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RESUMO

A tese investigou a respeito dos processos comunicacionais presentes na empresa
AIQ que contribuem para a geragao e gestdo do conhecimento em seus espagos
organizacionais. A empresa em foco, fundada em 1948, atua no ramo de insumos
quimicos e suprimentos industriais. Possui 16 estruturas entre unidades produtivas,
centros de distribuigdo, representantes e distribuidores no Brasil e no exterior; e
destaca-se por suas caracteristicas de inovagdo. O Paradigma da Complexidade,
proposto por Morin (2003a), constituiu-se no método que orientou a pesquisa, que
foi desenvolvida mediante levantamentos bibliografico e documental, estratégia de
estudo de caso e pesquisa de campo; envolvendo a realizagao de entrevistas com
gestores da empresa e aplicagcdo de questionarios aos funcionarios da unidade
fabricante de componentes para calgcados. A revisao tedrica abarcou conteudos de
gestdo do conhecimento, comunicagdo organizacional, cultura e estrutura
organizacional. A interpretagdo dos resultados da pesquisa seguiu quatro eixos de
analise no contexto da empresa investigada: produzir, manter, gerir e compartilhar
conhecimentos. Como principal resultado, observou-se a busca pela gestdo e
geracdo de conhecimento por parte da empresa, justificada pela necessidade
constante de inovar tecnologicamente como forma de manter a competitividade no
setor de componentes. A empresa visa diversificar seus veiculos de comunicacéo,
sendo esta acéo percebida pelos funcionarios, que entendem que sdo adequados ao
compartiihamento do conhecimento. Igualmente, constatou-se que ha uma
constante adequagao dos meios comunicacionais para torna-los claros e efetivos,
pois tendem a aperfeicoar o conhecimento individual e coletivo. No entanto,
observou-se que, embora a empresa seja comprometida com tais questdes, possui
uma longa trajetéria a percorrer para que a comunicagdo, com seus publicos,
possibilite que o conhecimento individual venha também a se constituir em coletivo,

ao mesmo tempo que o conhecimento coletivo possa, igualmente, ser individual.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento — comunicagao organizacional — geracao

do conhecimento.



ABSTRACT

This study investigated communication processes that are present at the AIQ
Company. These processes contribute for the generation and the management of the
knowledge in its organizational areas. The Company AIQ, funded in 1948, acts on
chemical consumables and industrial supplements. It has sixteen productive units
and distribution centers, as well as representatives and distributors in Brazil and
abroad, and it is pinpointed for its innovative characteristics. The Complex Model,
proposed by Morin (2003a), is the method that tailored this research. This research
was developed using the basis of bibliographical and documental search, also
making use of case studies and field research, which included the interview of
managers and the application of questionnaires for the employers of the shoes
components factory unit. The theoretical revision included aspects of knowledge
management, organizational communication, as well as its cultural and structural
aspects. The results interpretation followed four concepts of analysis in the context of
the investigated company: to produce, to keep, to manage, and to share knowledge.
The main result was the observation of proactive search for the improvement of both
management and generation of knowledge by the company, much of which
stimulated by the need of constant technological innovation, as a way to keep
competitiveness. The company also aims at the diversification of its communication
channels, action which is acknowledged by its employees who understand that these
channels are adequate to share the knowledge. It was also observed that exists a
constant improvement of communication channels in order to make them clearer and
more effective, since they contribute to increase both individual and collective
knowledge. However, it was observed that although the company is truly engaged
with these questions, it is still a long way until the communication with its public

allows that individual knowledge also becomes collective knowledge.

Keywords: Knowledge management; organizational communication; knowledge

generation.
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1 INTRODUGAO

A comunicagédo € (ou deveria ser) fundamental e necessaria nas relagdes
entre as organizagdes e seus publicos. No dizer de Marcondes Filho (2004, p.15), “é
antes um processo, um acontecimento, um encontro feliz, 0 momento magico entre
duas intencionalidades [...]". Levando em conta essa premissa, o presente trabalho
pretende contribuir na investigagdo do processo de comunicagao organizacional e
suas interfaces com a gestdo e geragcado do conhecimento. A pesquisa foi realizada
na empresa AlQ'. Seus principais produtos estao relacionados a insumos quimicos e
suprimentos industriais® vinculados ao setor calcadista, moveleiro, transportes e
industria automobilistica. Possui dezesseis estruturas entre unidades produtivas,
centros de distribuicao, representantes e distribuidores, no Brasil e no exterior, assim
distribuidas: cinco no Rio Grande do Sul; quatro em S&o Paulo; e unidades em:

Pernambuco, Bahia, Argentina, México, Peru, Colémbia e Chile.

Em relagdo ao setor calgadista, nestes ultimos anos, segundo Associagao
Brasileira das Industrias de Calgados — ABICALCADOS (2006), a competitividade
vem crescendo tanto entre as empresas que atuam no mercado interno quanto entre
aquelas que exportam seus calgados, dessa forma, favorecendo a existéncia de dois

cenarios acerca da realidade deste mercado que merecem ser mencionados.

Um deles € a competicdo no mercado interno. Essa competicdo auxilia o
desenvolvimento do setor de componentes para calgados, uma vez que abre novas
possibilidades de negdcios. No ambito nacional, o estado da Bahia pode ser citado
como exemplo de gerador de competigao interna conforme dados da Associag&o
Brasileira de Empresas de Componentes para Couro, Calcados e Artefatos —

ASSINTECAL (2006). As condigdes para a produgdo de calgados com pregos

' Por motivos de sigilo sera utilizada a sigla AlQ para identificar a empresa, ndo sendo, portanto,
utilizado seu nome original.

