser de natureza mecanica, fisiolégica, semantica ou

psicoldgica. (Quadro 2)

4 “[...] os fluxos relacionais s@o oportunidades de interacdo e encontro entre organizacdo e atores

sociais” (OLIVEIRA E PAULA, 2007, p. 21).



20

Tipo Caracteristica
Comunicacao bloqueada por fatores fisicos: barulho, ambientes e
Mecanicas ou fisicas equipamentos inadequados que dificultam ou impedem a
comunicacao.

Fisiol6gicas Dizem respeito aos problemas genéticos ou de malformacéo dos
orgdos vitais da fala. Ex: surdez, gagueira, entre outros.

Semanticas Decorrem do uso inadequado de uma linguagem ndo comum ao
receptor ou a grupos visados. Ex: termos técnicos.

Psicologicas Sao o0s preconceitos e estere6tipos que fazem com que a

comunicacgéo fique prejudicada. Estéo relacionadas com atitudes,
crencas, valores e a cultura das pessoas.

Quadro 2: Barreiras Gerais na Comunicacao

Fonte: Quadro elaborado pela autora com base em Kunsch (2003, p. 74).

As barreiras especificas no ambito organizacional sdo aspectos pessoais,
administrativo-burocraticas, o0 excesso e a sobrecarga de informacfes e as

informacgdes incompletas. (Quadro 3)

Tipo Caracteristica
Depende da personalidade de cada individuo, do estado de
Pessoais espirito, das emocdes, dos valores e da forma como cada um se

comporta em determinados contextos.
Administrativas / Decorrem das formas como as organiza¢des atuam e processam

Burocraticas suas informacdes, de acordo com condi¢des: de distancia fisica,
especializacdo das funcdes-tarefa, relacoes de poder, autoridade
e status e a posse de informacgdes.

Excesso de Sobrecarga de informacdes de toda ordem e nas mais variadas

informacdes formas: reunides desnecesséarias, nimero crescente de novos
meios impressos, eletrénicos e online. A falta de selecdo e de
prioridades acaba confundindo o publico.

Comunicacdes Informacgdes fragmentadas, distorcidas ou sujeitas a davidas, nas
incompletas e informac@es nado transmitidas ou sonegadas.
parciais

Quadro 3: Barreiras no &mbito organizacional
Fonte: Quadro elaborado pela autora com base em Kunsch (2003, p. 75-76).

Em relagéo ao processo de comunicagao das organizagdes, para os autores
Kunsch (2003), Grando (2006) e Nassar (2008), o mesmo flui basicamente por meio
de duas redes: formal e informal. As redes formais “[...] sdo constituidas pelas
expressdes oficiais e pelas manifestagbes regulamentadas pelo poder
organizacional” (NASSAR, 2008, p. 65). A rede informal de comunicagao constitui-se
basicamente das relacdes sociais entre as pessoas (KUNSCH, 2003) e pode ser
conhecida também, como ‘Radio Pe&o’ ou ‘Radio Corredor’, onde circulam todas as

mensagens consideradas inadequadas a rede formal (PIMENTA, 2002).
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De acordo com Grando (2006), a rede formal compreende o organograma da
empresa, que é estruturada a partir dos papéis e funcdes desempenhados pelos
grupos formais que atendem a esta estruturacdo. Nesse sentido, destaca-se o0
sistema formal de comunicacéao criado e administrado pela organizacdo para garantir
seu desenvolvimento e organizacao.

Em relacdo a rede informal, observa-se que acontece quando o individuo se
integra com outro ou com um grupo, inevitavelmente. Sendo assim, surgem 0s
grupos informais, constituidos pelas relacdes sociais de pessoas com afinidades e
interesses proprios que convivem em um mesmo local. Nesse sentido, tem-se o
sistema informal de comunicacdo, que emana dessas relagdes interpessoais,
caracterizado por ndo ser submetido as normas e regras advindos da alta
administracdo, mas espontaneo da convivéncia grupal, dialogo e troca entre os
participantes do grupo informal (GRANDO, 2006).

Os fluxos comunicacionais, por sua vez, determinam o caminho que as
mensagens percorrem dentro de uma organizacdo, nas mais variadas direcoes.
Segundo Torquato (2002, p. 39):

Os fluxos de comunicacdo exercem grande influéncia sobre a
efichcia do processo. S@o eles que constituem os caminhos, 0s
desvios e 0s degraus por que atravessa a comunicacdo. Sua
complexidade depende do tipo de organizacdo, podendo-se aduzir
que companhias complexas, com graus variados de hierarquia,
apresentam mais ruidos no processo comunicativo [...].

Os fluxos mais comuns destacados pelos autores sdo os descendentes,
ascendentes e laterais ou horizontais. Torquato (2002) também menciona, além dos
fluxos anteriores, o fluxo diagonal. Nassar (2008) e Kunsch (2003) incluem os fluxos
transversais e circulares.

Para melhor visualizagdo destes fluxos, suas definicdes e caracteristicas,

elaborou-se um quadro sintese. (Quadro 4)
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Fluxo

Descendente

Ascendente

DefinicGes/Caracteristicas

Carrega as informacbes do comando
hierarquico para a base da organizacéo;
Frequentemente essas informacgdes
sofrem modificagbes em cada nivel

hierarquico, por razdes culturais e poder.

Descendente ou vertical liga-se ao
processo de informacdes da cupula
diretiva da organizacdo para O0s
subalternos, ou seja, comunicagdo de

cima para baixo.

As mensagens como: instrucoes,
diretivas, procedimentos e metas, saem
dos cargos de niveis hierarquicos mais
altos, para os de niveis mais baixos.
Quanto maior o espaco organizacional
(setores por onde passa a informacéao),
mais chance de dispersdo de

informacoes.

De cima para baixo, as comunicag¢des
gerenciais séo formais e,
frequentemente, em excesso. Um dos
maiores problemas diz respeito a
retencdo de informacdes pelas geréncias
e chefias intermediarias, relacionado

estritamente ao poder.

Levam informacbes geradas de niveis
hierarquicos inferiores para o topo

diretivo da organizacéo.

Autores

Nassar (2008)

Kunsch (2003)

Pimenta (2002)

Torquato (2002)

Nassar (2008)




As mensagens, anseios, expectativas e

outros, saem dos cargos de niveis

hierarquicos inferiores para 0s

superiores. Tendéncia dos funcionarios
informarem apenas 0 que consideram
que seus superiores desejam saber.

O lateral ou horizontal se da entre
pessoas, areas e departamentos situados

no mesmo nivel hierarquico.

As mensagens circulam entre 0s
funcionarios de um mesmo nivel

hierarquico.

23
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Fluxo

Diagonal

Transversal /

Longitudinal

Circular

DefinicGes/Caracteristicas

Comunicacdo entre niveis hierarquicos
COmM a mesma posi¢cado no organograma.
Sistematizac¢é@o e uniformizacéo de ideias
e informagdes, no entanto, pode ocorrer
retencdo de informacgdes, que geralmente
tem a ver com a competitividade e

criacdo de ‘feudos’ internos.

Trata de mensagens trocadas entre um
superior e um subordinado localizado em
outra &rea/departamento. Os pontos
positivos seriam a rapidez,
tempestividade ao sistema decisorio,
transparéncia. Ja o0s pontos negativos
seriam ruidos provocados por ultrapassar

a chefia imediata.

Caracteriza-se por nao respeitar limites
hierarquicos e se dar em todas as
direcdes. Ocorre em organizagdes menos

burocraticas.

Comum em organizagBes organicas e
flexiveis se da em todas as direcdes,
fazendo-se presente nos  fluxos
descendente, ascendente e horizontal
nas mais variadas posicdes. Perpassa
todas as instancias e as mais diversas
unidades  setoriais, gestao mais

participativa e integrada.

Acontece com mais frequéncia em
organizacdes informais e, nas redes de
relacionamento digitais, segue

praticamente em todas as direcfes.

Autores

Torquato (2002)

Torquato (2002)

Nassar (2008)

Kunsch (2003)

Nassar (2008)
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Fluxo DefinicGes/Caracteristicas Autores

Abarca todos os niveis sem se ajustar as
direcbes tradicionais. Surge e se
desenvolve muito mais em organizagdes
: . - Kunsch (2003)
informais e favorece a efetividade no

trabalho.

Quadro 4: Fluxos Comunicacionais
Fonte: Elaborado pela autora com base nas obras: Torquato (2002, p. 39-41), Kunsch (2003, p. 84-
86), Pimenta (2002, p. 67-68) e Nassar (2008, p. 65-66).

No que tange aos fluxos ascendentes, descendentes, laterais ou horizontais,
observa-se que os autores adotam concepc¢des com caracteristicas semelhantes, ou
seja, os fluxos descendentes tendem a ser formais, pois de acordo com 0s autores,
partem dos niveis hierarquicos superiores aos inferiores, da diretoria para as
geréncias de departamentos, ou ainda, perpassam diversos niveis até chegar aos
funcionéarios. As informacdes que circulam por estes fluxos, correm o risco de
sofrerem distorcgoes.

Os fluxos ascendentes por sua vez, compreendem as informacgfes enviadas
pelos funcionarios aos niveis hierarquicos superiores e geralmente sdo menos
formais. As informag8es que circulam por esse fluxo, tendem a ter carater seletivo,
pois os funcionarios, geralmente, por razdes de medo, inseguranca, ou até mesmo
por uma questao de pouca abertura dos canais utilizados, informam apenas o que
consideram que seus superiores querem saber.

Nos fluxos laterais ou horizontais, € onde geralmente encontram-se
explicitamente as relacbes de poder, pois as informacdes fluem entre os setores de
mesmo nivel hierarquico, o que em alguns casos acarreta a omissao de informacdes
e pode estar intimamente ligado as antigas crencas de que ‘quem detém a
informacao, detém o poder’.

Os demais fluxos possuem denominacfes especificas de acordo com cada
autor, no entanto, caracterizam-se pela quebra de hierarquia, ou seja, um superior

dirigindo-se a um subordinado de outro setor. Isso € comum em organizacdes
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organicas® e menos burocraticas, no entanto, esses fluxos podem gerar mais
conflitos, uma vez que a quebra de hierarquia pode fazer com que 0s superiores
sintam-se menosprezados.

Além das redes e fluxos, a comunicacéo assume diferentes formas no que se
refere ao relacionamento nas organizac¢des. Kunsch (2003) destaca quatro niveis de
relacionamentos: intrapessoal, interpessoal, o organizacional (interdepartamental,
interunidades e ambiental) e o tecnoldgico. O nivel organizacional é denominado por
Torquato (2002) como grupal, que acrescenta um quarto nivel, o coletivo, que
compreende, segundo o0 autor, a comunicacdo em massa dirigida (jornais, boletins,
revistas).

No nivel intrapessoal, a efetividade® da comunicacdo dependera da
capacidade do universo cognitivo’ e da suscetibilidade individuais (KUNSCH, 2003),
ou seja, para a eficacia® do ato comunicativo, as habilidades dos individuos s&o
fundamentais (palavra escrita e falada), habilidades de raciocinio, com boa
capacidade de leitura, audicéo e interpretacdo (TORQUATO, 2002).

O nivel interpessoal compreende a comunicacdo entre dois interlocutores. E
também chamada de comunicacao bilateral, direta, reciproca e privada (TOQUATO,
2002) e envolve “[...] a comunicacdo entre os individuos, como as pessoas se
afetam mutuamente e, assim, se regulam e controlam uns aos outros” (KUNSCH,
2003, p. 81).

O nivel organizacional ou grupal trata dos fluxos que ligam entre si 0s
membros da organizacdo e os fluxos que ligam esta com o meio ambiente

(KUNSCH, 2003). Esse nivel compreende as reunifes, as comunica¢fes laterais

° OrganizagBes organicas ou flexiveis caracterizam-se pela diminuicdo de escalfes hierarquicos,
estimulacdo da participacdo do trabalhador, fomento do controle e qualidade total, bem como
valorizar a flexibilidade nos processos de gestéo e producédo (KUNSCH, 2003).

® “Efetividade relaciona-se com a permanéncia no ambiente e a perenidade no tempo, no contexto da
obtencao dos objetivos globais” (KUNSCH, 2003, p. 205, grifo do autor).

" “Consiste em esquemas, modelos mentais, crencas e percepcdes tdo arraigadas que o tomamos
como certos. [...] reflete nossa imagem da realidade (o que €) e nossa visao de futuro (o que deveria
ser)” (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 7-8).

® “Uma empresa ou acado sdo eficazes quando ocorre uma avaliacdo da forma mais adequada para
sua execucdo, objetivando resultados e metas previamente acordados, segundo uma proposta de
otimizacao de recursos disponiveis” (CORREA, 2009, p. 323).
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(grupos de gerentes) e as palestras, quando um expositor apresenta informacgoes,
analises, argumentos, etc. para um grupo de pessoas (TORQUATO, 2002).

O nivel tecnoldgico trata da “utilizacdo dos equipamentos mecanicos e
eletrbnicos, nos programas formais para produzir, armazenar, processar, traduzir e
distribuir informacdes” (KUNSCH, 2003, p. 81).

2.2 CANAIS TRADICIONAIS DE COMUNICACAO

Para a viabilizagdo da comunicacdo com os seus diferentes publicos, as
organizacdes utilizam os mais variados canais® massivos e/ou dirigidos: orais,
escritos, pictogréaficos, simbdlicos, audiovisuais e telematicos (KUNSCH, 2003).

Por forca das novas tecnologias, da informatizacéo, avancos da internet e as
formas de administracdo, estes canais tém evoluido, transformando-se ou até
mesmo sendo substituidos (CESCA, 2009).

Kunsch (2003) classifica os canais orais como diretos e indiretos, sendo que
os diretos compreendem: conversa, dialogo, reunides, entrevistas, palestras,
encontros face a face; os indiretos: radios, alto-falantes, telefone, etc.

Essa mesma classificagdo também é mencionada por Andrade (1993), que
inclui: seminarios, féruns, painéis, simpdsios, conferéncias, mesas-redondas,
assembléias, etc. (ibidem).

Os meios escritos dizem respeito a todo o material informativo, como por
exemplo: instrugcbes e ordens, cartas, circulares, manuais, relatérios, jornais,
revistas, panfletos, boletins, etc. (ibidem). No entanto, de acordo com Cesca (2009),
estes canais atualmente, podem ser encontrados também em formato eletrénico, ou
seja, digital. E o caso de instru¢des e ordens enviadas por e-mail, jornais e revistas
digitalizados e online nos sites das organizacoes.

° Adotou-se a expressdo canais, por considerar que instrumentos e/ou ferramentas remetem a uma
viséo ‘instrumental’ da comunicacéo.
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Os canais audiovisuais por sua vez, sao constituidos por videos institucionais,
treinamentos, telejornais, televisdo corporativa, documentéarios, etc. (KUNSCH,
2003).

De acordo com a autora, existem ainda, os meios telematicos, que se
caracterizam pelo uso das novas tecnologias, como por exemplo, a internet, o
correio eletrénico (e-mail), telefones celulares, etc. (ibidem).

Andrade (1993) menciona, além dos canais orais e escritos, 0S meios
aproximativos e auxiliares. Os meios aproximativos classificam-se em: visitas as
instalacbes das empresas, eventos, feiras, exposicOes, datas comemorativas,
inauguracdes, oficinas, workshops, etc. Os meios auxiliares por sua vez, reinem 0s
meios audiovisuais e telematicos mencionados por Kunsch (2003), ou seja, de
acordo com o autor: recursos ou veiculos de comunicac¢do audiovisual (videos,
filmes, videojornal, etc.), os meios digitais e telematicos - internet, intranet, CD-ROM,
DVD -, (ANDRADE, 1993).

Todos estes canais podem ser classificados ainda, de acordo com a ética de
Simdes (1995) — baseado no fluxo de informagdes —, em instrumentos de entrada,
saida ou mistos. Os de entrada sdo os que “garantem a chegada de informacdes ao
poder de decisdo organizacional” (SIMOES, 1995, p. 182) para andlise. Entre os
principais canais’® de entrada destacam-se: pesquisas, reclamacdes, auditoria
social, clipping, ombudsman, relatérios e caixa de sugestdes (SIMOES, 1995).

Os canais de saida sdo aqueles que “podem servir de veiculos de informacao
da organizacdo aos publicos e, como tal, estdo adjetivados como de Unica via”
(ibidem, p. 171). S&o eles: as politicas e normas organizacionais, informativos,
produtos e servi¢os, balanco financeiro e social, identidade organizacional, a marca,
bem como a propaganda institucional e comercial.

Os canais mistos admitem o intercambio de informagdes por meio de canais
ou técnicas de dupla via, possibilitando a comunicagdo no sentido de processo e
resultado. Como exemplos de canais mistos destacam-se: o planejamento

participativo, a negociacao, os eventos, o lobby, cerimonial e protocolo, os circulos

1% | dentificados pelo autor como instrumentos de entrada.
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de controle de qualidade, o contrato psicolégico, a avaliacdo de desempenho pelo

sistema de entrevistas e a entrevista de demissao.

Para melhor visualizacdo dos canais de comunicacéo elaborou-se um quadro

sintese (Quadro 5), relacionando-0s com a composi¢ao proposta por Simdes (1995).

CLASSIFICACAO

Impressos

Eletronicos

Escrita

Impressos

Eletronicos

Direto

Oral

Indireto

CANAIS

Carta, oficio, memorando,

telegrama, cartdo postal, mala-
direta

(folhetos, circular).

Publicagbes: jornais, revistas,

relatorios, manuais, folders, etc;

E-mail; Todos o0s impressos
mencionados acima e
disponibilizadas em formato

digital, etc;

Caixa de sugestdes, pesquisa

de clima organizacional, etc.

E-mail do publico externo para a

empresa, ‘Fale Conosco’,

‘Contato’, ‘Ouvidoria  Virtual’

através do site;

Conversa, dialogo, entrevistas,
reunibes, palestras, encontros

com presidente face a face;

Telefone fixo e movel, radios,

alto-falantes, discurso, radio

comunicador, microfone, etc;

INSTRUMENTOS

Saida

(Veiculos de
informacé&o,
persuaséo e a
propaganda,

Unica via)

Entrada

(Feedback,
centro de

informacéo)

Mistos

(Troca de

informacdes por
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CLASSIFICAGAO CANAIS INSTRUMENTOS

um mesmo canal,
Sala de descanso, sala de

ginastica laboral, academia, dupla via,
auditorio, clube, comemoracéo, legitimag&o)
Aproximativo :
eventos, feiras, workshops,
= oficinas, mesa-redonda,
simpdésio, painel, forum, etc.
Filme sonorizado, DVD, data
Audiovisual show, CD-ROM, video
| Telematico treinamento, etc.
Saida
Gréfico, marca, bandeira, foto, .
(Veiculos de
Auxiliar Visuais / napa, \cartaz, gravurd, (0gotipo; informacao,

Pictogréfico mural, organograma, etc.

persuaséo e a
S propaganda,
Unica via)
Auditivos Alarme, apito, CD, fita
magnética, radio, sirene, sino,

etc.

Eletrbnicos  Sites, portais.

Quadro 5: Canais Tradicionais de Comunicacéo das Organizacdes
Fonte: elaborado pela autora, com base nas obras Andrade (1993, p. 129), Simdes (1995, p. 161-
186), Kunsch (2003, p. 87) e Cesca (2009, p. 350-363).

As concepcdes adotadas pelos autores sdo semelhantes, uma vez que os
canais utilizados sdo os mesmos, diferenciando-se por vezes, apenas na
terminologia.

Com o surgimento das novas tecnologias, 0s canais comunicacionais
(tratados no presente trabalho como ‘tradicionais’), mudaram ou foram substituidos
parcial ou integralmente. Para Cesca (2009) os canais escritos de forma geral,
podem ser transformados em eletrénicos, como por exemplo, as cartas e oficios

passaram a ser enviados por e-mail. Jornais, revistas, boletins, entre outros, sao
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encontrados on-line nos sites das organizacfes e também podem ser enviados por
e-mail.

A tecnologia vem proporcionando um espaco de voz ativa que antes era
dominado pelas midias de massa. Nesse sentido, ela populariza novas formas de
expressdo e interacdo, ampliando as possibilidades de comunicacdes entre 0s
individuos e a sociedade (TERRA, C., 2008).
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3 AS NOVAS TECNOLOGIAS DA COMUNICACAO

Novas formas de pensar e conviver no mundo das telecomunicacdes e da
informatica estd mudando as modalidades das organiza¢cdes comunicarem-se e
interagirem com seus diversos publicos. As relacdes entre os individuos, o trabalho,
a propria inteligéncia (LEVY, 1997) dependem cada dia mais, das mudancas
incessantes de dispositivos informacionais de todos os tipos. A “escrita, leitura,
visdo, audicao, criacdo, aprendizagem s&o capturados por uma informatica cada vez
mais avancada”, afima Lévy (ibidem, p. 7).

O mercado passa por um processo de transformacdo constante. As
tecnologias transformam-se em alta velocidade e as organiza¢cdes que desejarem
permanecer nesse ambiente mutante e competitivo, necessitam ser rapidas ao
implementar novos procedimentos, dominar novas linguagens e tecnologias, bem
como na maneira de se relacionar com o0s seus publicos de interesse (BUENO,
2003).

Para Tapscott e Willians (2007, p. 20):

Devido as profundas mudancas em tecnologia, demografia,
negodcios, na economia e no mundo, estamos entrando em uma nova
era, na qual as pessoas participam da economia como nunca antes.
Essa nova participacdo atingiu um apice no qual novas formas de
colaboracdo em massa estdo mudando a maneira como os bens e
servicos séo inventados, produzidos, comercializados e distribuidos
globalmente. Essa mudanca apresenta oportunidades de longo
alcance para todas as empresas e pessoas que se conectam.

As sociedades humanas sempre foram pontuadas por periodos de grande
mudanca. Muitas vezes, essas transformacgdes foram impulsionadas por tecnologias
que produziram rupturas: a imprensa, o automoével e o telefone, penetrando nas
sociedades e mudando sua cultura e economia (TAPSCOTT E WILLIANS, 2007).

As telecomunicagdes sofreram transformacdes e descobertas historicas que
alteraram as formas das organizacfes e pessoas se comunicarem: cabo submarino,
telefone, telégrafo, fax, etc. Mas foi durante os anos 80, que as novas tecnologias
transformaram-se no mundo da midia. Os jornais escritos passaram a ser editados e
impressos a distancia, permitindo edi¢cdes simultdneas do mesmo jornal em muitas

cidades e até mesmo continentes diferentes (CASTELLS, 1999).
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A partir dos anos 90, a internet transformou-se na ‘espinha dorsal'*' da
comunicacdo global mediada por computadores, pois ligava — e continua ligando —,
gradativamente a maior parte das redes (CASTELLS, 1999). Para Bueno (2003), ha
uma verdade que ndo pode ser contestada, com as novas tecnologias, incluindo a

internet, tudo muda. Para o autor (ibidem, p. 49):

A humanidade esta, definitivamente, atravessando uma nova era,
gue se caracteriza por aceleracdo dos contatos - e de
relacionamentos —, ampliagéo dos espacos e derrubada de conceitos
tradicionais, como os de mercado, de vendas, de propriedade e, com
certeza, de Comunicacdo Empresarial.

A internet por meio da World Wide Web* (re) dimensionou os
relacionamentos institucionais. Nos sites as organizacbes se apresentam, se
representam, tornando-se ‘visiveis’ aos diversos segmentos de publicos
(SCROFERNEKER, 2006). Para Bueno (2003) as organizacdes que nado aderirem
as novas tecnologias tendem, apenas, a involuir.

Para Castells (2003, p. 7), “a internet é o tecido de nossas vidas”, uma vez
que possui a “capacidade de distribuir a forca da informacédo por todo o dominio da
atividade humana”, bem como “passou ser a base tecnolégica para a forma
organizacional da Era da Informacao: a rede”.

Segundo o autor (1999, p. 566) “rede € um conjunto de nds interconectados.

NGs é o ponto no qual uma curva se entrecorta” e, complementa:

Redes séo estruturas abertas capazes de expandir de forma

ilimitada, integrando novos nds desde que consigam comunicar-se

dentro da rede, ou seja, desde que compartilhem os mesmos codigos

de comunicacéo (por exemplo, valores ou objetivos de desempenho).

Embora a formacéo de redes seja uma pratica humana antiga, as mesmas
ganharam vida na atualidade transformando-se em redes de informacéao
impulsionadas pela internet. Elas tém “vantagens extraordinarias como ferramentas

de organizacdo em virtude de suas flexibilidade e adaptabilidade inerentes,

! Termo usado por Castells (1999).
2 A World Wide Web (WWW), acessada via Internet, é uma grandiosa colecdo de arquivos (WALL,
1997). Navega-se nela por meio de browsers, como o Internet Explorer, o Mozzila Firefox e o Safari.
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caracteristicas essenciais para se sobreviver e prosperar num ambiente em rapida
mutac&do” (CASTELLS, 2003, p. 7).

A internet € um canal de comunicagdo que permite a comunicacao de muitos
com muitos em escala global. A influéncia das redes baseadas na internet vai além
da quantidade de usuarios e diz respeito também a qualidade de seu uso. Atividades
diversas tais como: politica, economia, cultura, sdo essenciais e estdo sendo
estruturadas globalmente pela internet e em torno dela, bem como por outras redes
de computadores, como por exemplo, redes internas: intranet’® e externas:
extranet'®, que sdo baseadas no mesmo tipo de plataforma. Destaca-se mais uma
vez, que as organizacbes que nao aderirem a essas redes, sofrerdo “uma das
formas mais danosas de exclusdo em nossa economia e em nossa cultura”
(CASTELLS, 2003, p. 8).

3.1 ANOVA REDE

A primeira geracdo da web foi constituida por home-pages que eram
trabalhadas como unidades isoladas e estaticas, ou seja, cada organizacdo ou
pessoa possuia seu site para unicamente apresentar informacgdes, dados, etc. Nao
havia integracdo com outros sites ou portais, exceto através de links fixados que
direcionavam o ‘usuario’ para outras paginas com assuntos co-relacionados em uma
espécie de caminho pré-determinado.

Com o aumento surpreendente da poténcia computacional, do alcance e da
capacidade das redes e do crescente acesso as ferramentas, passa-se agora para
uma estrutura integrada de funcionalidades e conteudos ([PRIMO, 2007]).

Uma nova web “abriu as comportas para uma explosdo mundial de
participagdo” (TAPSCOTT E WILLIANS, 2007, p. 30). Surge uma plataforma global
caracterizada por potencializar as formas de publicacdo, compartilhamento e

* E uma rede virtual restrita, cujos usuarios sdo os membros/colaboradores de uma organizacdo
£4NASSAR, 2006).

S&o redes exclusivas que integram as organizagBes por meio de senhas de acesso, aos seus
diversos publicos, tais como: fornecedores, distribuidores, clientes, entre outros (NASSAR, 2006).
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organizagdo de informacgdes. Refere-se ndo apenas a uma combinagdo de técnicas
informaticas, mas também “a um determinado periodo tecnolégico, a um conjunto de
novas estratégias mercadoldgicas e a processos de comunicacdo mediados pelo
computador” ([PRIMO, 2007, p. 1]) que estdo remodelando mais uma vez, quase
todos os aspectos das relagdes humanas (TAPSCOTT E WILLIANS, 2007).

Essa nova web é comumente chamada de Web 2.0"°, mas que também
possui muitos nomes como: Living Web, Hypernet, Active Web, Read/Write Web?®.
Contudo, o sentido € o mesmo: “plataforma global e onipresente para computacéo e
colaboracédo” (ibidem, p. 30), passagem da énfase na publicagéo para a participacao
(blogs com comentarios e sistemas de assinaturas, enciclopédias escritas
colaborativamente), em vez de &lbuns virtuais, usa-se o Flickr'’, onde se pode além
de publicar as imagens, organiza-las em associacdes livres por nomes, grupos,
legendas e até mesmo marcagles relacionadas a é&lbuns de outras pessoas
([PRIMO, 2007]).

Para Primo (ibidem, p. 1), a Web 2.0 tem repercussdes sociais importantes,
as quais “potencializam processos de trabalho coletivo, de troca afetiva, de producéo
e circulacado de informacdes, de construcdo social de conhecimento apoiada pela
informatica”, ou seja, outra caracteristica marcante nessa nova rede € o0
compartilhamento e interconexao.

Surge o conceito de redes P2P (peer-to-peer), que significa a troca de
arquivos digitais entre computadores conectados a rede, que tornam-se tanto
‘clientes’ (fazem downloads dos arquivos disponiveis na rede), quanto ‘servidores’®
(ofertam seus proprios arquivos para que outros possam baixa-los). Deste modo,

quanto mais pessoas conectadas na rede, mais arquivos disponiveis para

* Termo criado por Dale Dougherty, vice-presidente da O Reilly, em 2004. Tim O’Reilly, “Whats Is
Web 2.0?" Disponivel em: www.oreillynet.com, acessado 09/09/2009.

®(TAPSCOTT E WILLIANS, 2007, p.30)

7«0 Flickr é basicamente uma enorme comunidade auto-organizada de amantes de fotografia que se
reinem em uma plataforma aberta para fornecer o préprio entretenimento, as préprias ferramentas e
0s proprios servicos” (TAPSCOTT E WILLIANS, 2007, p. 53). Para acessar o Flickr:
http://www.flickr.com/

'8 «Computador que controla e gerencia a rede e seus servicos; o servidor geralmente tem discos
rigidos que contém arquivos de que 0s usuarios necessitam na rede” (CAPRON E JOHNSON, 2004,
p. 313).
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downloads. Isso demonstra um principio chave da Web 2.0: quanto mais pessoas
usarem 0s servi¢os, melhor tornam-se os mesmos ([PRIMO, 2007]).

Para Tapscott e Willians (2007), a conclusdo € de que o site imutavel e
autbnomo morreu. Essa nova web se parece cada vez mais com uma biblioteca,

repleta de componentes que interagem e falam uns com os outros.

3.2 COLABORACAO EM MASSA

As novas tecnologias libertaram as pessoas de maneira irreversivel do
controle exercido por chefias, empresas de comunicacdo e em especial, de um
processo de gestdo que as impedia de serem protagonistas na criacdo, invencao e
producao de bens e servigcos (BUENO, 2009).

A colaboracdo em massa - uma das maiores caracteristicas da Web 2.0 -
estdA mudando a maneira “como as empresas e as sociedades utilizam o
conhecimento e a capacidade de inovar para criar valor. Isso afeta praticamente
todos os setores da sociedade e todos os aspectos da gestdo” (TAPSCOTT E
WILLIANS, 2007, p. 31). Nesse contexto, 0s autores citam as novas infraestruturas
colaborativas de baixo custo: desde a telefonia gratis via internet (skype)'®, até
softwares de c6digo aberto® ou plataformas globais de terceirizagéo.

Emerge uma nova organizacdo: a que abre as suas portas para 0 mundo,
inova em conjunto com todos, compartilha recursos que antes eram mantidos em
segredo, utiliza o poder da colaboragdo em massa e se comporta verdadeiramente,
como uma organizacéo global.

Em meio a este cenario, observa-se surgir uma nova cultura da comunicacéao,

que tem também como pressuposto a colaboracdo em massa, ou Seja,

Ysoftware gue permite que as pessoas falem entre si pela internet sem custo.

2«p distribuicdo aberta dos codigos-fonte permite a qualquer pessoa modificar o cédigo e
desenvolver novos programas e aplicacbes, numa espiral ascendente de inovacdo tecnolégica,
baseada na cooperacao e na livre circulagao de conhecimento técnico” (CASTELLS, 2003, p. 35).
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“organizacdes e cidadados buscando estabelecer parcerias para criar, inventar,
produzir, comercializar e mesmo distribuir globalmente bens, servigcos e sobretudo
conteudos” (BUENO, 2009, p. 121).

Para o autor (ibidem, p. 122):

As empresas efetivamente inteligentes que conseguirem canalizar a
forca renovadora da colaboracdo em massa estardo em vantagem
competitiva porque alargam suas possibilidades de descobrir novos
negocios, novos produtos, novas formas de participacdo no mercado
e na sociedade.

As organizacfes que sairem na frente deste novo modo de pensar e agir,
poderdo obter oportunidades de interagir com profissionais altamente qualificados,
por vezes geograficamente distantes, potencializando a inovagéo, a gestao, normas
e mercados. Essas organizagOes que estiverem dispostas ao novo paradigma da
producado coletiva — dentro dos limites estratégicos individuais considerados viaveis
— poderdo obter vantagens de mercado em relagdo aos seus concorrentes
(CAMPANARIO, 2007).

Todo esse cenario de colaboragdo e construcdo de produtos e caminhos
coletivos, auto-organizados ou ndo, € uma das caracteristicas mais marcantes da
Web 2.0 e é definido pelos autores Tapscott e Willians (2007) como Wikinomics®,
onde nem sempre as organizacgdes ditardo as regras, pois nem sempre elas estardo
agrupadas em um mesmo lugar (BUENO, 2009).

Tapscott e Willians (2007) definem quatro principios que norteiam a economia
de colaboragdo em massa, ou seja, a Wikinomics: abertura, peering,
compartilhamento e acdo global.

A abertura associa-se a franqueza, transparéncia, liberdade, flexibilidade,
expansividade, engajamento e acesso. No entanto, segundo os autores, ‘aberto’ nao
€ “um adjetivo usado com frequiéncia para descrever uma empresa tradicional e, até
recentemente, também nao teria descrito adequadamente os processos internos da
economia” (TAPSCOTT E WILLIANS, 2007, p. 32).

As organizagbes eram fechadas e visavam a formacdo de redes,

compartilhamento e estimulo a auto-organizacao, pois o que ditava a regra segundo

2L \wikieconomia’ (BUENO, 2009, p. 122).
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bY

a sabedoria universal, era que as organizagcfes competiriam a medida que se
‘agarrassem’ fortemente aos seus recursos mais cobigcados, dentre eles, o capital
humano, sendo que as organizacbes contratavam as melhores pessoas e
colocavam em pratica uma série de acdes para motivar, desenvolver e reté-las.
Hoje, as organiza¢fes “que deixam suas fronteiras permeaveis as idéias e ao capital
humano externo tém um desempenho superior ao das que dependem
exclusivamente de seus recursos e capacidades internos” (TAPSCOTT E
WILLIANS, 2007, p. 32).

O fato marcante que deu inicio ao rompimento das organiza¢cfes fechadas
ocorreu na ultima década, na industria de tecnologia da informacéo (TI), que antes
lutava acirradamente contra conceitos como sistemas abertos e codigo aberto.
Segundo Tapscott e Willians (2007, p. 33), “a mudanca em direcdo a abertura
ganhou impulso quando os profissionais de Tl comecaram a colaborar em uma vasta
gama de plataformas de software aberto”. Os resultados foram o Apache (espécie
de plataforma) para os servidores web, o sistema operacional Linux, o MySQL
(banco de armazenamento de dados), o Firefox para os navegadores da internet
(browsers) e a propria World Wide Web.

No entanto, outro tipo de abertura esta surgindo frente as pressées para que
as organizagOes disponibilizem mais amplamente suas informag¢bes, assumindo
maior transparéncia, o que se torna uma poderosa e nova forca para o sucesso das
organizagcées (BUENO, 2009). O peering, diz respeito a uma nova forma de
organizacdo horizontal, que difere da organizacdo hierarquica no que tange a sua
capacidade de criar produtos e servicos baseados em informacdes e, em alguns
casos, bens fisicos. Tem haver com um processo dindmico de colaboracdo e de
uma construcdo de uma inteligéncia coletiva (BUENO, 2009). No entanto, é
necessario ressaltar, como observa o autor (ibidem, p. 124): “é evidente que o
peering ndo elimina todas as hierarquias, ndo propde o0 caos organizacional, mas é
facil constatar que ele privilegia o coletivo em lugar do pessoal, a circulacado de
informacdes em vez de sua retencdo”. Um exemplo de peering € a Wikipédia, “uma
enciclopédia criada de maneira colaborativa, que nao é propriedade de ninguém e é
escrita por dezenas de milhares de entusiastas” (TAPSCOTT E WILLIANS, 2007, p.
23).
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O compartiihamento por sua vez, € a base da construcdo coletiva e é
essencial na Wikinomics. As organizagfes tradicionais e o0s grandes interesses,
ainda se baseiam nas patentes, propriedade, copyright e marcas registradas, mas o
que se observa é que ha mudancas em curso. Jovens e até criancas, trocam entre Si
suas invencbes e até mesmo as oferecem a baixo custo e estdo o tempo todo
tentando quebrar a exclusividade dos monopdlios, destruir restricbes de acesso,
copiar videos e imagens, etc. (ibidem, 2007).

Cabe ressaltar, todavia, que fica claro que as organizacdes precisam proteger
a sua propriedade intelectual critica (ibidem), ou seja, seus bens mais valiosos. No
entanto, elas ndo poderdo colaborar de maneira eficaz se toda a sua propriedade

intelectual for escondida, como afirmam Tapscott e Willians (2007, p. 39):

[...] contribuir com espagos comuns nado é altruismo; muitas vezes é
a melhor maneira de construir ecossistemas empresariais dindmicos
gue utilizam uma base comum de techologia e conhecimento para
acelerar o crescimento e a inovagéo.

Por fim, a acdo global, ou agir globalmente, € a consequéncia natural do
processo de participacdo em massa, porque € viabilizada por um relacionamento
gue ndo encontra mais as barreiras dos limites geograficos, linguisticos ou culturais.
Dentro desse contexto, surge a necessidade ndo apenas de pensar globalmente,
mas também agir globalmente, pois ndo é mais possivel uma organizacao
permanecer isolada e protegida contra as acdes de seus concorrentes e
consumidores, que estdo espalhados por todo mundo e nem mesmo pode
considerar-se, nos dias atuais, imune ao assédio do mercado. Sozinhas e contando
apenas com 0s recursos locais, as organizacdes terdo menos condi¢cdes de
sobrevivéncia, no entanto, se conseguirem mobilizar talentos em todo mundo,
podem se tornar poderosas (BUENO, 2009).

A Wikinomics, portanto, propde essa mobilizacdo coletiva e uma nova cultura
de negocios que se encontra dentro de um contexto tecnologico atual e propicio,
onde cada individuo tem um papel a desempenhar na economia e cada organizacao
tem uma escolha: se acomodar ou se conectar (TAPSCOTT E WILLIANS, 2007).
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3.3 OS ‘NOVOS’ CANAIS COMUNICACIONAIS DIGITAIS

Dentro do contexto de uma nova plataforma web, de uma economia
caminhando no sentido da colaboragcdo em massa, de redes empresariais globais,
intensificacdo dos fluxos informacionais e ambientes colaborativos de trabalho
potencializados pelas tecnologias da informacdo e comunicacédo (TICs), percebe-se
aceleradamente uma fusao dos fluxos e processos de comunicagao.

Diante de todo o cenério que foi descrito sobre a economia da colaboracéo
em massa, competitividade, diferenciacdo e inovacdo, observa-se que a sua
viabilizacdo ocorre por meio da comunicacao, a qual possibilita as interacdes entre
as pessoas e “se estratégica e integrada, a comunicacdo contemporanea também
atua direta e indiretamente no processo de competitividade global em que as
empresas hoje se véem inseridas” (CORREA, 2009, p. 320).

Quanto ao papel estratégico da comunicacdo das organizacdes, Bueno
(2009, p. 111) afirma:

a comunicagdo empresarial evoluiu de seu estagio embrionério, em
gue se definia como mero acessorio, para assumir, agora, uma
funcdo relevante na politica negocial das empresas. Deixa, portanto,
de ser atividade que se descarta ou se relega a segundo plano [...],
para se firmar como insumo estratégico de que uma empresa ou uma
entidade lanca mao para fidelizar clientes, sensibilizar multiplicadores
de opinido ou interagir com a comunidade.

Cabe salientar que para o referido autor, a comunicacdo empresarial
estratégica depende, sobretudo, de um ambiente especifico para entrar em vigor, ou
seja, ela decorre “de um processo organizacional particular, exatamente aquele
calcado na chamada administracédo estratégica” (BUENO, 2009, p. 59).

A comunicacao integrada por sua vez, como mencionado anteriormente, € um
composto comunicacional integrando a comunicacdo administrativa, interna,
mercadoldgica (vinculada diretamente aos produtos e servigos da organizacéo) e a
institucional, a qual trata da imagem e da presenca da organizacdo em Seus
diferentes ambientes de atuacdo (KUNSCH, 2003).

Diante desse cenario global e interno dos quais as organiza¢cfes fazem parte,

insere-se a comunicacao digital, que conforme Corréa (2009, p. 321):
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[...] pode ser definida como o uso das tecnologias digitais de
informacdo e comunicacao (TICs) e de todas as ferramentas delas
decorrentes, para facilitar e dinamizar a construcdo de qualquer
processo de comunicacédo integrada nas organizacdes.

Nesse sentido, percebe-se que a comunicacgéo digital possibilita 0 acesso a
inovacédo, interacdo e compartilhamento entre os individuos das organizacdes.
Portanto, tende a ser incorreto restringir a comunicacao digital a uma simples
existéncia de um site na internet ou o uso do correio eletrénico como ‘forma’ de
comunicacao interna (ibidem).

Ressalta-se que nem todo processo comunicacional de uma organizacao €
digital ou pode ser digitalizavel e que nem toda TIC é adequada a proposta de
comunicacdo de determinada organizacdo (CORREA, 2009). Todavia, se a intencéo
da organizacdo é a competitividade frente ao novo padrdo de colaboracdo em
massa, 0s canais digitais SAo 0s principais meios de ingressar nessa realidade, uma
vez que se caracterizam por: relevancia para o usuério, bidirecionalidade?,
interatividade, permitem a participacdo e construcdo coletivas, sdo diretos, ageis,
entre outros (TERRA, C., 2008).

Para Terra C. (2008), as caracteristicas mencionadas, sdo os fatores que
modificaram a comunicac¢ao tradicional e sao hoje, os padrdes das comunicagdes on
e off-line. Para a autora, resumidamente, a comunicacao digital propiciou: mudanca
de linguagem, mudanca de foco de grupos massificados e homogeneizados para
audiéncias segmentadas e/ou agrupadas por interesses afins, mais velocidade,
oportunidade de resposta e participacdo, construcdo coletiva on-line e capacidade
viral.

Para uma melhor visualizacdo, elaborou-se um quadro sintese (Quadro 6)

dos canais digitais mais utilizados atualmente e suas caracteristicas.