2 A empresa possui como produtos: adesivos para industria de papel e embalagem, calgados,
madeira e moveis e transportes; laminados para o setor calgadista, como contrafortes, couracas,
forros e palmilhas; cabedais para calgados de seguranga e laminados especiais para a industria
automobilistica.
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competitivos sdo mais favoraveis, pois o governo estadual passou a conceder
incentivos fiscais as empresas que se instalem no estado, gerando uma
concorréncia interna com os calgados produzidos no Rio Grande do Sul. Fatos como
esse, segundo a ASSINTECAL (2006), proporcionam possibilidades de novos

negocios para o setor de componentes para calgados.

O outro cenario refere-se ao mercado externo. As empresas chinesas estao,
segundo dados da ABICALCADOS (2006), cada vez mais, captando os mercados
que antes pertenciam ao Brasil, por conseguinte, reduzindo as vendas dos produtos
brasileiros. Tal fato vem ocorrendo porque os produtos chineses, que antes
possuiam preco e qualidade baixos, passaram a investir na qualificacdo dos seus

produtos.

Além da competicdo com empresas chinesas, ha, ainda, com o cal¢cado
italiano. Antes, ele possuia preco elevado, contudo, atualmente, passou também a
competir, no quesito preco, com empresas brasileiras, em varios paises. Conforme
Tamer (2006), o Brasil perdeu 80% do mercado americano de calgados, 27% do

mercado chileno e 11,8% do mercado mexicano.

Entretanto, ndo € s6 de ameacas que o setor calgadista brasileiro vive. Ha
oportunidades que vém sendo aproveitadas, como, por exemplo, a medida
antidumping contra o calgado chinés, que os paises pertencentes a Unido Européia
editaram (ABICALCADOS, 2006). Além dessa medida, esse bloco econbémico
também anunciou a imposicéo de tarifas sobre as importagcdes de sapatos de couro

procedentes da China e do Vietna.

Estes dois cenarios — o interno e o externo — requerem dos dirigentes das
empresas que atuam no setor de componentes para calgados um aprimoramento do

ambiente interno de suas organizagoes.

Afora a competitividade que o setor calcadista vem enfrentando, outra
questdao que corrobora a importancia desta investigacdo é o seu ambiente de
negocios. Este ambiente, como salienta Coutinho (2000), estda em constante
evolugdo e mutagdo no contexto econdémico, politico, demografico, sociocultural e —
como ja foi visto — concorrencial. E este ambiente de negdcios que impde aos

executivos um continuo aperfeicoamento na sua forma de gerenciar.
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Para que haja este aperfeicoamento continuo Nolan e Croson (1996)
ressaltam a importancia do dominio das novas tecnologias de computacao e redes
que, atualmente, estdo sendo utilizadas pelas empresas, principalmente em seus
processos de producdo. Estes estudiosos comparam o impacto de penetragao das
tecnologias de computagdo nas empresas a tecnologia da maquina a vapor da

economia industrial.

Outro fato lembrado pelos autores é a necessidade de dominio de novas
estruturas organizacionais. Esses novos desenhos estruturais prevéem os cargos,
as pessoas e as informagdes envolvidos em uma teia solidamente entrelacada. Por
meio dessa teia, forma-se uma grande rede de conhecimento. Este trinémio, isto €,
cargos, pessoas e informacao, aliado ao dominio da ciéncia da administragcédo, pode
transformar as organizagcées em verdadeiros espacos de geragcao de conhecimento.
Estes espacos s&o alimentados pelo sistema informacional continuo e
retroalimentados pela comunicagao constante, ou seja, pela teia que envolve estes

trés elementos.

Ha ainda outra questdo relevante: a inovagdo. Para uma empresa de
componentes para calgados, como informa o presidente da AlQ (2005), “competir de
forma adequada demanda estar constantemente em busca de novos materiais e

novas tecnologias [...]".

Contudo, para que esta inovagao envolva a participagdo de todos os
colaboradores de uma organizagdo — também denominados como funcionarios ou
empregados neste estudo — receber informagbes é essencial. Muitas vezes, tais
informagdes ndo sdo de dominio da organizagdo como um todo, sendo conhecidas
apenas por uma parte do quadro funcional que a compde. Em algumas
organizagdes, principalmente, as chefias dos departamentos e os cargos de

supervisao detém a informacgao, por conseguinte, o conhecimento.

Esse fato podera tornar-se problematico no momento que um funcionario
detentor de determinadas informagbes deixe a organizagdo e va trabalhar com o
concorrente, levando consigo sua experiéncia e o conhecimento que adquiriu.
Assim, inicia-se um novo processo no qual a organizagao necessitara formar outra

pessoa para ocupar aquele lugar e deter tal conhecimento.



15

Considerando-se os fatores anteriormente mencionados, ou seja, o cenario
interno e o externo, o ambiente de negdcios, o dominio de novas estruturas
organizacionais, a necessidade de busca constante pela inovagéo; e admitindo-se
que, nesses cenarios e ambientes, a comunicagao assume papel preponderante no
sentido de, quando adequadamente pensada e planejada, oportunizar e favorecer os
relacionamentos entre a organizacdo e seus diferentes publicos, especialmente
internos, assim, qualificando a gestdo das organizagdes e tornando-a apta a
competir com outras empresas do mesmo setor, a principal questao norteadora da
pesquisa é: quais 0s processos comunicacionais presentes na empresa AlQ que
contribuem para a promog¢ao da gestdo e geragdo do conhecimento em seus

espacos organizacionais?

Visando responder esta questdo, a seguir, apresentam-se os principais

objetivos deste estudo:

— Investigar sobre os processos comunicacionais presentes na empresa AlQ
que contribuem para a promogao da gestao e geragdo do conhecimento®

€em seus espagos organizacionais;

— Avaliar a importancia desta gestdo e geracdo do conhecimento para o

crescimento da organizagéo;

— Evidenciar a relevancia da comunicagdo na gestdo e geragcdo do

conhecimento para as organizagdes;

— Relacionar os canais de comunicacdo utilizados pela empresa para

promover a gestao e geracdo do conhecimento;

— Contribuir para a discussao das interfaces entre a comunicagao, gestao e
geragéo do conhecimento.

Sendo este estudo permeado pela visdo complexa dos processos

organizacionais, foi selecionado como meétodo o Paradigma da Complexidade,

® Para Moura (2001, p.1), gestao do conhecimento € "um conjunto de estratégias que visa a colocar o
conhecimento (tanto tacito quanto explicito) em agdo, através de sistemas e processos que
possibilitem as pessoas contribuirem para o conhecimento coletivo da empresa e dele retirarem o
que necessitam para o seu desenvolvimento e, ao mesmo tempo, para o aperfeicoamento das
operagdes organizacionais".
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proposto por Morin (2003a), o qual possui em sua esséncia a aceitacdo da
contradicdo, da necessidade de enxergar o todo e as partes como complementares
e visualizar, conforme o autor, que: “a complexidade da relagao
ordem/desordem/organizagdo surge quando se verifica empiricamente que
fendbmenos desordenados sdo necessarios em certas condigdes, em certos casos,
para a producao de fendmenos organizados, que contribuem para o aumento da
ordem” (MORIN, 2003a, p.91). Para o autor (2003a, p.52), “a complexidade coincide
com uma parte da incerteza, quer mantendo-se nos limites do nosso entendimento
quer inscrita nos fendbmenos”. Destaca, ainda, que “(...) a complexidade nao se reduz
a incerteza, € a incerteza no seio de sistemas ricamente organizados. Ela relaciona
sistemas semialeatérios cuja ordem é inseparavel dos acasos que lhes dizem
respeito” (MORIN, 2003a, p. 52). O autor ressalta que o paradigma da complexidade
possui a capacidade de unir e contextualizar algo que parece, num primeiro olhar,

estar separado.

Ao adotar o paradigma da complexidade, busca-se amparo nos trés principios
— hologramatico, recursivo e o dialégico — que, segundo Morin (2003a), permitem
pensar a complexidade. Acredita-se que tais principios sejam pertinentes para este
estudo a medida que permitem esclarecer a interconexao entre a comunicagcao e

gestao do conhecimento.

Em relacdo a metodologia, trata-se de uma pesquisa exploratéria,
desenvolvida mediante levantamento bibliografico e documental, bem como de
estratégia de estudo de caso (YIN, 2005). Igualmente, envolveu pesquisa de campo
com a utilizagdo de entrevista estruturada e questionario. A analise de conteudo
proposta por Bardin (1977) e a analise estatistica subsidiaram as discussdes dos
resultados da pesquisa. Ademais, autores como Nonaka (2000), Nonaka e Takeuchi
(1997), Bukowitz e Williams (2002), Villafafie (1999), Kunsch (2003), Fortes (2003),
Scroferneker (2007), Fleury (1989), Schein (2001), Freitas (1999), Minztberg (2001)
e Hall (2004) permitiram discutir a teoria, vinculando-a com os resultados da

pesquisa realizada.

Desenvolveu-se a tese em oito capitulos. Assim, apdés a Introducdo, no
segundo capitulo, tem-se como principal objetivo indicar o método e a metodologia

utilizados para a coleta e analise das informacgdes obtidas na empresa analisada.
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Ja no terceiro capitulo, € apresentado o tema da gestdo do conhecimento.
Seu conteudo, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), € o principal elemento

para que as organizagdes mantenham a constante atualizagdo na sua gestao.

O quarto capitulo discorre acerca da comunicagdo organizacional, tendo
como referéncia autores que abordam especificamente esta area, tais como
Villafafie (1999), Kunsch (2003), Fortes (2003) e Scroferneker (2007).

O quinto capitulo discute as interfaces entre a comunicacdo e a cultura
organizacional. A mesma discussdo é desenvolvida, no sexto capitulo, em relagéo

as interfaces entre estrutura organizacional e comunicagéao.

O sétimo capitulo relata os resultados da pesquisa, bem como sua
interpretacao, inicialmente, com o detalhamento da empresa pesquisada e, apos,
analise dos achados nas entrevistas, questionarios e levantamento documental. E,

por fim, as Consideragdes Finais da pesquisa.

Desse modo, espera-se com esta pesquisa apresentar um caminho, entre
tantos outros, factivel de ser percorrido a fim de gerar resultados cada vez melhores

na gestdo organizacional da empresa AlQ.



2 O PENSAMENTO COMPLEXO: METODO E METODOLOGIA

Acredita-se que para execugdao de uma pesquisa, a qual proporcione uma
visdo geral do objeto de estudo, é necessario, primeiramente, discorrer sobre o
método e metodologia que subsidiardo as discussdes e analises a serem

desenvolvidas.

Morin (1999a, p.39) distingue método de metodologia, ressaltando que nao
sao sinbnimos. O método, “derivado do nosso percurso, sera uma ajuda a estratégia
(@ qual compreendera utilmente, certos, segmentos programados, isto &,
metodologias, mas comportara necessariamente descoberta e inovagao)”. Destaca
também que o método ajuda o pesquisador a pensar por si e, dessa forma, pode
responder ao desafio da complexidade dos problemas. Por sua vez, metodologias
“s&o guias a priori que programam as pesquisas” (MORIN, 1999a, p.39). Esses guias
necessitam conter as informacdes sobre os instrumentos de coleta e analise dos

dados que fazem parte da investigacgao.