22 “Comunicacao bidirecional é a comunicagdo que permite a oportunidade de resposta e interacédo
entre 0s emissores e receptores de uma mensagem” (TERRA, C., 2008, p. 32).
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Canal

Blog

Wiki

Twitter

Feeds (RSS e Atom)

Orkut/Facebook

Podcast

Flickr

Caracteristicas

Leitura agradavel e cronoldgica; Facil de manter e fazer; Baixo
custo; Maior liberdade de manutencdo; Navegacgéo intuitiva,;
Favorece o feedback, uma vez que possui espagco para
comentarios.

Colaboracéo participativa; Espécie de site para colaboracdo em
massa em diversos assuntos e de facil utilizacdo; Nao requer
conhecimentos de programacdo HTML?®. Difere do blog pois é
uma pagina estatica que vai se modificando.

Postagem instantanea; Espaco reduzido para digitacdo das
mensagens (140 caracteres).

Agregam conteudos de diversos sites e/ou blogs que utilizam
essa tecnologia; Funcionam como um clipping digital ou uma
newsletter.

Redes sociais de interagdo entre as pessoas; Pode-se colocar
fotos, dados pessoais e participar de comunidades sobre diversos
temas.

Arquivo de musica ou &udio com informacdes, feito pelos
proprios internautas.

Postagem e compartilhamento de fotos; Permite 'marcar' as fotos
com nomes de outros usuarios e 'tags®** de marcacdo como, por
exemplo: gato, gatos, cat, cats.

Quadro 6: Novos Canais Comunicacionais Digitais da Web 2.0 A
Fonte: Quadro elaborado pela autora com base nas obras (CIPRIANI, 2006; CORREA, 2008; TERRA,
C., 2008; TAPSCOTT E WILLIANS, 2007).

Blog

De acordo com Terra C. (2008, p. 73) os blogs corporativos sdo “um canal de

comunicacdo entre a organizacdo e seus publicos que permite uma conversa

bilateral e mais informal, pela propria caracteristica do veiculo”. Esta ferramenta

pode ser explorada para divulgacéo, relacionamento, didlogo, entre outros. Podem

ser divididos em internos e externos. O blog interno € um canal de comunicacéo

sobre assuntos de interesse das organizagfes e de seus colaboradores. O blog

B HTML é a sigla para HyperText Markup Language, uma linguagem de marcacao base para paginas

web.

*Em HTML, um comando gue executa um comando especifico” (CAPRON E JOHNSON, 2004, p.

316).
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externo por sua vez, é aquele publicado pelas organizagbes para acesso de
qualquer pessoa na internet, com intuito de interagdo externa, canal de
comunicacao, reforcar credibilidade de marcas, gerenciamento de crises, relacdes
publicas, relacionamento com a midia, entre outros (TERRA, C., 2008).

Wiki

Wiki® (‘rapido’ em havaiano) é um software de plataforma web, que permite
gue multiplos usuérios criem e editem a mesma pagina de um site. De acordo com
Tapscott e Willians (2007, p. 94) a Wikipédia foi construida a partir de uma
ferramenta wiki e “se baseia na premissa basica de que a colaboracdo entre
usuarios melhorara o contetdo ao longo do tempo [...]". Segundo Cipriani (2006, p.
144), wiki “é uma péagina na qual qualquer pessoa conectada a ela tem a liberdade
de inserir ou modificar o conteudo [...]". De acordo com o autor, algumas
organizacdes estdo usando o wiki internamente para “monitorar projetos e equipes,
e até mesmo como gestdo do conhecimento” (ibidem).

Twitter

Trata-se de uma nova rede social recente da internet e tem a caracteristica de
servidor para microblogging que permite aos usuarios enviar e receber informacdes
pessoais de outros contatos conhecidas como ‘tweets’, que sao atualizacbes em
textos de 140 caracteres. As atualizacdes sdo exibidas no perfil do usuario em
tempo real e também enviadas a outros usuarios que tenham assinado para recebé-
las (RECUERO, 2009).

Feeds (RSS e Atom)

Refere-se a leitores (agregadores) de conteudo das paginas da internet que
utilizam essa tecnologia. A escolha das informacdes a serem agrupadas é feita pelo
proprio internauta. De acordo com Cipriani (2006, p. 142) “é uma ferramenta util e
poupadora de tempo, quando queremos informacdo ao nosso gosto”. O feed® é
usado em quase todos os blogs e também por muitas agéncias de noticias e jornais.
No que tange aos jornais, pode-se divulgar noticias separadas por assuntos. O feed
diferencia-se dos spams (e-mails indesejados), pois € assinado pelo leitor.

?® Conceito inventado por Ward Cunningham em marco de 1995 (TAPSCOTT E WILLIANS, 2007).
%6 “Really Simple Syndication, ou Atom” (CIPRIANI, 2006, p. 142).
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Orkut/Facebook

O Orkut é uma rede social com caracteristicas como: criagdo de perfis
focados no interesse, a criacdo de comunidades, entre outros. Inicialmente o Orkut
permitia o cadastro de seus usuarios unicamente por meio de um convite feito por
outro usudrio que ja estivesse cadastrado. Atualmente, o cadastro de novos usuarios
é feito livremente (RECUERO, 2009).

O Facebook por sua vez, de acordo com Recuero (ibidem, p. 172) “funciona
atraves de perfis e comunidades. Em cada perfil, € possivel acrescentar modulos de
aplicativos (jogos, ferramentas, etc.)”. Diferente do Orkut, o Facebook tem carater
mais privado devido a sua caracteristica de que apenas usuarios que fazem parte da
mesma rede social podem visualizar o perfil uns dos outros (ibidem).

Podcast

Trata-se de um “arquivo de &udio (comumente em formato MP3), com
contetdo especifico disponibilizado na internet por meio de um link” (CIPRIANI,
2006, p. 143). De acordo com o autor, o Podcast ficou conhecido popularmente
como uma espécie de programa de radio, ou seja, um programa que poderia reunir
musica e informagcdo em um Unico arquivo e ser posteriormente liberado na internet
para baixar e escutar, feito pelos internautas e para eles mesmos. Diversos blogs e
pessoas comecaram a produzir o proprio podcast e disponibiliza-lo para download.

Flickr

O Flickr € um site que permite publicar fotografias acrescidas de textos e
comentarios, alem de videos. Permite igualmente que as imagens publicadas sejam
classificadas com uma espécie de ‘etiqueta’, que funciona como marcagcdo de
palavras-chave para buscas e organizacfes por essas classificacbes (RECUERO,
2009).

Acredita-se que as novas tecnologias estdo sendo percebidas como um
importante auxilio & comunicacdo das organizagBes para com seus diferentes
publicos. Terra C. (2008) enumera algumas tendéncias de acordo com 0s canais
comunicacionais digitais, dentre as quais, destacam-se: participacdo nao mais
apenas das organizacfes, mas também dos internautas, colaboracdo, construcdo e
contribui¢cdes coletivas para esses canais (midia gerada pelo consumidor), interacao,

instantaneidade e/ou agilidade nas trocas comunicacionais, sistema de
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recomendacao e influéncia, pessoalidade nas comunicacdes, segmentacédo por perfil
e assunto, formacao de comunidades, comunicacao direta, entre outros (ibidem).

Os novos canais digitais visam a dar suporte a coordenacao, a cooperagao e a
comunicacdo. Enquanto os canais de comunicacado objetivam a troca de ideias, os
de coordenacdo enfocam a organizacao do contetdo e os de cooperacgdo viabilizam
execugdes conjuntas em um espacgo compartilhado ([PRIMO E BRAMBILLA, 2005]).
Salienta-se que o0 uso destes canais ndo pode garantir uma melhor compreenséo e
resultados adequados, isto €, “ndo se pode supor que 0 meio garanta a qualidade
das mensagens, nem dos conhecimentos construidos a partir delas”. No entanto, o
seu uso em trabalhos coletivos € um fendmeno eminente e, “como tal, ndo pode ser
ignorada sua influéncia em novas formas de sociabilidade, o que contribui para
formacdo de um cenario propicio a construcdo social do conhecimento através da
interacéo” ([PRIMO E BRAMBILLA, 2005, p. 14]). Portanto, acredita-se que 0S novos
canais digitais de colaboracdo em massa, contribuem para a construcdo do
conhecimento coletivo, em outras palavras, para a gestdo do conhecimento

organizacional.
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4 COMUNICACAO ORGANIZACIONAL E GESTAO DO CONHECIMENTO

Informag&o e conhecimento, sem duvida, sempre foram elementos chave no
crescimento da economia e, sobretudo, das organizagdes, “visto que 0 processo
produtivo sempre se baseia em algum grau de conhecimento e no processamento
da informacéo” (CASTELLS, 1999, p. 53-54). Dado, informacéo e conhecimento ndo
sdo sinbnimos e 0s seus usos, sem a clareza conceitual podem gerar confusoes.
Para Davenport e Prusak (1998, p.1) o “sucesso ou o fracasso organizacional muitas
vezes pode depender de saber de qual deles precisamos, com qual deles contamos

e 0 que podemos ou nao fazer com cada um deles”.

4.1 DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO

De acordo com Davenport e Prusak (1998, p.2), “dados sdo um conjunto de
fatos distintos e objetivos, relativos a eventos”. Em um contexto organizacional, os
dados séo registros estruturados de transacdes. Por exemplo: quando um cliente vai
ao posto de gasolina e enche o tanque do carro, essa transacao pode ser
parcialmente descrita como dado, ou seja, quando ele fez a compra, quantos litros
consumiu e quanto pagou. No entanto, os dados por si sG, ndo revelam porque ele
procurou o posto e nao outro, bem como, se ha probabilidade dele voltar ao mesmo
posto (ibidem).

Nesse sentido, os dados descrevem apenas parte do que aconteceu, pois nao
fornecem julgamento e interpretacdo, tdo pouco uma base sustentavel para tomada
de decisdo. E importante destacar que, embora o processo decisério inclua o uso de
dados, estes, ndo podem dizer o que fazer. Porém, eles sdo importantes para as
organizacfes e, em grande parte, porque sdo matéria-prima essencial para a criacao
da informacao (DAVENPORT E PRUSAK, 1998).

Atualmente, com a tecnologia, as organizacfes armazenam dados em algum
tipo de sistema tecnoldgico. Os dados séo lancados em sistemas por departamentos

como de financgas, contabilidade ou marketing. A tendéncia atual é a disponibilidade
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desses dados a partir de computadores pessoais, embora, como observam
Davenport e Prusak (1998, p. 3) “a estrutura basica do que eles sdo e de como 0s
armazenamos e utilizamos permanece a mesma”.

Ao definir informacdo, partindo-se de sua etimologia, observa-se que
“informacéao vem da palavra latina informare, no sentido de dar forma ou aparéncia,
por em férma, formar, criar, mas também representar, apresentar, criar uma idéia ou
nogdo” (SIMOES, 1995, p. 150, grifo do autor).

Davenport e Prusak (1998, p. 4), descrevem a informagdo “como uma
mensagem, geralmente na forma de um documento ou uma comunicacéo audivel ou
visivel” (grifo do autor). Os autores entendem que, sendo a informacdo uma
mensagem, ela tem um emissor e um receptor. Observa-se que € 0 mesmo sentido
etimologico da palavra, ou seja, para os autores a informacédo tem por finalidade
mudar o modo como o destinatario vé algo, exercendo um impacto sobre seu
julgamento e comportamento. Para eles, ela deve informar, pois sdo os dados que
fazem a diferenca (ibidem).

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 63) “a informacdo proporciona um novo
ponto de vista para interpretacdo de eventos ou objetos, que torna visiveis
significados antes invisiveis ou lanca luz sobre conexdes inesperadas”. Para esses
autores, a informagéo pode ser vista sob duas perspectivas: a informacao ‘sintatica’,
que diz respeito ao volume de informacgdes e informacdo ‘semantica’, que seria o
significado.

No que tange ao significado de conhecimento, Davenport e Prusak (1998, p.
6) o entendem como uma “mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacgédo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e informacdes” (grifo do autor).
Para os autores, ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento, diferentemente da
informacéo, diz respeito a crencas e compromissos. Os autores destacam a
natureza do conhecimento como ‘crenca justificada’, enquanto observam que a
epistemologia tradicional do ocidente concentrou-se na ‘verdade’ como atributo
principal do conhecimento (ibidem). Os referidos autores consideram o
conhecimento “como um processo humano dinamico de justificar a crenca pessoal
com relacdo a 'verdade™ (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 63, grifo do autor).
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O aspecto semantico da informacdo descrito anteriormente e usado por
Nonaka e Takeuchi (1997), é importante para a criagdo do conhecimento, pois se
concentra no significado transmitido. Nesse sentido, “a informacdo € um fluxo de
mensagens, enquanto o conhecimento € criado por esse proprio fluxo de
informag&o, ancorado nas crengas e compromissos de seu detentor” (NONAKA E
TAKEUCHI, 1997, p. 64).

De maneira geral, entende-se que: dados sdo a apresentacdo bruta de
caracteres, numeros e sem significado por si s6. A informacdo é o conjunto
organizado dos dados brutos. Por fim, o conhecimento é a informacdo dotada de

sentido, acrescido das experiéncias, crencas, valores e capacidades dos individuos.

4.2 CONHECIMENTO: RECURSO INTANGIVEL

Em um mundo cada vez mais globalizado, o uso de novas estratégias e
tecnologias torna-se essencial para as organizacdes que queiram permanecer no
mercado. Para Terra J. (2005, p. 85) “a principal vantagem competitiva das
empresas se baseia no capital humano ou ainda no conhecimento tacito que seus
funcionéarios possuem”.

Dentro das organizagcbes, as pessoas sempre procuram 0 conhecimento,
usam-no e o valorizam. As empresas contratam funcionarios muito mais pela sua
experiéncia do que por sua inteligéncia ou escolaridade. Isso porque elas entendem
o valor do conhecimento desenvolvido ao longo do tempo (DAVENPORT E
PRUSAK, 1998).

Para os autores, 0 que faz as organiza¢cdes funcionarem € o conhecimento.

No entanto, o mesmo nao € algo novo,

Novo é reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo e
entender a necessidade de geri-lo e cercd-lo do mesmo cuidado
dedicado a obtencdo de valor de outros ativos mais tangiveis. A
necessidade de extrair o maximo de valor do conhecimento
organizacional é maior agora do que no passado (DAVENPORT E
PRUSAK, 1997, p. 14-15).

Para Terra J. (2005, p. 33) “o valor econédmico do recurso conhecimento ndo

é tdo facilmente compreendido, classificado ou medido. E um recurso invisivel,
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intangivel e dificil de imitar". Todavia, uma de suas caracteristicas mais
fundamentais é o fato desse recurso ser altamente reutilizavel, ou seja, “quanto mais
utilizado e difundido, maior o seu valor’ (TERRA, J., 2005, p. 33). De acordo com o
autor, na nova era o importante ndo é como produzir mais e melhor, mas o que de
novo deve ser feito, pois os bens de maior valor sdo intangiveis.

De acordo com Terra J. (2005, p. 214), “é muito dificil mensurar o valor dos
ativos intangiveis (conhecimento cuja propriedade € amparada por lei, por exemplo,
patentes, marcas, direitos autorais, etc.) pelos métodos contabeis tradicionais”. No
tocante aos recursos intangiveis, os quais dizem respeito aos processos de trabalho,
conhecimentos e habilidades dos funcionarios, relagbes da empresa com
fornecedores, clientes, comunidade, etc. ndo sado refletidos de maneira alguma nos
balancos contabeis (ibidem).

A Figura 1 apresenta um resumo das principais diferencas entre ativos

tangiveis e intangiveis no tocante a mensuracdo de valor e propriedades

econdmicas.
ATIVOS TANGIVEIS X ATIVOS INTANGIVEIS
+ Facil de estabelecer <— Valor de mercado —> + Dificil de estabelecer
Passado <—= Referéncia de valor =——> Futuro
Reativamente < Valor no tempo — Possivel Rapida
mais estavel Obsolescéncia
+ Quantitativa <—— Escala —> + Qualitativa
Commodity <<=  Comercializacdo? —> Nem sempre
Relativamente facil <—— Controle —> Muito dificil
Facil de medir <—= Produtividade ——> Dificil de medir

Figura 1: Diferencas entre os sistemas de Mensuracdo de Ativos Fisicos e Ativos
Intangiveis
Fonte: (TERRA, J., 2005, p. 216).

Os ativos fisicos, também denominados como tangiveis, possuem maior
facilidade na sua mensuragdo de valor e propriedades econémicas. J& os ativos
intangiveis, dos quais se destaca o0 conhecimento, se expressam muito mais na
qualidade do que na quantidade dos processos e resultados obtidos, portanto, sua
mensuracao de valor é mais dificil.

Cada vez mais as organizacdes sao diferenciadas com base naquilo que

sabem, portanto, ndo podem esperar que seus produtos e servicos que fizeram
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sucesso no passado possam manté-las funcionando no futuro. Nesse contexto, em
uma economia global, o conhecimento pode ser a maior vantagem competitiva das
organizacdes (DAVENPORT E PRUSAK, 1998).

Outrossim, ha a necessidade das organizagcdes adotarem uma politica de
constante atualizagdo tecnologica e de conhecimento, com o0 objetivo de estarem
ajustadas e inseridas o melhor possivel no contexto ambiental, evitando assim,
eliminacao pela concorréncia.

Bueno (2003, p. 52) destaca que:

[...] A inteligéncia, a criatividade, a inovacdo sdo, com justica, 0s
atributos mais valorizados pelas empresas e pelo mercado, agora
transformado em redes. Nao importa mais o equipamento, a peca,
mas sim a inteligéncia que esta dentro dele. O hardware ndo € mais
do que a casca que protege o talento, por isso tende a perder o seu
valor (grifo do autor).

Nas organizacdes que trabalham com a Tecnologia da Informacdo, mais
especificamente com o desenvolvimento de softwares, € imprescindivel que o
conhecimento seja repassado e armazenado, pois ha uma gama de informacdes
técnicas que envolvem o seu desenvolvimento. Nesse sentido, observam Davenport

e Prusak (1998, p. 16):

Empresas de software vendem produtos que, em sua esséncia, sao
idéias — propriedade intelectual — incorporadas em linhas de cadigo.
Podemos classificar software como um servigo: um conjunto de
fungbes entregue em formato digital. [...] O setor de software € um
novo tipo de industria baseada no conhecimento, porém até mesmo
empresas industriais tradicionais tornam-se cada vez mais usuarias e
vendedoras do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) estabelecem duas distingbes para o
conhecimento: tacito e explicito. O conhecimento tacito é definido pelos autores
como altamente “pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua transmissdo e
compartilhamento com outros. Conclusdes, insights e palpites subjetivos incluem-se
nessa categoria de conhecimento* (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 7). Os autores
entendem que o conhecimento tacito esta enraizado nas a¢cfes e experiéncias dos
individuos, como também em seus valores, ideais e emocgdes.

O conhecimento explicito ou ‘codificado’, segundo os autores, compreende a
exteriorizacdo do conhecimento tacito, ou seja, pode ser expresso em palavras e

nameros “[...] e facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados
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brutos, formulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais”
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 7). A Figura 2 apresenta algumas distin¢cdes entre

o conhecimento tacito e explicito.

Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito
(Subjetivo) (Objetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequencial

(aqui e agora) (I4 e entdo)

Conhecimento anélogo ou ‘analégico’ Conhecimento digital

(pratica) (teoria)

Figura 2: Dois Tipos de Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67).

Os autores segmentam o conhecimento tacito em duas dimensdes: técnica e
cognitiva. A primeira abrange um tipo de capacidade informal e dificil de definir ou
ainda, habilidades definidas como ‘know-how’. Como exemplo, os autores citam as
habilidades de um artesé@o, conquistadas ao longo de anos de experiéncia. Embora
essas habilidades sejam excelentes, o arteséao é frequentemente incapaz de articular
0s principios técnicos ou cientificos relacionados ao que sabe (NONAKA E
TAKEUCHI, 1997).

Para Nonaka e Takeuchi (1997, p. 7) o conhecimento tacito contém uma
importante dimensao cognitiva, a qual “consiste em esquemas, modelos mentais,
crencas e percepcdes tdo arraigadas que os tomamos como certos” (ibidem). A
dimensé&o cognitiva do conhecimento tacito, portanto, reflete a imagem individual da
realidade (o que €) e a visdo do futuro (0 que deveria ser). De acordo com autores,
apesar de “ndo poderem ser articulados muito facilmente, esses modelos implicitos
moldam a forma com que percebemos o mundo a nossa volta” (NONAKA E
TAKEUCHI, 1997, p. 8).

No que tange ao conhecimento explicito, 0 mesmo “pode ser expresso em
palavras e numeros, e facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados
universais” (ibidem, p. 7). Dessa maneira, o conhecimento € visto como “sinénimo de
um computador, uma férmula quimica ou um conjunto de regras gerais” (ibidem).
Este tipo de conhecimento pode ser facilmente ‘processado’ por um computador,
armazenado em banco de dados ou transmitido eletronicamente - arquivos, e-mails,
entre outros - (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 8).
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No conhecimento tacito por sua vez, devido a sua natureza intuitiva e
subjetiva, encontram-se dificuldades no processamento ou transmissao por qualquer
método sistematico ou logico, pois, para “que possa ser comunicado e
compartilhado dentro da organizacéo, o conhecimento tacito tera que ser convertido
em palavras ou nimeros que qualquer um possa compreender” (ibidem). De acordo
com o0s autores, o conhecimento organizacional é criado quando ocorre uma

conversao de tacito para explicito e, novamente em tacito.