2.1 OS SETE PRINCiPIOS NORTEADORES

O pensamento complexo é, sob a percepgao de Morin (2003a), um dos
paradigmas existentes que interpretam a visdo de wunido ou desunido dos

componentes do mundo, sejam estes seres vivos ou, até mesmo, teorias e objetos.

Para um melhor entendimento deste paradigma €& necessario esclarecer a
distincgdo proposta pelo autor entre o paradigma da simplicidade e o da
complexidade. Para Morin (2003a, p.85), um paradigma “é constituido por um certo
tipo de relagdo légica extremamente forte entre nogdes mestras, nogdes-chave e
principios-chave”, instituindo-se conceitos que norteiam as concepcdes pessoais €
até as institucionais. Ele cria, portanto, uma légica que pode estabelecer pontos de

referéncia sobre a maneira de pensar e agir, tanto pessoal quanto institucional.
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O paradigma da simplicidade, segundo Morin (2003a), € aquele que entende
ser possivel colocar a ordem em todo o contexto do universo, expulsando a
desordem. Este pensamento possui uma logica reducionista da complexidade
existente no universo, uma vez que aborda a dindmica da vida de forma
compartimentada, enxergando o uno e o multiplo de formas totalmente
individualizadas. Esta forma de entender o mundo remete a idéia de que, no homem,

0 corpo é separado do espirito, e podem ser vistos separadamente (MORIN, 2003a).

Por sua vez, o paradigma da complexidade, na visao de Morin (2003a), pode
ser definido como um tecido de constituicdo heterogénea, mas inseparavelmente
associado. O autor apresenta, ainda, a complexidade como efetivamente um tecido
de acontecimentos, acodes, interacoes, retroacdes, determinacdes e acasos que

constitui o mundo em que se vive.

Sendo assim, a discussao deste paradigma indica que ndo ha um caminho
para interpretar os acontecimentos do mundo e o comportamento das pessoas, mas,
sim, uma unido de dados e fatos que, se interligados a varias outras questdes,

permite unir o que, a principio, n&o possui conexao alguma.

Portanto, segundo este autor (1999b p.36), o paradigma da complexidade
possui a capacidade de “unir, contextualizar, globalizar, mas, ao mesmo tempo,
reconhecer o singular, o individual e o concreto”. Sob esta 6tica, ao contrario do
paradigma da simplicidade, ndo se pode enxergar o homem como alguém que
possui distintamente um corpo separado do espirito. Assim, este paradigma busca
respostas para tratar a incerteza por meio do “por que” e também, simultaneamente,

unir conteudos por meio do “como”.

Para entender a complexidade concernente ao individuo Morin (2003a)
destaca que é necessario compreender que os seres de uma mesma espécie sao
diferentes uns dos outros. Ademais, pode-se compreender que, além dos individuos

serem unicos em seu modo de ser, de agir e de pensar, eles sdo sujeitos.

Ser sujeito, para Morin (2003a, p.95), é “colocar-se no centro do seu proprio
mundo, é ocupar o lugar do eu”. O termo eu é pessoal e intransferivel, ndo ha

pessoa no mundo que diga o eu para o outro, sendo para ele préprio.
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E nesse sentido que se pode compreender a complexidade individual, pois
ser eu, de acordo com Morin (2003a, p.96), € ser um “sujeito ’'autbnomo’,
dependente, provisorio, vacilante, inseguro, € ser quase tudo por si e nada pelo

universo”.

A partir desta elucidacdo a respeito do que € ser sujeito, é possivel
compreender a geragado do conhecimento nas empresas. Pela linha de pensamento
de Morin (2003a), os sujeitos sdo egocéntricos, isto €, pensam em si, mas,
paradoxalmente, sdo capazes de sacrificar a propria vida pela de outros. Portanto,
admite-se que os sujeitos estejam dispostos a compartilhar aquilo que aprenderam

com seus colegas de trabalho, gerando, entédo, o conhecimento organizacional.

Por essa razéo, o paradigma da complexidade parece ser pertinente para o
foco deste estudo: a relagdo entre a gestdo do conhecimento e a comunicagdo no
ambito organizacional. Esta relagao remete a idéia que o saber € privilégio de cada
ser humano na empresa, ou seja, das partes, entretanto, é por meio da unido dos
conhecimentos do todo que podera ser formado o verdadeiro aprendizado das

organizagoes.

O paradigma da complexidade possui partes integrantes — denominadas, por
Morin, como principios, 0os quais norteiam o pensamento complexo. O primeiro deles
€ o principio sistémico ou organizacional. Por este principio, conforme Morin (1999b,
p.32), ocorre o elo que “liga o conhecimento das partes ao conhecimento do todo”.
Nas organizagdes, esse elo pode ser, por exemplo, a circulagdo de informacgdes,
oportunizando um efetivo aprendizado tanto para as pessoas quanto para a

empresa.

Ja o segundo principio, o hologramatico, “é inspirado no holograma, no qual
cada ponto contém a quase totalidade da informagdo do objeto representado”
(MORIN, 1999b, p.32). No espacgo organizacional, cada individuo é parte do todo, e
a totalidade desses individuos compde o todo. Portanto, € a soma dos

conhecimentos individuais que tendera gerar o conhecimento organizacional.