4.3 CONVERSAO DO CONHECIMENTO

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67) o conhecimento tacito e o
explicito ndo sdo unidades totalmente separadas, mas sim, mutuamente
complementares, ou seja, “interagem um com O outro e realizam trocas nas
atividades criativas dos seres humanos”. Para os autores, a criacdo do
conhecimento humano se da, por meio da interacdo social entre o conhecimento
tacito e o explicito. Essa interacdo é denominada pelos autores de ‘conversao do
conhecimento’ e estes observam que “essa conversdo € um processo ‘social’ entre
individuos, e ndo dentro de um individuo” (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, grifo do
autor).

Os referidos autores apresentam quatro modos de conversao do
conhecimento, que de acordo com os mesmos, podem ser criados a partir da
interacdo entre o conhecimento tacito e o explicito. Sdo eles: conhecimento tacito
em conhecimento tacito (denominado socializacdo); conhecimento tacito em
conhecimento explicito (denominado externalizagdo); conhecimento explicito em
conhecimento explicito (combinacdo) e conhecimento explicito para conhecimento
tacito (internalizacdo). A Figura 3 apresenta os quatro modos de conversdo do

conhecimento.
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Conhecimento tacito gm  Conhecimento explicito

{Zonhecimento Lo . . .

T4ritn Socializagao Externalizagao
o

Conhecimento Internalizagao Combinacgao

explicito

Figura 3: Quatro modos de conversado do conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69).

A socializagcdo é um processo de compartiihamento de experiéncias, de
acordo com Nonaka e Takeuchi (1997) e é a partir dai que se cria 0 conhecimento
tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas. Em outras
palavras, socializa-se o conhecimento tacito em tacito novamente. Nesse sentido, 0
individuo pode adquirir esse conhecimento diretamente de outros, sem usar a
linguagem, ou seja, por meio da observacédo, imitacdo e pratica. No ambito das
organizacdes, observa-se que o treinamento pratico utiliza basicamente 0 mesmo

principio. Nesse sentido, os autores destacam:

O segredo para a aquisicdo do conhecimento tacito é a experiéncia.
Sem alguma forma de experiéncia compartilhada, é extremamente
dificil para uma pessoa projetar-se no processo de raciocinio do
outro individuo. A mera transferéncia de informac6es muitas vezes
far4 pouco sentido se estiver desligada das emog¢fes associadas e
dos contextos especificos nos quais as experiéncias compartilhadas
sé&o embutidas (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 69).

A externalizacdo € o processo de articulagdo do conhecimento tacito em
conceitos explicitos, expresso na forma de metaforas, analogias, hipéteses,
conceitos ou modelos. A escrita é uma forma de converter o conhecimento tacito em
conhecimento articulavel, no entanto, “as expressdes muitas vezes sao
inadequadas, inconsistentes e insuficientes” (NONAKA E TAKEUCHI, 1997, p. 71).
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A combinacdo por sua vez, é um processo de sistematizacdo de conceitos
em um sistema de conhecimento. De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), esse
modo de conversao envolve a combinacéo de conjuntos diferentes de conhecimento
explicito. A troca de conhecimento e sua combinacéo por parte dos individuos ocorre
por meio de reunibes, documentos, conversas ao telefone ou canais de
comunicacdo digitais (os referidos autores chamam de redes de comunicacdo
computadorizadas). Um exemplo desse tipo de criacdo do conhecimento ocorre por
meio da educacéao e do treinamento formal nas escolas. Ja nas organizagdes, 0 USO
criativo de redes de comunicacdo computadorizadas e bancos de dados facilita esse
modo de conversao do conhecimento.

A internalizacdo € o processo de incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito e esta intimamente relacionada ao aprender fazendo. As
experiéncias por meio da socializagdo, externalizacdo e combinagcdo tornam-se
ativos valiosos quando sédo internalizadas nas bases do conhecimento tacito dos
individuos sob a forma de modelos mentais ou know-how técnico compartilhado. De
acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 77) “para viabilizar a criacdo do
conhecimento organizacional, o conhecimento tacito acumulado precisa ser
socializado com os outros membros da organizacao”, iniciando deste modo, uma

nova espiral de criagdo do conhecimento (Figura 4).

Espiral do Conhecimento

Dialego

Socializagao Externalizagaoc

Constm:;éo do Campo
Associagao do
conhecimento

explicito

Internalizagao Combinagéo
Aprender fazendo

Figura 4: Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80).
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De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a socializacdo gera o que 0sS
autores denominam de conhecimento compartilhado, como modelos mentais ou
habilidades técnicas compartilhadas. A externalizacdo por sua vez, gera
conhecimento conceitual, ou seja, expresso por metaforas e analogias. A
combinagao origina o conhecimento sistémico, como por exemplo, geragdo de novos
produtos ou tecnologias. Por fim, a internalizagdo produz o conhecimento
operacional, sobre, por exemplo, gerenciamento de projeto, processo de producéao,

implementacéo de politicas, entre outros.

4.4 GESTAO DO CONHECIMENTO

As organizacdes geram e utilizam conhecimento. A medida que interagem
com seus ambientes, as mesmas absorvem informacdes, transformam em
conhecimento e agem com base na combinacdo deste com suas experiéncias,
valores e regras internas. Progressivamente as atividades baseadas em
conhecimento e voltadas para o desenvolvimento de produtos e processos, estdo se
tornando as principais fungdes internas das organizacdes e aquelas com maior
potencial de obtencéo de vantagem competitiva (DAVENPORT E PRUSAK, 1998).

Tempos atrds, as organizagfes conservavam sua supremacia mantendo em
segredo 0s seus conhecimentos mais preciosos (materiais, processos, entre outros).
Atualmente, de modo geral, € impossivel impedir que 0s concorrentes copiem e
aperfeicoem novos produtos e metodos de producdo em uma era caracterizada pela
mobilidade, livre fluxo de ideias e tecnologia amplamente disponivel (DAVENPORT
E PRUSAK, 1998).

O fato de que essencialmente a mesma tecnologia esta acessivel a todos,
significa que esta ndo pode proporcionar uma vantagem competitiva a longo prazo
para nenhuma organizagdo. Os concorrentes podem reproduzir rapidamente a
maioria dos produtos e servigcos, portanto, a tecnologia ndo € considerada uma
vantagem competitiva sustentavel (ibidem, 1998).

No entanto, o conhecimento pode proporcionar uma vantagem sustentavel,

pois:
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Com o tempo, 0s concorrentes quase sempre conseguem igualar a
gualidade e o preco do atual produto ou servi¢o do lider do mercado.
Quando isso acontece, porém, a empresa rica em conhecimento e
gestora do conhecimento tera passado para um novo nivel de
gualidade, criatividade ou eficiéncia. A vantagem do conhecimento &
sustentavel porque gera retornos crescentes e dianteiras continuadas
(DAVENPORT E PRUSAK, 1998, p. 20).

Para Terra J. (2005), a gestdo do conhecimento sempre existiu em todos os
tipos de organizacfes, no entanto, a novidade é o fato de ela estar se tornando um
objetivo explicito ou até mesmo uma area organizacional dentro das organizagdes.

Para que o conhecimento produza vantagem competitiva sustentavel, as
organizacdes necessitam gerencia-lo de forma proativa, tornando-o independente de
qualquer individuo. Para Terra J. (2005, p. 266) isso apenas acontece, de fato, “no
momento em que as organizacdes sdo capazes de captura-lo através de seus
sistemas, processos, produtos, regras e cultura”.

E importante evidenciar, contudo, que as organizacdes ndo podem criar
conhecimento sozinhas. O conhecimento tacito dos individuos constitui a base da
criacdo do conhecimento organizacional. Cabe a organizacdo mobilizar o
conhecimento t4cito e acumulado no nivel individual. Nesse sentido, o conhecimento
tacito mobilizado € ampliado ‘organizacionalmente’ por meio dos quatro modos de
conversado destacados por Nonaka e Takeuchi (1997) e mencionados anteriormente.

Para os autores, a funcdo da organizacdo no processo de criagcdo do
conhecimento organizacional € fornecer o contexto apropriado para facilitar as
atividades em grupo e para criagdo e acumulo de conhecimento em nivel individual.

Terra J. (2005) por sua vez, acredita que gestdo do conhecimento no ambito
organizacional deve estar ancorada pelas decisbes e compromissos da alta
administracdo com relacao a iniciativas necessarias em termos de:

- Desenvolvimento estratégico e organizacional: gestdo do conhecimento
implica o desenvolvimento de competéncias inter-relacionadas nos planos
estratégicos, organizacionais e individuais. A aquisicdo, desenvolvimento e
manutencao de habilidades e competéncias individuais e coletivas devem ser ponto
central para o0 sucesso competitivo;

- Investimentos em infraestrutura tecnoldgica: as tecnologias de comunicacéo
que facilitam o compartilhamento de conhecimento explicito e implicito (tacito) fazem

parte da gestdo do conhecimento. Em grandes organizacdes com unidades
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geograficamente separadas, essas tecnologias sao particularmente Uteis. Destaca-
se, no entanto, que o0 uso apenas destas tecnologias, tende a ser insuficiente, pois o
conhecimento é informacdo interpretada, o que faz com que uma simples
transferéncia de informac&o ndo aumente o conhecimento ou a competéncia.

- Cultura organizacional: as estratégias corporativas e 0s investimentos em
infraestrutura dificilmente atingirdo seus objetivos relacionados ao desenvolvimento
e alavancagem dos varios niveis de conhecimento organizacional, sem um ambiente
que torne o aprendizado, a colaboracdo e o compartiihamento de conhecimentos
(tacitos e explicitos) parte do dia-a-dia de todos os funcionarios.

Outro aspecto relevante a gestdo do conhecimento, sdo 0s avangos na
informatica, como a Internet, novas interfaces gréficas, novos softwares de
gerenciamento da informacdo, que tendem a elevar o poder de encontrar
conhecimento onde antes havia apenas um grande niamero de dados e informacgdes.

Contudo, o autor destaca que a capacidade interpretativa dos funcionarios
deve ser aumentada e ndo apenas a informacao disponivel deve estar em grande

quantidade, pois:

A tecnologia de informética deve ser vista como apenas mais um
elemento facilitador do compartilhamento do conhecimento. Outros
fatores seriam tdo ou mais importantes: sistemas de avaliagéo,
reconhecimento e recompensa vigentes nas empresas e integracao
da Gestdo do Conhecimento aos principais processos da empresa
(por exemplo, escrever um relatério de visita a cliente ou resumo do
andamento de projetos) (TERRA, J., [ca. 2007] p. 206-207, grifo do
autor).

Conforme destacado anteriormente, Davenport e Prusak (1998) corroboram
com Terra J. (2005) ao afirmar que o investimento em equipamentos e sistemas de
informacédo é absolutamente necessario, mas nao suficiente para as organizacdes
gerirem o conhecimento e ndo apenas dados e informacdes. Embora as tecnologias
sejam estimulantes e estejam se aperfeicoando gradativamente, a gestdo do
conhecimento apenas podera ocorrer com a ampla mudanca comportamental,
cultural e organizacional.

A tecnologia isoladamente ndo fara com que o individuo possuidor do
conhecimento o compartilhe com os outros, tampouco, ndo fara com que o individuo

desinteressado em buscar conhecimento acesse 0 computador e comece a
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pesquisar, pois “A criagcdo do conhecimento, em grande medida continua sendo um
ato de individuos ou grupos e de seus cérebros” (TERRA, J.,2005, p. 171).

Por outro lado, se o interesse, as habilidades e a atencdo para com o
conhecimento ja estiverem presentes na organizacao, a tecnologia pode expandir o
acesso e facilitar para que o conhecimento chegue até o individuo certo no momento
oportuno (ibidem).

Nesse sentido, o autor (ibidem, p. 207) ressalta que “empresas lideres em
Gestdo do Conhecimento, como no caso das empresas de consultoria, tém
investido, pesadamente, em tecnologia informatica”. No entanto, o que diferencia
estas organizagbes das demais, é o fato de que além do investimento em
informatica, estas se preocupam com transformacdes tais como: papel da lideranca,
cultura e estrutura organizacional, politicas de recursos humanos, relacdo com o
ambiente, entre outros (TERRA, J., 2005).

Para o autor a efetiva gestdo do conhecimento no ambiente organizacional
requer: criacdo de novos modelos organizacionais (estruturas, processos, sistemas
gerenciais); novas posicoes quanto ao papel intelectual de cada funcionario; efetiva
lideranca, disposta a enfrentar, ativamente, as barreiras existentes ao processo de

transformacéo.

4.5 O PAPEL DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL NA GESTAO DO
CONHECIMENTO

Em um mercado informatizado e global, a informacéo, atrelada as novas
tecnologias, passa a ser elemento determinante nas estruturas organizacionais.
Oliveira (2007, p. 9) observa que “0 mesmo se da com o conhecimento, fonte
fundamental de riqueza, ao propiciar o aumento de produtividade e a criacdo de
novos negocios e de vantagem competitiva”.

Para Terra J. (Jca. 2007]), a gestdo do conhecimento vai muito além do

investimento em tecnologia ou o gerenciamento de inovacdo. Segundo o autor:

A Gestdo do Conhecimento nas organizagcbes passa,
necessariamente, pela compreensao das caracteristicas e demandas
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do ambiente competitivo e, também, pelo entendimento das
necessidades individuais e coletivas associadas aos processos de
criacdo e aprendizado ([TERRA, J., [ca. 2007], p. 1-2]).

Na contemporaneidade, as relacfes entre as organizacfes e seus publicos,
sofrem mudancas relevantes e a prépria comunicacdo também passa por
transformacdes, portanto, “[...] € preciso visualizar a comunicagdo como um
processo, como uma perspectiva de maior desenvolvimento, como algo que gera
conhecimento para as pessoas, que modifica estruturas e comportamentos”
(IMARCHIORI, 2008, p. 4]).

Sob essa perspectiva, a comunicacdo organizacional constitui-se num
elemento importante do processo de inteligéncia empresarial (BUENO, 2009). Para
0 autor, ela se estrutura para usufruir das potencialidades das novas tecnologias,
para respaldar-se em bancos de dados inteligentes, para explorar as novas midias,
entre outros. Nesse novo cenario, a comunicagao organizacional “integra o moderno
processo de gestdo e partilha do conhecimento, incorporando sua pratica e filosofia
ao chamado ‘capital intelectual’ das organizacfes” (ibidem, p. 10, grifo do autor).

A comunicacao organizacional nao flui isoladamente, nem mesmo se realiza
as margens das organizacdes, mas esta associada diretamente a um particular
sistema de gestdo, a uma especifica cultura organizacional, tornando-se portanto, a
expressdo de uma realidade concreta (BUENO, 2009). Em suma, para que a
comunicacdo organizacional seja assumida como estratégica, sera necessario,
portanto, que essa condicdo seja favorecida pela gestao, cultura, recursos humanos,
entre outros, que fazem parte da organizacdo. Por estratégia, Bueno (2009, p. 55)
entende como “a forma (arte?) de definir e ampliar recursos com o intuito de atingir
objetivos previamente estabelecidos” (destacado pelo autor).

Nesse contexto, uma concepg¢do estratégica da comunicagcéo organizacional
tem como fator propulsor a constatacao por parte das organizacdes da necessidade
de se relacionarem de forma estruturada e intencional com a sociedade, prestando
contas sobre sua atuacdo e reconhecimento do papel e acdo dos atores sociais
(OLIVEIRA, 2007).

Marchiori (2008) estabelece dois niveis de comunicacao: tatica e estratégica.

Para a autora:
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A comunicacdo tatica é a comunicadora de fatos ocorridos, tem
funcdo informativa e béasica, sendo determinante que se processe a
partir das organizacdes. A comunicacdo estratégica é a geradora de
fatos, criadora de contextos. Sugere um novo comportamento porque
tem a funcdo de co-criar o futuro da organizacdo (MARCHIORI,
2008, p. 7).

Primo e Brambilla (2005, p. 12) observam que o conhecimento humano se da
na interacdo. “Logo, tanto no contexto cientifico e educacional quanto no
empresarial, o desenvolvimento dos saberes (individuais e do grupo como um todo)
depende da comunicacgao” (grifo do autor).

Cabe destacar, todavia:

[...] que ndo se pode essencializar a comunicacao, supondo que a
partir dela emerge sempre uma melhor compreensdo, ou dela
sempre resultam progressos e consensos edificantes. De qualquer
forma, quer-se insistir que a construgdo do conhecimento depende
da comunicagdo. Ou seja, a comunicacdo pode nao ser suficiente,
mas é necessaria ([PRIMO E BRAMBILLA, 2005, p. 14]).

Dentro deste contexto, a melhor condugédo dos processos comunicacionais,
aliados ao processo de gestdo, passa a ser fator importante para a socializacao do
conhecimento a medida que a comunicacdo organizacional propicia a interacao
entres os individuos, criando canais de comunicacao apropriados para compartilhar
0 conhecimento.

E necessario que a comunicacdo seja vista sob uma perspectiva estratégica,
ou seja, processo de criacdo de conhecimento, estimuladora de dialogo, uma
comunicacdo que auxilia a construir a realidade organizacional. Para Marchiori
(2009, p. 295) “[...] cultura e comunicacdo sdo, com certeza, recursos indissociaveis,
estratégicos e responsaveis pelo desempenho das organizacdes”. Para a autora, é
preciso olhar para a cultura e a comunicagdo como processo de desenvolvimento

das organizacdes.

4.6 CULTURA ORGANIZACIONAL

Ao discorrer-se sobre cultura organizacional, € necessario partir da definicdo

do termo ‘cultura’, que, segundo Lima (2005), originou-se do latim. O termo surgiu no
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século Xl com sentido “de acdo de cultivar a terra e, posteriormente, de estado da
terra cultivada” (ibidem, p. 21). Apds, o sentido de cultura muda para a capacidade
de desenvolver letras, artes, ciéncias e conhecimentos. Para a autora, o termo

‘cultura’ “tem multiplas referéncias, desde o senso comum para qual cultura se refere

as artes, as ciéncias, a literatura, a erudicdo, a instrugdo, englobando
conhecimentos, objetos e capacidades que determinadas pessoas — as cultas — tém”
(LIMA, 2005, p. 22, destacado pelo autor).

Segundo GEERTZ (1989, apud MARCHIORI, 2009, p. 296) cultura € um
“sistema de concepcdes herdadas expressas em formas simbolicas por meio das
guais os homens comunicam, perpetuam e desenvolvem seu conhecimento e suas
atividades em relacéo a vida”. Para lanhez (2008, p. 117), “Cultura é tudo aquilo que
define a pessoa perante os olhos dos outros, bem como seus valores ou filosofia de
vida”.

Inerente a propria existéncia e razdo de ser das organizacdes, a cultura
organizacional permeia suas acdes e interacdes com seus publicos, bem como,
permeia os proprios publicos que compdem a organizacdo. Ao relacionarem-se, as
pessoas [publicos] desenvolvem formas de agir que vao sendo incorporadas, pois a
partir do momento que 0 grupo passa a atuar, a cultura esta enraizada, ou seja, 0s
comportamentos surgem naturalmente no grupo e sao respeitados, pois Ssao
entendidos como a maneira correta de interpretar e agir sobre uma determinada
situacdo. Para Marchiori (2009, p. 294) “Dessa forma, culturas sdo continuamente
formadas e transformadas pelas pessoas nos espagos organizacionais”.

Nas sociedades a cultura € diversa e ainda, dentro desse mesmo contexto,
ha ainda a cultura que cada individuo possui, inerente a sua personalidade. Com as
organizacdes nao poderia ser diferente, visto que cada uma € Unica em seu proprio
contexto, assim como cada individuo de uma organizacdo possui seus tragos
proprios (MARCHIORI, 2006).

O conceito de cultura pode ser entendido (no tocante ao aspecto da esfera
cultural) como um processo intelectual de desenvolvimento de uma pessoa, a vida
como um todo de um grupo, da sociedade ou de pessoas. Esse processo, de acordo
com a autora, engloba entendimento de significados em comum, “credibilidade e
valores entre as pessoas que, de alguma forma, sentem-se préximas e integradas”
(MARCHIORI, 2006, p. 66).
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Motta e Vasconcelos (2004) destacam que a cultura de uma organizacao nao
€ uma totalidade acabada e facil de compreender e observam que as organizacdes
sdo compostas pela sua cultura oficial e dos subgrupos (informal). Os autores
destacam nesse contexto as subculturas existentes dentro das organizacdes, ou
seja, os individuos que interagem e constroem o ambiente em que vivem e a propria
organizacao, os quais possuem seus padrdes e visdbes de mundo particulares.

A cultura oficial da organizacdo compreende “as regras, os padrdes, 0s
valores e as formas de comportamento propagadas pelos dirigentes pelos meios de
comunicacdo oficiais” (MOTTA E VASCONCELOS, 2004, p. 301). Ja a cultura
informal, segundo os autores, seriam as subculturas dos individuos que compdem a
organizacao e suas ‘visbes de mundo’ (ibidem).

Marchiori (2009, p. 304) entende cultura organizacional como “o reflexo da
esséncia de uma organizagdo, ou seja, 0 que é tido como valido para o grupo no
momento vivenciado por ele”. Para a autora, o comportamento dos individuos afeta
a realidade organizacional e 0 modo como 0s grupos se comportam e validam as
relacdes internas.