O terceiro principio, o do anel retroativo, enfatiza que, no momento em que ha
retroacdo da informacao por meio do feedback, o sistema é retroalimentado. Esta

circunstancia tende a reduzir as incertezas nas decisdes institucionais. Este principio
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remete a idéia da comunicagao efetiva; no contexto organizacional, necessita ser

bilateral, para possibilitar a socializagédo do conhecimento.

O anel recursivo ou recursao, o quarto principio, concebe que a interacado dos
individuos nas organizagdes traz uma homogeneidade de cultura e linguagem
peculiar a cada organizagdo. Na logica recursiva, tudo aquilo que o individuo adquire
como conhecimento de uma das partes regressa para o todo. Hd& a mesma
interpretacdo para o conhecimento que é do todo e que se dissemina para os

individuos, ou seja, para as partes.

Sendo assim, por este principio, o conhecimento sera enriquecido pela
contribuicdo de cada sujeito na organizagao e, também, pelo conjunto dos mesmos.
Para melhor explicar este fenébmeno Morin (2003a) utiliza a metafora do redemoinho,

o qual é, ao mesmo tempo, produzido e produtor.

O quinto principio é definido como auto-eco-organizador. Assim denominado
por abordar a autonomia e a dependéncia dos seres vivos. Segundo este principio,
os seres vivos tém necessidade de extrair energia, informagédo e organizagado do
proprio meio ambiente. Logo, eles s&o interdependentes e possuidores da
capacidade de se auto-organizarem. Isto significa que cada sistema cria suas
préprias finalidades. Podera estar atendendo a este principio uma organizagédo que
proporcione a troca das informacdes, por meio de canais de comunicacdo que
efetivamente propiciem a interatividade entre seus membros, fazendo com que estas

cheguem a todos os empregados.

O sexto principio, o dialdgico, “[...] une dois principios ou nog¢des, devendo
excluir um ao outro, mas que sado indissociaveis numa mesma realidade” (MORIN,
1999b, p.34). O autor apresenta o principio dialégico como complementar e
antagénico, cuja dualidade é assim exemplificada: “a ordem e a desordem sao dois
inimigos: uma suprime a outra, mas ao mesmo tempo, em certos casos, colaboram e
produzem organizagédo e complexidade” (MORIN, 2003a, p.107). Portanto, a ordem

e a desordem sado concebidas em termos dialdgicos.

O sétimo principio, o da reintrodugéo, conforme Morin (1999, p.34), refere-se
aquele “que conhece em todo conhecimento. Esse principio opera a restauragao do

sujeito e ilumina a problematica cognitiva central”’. Tal principio argumenta que todo
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0 conhecimento € uma reconstrugao, por algum cérebro, numa certa cultura, num

determinado tempo.

Para as interpretacbes e analises foram considerados os principios
hologramatico, anel recursivo ou recursdo e o dialégico, que, segundo Morin

(2003a), constituem o tripé que auxilia a pensar a complexidade.

22 METODOLOGIA: O GUIA PARA O PONTO DE CHEGADA AOS
RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa foi desenvolvida por meio de estudo de caso mediante abordagem
qualitativa e quantitativa. Yin (2005) menciona que o estudo de caso é a
investigacdo de um fendmeno atual dentro de seu contexto. Ele é indicado para um
numero pequeno de situagbes; ou de um caso em particular que se analisa
profundamente quando € necessario responder a pergunta do “por que” e do “como”
e, ainda, responder qualitativamente ao problema. Na obtencdo dos resultados
propostos na pesquisada, compreendeu-se a complexidade, uma vez que, para
Morin (1999b), & por meio das respostas (do “por que” e “como”) que se entendera
as incertezas e as diferengas individuais. Yin (2005) ressalta que o estudo de caso

pode ser unico ou multiplo.

No caso desta tese, emprega-se um estudo de caso unico. Sua unidade-caso
€ a AlQ*, empresa que se destaca no setor de componentes para calgados por sua
caracteristica de inovacdo, além de atuar no segmento de papel, embalagens,
madeira, méveis e transportes. Esta empresa existe desde 1948, possuindo tradicao
na regido do Vale do Rio dos Sinos. Além de ser uma das maiores produtoras de
adesivos industriais da América Latina, foi considerada em 2008 a empresa mais
inovadora da Regido Sul na categoria Quimica, do ranking Campeas de Inovagao
pela revista Amanha (2008) e Edusys (2008). Esta entre as principais empresas
brasileiras com presenca internacional, figurando em 12° lugar, segundo pesquisa
realizada pela Fundagdo Dom Cabral e Columbia University. Apresentou no ano de
2007 uma receita liquida anual de US$ 125,5 milhdes ([AIQ, 2008]).

* Lembra-se gue é o nome fantasia da empresa pesquisada.
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A AlQ, de acordo com o manual interno (s.d.), possui dezesseis estruturas,
entre unidades produtivas, centros de distribuicdo, representantes e distribuidores no
Brasil e no exterior, as quais sao assim distribuidas: cinco no Rio Grande do Sul,
sendo duas delas localizadas no municipio de Campo Bom, uma em Novo
Hamburgo, uma em Candelaria e uma em Vera Cruz; quatro estruturas em Sao
Paulo; e uma unidade em cada uma das localidades a seguir: Pernambuco; Babhia;
Argentina; México; Peru; Coldbmbia; e Chile. Estas unidades, juntas, possuem mil e

duzentos colaboradores®.

Assim, considerando a amplitude geografica desta empresa, decidiu-se
restringir esta pesquisa as unidades gauchas; dentre estas, apenas a matriz’ e a

unidade fabricante de componentes para calcados.