Para a referida autora (2006), uma das principais caracteristicas da
organizagdo é a interacdo humana. Seus padrdes de comportamento sdo um
fendmeno cultural, pois s&o produto da interacdo social e do discurso da
organizacdo. Para ela, a interacdo social (idem, 2009, p. 304) “emerge e €
sustentada nas conversacoes entre as pessoas”. Portanto, “culturas séo dificiimente
planejadas ou presumiveis; elas sdo produtos naturais da intera¢do social. A cultura
influencia os sistemas e comportamentos de uma sociedade, assim como recebe
influéncia destes” (idem, 2006, p. 66).

Para Srour (1998, p. 175), nas organizacfes “a cultura impregna todas as
praticas e constitui um conjunto preciso de representacdes mentais, um complexo
muito definido de saberes”. Para o autor, a cultura organizacional “funciona como um
cimento que procura unir todos os membros em torno dos mesmos modos de agir’
(SROUR, 1998, p. 175).

Marchiori (2009) conclui que € por meio da cultura e da comunicacao que as
pessoas conferem sentido ao mundo em que vivem, atribuindo assim, significado as
suas experiéncias organizacionais. Nesse sentido, a cultura é continuamente

construida e reconstruida por meio da comunicacao.



63

Se a comunicagdo constroi e reconstréi a cultura, a primeira € um diferencial
estratégico para a disseminacdo do conhecimento, uma vez que, como Visto
anteriormente, a cultura organizacional influencia diretamente no comportamento
dos individuos, a quem o conhecimento esta diretamente ligado, pois a criagdo do
conhecimento organizacional depende do conhecimento tacito que os individuos
possuem e da sua conversdao em conhecimento explicito. No entanto, isso se torna
possivel, mediante uma cultura que proporcione canais de interatividade entre os
colaboradores das organizacoes.

Torna-se necessario que as organizagdes entendam que um ambiente
propicio facilita o aprendizado, a colaboragdo e o compartiihamento de

conhecimentos com uma cultura participativa.
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5 O PAPEL DA COMUNICACAO ORGANIZACIONAL NO PROCESSO DE
GESTAO DO CONHECIMENTO NO PROJETO SIAMWEB DA CNM

O presente capitulo tem como objetivo apresentar a analise dos resultados da
pesquisa realizada na organizacdo, bem como, discutir o papel da comunicacao
organizacional, especialmente da comunicacdo administrativa, no processo de
gestdo do conhecimento no projeto de Sistema Integrado de Administracao
Municipal (Siamweb). De acordo com Kunsch (2003, p.152), a comunicagao
administrativa € aquela que se “processa dentro da organizacdo, no ambito das
funcdes administrativas; é a que permite viabilizar todo o sistema organizacional, por

meio de uma confluéncia de fluxos e redes”.

5.1 CONHECENDO A CONFEDERACAO NACIONAL DE MUNICIPIOS

A Confederacdo Nacional de Municipios (CNM)?’, é uma Entidade Civil, sem
fins lucrativos e de utilidade publica, fundada em 8 de fevereiro de 1980, com sede
em Brasilia no SCRS 505, Bloco C Lote 01 - 3° andar - Asa Sul CEP 70350-530 -
CNPJ n.° 00703157/0001-83. Possui uma histéria de 29 anos de servi¢os prestados
ao municipalismo. Tem sua diretoria eleita e empossada nos termos estatutarios,
integrada por prefeitos e ex-prefeitos vinculados as entidades estaduais de
municipios. A gestdo da-se de forma colegiada, incluindo cargos de presidente, vice-
presidentes, secretarios, tesoureiros, conselheiros fiscais e representantes regionais.
A CNM foi criada em conjunto das associacbes e federagOes estaduais de
municipios com intuito de consolidar uma entidade nacional forte, que representasse
todos os municipios brasileiros, defendesse os interesses institucionais do ente
municipal e trabalhasse seu fortalecimento.

Com este objetivo a CNM desenvolve a¢des e soma esfor¢cos em prol de um

municipalismo forte, tendo como apoio as entidades estaduais e microrregionais de

2 Informacdes desta sesséo originadas do site da CNM (www.cnm.org.br) (Anexo A).



http://www.cnm.org.br/�

65

municipios que, com a representacdo de todos os Estados da federacdo, formam a
CNM.

A atuacdao politica da CNM se apresenta um dos principais focos da entidade,
pois determina a criacdo de novas linhas de trabalho e identifica os cenarios para a
defesa dos municipios e do municipalismo brasileiro. Nesse sentido, as acdes

politicas abrangem os seguintes itens:

¢ Incentivo & organizagdo municipalista nos Estados;

e Promover intercambio e troca de experiéncias entre as Federacdes e/ou
Associacoes Estaduais;

e Apoio aos pleitos das Federacfes estaduais junto ao Executivo e
Legislativo Federais;

e Formular diretrizes no movimento municipalista;

e Representar seus membros junto a 6rgaos publicos e privados;

e Acompanhar as acdes dos poderes Legislativo, Executivo e Judiciario,
intervindo conforme os interesses dos Municipios;

e Buscar convénios/parcerias estratégicas no sentido de viabilizar estudos

técnicos e elaboracéo de projetos.

A CNM desenvolve suas atividades na discussdo e acompanhamento de
politicas publicas de interesse municipal junto ao governo Federal e na participacao
de diversos Conselhos nos Ministérios das mais diversas areas. Também participa
de Comités Internacionais onde sdo discutidos Politicas Publicas para a América

Latina.

5.2 ORGANIZACAO INTERNA DA CNM

Com sede em Brasilia e escritorio regional em Porto Alegre, a Confederacéo
Nacional de municipios (CNM) é formada por um sistema diretivo composto pelos
seguintes O6rgaos de gestdo: Assembleia Geral, Conselho Diretor, Conselho Fiscal,

Conselho Consultivo e Conselho de Representantes Regionais.
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A Assembleia Geral, 6rgdo deliberativo e soberano em suas decisbes é
constituida pela totalidade das federacdes ou associacdes estaduais filiadas, através
de seus representantes legais, na forma do art. 2°, paragrafo Unico, do Estatuto
([CNM, 2009]).

O Conselho Diretor compdem-se de um presidente, primeiro vice-presidente,
segundo vice-presidente, terceiro vice-presidente, quarto vice-presidente, primeiro
secretario, segundo secretario, primeiro tesoureiro, segundo tesoureiro e diretor
executivo. Os cargos eletivos sdo exercidos sem remuneracdo e ocupados
exclusivamente por prefeitos, ex-prefeitos, presidentes ou ex-presidentes de
federacdes ou associacdes estaduais de municipios.

A eleicdo se da durante o més de maio a cada trés anos, e a convocacao
para a Assembleia Geral € feita aos presidentes das Federacdes, Associacbes
Estaduais e aos prefeitos aptos a votarem por carta registrada, com antecedéncia
minima de 15 dias. O mandato dos membros dos 6rgdaos da CNM é de trés anos,
tendo os mesmos direito a reeleicdo. O Conselho Diretor tem uma diretoria executiva
composta pelo presidente, primeiro secretario e primeiro tesoureiro, encarregada de
implementar as a¢fes politico-administrativas da organizacao.

O Conselho Fiscal é constituido por 3 (trés) membros efetivos e igual nimero
de suplentes. Tem por fim o controle da contabilidade e fiscalizagcdo do patriménio
da CNM além de examinar as suas atividades, emitindo respectivo parecer a
Assembleia Geral, sobre qualquer matéria, sempre que solicitado pela Diretoria
Executiva.

O Conselho Consultivo é constituido pelos 5 (cinco) ultimos ex-presidentes, e
presidido pelo ultimo. Compete ao Conselho Consultivo opinar sobre 0s interesses
da CNM, gquando solicitado por qualquer 6rgao de administracao.

O Conselho de Representantes Regionais tem membros titulares e suplentes
para as regides norte, sul, sudeste, nordeste e centro-oeste. Compete a este
Conselho, coordenar as acdes politico-administrativas, através dos respectivos
representantes, além de ser o responsavel pelas mobilizagdes e eventos no ambito

de cada regido.
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5.3 PROGRAMA DE MODERNIZACAO DA GESTAO PUBLICA (PMG)

Durante a realizacdo da IX Marcha & Brasilia em Defesa dos Municipios®®, em
abril de 2006, a Assembleia Geral da CNM, decidiu que a entidade deveria
desenvolver programas de carater nacional nas diversas areas de atuacdo das
administragcdes municipais, visando auxiliar o municipio no desenvolvimento das
obrigacdes que |lhes sdo atribuidas.

Nesse contexto, surgiram os programas nacionais da CNM, editados através
de Resolucdes, aprovadas pela Assembleia Geral e registrados no Oficio de
Registro das Pessoas Juridicas do Distrito Federal.

Dentre os programas desenvolvidos pela CNM, destaca-se o Programa de
Modernizacdo da Gestdo Publica (PMG), o qual envolve diversas acdes da CNM
com o objetivo de modernizar as estruturas administrativas, de pessoal e controle do
municipio, a fim de melhorar a qualidade e a quantidade da prestacédo de servicos
publicos para a populacéo local. No presente trabalho, sera trabalhado em especial,
0 projeto Sistema Integrado de Administragdo Municipal (Siamweb), o qual faz parte
do PMG.

5.4 O PROJETO SIAMWEB

Trata-se de um sistema computacional, desenvolvido para o ambiente Web,
com a filosofia de cadastros Gnicos®, integracdo e aproveitamento das informacdes,

em tempo real, que possibilita a interligacdo entre as diversas areas da

8 Principal evento do municipalismo brasileiro. Visa a refletir sobre questdes que influenciam

diretamente o dia a dia dos municipios e sua comunidade (Anexo B), como Saude, Educacéo,
Saneamento e Consoércio, etc. Relne anualmente cerca de 4.000 pessoas, entre prefeitos (as),
secretarios (as) municipais e vereadores (as), senadores (as), governadores (as), parlamentares
estaduais e federais, ministros de estado e também o Presidente da Republica (Anexo C).

2% Cadastro Gnico significa que um mesmo dado ndo é armazenado em varias tabelas no banco de
dados do sistema, evitando assim a sua duplicidade.



68

administragdo. Desenvolvido com ferramentas de software livre®®, o Siamweb
também torna o custo de implementagcdo uma alternativa mais econémica. O
sistema € composto de cinco gestdes totalmente integradas, que envolvem:

e Gestao Administrativa (GA);

e Gestéo Patrimonial (GP);

e Gestéo Financeira (GF);

e Gestao Tributaria (GT);

e Gestéo de Recursos Humanos (GRH)

O Siamweb, além de ser um sistema computacional, é também um setor da
CNM, que possui funcionarios distribuidos por Gestdes, as quais podem ser

denominadas como unidades.

5.4.1 Os Profissionais Envolvidos no Projeto Siamweb

Atualmente, ha 27 funcionarios trabalhando no projeto Siamweb os quais se
dividem em: 9 (nove) desenvolvedores de software, 1 (um) administrador de banco
de dados, 4 (quatro) analistas de sistemas, 10 (dez) atendentes de suporte técnico,
1 (um) estagiario e 2 (dois) gestores.

Os desenvolvedores ou programadores (como sdo chamados habitualmente)
Sao 0s responsaveis por desenvolver, testar e implementar softwares (CAPRON E
JOHNSON, 2004). No projeto Siamweb, sdo responsaveis pelo desenvolvimento do
sistema, adotando as normas técnicas preestabelecidas. Eventualmente, realizam
visitas as prefeituras para acompanhamento e implantacdo do sistema. O

7

administrador de banco de dados é responsavel por criar toda a estrutura de

%0 “Software aberto (open source software) é distribuido gratuitamente em um formato que possibilita
que os programadores implementem alteracfes” (CAPRON E JOHNSON, 2004, p. 52). Cabe
destacar, que o sistema Siamweb ndo possui seu codigo fonte aberto, entretanto, as ferramentas
usadas no seu desenvolvimento é que possuem (PHP, Linux, PostqueSq]l).
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armazenamento de dados do sistema Siamweb, por meio das técnicas de
gerenciamento de banco de dados.

Os analistas de sistemas sdo os individuos geralmente instruidos em
programacao, mas com responsabilidades mais abrangentes, por exemplo, planejar
e projetar sistemas de computagdo completos, ndo apenas programas individuais
(CAPRON E JOHNSON, 2004). Os analistas de sistemas do Siamweb mantém uma
relacdo de trabalho tanto com os programadores quanto com a equipe de suporte
técnico. Sdo denominados também como Analista de Regra de Negdcio, pois
possuem conhecimento sobre a area de atuacdo da gestdo em que se encontram
alocados. Exemplificando: na Gestao Financeira, existe o Analista de Sistema e
Regra de Negdécio que é Contador Técnico. Assim, por meio do seu conhecimento
de contabilidade, ele & capaz de projetar e especificar as caracteristicas de
funcionamento do sistema contébil e financeiro do Siamweb.

A equipe de suporte por sua vez, atende as ligacdes e responde aos emails
sobre duvidas de utilizacdo do sistema, seu funcionamento ou até mesmo, sobre
rotinas de trabalho oriundas das prefeituras. Realiza igualmente, capacitacfes e
acompanhamento nas implanta¢gdes do sistema nas prefeituras.

Os gestores se dividem em Administrativo e de Tecnologia. Cabe ao Gestor
Administrativo o acompanhamento de pessoal, ponto, justificativas de faltas, criagéo
e acompanhamento de metas, entre outros. O de Tecnologia, também assume
algumas atribuicbes do Administrativo, quando este ndo se encontra presente na
CNM. No entanto, sua maior atribuicdo é pesquisar, implementar e definir a inovacao
tecnologica do sistema como um todo, bem como, das ferramentas de trabalho e
controle para o desenvolvimento do mesmo.

As empresas de software, como mencionado anteriormente, vendem
produtos que sdo em sua esséncia, propriedade intelectual. O setor de software, de
acordo com Davenport e Prusak (1998) é um tipo de industria baseado no
conhecimento, portanto, torna-se essencial que o conhecimento seja repassado e
armazenado.

No contexto da CNM, o seu projeto Siamweb é um software especifico para
uso na gestdo publica, o que torna o seu desenvolvimento mais complexo a medida

gue necessita, aléem de conhecimentos técnicos de programacéo e banco de dados,
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conhecimentos da ‘regra de negdcio’, que significa como é o funcionamento do
sistema em si.

Os profissionais detentores destes dois tipos de conhecimento na CNM séo,
respectivamente, os programadores (ou desenvolvedores de software), o
administrador de banco de dados (DBA) e os analistas de sistema (ou regra de
negdécio). Nesse contexto, os problemas ou davidas comuns mais decorrentes sao:
técnicas de programacdo relacionadas as ferramentas ja utilizadas no
desenvolvimento do Siamweb, como por exemplo, sintaxe de linguagem de
programacao, parametros adequados de uso dos componentes criados
especificamente para o referido sistema e, principalmente, duvidas sobre o
funcionamento final do sistema, ou seja, como ele deve comportar-se, quais rotinas
e funcBes devem existir e qual o seu funcionamento (regra de negaocio).

Ha ainda os Técnicos de Suporte, responsaveis pela realizacao de testes das
novas versdoes do sistema para posterior publicacdo, confec¢cdes dos manuais e
atendimento aos usuarios.

E, portanto, um trabalho em conjunto dos analistas, administrador de banco
de dados, programadores e técnicos de suporte, conforme o fluxograma de trabalho

resumido na Figura 5.
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FLUXO DE TRABALHO: ANALISTA DE REGRA DE NEGOCIO,
ADMINISTRADOR DE BANCO DE DADOS, PROGRAMADORES
E TECNICOS DE SUPORTE

Administrador de
Banco de Dados

Pr;v}grm'nador

« Elaboragédo do ER

= Criacdo das tabelas
@ seus respectivos
campos

= Desenvolvimento
das rotinas do siste-
ma de acordo com
as especificacoes do
Analista

Analista Regra de
Negécio

+DDR

* Especificacdo das

regras de funciona-

mento do Sistema.

* Documento UML

Técnico de
Suporte

+ Teste do sistema,
elaboracao de ma-

nuais, publicacéo da
versao na internet

SIAMWEB
Modulo — Rotinas
Prontas

Figura 5: Fluxo de Trabalho no Projeto Siamweb
Fonte: Elaborado pela autora.

De acordo com o fluxograma de trabalho acima, o Analista de Regra de
Negdcio descreve por meio de documentos escritos e outras técnicas definidas pela
CNM, como sera o funcionamento de determinada rotina do Siamweb. Apos essa
descricéo detalhada (que inclui, além de descri¢cdes de fluxo de processos, a criacao
de uma interface, ou seja, as telas finais do sistema), a documentagéo € repassada
ao DBA que ira criar toda a estrutura de armazenamento de dados do sistema, de
acordo com as especificacbes do Analista. Posteriormente, esses documentos sdo
repassados ao programador que inicia o desenvolvimento final das rotinas, mediante
as regras e especificagfes detalhadas pelo Analista de Regra de Negocio.

Apbs o desenvolvimento das rotinas do sistema, os Técnicos de Suporte
testam detalhadamente o funcionamento das mesmas, a fim de detectar possiveis
erros que possam surgir. Nesta fase do trabalho, a interacdo entre os
Programadores e os Técnicos de Suporte é frequente, pois diversos erros podem

ser detectados durante o teste, 0s quais, 0s programadores Sa0 0S responsaveis por
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solucionar. Posteriormente a solucdo de eventuais erros e teste final das rotinas, €
criada uma nova versao do sistema, a qual é publicada na internet para utilizacao
das prefeituras que possuem o Siamweb.

Na CNM existem apenas quatro Analistas de Regra de Negocio: um para
cada Gestdao do Siamweb. Nesse contexto, o conhecimento tacito das regras de
funcionamento do sistema e suas implica¢des, que na maioria das vezes nao estéo
especificadas nos documentos, fica designado a uma Unica pessoa.

Os profissionais da equipe de Suporte Técnico, além de testar o sistema, sédo
responsaveis pelas capacitacdes aos servidores dos municipios que usam o
Siamweb e, por dar apoio técnico as duvidas que eventualmente possam surgir.
Nesse contexto, ha uma interacdo também, dos Analistas de Regra de Negocio com
os profissionais da equipe de Suporte Técnico. A equipe de Suporte encontra-se
dividida geograficamente, sendo que no total sdo cinco funcionarios em Porto Alegre
e sete em Brasilia.

Surgem entéo indagacdes quanto ao compartilhamento de conhecimento, que
é vital para o fluxo de trabalho de todos os envolvidos, desde 0 momento em que o
sistema é projetado e desenvolvido ao teste e liberagéo final. Como se d4 a gestéo
do conhecimento no processo de desenvolvimento como um todo do projeto
Siamweb? Existem canais de comunicacao que auxiliam os profissionais a sanar as
duvidas sobre o funcionamento do sistema? Existem canais para compartilhamento
de conhecimento entre as equipes? Como ocorre a interacdo entre o0s

desenvolvedores de software e os técnicos de suporte?

5.5 SOBRE A PESQUISA REALIZADA

A pesquisa propriamente dita foi realizada por meio de questionarios enviados
por e-mail. O primeiro modelo, Questionario A (Apéndice A) enviado a 2 (dois)
gestores responsaveis pelo projeto Siamweb, compreendeu perguntas abertas e de

multipla escolha. Elaborou-se com base nos objetivos do presente trabalho, bem
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como, usou-se como exemplo algumas questbes do questionario proposto e
aplicado por Coutinho (2008, p. 227)%'. O Questionario B (Apéndice B) foi enviado
aos funcionarios contratados do projeto Siamweb e possuia perguntas fechadas.
Igualmente foi elaborado com base nos objetivos do presente trabalho e teve como
fontes bibliograficas os autores Terra J. (2005) e Coutinho (2008). Cabe destacar
que se realizou inicialmente um pré-teste com um dos Analistas da organizacéo
(Apéndices C e D). Constataram-se algumas dificuldades no entendimento das
questbes, as quais foram reformuladas. E importante salientar que foram enviados
23 (vinte e trés) questionarios (Questionario B), dos quais, 15 (quinze) foram
respondidos.

Em relacdo as respostas dos Questionarios A e B, optou-se por agrupar as
questdes mais significativas e alinhadas aos objetivos da monografia, de acordo com
0S seguintes assuntos: canais de comunicacado, estrutura da empresa, interacdo

entre os funcionarios e compartilhamento do conhecimento.

5.5.1 Os Canais de Comunicagéao utilizados no Projeto

Para identificar quais os canais de comunicacédo usados no projeto Siamweb,
foi enviado, por e-mail, o Questionario A composto de perguntas abertas e de
multipla escolha, destacando-se entre elas: como as informacfes sobre o
desenvolvimento do sistema séo disponibilizadas na organizacédo, qual o tipo de
canal de comunicacdo € usado para detalhar quando uma nova tecnologia esta
disponivel no setor, entre outras (Apéndice A).

Compuseram a amostra da pesquisa, dois gestores do projeto Siamweb. A
escolha da amostra deu-se em funcdo de cada Gestor atuar em area distinta na
organizacdo, sendo que como ja foi mencionado, um Gestor € da area
Administrativa e o outro da Tecnologia. Assim, de acordo com as perguntas

relacionadas aos canais de comunicagdo usados na organizagdo, foram

%! Tese de doutorado entitulada ‘A comunicacdo e a gestdo do conhecimento: uma andlise da
empresa AlQ’.



74

mencionados pelos gestores: conversas formais e informais, mensageiro
instantaneo?, e-mail, sistema de controle do projeto®, lista de discuss&o**, paginas
wiki e reunides.

No que tange as redes de comunicacao existentes no setor, destaca-se as
formais e informais. Quando sao realizadas as reunides, as conversas, metas e
procedimentos sé&o repassados de maneira formal, para cumprimento de todos os
funcionarios. A rede informal ocorre nas interacdes entre os funcionarios durante o
expediente de trabalho. Em ambos os casos, a interacdo privilegia as opinides e
manifestacbes dos funcionarios, conforme se observa nas respostas dos dois
Gestores ao responderem a questdo “O colaborador possui a liberdade para
interagir e caso ndo concorde com alguma instrucdo é permitido seu feedback?
Como essa questao é tratada na pratica?”. Conforme o Gestor de Tecnologia: “Sim,
essa pratica € muito usada e incentivada pelos gestores” e “TOTAL, todos fazem
parte do processo de execucdo e elaboram a melhor forma de executar a tarefa”,
conforme Gestor Administrativo.

Em relacdo ao mensageiro instantaneo, trata-se de um canal de comunicagao
bidirecional (TERRA, C., 2008) com funcionamento em tempo real. Este canal é
amplamente utilizado na CNM, pois, de acordo com a sua caracteristica rapida,
propicia o esclarecimento de duvidas em tempo real e principalmente entre o0s
profissionais da Equipe de Suporte Técnico que se encontram trabalhando em
Brasilia. No entanto, cabe ressaltar que as informacdes compartilhadas neste canal,
nao ficam registradas em um local de acesso comum, ou seja, sdo compartilhadas
apenas entre dois individuos. Seria necessario que as informacdes, duvidas de
funcionamento do sistema, procedimentos e processos discutidos fossem
armazenadas em outro canal de acesso comum aos demais funcionarios.

No que tange ao e-mail, 0 mesmo € usado pela chefia para repassar ordens

ou instru¢des aos funcionarios. Ja entre os funcionarios em si, € usado como lista de

%2 programa de uso similar ao MSN.

3 Programa denominado “Redmine” (http://redmine.org/). O Redmine é um software open source,
ou seja, de distribuicdo gratuita. Utiliza-se este software para dar condi¢cdes de melhoria no processo
de comunicacdo e 0 acompanhamento dos projetos.

3 Grupo de e-mail onde todos os individuos cadastrados recebem, enviam e visualizam os e-mails
trocados por todos os integrantes.
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discusséo pelos programadores. Esse canal é considerado um facilitador & medida
que todos os programadores podem ‘discutir’ sobre um problema e sua solucéo,
sem a necessidade de sair do seu local de trabalho. Sendo assim, pode ser
considerada como uma ‘reunido virtual’. Para Primo (2005b, p. 19) “através das
mensagens eletrbnicas € possivel tratar de muitos assuntos em uma mesma
mensagem (sem o risco de ser interrompido, como em uma situagao presencial)”
(PRIMO, 2005b, p. 19, destacado pelo autor).

Nesse canal sdo veiculadas mensagens que tratam sobre as davidas técnicas
de programacao, problemas encontrados e dificuldades no desenvolvimento do
sistema. Estas mensagens sao discutidas por todos os programadores, com debates
sobre os temas, troca de experiéncias, descricdes de uso de ferramentas,
componentes e até mesmo, solu¢des para os problemas. Cabe destacar que esse
canal, apesar de acessivel a todos os programadores (que podem acompanhar os
debates de todos os temas), ndo possibilita que novos programadores que venham
a ser contratados pela CNM, possam ter acesso as informacdes e conhecimentos
compartilhados nos e-mails enviados, visto que essas mensagens ndo sao gravadas
em outro local de acesso.

O sistema de controle de projetos (Redmine) é usado para acompanhamento
das metas estipuladas pelos Analistas de cada Gestdo e pelos dois gestores do
Projeto. E usado igualmente para acompanhar o desenvolvimento de novas rotinas
do sistema, solucdo de bugs®, entre outros. Destaca-se neste canal de controle e
acompanhamento do Projeto, as paginas wiki.

Conforme mencionado anteriormente, as paginas wiki possibilitam a
colaboracéo participativa, a medida que qualquer individuo tem a liberdade de inserir

ou modificar o contetudo. Nesse sentido, Primo e Recuero (2003, p. 10) destacam:

[...] o sistema Wiki veio permitir ndo apenas a reunido de dados, mas
a prépria geracdo de novos conhecimentos de forma compartilhada
entre diferentes sujeitos, a qualquer tempo e de qualquer lugar. Ou
seja, ndo se trata apenas de uma ferramenta de indexacdo e
formatacdo, mas a criacdo de um espaco de debate e sintetizacdo de

7

textos. Ou seja, o papel do interagente ndo é apenas de um

% Bug é um erro no funcionamento de um software e também pode ser chamado de falha na logica
de programacao de um programa de computador.
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bibliotecario, mas verdadeiramente de um autor, no sentido mais
estrito da palavra ([PRIMO E RECUERO, 2003, p. 10]).
Nas paginas wiki, todos os funcionarios tem direito de escrever e reescrever

qualquer texto, e apesar dessa distingao, conforme Primo e Recuero (2003, p. 3):

[...] em qualquer um dos casos o dialogo e o debate reitnem o grupo
em torno de discussbes e, no decorrer do processo, podem vir a
fomentar um sentimento comunitario compartilhado. Finalmente,
guer-se apontar que a possibilidade de livre participacdo na redagéo
cooperada de hipertextos se insere no encaminhamento de uma
construcdo social do conhecimento ([PRIMO E RECUERO, 2003, p.

3).

A Figura 6 apresenta um exemplo de pagina wiki usada na empresa, onde 0s
programadores editam informacdes e experiéncias vivenciadas no desenvolvimento
do sistema. Conforme mencionado anteriormente, as paginas wikis sdo editadas por
qualquer individuo que tenha acesso, funcionam com base na plataforma web, ou
seja, usa-se um browser*® de navegacdo comum para editar os topicos desejados.

Cabe lembrar que nédo é necessario conhecimento de linguagem HTML.

Pagina inicial Minha pagina Projetos A fazer Ajuda oi cris  Minha conta Sair

SIAMWEB \ eusca: | [P

# Tickets cket @ Docurmentos B WATiki

=
<div id="dewnload top"s
irbey;
= dive
<div id="dewmload"s
s=="ext-link" href="http://tmrc.mit.eduw/mizzor/twisted/Tnisted/ 2. 5/ Twisted-2.5.0. %az.bad "> iameb</ as<bz /5

=s=="ext-link! href="hoop://tmrc mit edufmircor/twisted/Tuisted/ i 5/Tuisted Wolocs-2. 5. 0. minli-pyl. 3 exe'>5ia

<div id="dowmload bottom''s
inbsp;
< dive
<div id="donate"s
h 2T amtedf B 2x
15 Testands
15 < dive
17 <!-- End =ide bac //-->
16 < dive

Dicas de Uso e Migragéo para o PHPS
Para instalagdo, cligue agui

Ativar Modo de Compatibilidacde

win fetc/php5/ apache 2/ php . dini

Localizar zend.ze1_compatibility_rmode e ativar
Cancluido

Figura 6: Dicas Técnicas para Desenvolvimento do Siamweb
Fonte: Imagem cedida pelo Gestor de Tecnologia.

% Exemplos de browsers de navegacao na internet: Firefox, Internet Explorer e Safari.
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As paginas wikis funcionam e tém aparéncia semelhante de um site. O que as
torna diferentes é a possibilidade de editar seu conteddo ou até mesmo anexar um
arquivo pertinente ao assunto desejado. Essas funcionalidades, contudo, podem
variar entre uma pagina ou outra, pois como as ferramentas wiki sdo desenvolvidas
por meio de programas de software livre, possuem seu cédigo fonte aberto, o que
torna possivel que sejam adaptadas por programadores as necessidades de
qualquer organizacdo. A Figura 7 apresenta um exemplo classico de final de pagina
wiki.

4

Dicas de Uso e Migragao para o PHPS

Para instalagéo, clique agui

Ativar Modo de Compatibilidacde

wim /etc/phpd/ apache/php . ini

Localizar zend.ze1_compatibility_mode e ativar

send.sel _cowpatibil ity _mede = 0ff § TEM DE ESTAR OFF

CopiariClonar Objeto

Para contomar o problema de copia por referencia no PHP & deve-se usar o metodo clone
1 «%hp

Z $obil = clome $ob3;
2

mas isso faz com gue o codigo ndo funcione no PHP 4, para resolver isso pode-se usar urn test, verificando em gual versdo estamos
radando, ficando a charmada acima neste formato.

1 <%php

2 $objz = wersion_cemparelphpversienil, '§.0'1 < 0 7 $obj : clene($ob3l;
@

sendo assim, se for versdo PHP 5 ou maior ele retorna urn clone do $obj 4 $obj2 sendo, retorna simplesmente o praprio.
Novo arquivo

Exportar para HTML | TXT

Concluido
Figura 7: Final de Pagina Wiki
Fonte: Imagem cedida pelo Gestor de Tecnologia.

O conteudo da Figura 7 (acima) trata essencialmente de assunto técnico para
desenvolvimento do Siamweb. Contudo, observa-se que nao foi colocada apenas a
informacédo de como proceder para realizar a tarefa ‘Copiar/Clonar Objeto’. Nota-se
a atencdo em elaborar a sintaxe de programacao e ainda, uma segunda alternativa
para situacoes variadas.

Conforme mencionado anteriormente, para Nonaka e Takeuchi (1997) o
conhecimento tacito dos individuos consiste nas suas experiéncias e insights, logo,
tonar-se dificil de ser repassado e principalmente formalizado. Contudo, é
interessante destacar a preocupacdo do técnico de desenvolvimento em registrar
possiveis ‘desvios’ no uso do comando indicado, o que leva a crer que 0 mesmo

passou por experiéncias resultantes em erros até encontrar sintaxes alternativas
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para demais situacbes. Portanto, entende-se que esta acdo denota uma
caracteristica do processo de criagdo do conhecimento organizacional, a medida
que o técnico formalizou e tornou explicito o seu conhecimento tacito. O proximo
passo, de acordo com o modelo dos quatro modos de conversdo do conhecimento
de Nonaka e Takeuchi (1997), seria um segundo técnico tornar este conhecimento
explicitado em tacito novamente, ou seja, internalizando o mesmo e combinado com
suas experiéncias e insights individuais.

No tocante a visdo dos funcionarios diante dos canais disponibilizados pela
organizacao, foi enviado por e-mail, o Questionario B com perguntas fechadas,
sobre a comunicagdo, conhecimento, estrutura, entre outras, existente na

organizacao.

5.5.2 Perfil da Amostra de Pesquisa

Como mencionado anteriormente, 0 Questionario B foi enviado por e-mail aos
funcionarios contratados do projeto Siamweb (exceto os dois gestores), sendo estes
constituidos por: 4 (quatro) Analistas de Sistemas, 9 (nove) Programadores, 1 (um)
Administrador de Banco de Dados e 10 (dez) Técnicos de Suporte, totalizando 24
funcionarios. O periodo de realizacdo da pesquisa compreendeu de 15 a 27 de
outubro. Deste universo, obteve-se uma amostra de 15 (quinze) questionarios

respondidos, conforme Grafico 1.
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Percentual de Respostas obtidas

42%

H Naoresponderam

M Responderam

Grafico 1: Amostra da Pesquisa
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Conforme se observa no Gréafico 1, 58% dos questionarios enviados foram
respondidos, sendo que essa amostra divide-se ainda em (Gréfico 2):

Amostra por Cargos

M Analistas de Sistema
M Programadores

i Técnico de Suporte

Grafico 2: Amostra dos Cargos
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Dentre os 15 (quinze) respondentes, 2 (dois) sdo Analistas de Sistemas, 5
(cinco) Técnicos de Suporte e 8 (oito) sdo Programadores. Optou-se por realizar
uma analise separada entre duas areas de conhecimento, que se classificou como:

Técnicos de Desenvolvimento (Analistas de Sistemas e Programadores) e Técnicos
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de Suporte, a fim de distinguir diferencas em suas percepg¢des. Em relacdo aos
Técnicos de Desenvolvimento, 71,49% responderam ao questionario, sendo que dos
Técnicos de Suporte, houve retorno de 50%. Obteve-se, portanto, a amostra

apresentada no Grafico 3.

Amostra por drea de conhecimento

M Técnicos de
Desenvolvimento

M Técnicos de Suporte

Grafico 3: Amostra por area de conhecimento
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Destaca-se que para uma melhor visualizacdo, optou-se igualmente, por
apresentar as questdes analisadas nos titulos dos graficos. Em relacdo aos canais
de comunicacdo usados na CNM, o resultado obtido entre Técnicos de

Desenvolvimento e Técnicos de Suporte € apresentado no Grafico 4.

Questao 1: Quando tenho davidas sobre as atividades que desempenho, tenho a

disposicéo canais que me auxiliam para a busca das informagdes necessarias

Técnicos de Desenvolvimento Técnicos de Suporte
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20%

56%

M Discordo Totalmente M Discordo
M Indiferente M Concordo
M Concordo Totalmente M Desconheco essa Acdo na Empresa

Grafico 4: Canais auxiliares para busca de informac¢cdes na empresa
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Observa-se que 56% dos Técnicos de Desenvolvimento concordam que
possuem a sua disposicdo, canais que auxiliam na busca das informacgfes
necessarias para suas atividades de trabalho, sendo que 22% concordam totalmente
com essa afirmativa. Em relacdo aos Técnicos de Suporte, 40% concordam que
existe este canal, sendo que 20% discordam que possuem tais canais a disposicdo
e 20% discorda totalmente. Ha ainda, 20% que desconhece essa a¢do na empresa.
Conclui-se, portanto, que h& uma maior percepgdo por parte dos Técnicos de
Desenvolvimento em relacdo aos Técnicos de Suporte. Essa tendéncia pode ser
originada por alguma diferenca de canais utilizados pela CNM para cada segmento
de funcionérios.

Ao serem questionados da existéncia de comunicagdo entre as divisdes de
trabalho (gestdes), O Gestor de Tecnologia respondeu que existe comunicacéo
entre as divisdes de trabalho, no entanto, “de uma forma ainda abaixo do desejado”.
Ja para o Gestor Administrativo, “Sim, nosso modelo favorece a comunicacéo e o
fluxo de trabalho dinamico e eficaz”. Observam-se respostas diferentes entre os dois
gestores, provavelmente pela percepcao conforme com sua area de trabalho e
atividades desenvolvidas. No que tange ao desenvolvimento do sistema (que esta
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ligado diretamente a &rea técnica), a comunicacdo, troca de experiéncias,
conhecimento, entre outros, torna-se essencial e conforme seu gestor, na CNM
ainda esta abaixo do esperado. Nesse sentido, questionaram-se os funcionarios
sobre sua percepcéo da eficiéncia da comunicacao na organizacao (Grafico 5).

Questado 2: A comunicacao é eficiente em todos os sentidos (de cima para baixo, de

baixo para cima e entre areas distintas)

Técnicos de Desenvolvimento Técnicos de Suporte

40%

20%

20%

M Discordo Totalmente M Discordo
M Indiferente M Concordo
M Concordo Totalmente M Desconhecgo essa A¢do na Empresa

Grafico 5: Comunicacdo em todos os sentidos
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Analisando o grafico, observa-se que 40% dos Técnicos de Desenvolvimento
concordam e concordam totalmente que a comunicacdo é eficiente em todos os
sentidos na organizacdo, igualmente 40% discorda e discorda totalmente dessa
afirmativa. Destaca-se que outros 20% dos respondentes consideram indiferente a
eficiéncia da comunicacéo. Relacionando esta questdo com a perspectiva do Gestor
de Tecnologia, que em sua visdo a comunicagao esta abaixo do desejado, percebe-
se que entre os funcionarios, as opiniées se dividem. Entre os Técnicos de Suporte,
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80% discordam e discordam totalmente, enquanto outros 20% (como os demais
colegas de desenvolvimento) sdo indiferentes a afirmativa acima. Relacionando a
perspectiva do Gestor Administrativo, as opinides sdo opostas, ou seja, 0 primeiro
acredita que o modelo atual da empresa favorece “a comunicacédo e o fluxo de
trabalho dindmico e eficaz”, ja os Técnicos de Suporte discordam que exista eficacia

na comunicacao atual da organizacéo.

5.5.3 A Interagéo entre os funcionérios

Questionados sobre os meios de interacdo®’ proporcionados aos funcionarios
no ambiente organizacional, o Gestor Administrativo, afirmou que cada setor da
CNM *“possui uma determinada autonomia desde que néo infrinja o estatuto basico
da empresa, e para o caso de interacado entre todos os empregados, nosso setor
que trabalha com o SIAMWEB, sim estimula interacdo”. Nesse sentido, apresentou-
se uma segunda questdao sobre como esta interagdo acontece, sendo que a
resposta foi a seguinte: “Ferramentas de controle de projeto, Email, Wiki e reunides”.
Analisando-se esta resposta, observa-se que este gestor entende que 0s canais
mencionados acima, proporcionam e estimulam interagcdo. No entanto, conforme
destacado anteriormente, a comunicacao interativa e bidirecional (TERRA, C., 2008,
p. 32) pressupde a oportunidade de resposta “entre 0s emissores e receptores de
uma mensagem”. Assim, destaca-se que “Ferramentas de controle de projeto” néo
permitem a interacdo entre os funcionarios, uma vez que se trata de dados e
documentos sobre as metas e andamento do sistema. Igualmente, o simples fato da
existéncia destes canais, ndo pressupde que 0S mesmos estejam claros aos
funcionarios e, que sejam utilizados ao mesmo tempo por dois ou mais funcionarios,

0 que caracteriza a comunicacao interativa.

%7 Existe comunicacao entre as divisdes de trabalho (gestdes), no que tange a troca de experiéncias,
conhecimento, integracdo para melhoria do fluxo de trabalho?
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Cabe ressaltar ainda que de acordo com Terra J. (2005, p. 207-208), as
organizagbes lideres em Gestdo do Conhecimento de fato tém investido na
informatica (ou novas tecnologias). No entanto, o referido autor chama atencao que
0 que distingue essas organizacfes € o fato delas também se preocuparem com as
transformacdes relativas ao: “papel da lideranga, cultura e estrutura organizacional,
politicas de recursos humanos, relacdo com o ambiente, etc.” (ibidem), portanto,
considerar apenas 0s canais tecnoldgicos para a interacdo, tende a ser incorreto.
Ressalta-se que o Gestor de Tecnologia ndo respondeu a esta questao.

Questionou-se igualmente os funcionarios quanto a interatividade proporcionada
pela organizacdo, sendo os resultados apresentados no Grafico 6.

Questao 3: A empresa disponibiliza momento de interagdo entre os funcionérios para

troca de conhecimento

Técnicos de Desenvolvimento Técnicos de Suporte

9%

40%

20%

M Discordo Totalmente M Discordo
M Indiferente M Concordo
M Concordo Totalmente M Desconhecgo essa A¢do na Empresa

Gréfico 6: Disponibilidade de Interag&o pela CNM
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.
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Dentre os Técnicos de Desenvolvimento, 45% concordam e concordam
totalmente com os momentos de interagao disponibilizados por parte da CNM, sendo
neste caso, a maioria dentre os respondentes. Dentre os Técnicos de Suporte, 40%
desconhecem essa acdo na organizacdo e outros 40% discordam e discordam
totalmente com a afirmativa. Observa-se que h& uma diferenca entre estes
profissionais, a medida que os primeiros concordam que existe interagdo com 0s
demais colegas, os ultimos desconhecem essa acdo por parte da empresa, 0 que
denota que a mesma nédo disponibiliza estes momentos de interacdo entre setores

distintos.

5.5.4 Estrutura Organizacional

Para compreender 0s processos organizacionais da organizacao, elaboraram-
se guestdes sobre a sua estrutura e alguns aspectos de gestdo. Uma delas abordou
sobre a autonomia dos funcionarios em decisdes: “Existem decisbes que s&o
delegadas pelos gerentes aos funcionarios? Quais?”. O Gestor Administrativo
respondeu: “Sim, todas as atividades séo delegadas pela gerencia”, enquanto que
para o Gestor de Tecnologia por sua vez, “Decisfes de técnicas, de micro-gestao e
escopo de negocio”. Observa-se que para o Gestor Administrativo, as decisfes sdo
apenas delegadas pela geréncia, ou seja, 0s proprios gestores. Isso faz sentido
nesse contexto, pois as decisfes de ambito administrativo geralmente ndo podem
ser tomadas por um funcionario. Ja para o Gestor de Tecnologia, as decisdes de
trabalho propriamente ditas, sdo delegadas aos funcionarios.

Questionou-se igualmente os funcionarios sobre como se processa a tomada

de decisbes. Sendo duas questdes elaboradas sobre este assunto. (Grafico 7 e 8)

Questao 4: Todas as decisdes do setor sdo centralizadas na chefia

Técnicos de Desenvolvimento Técnicos de Suporte
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20%

60%

M Discordo Totalmente M Discordo
M Indiferente M Concordo
M Concordo Totalmente M Desconhecgo essa A¢do na Empresa

Grafico 7: Tomada de decisdes pela chefia
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Dentre os Técnicos de Desenvolvimento, 60% concordam que a tomada de
decisbes € centralizada na chefia, enquanto 20% desse mesmo segmento
discordam. Dos Técnicos de Suporte, a maioria (40%) considera indiferente a
tomada de decisdes, quer por parte da chefia ou pelos funcionéarios, sendo que o
restante dividiu-se em 20% em concordancia, discordancia e ao desconhecer a

pratica da autonomia na organizagao.