Nessas unidades, buscou-se identificar as percepgdes-chave dos gestores e
colaboradores de como o0s processos comunicacionais presentes na empresa
podem contribuir para a promogao da gestdo do conhecimento em seus espagos
organizacionais. Foram convidados a participar desta pesquisa, no caso dos
gestores da empresa, o diretor de qualidade, de administragdo financeira e de
recursos humanos, o gerente de mercado externo e o de marketing, todos sediados
na matriz. Apos, foi selecionada uma amostra de 10% dos 600 colaboradores da
unidade de componentes para calgcados, 0 nhumero maximo autorizado para compor
a pesquisa no contato inicial com a empresa, com o objetivo de cruzar com as
informagdes obtidas junto aos gestores. Contudo, dos 60 questionarios entregues’
foram preenchidos somente 26, ndo havendo possibilidade de realizagdo de uma

nova pesquisa, uma vez que a empresa nao permitiu.

Acredita-se que os sujeitos selecionados foram suficientes para atender aos
objetivos deste estudo, pois os gestores que fizeram parte da pesquisa estédo
envolvidos com o tema pesquisado, tendo, portanto, conhecimento sobre as
questbes propostas nas entrevistas, as quais dizem respeito as modalidades

adotadas pela empresa para gestao e geragao do seu conhecimento organizacional.

® As informacdes a respeito da AlQ originam-se do relatério de gestdo da empresa (s.d.).

® Na matriz, foram entrevistados os gestores e, na unidade de componentes para calgados, os
funcionarios da fabrica.

" Os questionarios foram aplicados pelo gerente de vendas desta unidade, pois ndo & permitido o
ingresso de nao funcionarios no ambiente de produgédo da empresa.
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Ademais, os colaboradores respondentes do questionario, sdo os receptores das

informacdes na organizacao.

Para a obtencao das informacgdes, utilizou-se, portanto, pesquisa qualitativa e
quantitativa. O uso de ambas oportunizou a complementaridade, pois, de acordo

com Bauer e Gaskell (2002), ndo existe quantificacdo sem qualificagéo.

llustrando os conteudos das pesquisas qualitativa e quantitativa, Bauer e
Gaskell (2002) tecem diferengas entre estes dois tipos. A pesquisa quantitativa
trabalha com numeros e usa modelos estatisticos para explicar os dados. Por estes
aspectos, ela é considerada hard. Ja a pesquisa qualitativa evita numeros e trabalha

com interpretacdes das realidades sociais, sendo considerada soft.

Entende-se que tais pesquisas — a qualitativa e a quantitativa — foram
adequadas ao principal objetivo deste trabalho, ou seja, investigar sobre como os
processos comunicacionais presentes na empresa AlQ podem contribuir para a

promogao do conhecimento em seus espagos organizacionais.

Na fase inicial deste estudo de caso, foi utilizada a pesquisa qualitativa por
meio de entrevistas. Esta pesquisa, em consonancia com Moura (2001), preocupa-
se com a descrigcdo, a compreensao e a interpretacao dos fenbmenos observados

dentro de um grupo especifico.

Quanto ao seu carater explicativo e interpretativo, a pesquisa qualitativa,
segundo Vergara (1997 p.45), tem o objetivo de “esclarecer quais fatores
contribuem, de alguma forma, para a ocorréncia de determinado fenébmeno”. A
pesquisa qualitativa proporcionou a compreensdao a respeito da realidade da

empresa no tocante ao objeto em estudo.

Quanto a sua fungado descritiva, é, segundo Malhotra (2001), uma pesquisa
conclusiva destinada a descrever algo. Por isso, utilizando a pesquisa qualitativa,
pode-se obter detalhes no tocante a rotina dos processos comunicacionais e a sua

relagdo com a gestdo do conhecimento no ambito da empresa estudada.

Foram realizadas entrevistas com vistas a levantar e descrever os
procedimentos adotados pela empresa AIQ a respeito de seus processos

comunicacionais, bem como os canais de comunicacado escritos e orais utilizados



25

para compartilhar informagdes no contexto desta organizagado e, ao mesmo tempo,
para estreitar relacionamentos entre os gestores e colaboradores. A entrevista
caracteriza-se, segundo Gil (1988), como uma técnica em que o investigador formula

perguntas face a face.

Estas entrevistas, realizadas na empresa AlQ, no periodo de dezembro de
2006 até maio de 2007, continham perguntas abertas a partir de uma relagao fixa
com ordem e redacéo invariaveis. Elas foram destinadas aos diretores e gerentes de
mercado externo e de marketing. Inicialmente, foi realizada uma entrevista preliminar
com o responsavel pelo marketing da empresa, com o objetivo de conhecer o

funcionamento da organizagéo (Apéndice A).

Selecionou-se esta configuragao para as entrevistas por permitir o tratamento
qualitativo dos dados. Ela foi organizada em duas partes. A primeira destinou-se a
obter informacdes referentes a comunicacdo, aos veiculos de comunicacido, a
cultura e a estruturacdo da organizacdo; a segunda parte, sobre a gestdao do

conhecimento nesta organizagéo.

Os formularios da entrevista (Apéndice B) foram aplicados pessoalmente pela
pesquisadora, apos a realizagao de prévio contato com o respondente, momento em
que se explicou a sua finalidade. Um ponto observado foi que, apesar do roteiro ter
uma estrutura invariavel, os entrevistados, frequentemente, respondiam as questdes
sem que lhes fossem perguntadas, fato que motivou a anadlise detalhada de cada

resposta.

Incluem-se, nesta fase inicial, informagdes de fontes secundarias ja coletadas
a partir de documentos pertencentes a AlQ, como, por exemplo, manual de
descricdo de cargos, pesquisas internas com colaboradores e dados sobre o

mercado da empresa.

A anadlise dos dados nesta etapa qualitativa foi realizada pela técnica de
analise de conteudo. Para Bardin (1977, p.42), ela € “um conjunto de técnicas de
analise das comunicagdes visando obter, por procedimentos sistematicos e objetivos
de descrigcdo do conteudo das mensagens, indicadores, quantitativos ou n&o, que
permitam a inferéncia de conhecimentos relativos as condicbes de

producao/recepgao (variaveis inferidas) destas mensagens”.
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O motivo pelo qual se selecionou esta técnica de analise foi a possibilidade de
discutir os resultados da pesquisa a partir das categorias tedricas delineadas na

revisdo dos autores que tratam do tema comunicagao e gestdo do conhecimento.

Numa segunda fase, apds a coleta de dados com os gestores, com o objetivo
de assegurar maior confiabilidade as informacbes coletadas, foi dirigido um
questionario para os colaboradores da unidade de componentes para calgados. Uma
das caracteristicas deste questionario € a técnica de investigagédo. Ela € composta
por um numero elevado de questdes, as quais sao apresentadas, por escrito, aos
participantes da amostra. Uma outra caracteristica € a sua estruturagdo, a qual
contém perguntas fechadas. Seu objetivo foi captar a opinido e as situagdes

vivenciadas a respeito do tema investigado (Apéndice C).

Quanto as perguntas fechadas, foram elaboradas com respostas do tipo
escala de Likert, que é de carater ordinal. Este tipo de perguntas admite, conforme

Gil (1988), um grande numero de alternativas.

Como néo houve a possibilidade da pesquisa ser realizada com todos os
funcionarios, foi selecionada uma amostra nao-probabilistica por conveniéncia. Sua
principal caracteristica €, de acordo com Stevenson (1981), a facilidade de acesso a
estes sujeitos de pesquisa. Para esta amostra a selegdo dos participantes seguiu
como critério de escolha o tipo de atribuicdo desempenhada por ele na empresa

analisada.

Na etapa quantitativa, a analise dos dados foi realizada por meio de técnicas
estatisticas. O procedimento estatistico possibilitou verificar a probabilidade de
acertos dos resultados, tendo um razoavel grau de precisdo dos dados obtidos. Essa
técnica, segundo Gil (1988), é adequada quando se trabalhar com pesquisas com

enfoque quantitativo.

Apods a apresentagao do método e da metodologia empregados nesta analise,

0 proximo capitulo trata de assuntos que norteiam a gestdo do conhecimento.



3 GESTAO DO CONHECIMENTO: O DESAFIO DA COMPLEXIDADE

A necessidade de aperfeicoar as praticas gerenciais com o intuito de criar
estratégias que permitam uma maior vantagem competitiva imprime mudancgas
organizacionais cada vez mais rapidas as organizagdes. Devido a esta circunstancia,

as organizagoes tém buscado formas de diferenciacao frente aos seus concorrentes.

Para Lacombe e Heilborn (2003), o conhecimento estd sendo visto como
forma de destaque de uma empresa no confronto das demais. O grande desafio que
as empresas possuem € saber o melhor modo de administrar este conhecimento,
considerando que ele ndo esta, em sua maior parte, nas organizagdes, todavia, na

mente das pessoas que as compdem.

Diante destas constatagdes, acredita-se ser possivel afirmar que a gestao do
conhecimento na empresa da-se a partir da interligagao articulada e intencional das
pessoas. Esta interligacdo permite compartilhar idéias. Sob tal perspectiva, pode-se
estimular a colaboracdo e a cooperagcdao com vistas a promogcdo de um melhor

desempenho da organizagéo.

Assim, nas organizagdes, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a criagado do
conhecimento ocorre por meio da interagdo continua entre os conhecimentos tacito e
explicito. Logo, para criar conhecimento €& preciso criar mecanismos de
comunicacao. Tais mecanismos podem envolver os trabalhadores de tal forma que

todos se sintam comprometidos, uma vez que, para Nonaka (2001, p.31), "a
invengao de novos conhecimentos ndo € atividade especializada, provincia exclusiva
das areas de P&D, marketing ou planejamento estratégico”, todavia

responsabilidade de todos os membros da empresa.

Neste registro de Nonaka, percebe-se que ele considera que o conhecimento
esta em cada membro da organizacdo e a soma deste conhecimento individual sera
o conhecimento do todo. Para essa interagdo ocorrer a empresa necessita, entao,

estimular a integragcdo de todos os empregados e, com isso, facilitar novas
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aplicagdes dos conhecimentos que ja se encontram disponiveis em seus diversos

setores.

Visando a uma melhor compreensao do sentido de gestdo do conhecimento,
sao apresentados, separadamente, os conceitos inerentes as palavras gestdo e

conhecimento.

Gestao, de acordo com Maximiano (2004, p.33), vem do Latim, significando
“‘gestione, de genere, fazer, ato de gerir, geréncia, administracdo”. Tais termos

remetem a idéia de administrar, gerenciar ou dirigir pessoas e processos.

Conhecimento, por sua vez, esta vinculado ao modo que os seres vivos
possuem de reagir ao mundo no qual vivem. Assim, possuir conhecimentos em uma
organizagao bioldgica € uma questdao de sobrevivéncia (MATURANA e VARELA,
2001). Com base nessa premissa, pode-se igualmente inferir que possuir

conhecimento em uma organizagao € uma questao de sobrevivéncia.

Agregando-se ao pensamento de Maturana e Varela (2001), Davenport e
Prusak (1998, p.6) entendem o conhecimento como “uma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informacao contextual e insight experimentado, a
qual proporciona uma estrutura para avaliacdo e incorporacdo de novas

experiéncias e informacodes”.