Questao 5: Nao tenho autonomia para tomar decisdes

Técnicos de Desenvolvimento Técnicos de Suporte

60%
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M Discordo Totalmente M Discordo
M Indiferente M Concordo
M Concordo Totalmente M Desconhecgo essa A¢do na Empresa

Gréfico 8: Autonomia na tomada de decisbes
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Pelo grafico, constatou-se que 70% dos Técnicos de Desenvolvimento
discordam com a afirmativa de ndo possuirem autonomia para tomar decisdes,
enquanto 60% dos Técnicos de Suporte concordam em nao possui-la. Essa
diferenca se da, devido as atividades realizadas por cada segmento, ou seja, a
tomada de decisbes dos Técnicos de Desenvolvimento é de cunho técnico
estritamente relacionado ao desenvolvimento do software, sendo que para 0s
Técnicos de Suporte, essas decisdes relacionam-se mais com o atendimento as
prefeituras e prioridade de atendimento. Essas constatacfes confirmam as

respostas dos gestores no que se refere a delegacédo ou ndo da tomada de deciséo.

5.5.5 Compartilhamento do Conhecimento entre os Funcionarios

Algumas questdes (apresentadas na sequéncia) foram elaboradas a fim de
identificar como se processa o compartihamento do conhecimento entre os
funcionarios.

Ao guestionar os gestores sobre “Quando hd uma nova tecnologia disponivel todos
os funcionarios recebem o detalhamento sobre ela (a informagédo)?”, o Gestor
Administrativo respondeu “Sim, com capacitacao interna”. O Gestor de Tecnologia
por sua vez, responsavel por esta area, igualmente respondeu que sim, 0sS
funcionéarios recebem detalhamento sobre as novas tecnologias disponiveis e que
para tanto, utiliza-se 0s seguintes canais: “Lista de Emails compartilhadas e
Detalhamento em Paginas Wiki". O Gestor Administrativo mencionou que a

divulgacdo ocorre mediante canais “Audio Visual e Paginas Wiki”. Mais uma vez os
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e-mails e paginas wikis sdo mencionados como canais de divulgacao das atividades
desenvolvidas na organizagéo.

Em relacdo a percepcdo dos funcionarios a respeito da questdo acima,
obteve-se o0 seguinte resultado (Grafico 9):

Questao 6: A empresa investe na inovacdao tecnoldgica

Técnicos de Desenvolvimento Técnicos de Suporte

10% __ 10%

10%

30% 10%

30%

M Discordo Totalmente M Discordo
M Indiferente M Concordo
M Concordo Totalmente M Desconhecgo essa A¢do na Empresa

Gréfico 9: Investimento em Tecnologia
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Dentre os Técnicos de Desenvolvimento, 60% concordam e concordam
totalmente que a empresa investe na inovacado tecnoldgica, contra 20% que discorda
e discorda totalmente com a afirmativa. Constata-se, portanto, que 0s canais de
divulgacdo sobre novas tecnologias existentes na organizagao sao eficientes para
60% dos Técnicos de Desenvolvimento. Dentre os Técnicos de Suporte por sua vez,
60% desconhece esta acdo na organizacdo e 40% discordam sobre a inovacéao
tecnologica. Em relacdo a estes funcionarios, constata-se que 0s canais utilizados
para divulgacao das novas tecnologias nao estéo sendo eficientes.

Elaborou-se ainda, questdes relacionadas as capacitacfes realizadas pela
organizagdo, conforme a percepcao do Gestor Administrativo, que considera as
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capacitacdes um canal de comunicacdo. Os resultados sé&o apresentados no Gréfico
10.

Questado 7: A empresa realiza capacitacdes para melhoria do trabalho e aumento do

conhecimento

Técnicos de Desenvolvimento Técnicos de Suporte

10%
- 20%

10%

20%

H Discordo Totalmente H Discordo
M Indiferente M Concordo
M Concordo Totalmente M Desconhecgo essa A¢do na Empresa

Graéfico 10: Capacitagfes para Aumento do Conhecimento
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Em relagdo aos Técnicos de Desenvolvimento, 40% discordam e discordam
totalmente que a empresa realiza capacitacdes para melhoria do trabalho e aumento
do conhecimento, enquanto 20% concorda e concorda totalmente com essa
afirmativa. Em contrapartida, 40% séo indiferentes em relacdo a empresa realizar
capacitagfes. Dentre os Técnicos de Suporte, 40% concordam com a referida
afirmativa, sendo que 20% sao indiferentes. Cabe mencionar que os Técnicos de
Desenvolvimento sdo os detentores de conhecimento estritamente técnico
relacionado ao software desenvolvido, sendo que capacitacbes neste ambito sao
diferenciadas se comparadas aos Técnicos de Suporte, os quais adquirem o

conhecimento interagindo ou sendo capacitados pelos primeiros. Logo, observa-se
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que as capacitacbes do Suporte sao internas e relacionadas ao funcionamento final
do sistema (conhecimento repassado pelos programadores e analistas ao suporte).

Sob este contexto, destaca-se a relevancia da capacitacdo realizada pela
organizacao, conforme o Grafico 11.

Questao 8: A capacitacéo realizada esta de acordo com as necessidades dos

funcionéarios

Técnicos de Desenvolvimento Técnicos de Suporte

10% 10%

40% 40%

20%

H Discordo Totalmente H Discordo
M Indiferente M Concordo
M Concordo Totalmente M Desconhecgo essa A¢do na Empresa

Gréfico 11: Relevancia da Capacitagao
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Observa-se que 70% dos Técnicos de Desenvolvimento sdo indiferentes a
relevancia da capacitacdo. Talvez isso denote que 0sS mesmos nao sentem
necessidade de capacitacdes relacionadas as suas atividades especificamente. Em
relacdo aos Técnicos de Suporte, apenas 20% (dentre 0os que concordaram que a
empresa realiza capacitagdo) concordam que a mesma est4 de acordo as suas
necessidades, enquanto 40% do total discordam.
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Elaborou-se uma questdo® sobre como é feita a socializacdo do
conhecimento e de acordo com o Gestor Administrativo “o conhecimento €
repassado mediante demanda, quando o detentor do conhecimento auxilia a equipe
Ou a pessoa hecessitada. A partir deste momento € considerado que o
conhecimento esta disseminado”. O Gestor de Tecnologia corrobora a afirmativa de
seu colega, ao responder que “Nao € uma pratica formal, normalmente se da a
liberdade para que esta pessoa passe seu conhecimento de forma pratica, ajudando
outros com dificuldade”.

Sobre essas afirmagbes, conclui-se que nao existem meios claros de
socializagdo do conhecimento. De acordo com os Gestores, 0 mesmo € repassado
de maneira informal e mediante a demanda. Com base nas afirmacfes feitas,
observa-se que a medida que determinado funcionario sente a necessidade de mais
informagdOes sobre determinado assunto, este, dirige-se a um colega para obter
ajuda.

Entende-se que esse processo de busca do conhecimento ocorre por meio
dos fluxos comunicacionais transversais, longitudinais e circulares (KUNSCH, 2003;
NASSAR, 2008), pois se caracteriza pela informalidade, flexibilidade e por perpassar
todas as instancias e unidades setoriais.

Para obter a percepcao dos funcionarios em relagdo a sua busca por conhecimento,

destaca-se na sequéncia, a analise de duas questdes. (Grafico 12 e 13)

Questao 9: Normalmente, busco sanar minhas dlvidas e obter

informag6es/conhecimento sobre meu trabalho através de um colega

Técnicos de Desenvolvimento Técnicos de Suporte

% «“Quando um colaborador detém um conhecimento especifico a respeito de determinado assunto,

ou mesmo técnica, a empresa procura fazer com este conhecimento seja também de dominio de
outros colaboradores? Se a resposta for positiva como é feita esta socializacao?".
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50%

M Discordo Totalmente M Discordo
M Indiferente M Concordo
M Concordo Totalmente M Desconhecgo essa A¢do na Empresa

Grafico 12: Busca de Informacdes
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Dentre os Técnicos de Desenvolvimento, 80% concordam e concordam
totalmente que buscam sanar suas duvidas e obter informagdes/conhecimento junto
de um colega, enquanto 60% dos Técnicos de Suporte também concordam e
concordam totalmente com essa afirmativa.

Interagir e solicitar ajuda aos colegas faz parte da propria socializacdo do
conhecimento, que como ja foi mencionado anteriormente, propicia que O
conhecimento tacito converta-se em explicito para depois tacito novamente. No
entanto, nem sempre essa interagdo ocorre da maneira mais adequada, ou até
mesmo agil, devido ao proprio comportamento que determinados individuos
detentores de conhecimentos mais técnicos possuem. Nesse contexto, entende-se
gue mesmo ocorrendo este tipo de interagdo, as informagdes/conhecimento que sé&o
compartilhados, seréo registrados nas paginas wiki somente mediante a iniciativa de
um funcionario.

Surge entdo o seguinte questionamento: “Quando s&do contratados novos
funcionarios, como estes obtém as informacdes sobre o funcionamento da regra de
negécio do sistema?”. De acordo com o Gestor Administrativo “E realizada uma
apresentacdo da empresa, onde se indica os locais onde estdo armazenadas as
informacgdes; e em contato com o lider da equipe”. Para o Gestor de Tecnologia, 0
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destino do novo funcionario é junto aos demais da equipe, que possuem maior
experiéncia na area.

Observa-se que a empresa nao incentiva o uso dos demais canais ja
mencionados pelos proprios Gestores para compartilhar e adquirir conhecimento.
Admite-se, portanto, que a empresa nao possui técnicas e processos
institucionalizados para gerir o conhecimento existente entre seus funcionarios a fim
de torna-lo conhecimento organizacional.

Ao questionar os funcionarios se a empresa possui a sistematica de manter
dois ou mais colegas com conhecimento para a execu¢gdo de uma mesma tarefa,

observou-se o resultado a seguir. (Gréfico 13)

Questao 10: A empresa possui a sistemética de manter dois ou mais funcionarios com

conhecimento para a execu¢cdo de uma mesma tarefa

Técnicos de Desenvolvimento Técnicos de Suporte

M Discordo Totalmente M Discordo
M Indiferente M Concordo
M Concordo Totalmente M Desconhecgo essa A¢do na Empresa

Gréfico 13: Mais de um funcionario com mesmo conhecimento
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.
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No que se refere as respostas dos Técnicos de Desenvolvimento, 50%
discordam e discordam totalmente que a empresa mantém dois ou mais funcionarios
com mesmo conhecimento. Em relacdo aos Técnicos de Suporte, observa-se uma
diferenca, ou seja, 80% concordam com a referida afirmativa.

Terra J. (2005, p. 176) destaca um fator importante capaz de aumentar a
capacidade inovadora dos individuos, ou seja, trata-se da rotatividade e mobilidade
dos funcionarios entre areas/setores. Para o autor funcionarios com experiéncias em
diversas areas e fungfes “terdo uma visdo mais equilibrada das forcas e fraquezas
da organizacdo e uma base de contatos mais ampla, a partir da qual podem
aprender com mais facilidade”.

Sob esse contexto, questionaram-se os funcionarios se 0s mesmos, ja

trabalharam em gestdes/setores diferentes dentro da organizacao. (Grafico 14)

Trabalhou em outras Gestdes

Técnicos de Suporte Técnicos de Desenvolvimento

60%

M Trabalhou em outras Gestoes M Nao Trabalhou em outras Gestoes

Gréfico 14: Rotatividade entre Gestdes
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada.

Observa-se que entre os Teéecnicos de Desenvolvimento houve maior

rotatividade de gestdo/setor, sendo que 60% destes ja trabalharam em gestbes
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diferentes da que se encontram atualmente. Entre os Técnicos de Suporte, apenas
40% trabalharam em outras gestdes/setores dentro da organizagao.

Para Terra J. (2005, p. 176) a mobilidade e rotatividade implicam, por sua vez,
"que as pessoas e nao 0s mecanismos formais se tornem os principais veiculos para
a troca de informagfes e estabelecimento de relacdo entre diferentes areas da
empresa”. Nesse sentido, entende-se que a comunicacdo tem papel estratégico no
processo de gestdo do conhecimento nas organizacdes e especificamente, no
projeto Siamweb da CNM, uma vez que a comunicacao organizacional, mais que
facilitadora e condutora das mensagens no processo de gestdo do conhecimento,
assume papel central nas interacdes entre os individuos, criando novos canais de
comunicacdo e na busca da eficacia da interacdo (BUENO, 2009) com os publicos
da organizacéo.

O projeto Siamweb possui caracteristicas técnicas complexas, no entanto,
comuns a um sistema de gestdo. Seu desenvolvimento engloba o uso de diversas
tecnologias e € preciso que o dominio desse conhecimento seja compartilhado entre
os profissionais envolvidos. Na presente monografia discorreu-se sobre as novas
tecnologias da comunicagdo, as quais sofreram transformag¢des advindas do
desenvolvimento das demais tecnologias existentes, principalmente do setor de TI.
Nesse contexto, discutiu-se sobre o uso de software livre que tem sido uma
constante na realidade organizacional e tecnoldgica deste setor. Discorreu-se
igualmente sobre a Web 2.0 e sua caracteristica de colaboracdo em massa.

Sendo o Siamweb desenvolvido com o uso de ferramentas de sofware livre,
seu desenvolvimento caracteriza-se pela colaboragdo em massa entre seus
profissionais, uma vez que todos trabalham no mesmo projeto e em prol de um
objetivo, que é a criacdo de um sistema de gestdo publica. Acredita-se, portanto,
gue esse ambiente é propicio para o compartiihamento de conhecimento e
experiéncias entre seus desenvolvedores, pois nota-se que ha canais para esse fim.
Contudo, observa-se a falta de um processo de comunicacédo definido, no qual se
acredita possibilitar uma melhor interacdo entre os funcionarios e gestores, bem
como, o0 uso adequado dos canais de comunicacdo existentes para a socializacao

do conhecimento.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

No processo de investigagcdo social, segundo GIL (1999), a primeira tarefa é
escolher o problema a ser pesquisado. Essa escolha conduz naturalmente, a
indagacdes, como por exemplo, por que pesquisar? Qual a importancia do
fendbmeno a ser pesquisado? Que pessoas envolvidas se beneficiardo com os
resultados?

De acordo com o referido autor, desde a escolha do problema, o pesquisador
“recebe influéncia de seu meio cultural, social e econémico” (ibidem, p. 50) e a
escolha do problema esta relacionada com grupos, comunidades ou ideologias, e
instituicbes com que o pesquisador se relaciona. Assim, na escolha do problema de
pesquisa observa-se muitas implicagbes, dentre elas relevancia, oportunidade e
comprometimento (ibidem).

Nesse contexto, a presente pesquisa iniciou-se quando houve a percepcéo do
problema que na acepcdao cientifica € considerado “qualquer questdo néo resolvida e
gue é objeto de discussdo, em qualquer dominio do conhecimento” (GIL, 1999,
p.49). Igualmente, houve a influéncia do meio social e da propria entidade a ser
pesquisada. A influéncia se deu, devido a estreita relacdo existente entre a
pesquisadora e a entidade, visto que a primeira trabalhava na suas dependéncias.

Em relacdo a relevancia do problema, a pesquisa social visa a fornecer
respostas tanto a problemas determinados por interesses intelectuais, quanto por
interesse pratico. “Um problema seréa relevante em termos cientificos a medida que
conduzir a obtencdo de novos conhecimentos” (GIL, 1999, p. 51). No que tange a
oportunidade de pesquisa, como mencionado anteriormente, partindo-se da
percepcdo do problema, mediante observacgdes, delimitou-se a entidade a ser
pesquisada, principalmente diante da oportunidade de pesquisa a ser realizada.

A segunda etapa da pesquisa envolveu técnicas de levantamento bibliografico
(GIL, 1999), onde buscou-se compreender como Se processa a comunicagao
organizacional, suas concepg¢bes e canais. Buscou-se igualmente, posicionar a
comunicacdo na contemporaneidade, identificando as novas tecnologias de

comunicacdo e suas caracteristicas. Relacionou-se, posteriormente, aporte teérico
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sobre a gestdo do conhecimento e como se processa nos individuos e nas
organizagoes.

A terceira etapa da pesquisa envolveu o estudo de caso da organizacdo CNM
(YIN, 2001). Por meio de questionario formulado com perguntas abertas e de
multipla escolha (Questionario A), realizou-se inicialmente, um pré-teste (Apéndice
C) com um dos Analistas da organizagédo. Constataram-se algumas dificuldades no
entendimento das questbes, as quais foram reformuladas e enviadas aos dois
gestores responsaveis pelo setor Siamweb. Esse questionario contemplou questdes
relativas a estrutura da organizacdo, gestdo do conhecimento, comunicacdo e
cultura organizacional. Inicialmente, pretendia-se realizar a pesquisa com todos o0s
Analistas de cada Gestdo, no entanto, a partir das respostas dos dois Gestores,
constatou-se uma repeticdo nas mesmas.

Partiu-se para a quarta etapa da pesquisa que envolveu a realizagdo da
pesquisa quantitativa por meio de questionario com perguntas fechadas
(Questionario B) para os demais funcionarios no projeto Siamweb da organizacao.
Cabe destacar que se optou por nao identificar os respondentes dos questionarios.
Foram enviados 23 (vinte trés) questionarios, dos quais, 15 (quinze) foram
respondidos. Destaca-se que para este questionario igualmente foi realizado um pré-
teste (Apéndice D).

A pesquisa revelou que em relacdo aos canais de comunicacéao utilizados no
processo de gestdo do conhecimento no projeto Siamweb, destacam-se: e-mails,
paginas wiki, reunides, conversas informais com colegas e mensageiro instantaneo.
Embora estes canais sejam usados com frequéncia, ndo existe uma formalidade que
distinga o seu uso para o compartilhamento e a socializacdo do conhecimento.

Como os proprios Gestores observaram, o conhecimento no projeto é
repassado conforme demanda, sendo que ao surgir a necessidade por busca de
conhecimento, cabe ao colaborador a iniciativa de perguntar a um colega ou
pesquisar nos canais que a organizacao disponibiliza. No entanto, cabe destacar,
gue nao basta um modelo de rede informal de comunicacgéo entre os colaboradores,
tampouco, disponibilizar canais para a socializacdo do conhecimento sem o devido
acompanhamento. E necessario simultaneamente, estimular a capacidade
interpretativa dos colaboradores, ndo apenas aumentar a quantidade de informacao

a ser disponibilizada, uma vez que, “o processo de transformacao da informacédo em
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conhecimento é totalmente dependente da mente humana e da nossa capacidade
de interpretacdo” (TERRA, J., 2005, p. 208).

Conforme ja observado, os técnicos do projeto procuram sanar suas duvidas
e obter informacdes/conhecimento, por meio de seus colegas. Contudo, essa
interacdo nem sempre podera ocorrer da maneira mais indicada, sendo que o
conhecimento neste caso é repassado de maneira tacita para tacito novamente
(NONAKA E TAKEUCHI, 1997). Davenport e Prusak (1998, p.132-133) afirmam “que
poucos sao os funcionarios capazes de esquematizar e estruturar o seu proprio
conhecimento, e menos ainda os que tém tempo disponivel para colocar esse
conhecimento num sistema”.

Acredita-se que os resultados da pesquisa realizada permitem afirmar que a
comunicacdo no projeto Siamweb, especialmente administrativa, sob a otica da
disponibilidade de canais viabiliza a formalizacdo do conhecimento. H& por parte dos
dois gestores a intencdo [e preocupacao] de que o conhecimento seja efetivamente
compartilhado. Contudo, as informacdes e uso de alguns canais pela organizacao
nao estdo sistematizados, padronizados e até mesmo uma parte dos funcionarios
desconhece a sua existéncia.

Considerando esse contexto, o0 papel da comunicagdo organizacional torna-se
importante para adequar e monitorar 0s canais de comunicagéo no projeto Siamweb,
uma vez que as organizacdes necessitam de individuos capazes de extrair o
conhecimento daqueles que o tém e manter esse conhecimento de uma forma
estruturada, mantendo-o e o aprimorando com o passar do tempo (DAVENPORT E
PRUSAK, 1998).
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APENDICE A — Questionario A

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL @
FACULDADE DE COMUNICAGCAO SOCIAL Famecos
DEPARTAMENTO DE RELACOES PUBLICAS

O presente questionario é parte integrante da monografia de conclusdo do curso de
Relacbes Publicas, cujo tema refere-se: O papel da Comunicacdo Organizacional na Gestédo
do Conhecimento no Projeto SIAMWEB da Confederacéo Nacional de Municipios. Esta
monografia estad sendo desenvolvida sob orientacdo da Prof2. Dr2. Cleusa Maria Andrade
Scroferneker. Sua colaboracdo é fundamental para a conclusdo do trabalho. Para tanto
solicito a gentileza de preencher o questionario abaixo. Ressalto que as informacgdes obtidas
séo confidenciais e ndo sera identificado seu respondente.

Para chegar aos resultados mais adequados, sua participacdo e colaboracéo serédo

fundamentais.

Obrigada pela colaboracéo.
Elyedre Costa

Parte I: Gestdao do Conhecimento

1. Descreva o que € o Projeto SIAMWERB.

2. Atualmente, h& quantos colaboradores trabalhando no Projeto?

3. Quais séo esses profissionais envolvidos no projeto e suas atribuicdes?

4. Quando ha uma nova tecnologia disponivel todos os colaboradores recebem o
detalhamento sobre ela (a informagé&o)?

5. Qual o tipo de canal de comunicacéo é utilizado para tanto?

6. Quando um colaborador detém um conhecimento especifico a respeito de
determinado assunto, ou mesmo técnica, a empresa procura fazer com este
conhecimento seja também de dominio de outros colaboradores? Se a resposta for
positiva como é feita esta socializagéo?

7. Quais os niveis de conhecimento presentes na empresa? (técnico, negécio, etc.)

8. A CNM estimula a interagcdo de todos os empregados no ambiente de trabalho?

9. Como esta interagcdo acontece?

10. Como séao repassadas as informacdes necessarias para a

programagéo/desenvolvimento do sistema?

11. Quando séo contratados novos colaboradores, como estes obtém as informagfes
sobre o funcionamento da regra de negécio do sistema?

12. Em relagdo a pergunta anterior, como estes obtém informacdes sobre regra de
desenvolvimento?

13. Os problemas/duvidas encontrados com maior frequéncia refererem-se a técnica de
programagédo ou de conhecimento sobre a regra de negécio?

14. Existe comunicacgéo entre as divisdes de trabalho (gestdes), no que tange a troca de
experiéncias, conhecimento, integracdo para melhoria do fluxo de trabalho?

15. A CNM valoriza/proporciona a capacitacdo dos colaboradores?
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Parte Il Comunicacado Organizacional e Informacéao

1. Existe algum canal ou meio de comunicacdo em comum, de acesso geral para
troca/compartilhamento de informacdes/problemas/dividas entre os colegas? Em
caso positivo, identifica-los.

2. Assinale abaixo, 0s canais de comunicacdo mais utilizados na CNM para a
disseminacéo das informacdes de uma forma em relacdo ao projeto SIAMWEB
(multipla escolha).

( ) E-mail () Capacitacbes ( ) Outros:
() Lista de discusséo () Intranet

() Reunibes ( )YWiki

() Workshops () Blog

3. A CNM proporciona momentos para a troca/compartilhamento de informacdes entre
seus colaboradores? Em caso positivo, com que frequéncia?

4. Se a resposta foi positiva, estes momentos sao disponibilizados quando?

5. Referente a pergunta anterior, caso a resposta seja afirmativa, quais informacgdes
(normalmente) séo trocadas/compartilhadas?

6. Para qual finalidade é utilizada a informacéo que é gerada entre os colaboradores?

7. A chefia faz reunides para trocar/compartilhar informac6es? Em caso positivo, com
gue frequéncia séo realizadas essas reunifes?

8. Em sua opinido, qual o papel da comunicacgéo para a promocao da gestdo do

conhecimento na empresa (CNM)?

Parte Ill: Estrutura organizacional

PoNE

o

Existem decisbes que sdo delegadas pela diretoria aos gerentes? Quais?

Existem decisbes que sdo delegadas pelos gerentes aos colaboradores? Quais?

De que forma as ordens ou instrucdes sdo repassadas aos colaboradores?
Conforme a resposta da pergunta anterior é feito algum tipo de controle ou cobranca
para que as ordens, instrucdes ou tarefas sejam cumpridas?

O colaborador possui a liberdade para interagir e caso ndo concorde com alguma
instrucdo é permitido seu feedback? Como essa questédo é tratada na pratica?

Com base na resposta anterior, em que momento é aceita a opinido do colaborador
neste caso?

Gostaria de acrescentar algum comentério/sugestao?
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APENDICE B — Questionario B

PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL @
FACULDADE DE COMUNICACAO SOCIAL Famecos
DEPARTAMENTO DE RELACOES PUBLICAS

O presente questionario € parte integrante da monografia de concluséo do
curso de Relacdes Publicas, cujo tema refere-se: O papel da Comunicacao
Organizacional na Gestdo do Conhecimento no Projeto SIAMWEB da Confederacao
Nacional de Municipios. Esta monografia esta sendo desenvolvida sob orientacédo da
Profa. Dra. Cleusa Maria Andrade Scroferneker. Sua colaboracdo é fundamental para
a conclusao do trabalho. Para tanto solicito a gentileza de preencher o questionario
abaixo. Ressalto que as informacdes obtidas sdo confidenciais e ndo sera
identificado seu respondente.

Para chegar aos resultados mais adequados, sua participacdo e colaboracao

serao fundamentais.

Obrigada pela colaboracgéao.
Elyedre Costa

©
8
() (O] 8 @©
~ . o o
Preencha as questbes abaixo, de | o S I= o o= ot @
T o S| @ 5 s¢ |88
- A . S
acordo com o grau de discordancia e | Q % oL Q gC_EU o2
A ~ 0 = | o o o oM E
concordancia em relacdo a elas. Todas | 5 C_EU 0| c O O § o o
~ N ~ = <)
as questdes referem-se as acdes da = a)
CNM. 1 2 3 4 5 6

1. Quando tenho duavidas sobre as
atividades que desempenho, tenho a
disposicdo canais que me auxiliam
para a busca das informacdes

necessarias.

2. A comunicacgédo é eficiente em todos
os sentidos (de cima para baixo, de

baixo para cima e entre areas




107

Preencha as questbes abaixo, de
acordo com o grau de discordancia e
concordancia em relacdo a elas. Todas
as questdes referem-se as acdes da

Discordo

Totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo

totalmente

ao da/na
empresa

Desconhego esta
acao

distintas).

3. A empresa disponibiliza momento de
interacdo entre os funcionarios para

troca de conhecimento.

4. Todas as decisdes do setor sao

centralizadas na chefia.

5. N&o tenho autonomia para tomar

decisoes.

6. A empresa investe na inovacao

tecnoldgica.

7. A empresa realiza capacitacdes
para melhoria do trabalho e aumento

do conhecimento.

8. A capacitacdo realizada esta de
acordo com as necessidades dos

funcionérios.

9. Normalmente, busco sanar minhas
davidas e obter
informagdes/conhecimento sobre meu

trabalho através de um colega.

10. A empresa possui a sistemética de
manter dois ou mais funcionarios com
conhecimento para a execucéo de uma

mesma tarefa.




11.

12.
13.
14.
15.
16.
17.

Gostaria de acrescentar algum comentario/sugestdo?

Cargo/Funcao:

Gestéo/Setor:

Sexo: () feminino ( ) masculino

Tempo de Empresa:

Trabalhou em outras gestées na empresa? ( ) sim ( ) ndo
Em caso positivo, quais outras gestdes ja trabalhou?

Escolaridade:

() Ensino médio completo ( ) Doutorado:
() Superior completo () Mestrado:
() Superior incompleto ( ) Qutros:

( ) P6s-Graduacéo:
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APENDICE C — Pré-teste questionario A
PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL i

N Famecos
FACULDADE DE COMUNICACAO SOCIAL
DEPARTAMENTO DE RELAC@ES PUBLICAS

O presente questionario € parte integrante da monografia de conclusdo do
curso de Relagcbes Publicas, cujo tema refere-se: O papel da Comunicacao
Organizacional na Gestao do Conhecimento no Projeto SIAMWEB da Confederacéo
Nacional de Municipios. Esta monografia esta sendo desenvolvida sob orientacédo da
Profé. Dra. Cleusa Maria Andrade Scroferneker. Sua colaboracéo é fundamental para
a conclusao do trabalho. Para tanto solicito a gentileza de preencher o questionario
abaixo. Ressalto que as informagBes obtidas sdo confidenciais e ndo sera
identificado seu respondente.

Para chegar aos resultados mais adequados, sua participacdo e colaboracao

serao fundamentais.

Obrigada pela colaboracgao.
Elyedre Costa

Parte |I: Gestdo do Conhecimento

1. Descreva o que € o Projeto SIAMWERB.

2. Atualmente, h& quantos funcionérios trabalhando no Projeto?

3. Quais sao esses profissionais envolvidos no projeto e suas atribuicées?

4. Quando h& uma nova tecnologia disponivel todos os colaboradores recebem o
detalhamento sobre ela (a informag&o)?

5. Qual o tipo de canal de comunicacao é utilizado para tanto?

6. Quando um colaborador detém um conhecimento especifico a respeito de
determinado assunto, ou mesmo técnica, a empresa procura fazer com este
conhecimento seja também de dominio de outros funcionarios? Se a resposta for
positiva como é feita esta socializa¢éo?

7. Quais os niveis de conhecimento presentes na empresa? (técnico, negdécio, etc.)

8. A CNM estimula a interagcédo de todos os empregados no ambiente de trabalho?

9. Como esta interagdo acontece?

10.Como sao repassadas as informactes necessarias para a
programagéao/desenvolvimento do sistema?

11. Essas informacdes sdo registradas em algum local de acesso comum a todos? Por
exemplo: documento, banco de dados, intranet, wiki, entre outros? (Em caso
positivo, listar)

12. Quando sao contratados novos funcionarios, como estes obtém as informacdes
sobre o funcionamento da regra de negdcio do sistema?

Achei esta pergunta direcionada para uma resposta: regra de negécio? Ela tem g ser
assim ou pode ser genérica, como por exemplo: Quando sdo contratados novos
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funcionarios, como estes obtém as informagfes sobre o funcionamento do sistema,
ambiente, regras de negocio e de desenvolvimento?

Mas se ela precisa ser assim para se obter uma resposta apenas, acho q deixa
assim!

13. Os problemas/duvidas encontrados com maior frequéncia refererem-se a técnica de
programagédo ou de conhecimento sobre a regra de negoécio?

14. Existe relacionamento entre as gestfes, troca de experiéncias, etc.?
Vé o que tu acha, se a pergunta fosse dessa forma(claro, avalia se ndo vai mudar o
sentido do que tu espera na respostal): Existe comunicagédo entre as divisdes de
trabalho (gestdes), no que tange a troca de experiéncias, conhecimento, integracao
para melhoria do fluxo de trabalho?

15. A CNM valoriza/proporciona a capacitagdo dos funcionarios?

Parte Il Comunicagao Organizacional e Informacéao

1) Existe algum canal ou meio de comunica¢cdo em comum, de acesso geral para
troca/compartilhamento de informacdes/problemas/duvidas entre os colegas? Em caso
positivo, identifica-los.

2) Assinale dos canais abaixo, quais séo utilizados na empresa? (multipla escolha)

( ) E-malil () Capacitacdes () Outros:
() Lista de discusséao () Intranet

() Reunides () Wiki

() Workshops ( )Blog

Nesta pergunta parece que responde a 11.... De repente, se eu entendi, tu quer saber aqui
0s canais de comunicacéo utilizados de uma forma geral (para qualquer assunto?!?! Ou ref
ao siamweb)? Se for de forma geral, acho g se colocasse na pergunta: Assinale abaixo, o0s
canais de comunicacao mais utilizados na empresa para a disseminacao das informacoes
de uma forma geral (ndo especifica as atividades do desenvolvimento do sistema):

3) A empresa proporciona momentos para a troca/compartilhamento de informacdes entre
seus colaboradores?

Essa era uma boa pergunta para fazer fechada, creio eu... Eu fiquei pensando em que
responder sabe.... Tive a idéia de fazer assim:

A CNM proporciona momentos para troca/compartilhamento de informagdes entre os
colaboradores.

( )Sempre ( )Algumasvezes ( ) Poucas vezes ( )Nunca ( ) Na&o sei

Algo do tipo, mas teria q ver bem essas respostas, se pra ti serdo uteis.....

4) Se a resposta foi positiva, estes momentos sdo disponibilizados quando?

Acho g a resposta seria respondida na anterior, caso os resultados acima forem suficientes.
5) Referente a pergunta anterior, caso a resposta seja afirmativa, quais informacfes
(normalmente) sdo trocadas/compartilhadas?
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6) Para qual finalidade é utilizada a informacg&o que é gerada entre os funcionérios?

7) A chefia faz reunides para trocar/compartilhar informacfes?

()Sempre ( )Algumasvezes ( ) Poucas vezes () Nunca ( ) Nao sei

8) Em sua opinido, qual o papel da comunicacdo para a promocdo da gestdo do
conhecimento na empresa (CNM)?

Parte Ill: Estrutura organizacional

9) Existem decisdes que sao delegadas pela diretoria aos gerentes? Quais?

10) Existem decisdes que sdo delegadas pelos gerentes aos colaboradores ? Quais?

11) As ordens séo repassadas por escrito? .Outra forma de escrever... De que forma essas
ordens ou instru¢des sao repassadas aos colaboradores?

12) Existe rigidez em seu cumprimento? Conforme a resposta da pergunta anterior, é feito
algum tipo de controle ou cobranca para que as ordens, instrucdes ou tarefas sejam
cumpridas?

13) Caso o funcionario ndo concorde (com ela??) é permitido seu feedback?
O funcionario possui a liberdade para interagir e caso ndo concorde com alguma instrucéo é
permitido seu feedback? Como essa questéo € tratada na pratica?

14) Com base na resposta anterior, em que momento é aceita a opinido do funcionério neste
caso?

15) O funcionario interage nas decisdes? (acho g a resposta ja seria respondida no item
13..mas é ponto de vista, se tu prefere separar....deixa como ta.)

16) Gostaria de acrescentar algum comentario/sugestao?
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APENDICE D — Pré-teste questionario B
PONTIFICIA UNIVERSIDADE CATOLICA DO RIO GRANDE DO SUL i

3 Famecos
FACULDADE DE COMUNICACAO SOCIAL
DEPARTAMENTO DE RELAQ@ES PUBLICAS

O presente questionario é parte integrante da monografia de conclusdo do curso de
RelagBes Publicas, cujo tema refere-se: O papel da Comunicagéo Organizacional na Gestao
do Conhecimento no Projeto SIAMWEB da Confederacdo Nacional de Municipios. Esta
monografia estd sendo desenvolvida sob orientacdo da Prof2. Dr2, Cleusa Maria Andrade
Scroferneker. Sua colaboracdo é fundamental para a conclusdo do trabalho. Para tanto
solicito a gentileza de preencher o questionario abaixo. Ressalto que as informacfes obtidas
sdo confidenciais e ndo sera identificado seu respondente.

Para chegar aos resultados mais adequados, sua participagéo e colaboracdo seréo

fundamentais.

Obrigada pela colaboracéo.

Elyedre Costa

Preencha as questdes abaixo, de | o ]
o ()]
acordo com o grau de discordancia e | 5 2 o | & o o2 e
o g 5 S © ° s 88 )
concordancia em relagdo a elas. Todas |2 ¢ o | = 9 = oo 2
03 S |2 S S = == =
~ BN ~ wn —_— (-5 E
= = = | © o O + L]
as questdes referem-se as acdes da 5 5 | g g 35 § &
CNM. o}
a
1 2 3 4 5 6

1. A CNM investe na inovacdo

tecnoldgica.

2. A empresa procura difundir o
conhecimento das pessoas para que

todos aprendam.

3. A empresa realiza capacitagdo com

seus funcionarios. A CNM realiza
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Preencha as questbes abaixo, de
acordo com o grau de discordancia e
concordancia em relacdo a elas. Todas
as questdes referem-se as acdes da
CNM.

Discordo

Totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo

totalmente

ao da/na
empresa

Desconhego esta
acao

capacitacfes para melhoria do trabalho

e aumento do conhecimento?

4. A capacitacdo realizada considera
as necessidades dos funcionérios. (A
capacitacdo realizada esta de acordo
com as necessidades dos

funcionarios.)

5. A empresa possui um plano de
carreira que possibilita saber “onde
estou e onde quero chegar’. A CNM
me mantém informado das ofertas e
possibilidades de crescimento
profissional através da divulgacado de
vagas e do plano de carreira,
possibilitando saber “onde estou e

onde posso chegar”.

Vé og tu acha sobre isso.... achei mais
ampla...mas ndo sei o objetivo dessa

pergunta...

6. A empresa propicia canais de
divulgacao/compartilhamento do
conhecimento. (poderia ter outra
pergunta: Quando tenho duvidas
sobre as atividades que desempenho,
tenho a disposicdo canais que me
auxiliam para a busca das informagdes

necessarias.
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Preencha as questbes abaixo, de
acordo com o grau de discordancia e
concordancia em relacdo a elas. Todas
as questdes referem-se as acdes da
CNM.

Discordo

Totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo

totalmente

ao da/na
empresa

Desconhego esta
acao

E outra: Normalmente, busco sanar
minhas duvidas e obter
informagdes/conhecimento sobre meu
trabalho através de um colega.

Outra pergunta: E mais rapido
perguntar para um colega do que
procurar respostas ou informacdes nos
canais de comunicacao disponiveis na

CNM.

7. Apos disponibilizar novos
conhecimentos, a empresa avalia se 0
funcionario absorveu o} novo

conhecimento.

8. A empresa possui a sistematica de
manter dois ou mais funcionarios com
conhecimento para a execucéo de uma

mesma tarefa.

9. Existem funcionarios na empresa
gue ndo repassam as informagdes

para os outros.

10. As duavidas e/ou problemas no
desenvolvimento do sistema consistem
na maioria, sobre a Regra de Negdcio

(regras de funcionamento das rotinas).

11. As duavidas efou problemas no

desenvolvimento do sistema consistem
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Preencha as questbes abaixo, de
acordo com o grau de discordancia e
concordancia em relacdo a elas. Todas
as questdes referem-se as acdes da
CNM.

Discordo

Totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo

totalmente

ao da/na
empresa

Desconhego esta
acao

na maioria, em  conhecimentos

técnicos (programacdo, banco de

dados, entre outros.)

12. A empresa disponibiliza momento
de interacao entre os funcionarios para

troca de conhecimento.

13. As chefias fazem reunides com os
subordinados, toda vez que existe um

fato novo a ser comunicado.

14. A comunicacdo € eficiente em
todos os sentidos (de cima para baixo,
de baixo para cima e entre éareas

distintas)

15. Quando h4 uma quantidade grande
de reclamacdes a empresa costuma
provocar reunides entre chefias e

subordinados.

16. As chefias

disponivel para repassar informacdes

possuem tempo

novas que possam aperfeicoar o

trabalho.

17. As chefias costumam divulgar as

acles e metas da empresa.

18. Todas as decisdes do setor sao

centralizadas na chefia.
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Preencha as questbes abaixo, de
acordo com o grau de discordancia e
concordancia em relacdo a elas. Todas
as questdes referem-se as acdes da
CNM.

Discordo

Totalmente

Discordo

Indiferente

Concordo

Concordo

totalmente

ao da/na
empresa

Desconhego esta
acao

19. As decisbes sdo tomadas no nivel
hierarquico mais baixo possivel. O
processo decisorio € agil; a burocracia

é minima.

20. Nao tenho autonomia para tomar

decisdes.

21. A empresa disponibiliza meios
claros de integracdo de seus

empregados no ambiente de trabalho.

22. Pequenas reorganizagdes ocorrem
com frequéncia, de forma natural, para
se adaptar as demandas do ambiente

competitivo.

23. A missdo e os valores da empresa
sdo promovidos, de forma consistente,

por meio de atos simbolicos e acdes.

24. Estimula-se a experimentacdo. Ha

liberdade para tentar e falhar.

25. Novas ideias sao valorizadas.

26. Ha grande tolerancia para piadas e

humor.

27. Gostaria de acrescentar algum comentéario/sugestao?

Nome: (porque tem g por nome, se tu cita ali em cima Que sdo confidenciais..! talvez
sintam-se meio coagidos em botar nome! N&o sei...)
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Cargo/Funcao:

Gestéao/Setor:

Sexo: () feminino ( ) masculino

Tempo de Empresa:

Trabalhou em outras gestdes na empresa? ( ) sim ( ) n&do
Em caso positivo, quais outras gestdes ja trabalhou?

Escolaridade:

( ) segundo grau completo ( ) Pés-Graduacéo:
( ) segundo grau incompleto ( ) Doutorado:
() superior completo ( ) Mestrado:
() superior incompleto (

Outro:
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ANEXO A — Pagina inicial do site da CNM
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ANEXO B - Site da Marcha a Brasilia em Defesa dos Municipios
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A BRASILIA EM DEFESA DOS MUNICIPIOS

0 evento que retine o maior nimero de autoridades
publicas do Pais

Prezado (a) prefeito (a),

Mo préximo dia 14 de julho, mihares de prefeitos, vereadores, secretdrios municipais, senadores,
governadores, parlamentares estaduais e federais, ministros e o presidente da Repiblica estardo
reunidos em Brasiia com o mesmo objetivo: fortalecer o movimento municipalista brasileira. Eeste
o cendrio que se repete nos Ultimos anos, em razdo da Maorcha @ Brasitia em Defesa dos
Mupicipios,

Organizada pela Confederagio Macional de Municipios (CMM), a marcha é o maior espago de
debates do Erasi para tratar das refvindicaglies das administragdes municipais, E um es5pago
aberta pata a discuss8o de questfes que influenciam diretamente o dia-a-dia dos Municipios e dos
cidaddos dos quatro cantos do Pais,
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ANEXO C — Fotos do Presidente da CNM com o Presidente Lula, em coletiva a
imprensa e discursando na Marcha a Brasilia em Defesa dos Municipios
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