Para Oliveira Jr. (2001), o conhecimento organizacional é gerado a partir do
compartilhamento das crengas que os individuos possuem no contexto das
empresas. O fator determinante para que esse conhecimento ocorra, segundo o

referido autor, sdo as relacdes causais mantidas por estes individuos dentro de um

grupo.

A unido destes dois conceitos, de gestdo e de conhecimento, conduz a
concepgao da gestdo do conhecimento. Juntos, definem a forma como as
organizagbes colocam em pratica ou gerenciam tal conhecimento. Associando-se a
esta forma de gestdo, Terra (2000, p.215) destaca que a gestdo do conhecimento

pressupoe:

A adoc¢ao de praticas gerenciais compativeis com os processos de criagao e
aprendizado individual e, também, na coordenacao sistémica de esforcos
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em varios planos: organizacional e individual; estratégico e operacional,
normas formais e informais.

Vargas (2002), por sua vez, descreve a gestdo do conhecimento como sendo
“a forma como a informacédo interna e externa é agregada as experiéncias e
habilidades existentes na organizacdo para promover atividades de inovacao”. A
partir dessa definicdo, percebe-se, de forma ainda sutil, o papel da comunicacao

para a ocorréncia desta gestdo do conhecimento.

Bukowitz e Williams (2002, p.17) entendem a gestdo do conhecimento como
“um processo pelo qual a organizagao gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou
capital intelectual”. Esta € uma 6tica diferente daquela proposta por Vargas (2002),
mas, de certa forma, complementar, pois os dois autores acreditam que as pessoas

sao os agentes que realizam a geracéo do conhecimento.

Soma-se, ainda, a concepcdo de Nonaka e Takeuchi (1997, p.63), que
acreditam que a gestdo do conhecimento é “um processo humano dinamico de
justificar a crenga pessoal com relacdo a verdade”. Lacombe e Heilborn (2003,
p.492) identificam a gestdo do conhecimento como “o conjunto de esforgos
ordenados e sistematizados visando a criagado de novo conhecimento, difundi-lo a
produtos, servigos e sistema, bem como protegé-lo contra o uso indevido”. Além de
definir o emprego desta gestdo, destaca-se a preocupagdo dos autores com relagéo

ao uso de forma adequada deste conhecimento.

Por conseguinte, a partir dessas concepgdes sobre gestdo do conhecimento,
admite-se que o mesmo possui dois atores que se inter-relacionam: a empresa, por
meio de seus gestores, e os funcionarios. Por essa razdo, “gerar conhecimento”
pressupde o uso de estratégias®, por parte das organizagdes, para transformar a

informag&o em experiéncias e habilidades pessoais.

Esta experiéncia, de acordo com Ferreira (1999), esta vinculada as praticas

que os individuos adquirem no exercicio constante de uma profissdo. Ja as

® Entende-se por estratégia “o tema unificador que da coeréncia e diregdo as acdes e decisbes de
uma organizacgdo, uma vez que aloca 0s recursos necessarios para sustentar seu desempenho”
(GRANT, 1999, p.3).
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habilidades, segundo Katz (1955)°’, sdo os atributos necessarios para que as
pessoas executem eficazmente suas fungdes, caracterizadas, como técnica,

humana e conceitual.

A habilidade técnica refere-se ao uso adequado dos conhecimentos, métodos,
técnicas e equipamentos necessarios para realizar negocios rentaveis. Ela também
se refere a habilidade que a empresa possui em manter seus atuais clientes cativos

por um longo periodo de tempo.

Quanto a humana, ela esta relacionada a capacidade e ao discernimento para
manter relacdes pessoais de forma positiva, independentemente de ser com clientes
ou, principalmente, com colegas de trabalho. Possuindo esta competéncia, a
organizagdo podera reduzir os conflitos com os seus clientes, além de realizar

melhores negdcios.

A habilidade conceitual, por sua vez, esta relacionada a capacidade de
compreender o todo, ou seja, as complexidades dos produtos e dos negdcios das
empresas, aliada ao ajustamento dos comportamentos individuais para o alcance

dos objetivos da organizagao.

Portanto, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), gerar conhecimento
organizacional significa também discutir a capacidade que a empresa possui de

criar, disseminar e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas na organizagao.

Assim sendo, a geragdao do conhecimento implica na valorizagdo e
capacitacado do funcionario, uma vez que ele é considerado como o capital
intelectual da empresa. O capital intelectual, na avaliacdo de Lacombe e Heilborn
(2003, p.489), “é composto pelo somatério dos conhecimentos, informacoes,
propriedade intelectual e experiéncia de todos em uma empresa, que podem ser
utilizados para gerar riqueza e vantagem competitiva”. Proporciona a empresa o
desenvolvimento e a implementacdo de estratégias mais rapidas que seus
concorrentes, além de vislumbrar as necessidades de seu mercado consumidor,

trazendo, desta forma, maiores vantagens competitivas.

® Utilizou-se o modelo de Katz do ano de 1955, por ser este autor o responsavel pela classificagdo
das habilidades dos administradores, utilizada pelos autores dos livros de administragao até o ano
de 2006, sendo um dos artigos classicos para esta classificagdo.
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Porém, o conhecimento somente é adquirido por meio de uma correta
interpretacado da informacgao. Essa informagao pode ser transmitida de forma rapida
entre os funcionarios de uma organizagédo. Para isso, utilizam-se os veiculos de
comunicacao disponiveis na empresa. Tal troca da informacédo faz-se importante,
pois uma grande parte do conhecimento existente na organizagcdo nao pertence a
ela, e sim — como ja foi anteriormente mencionado — as pessoas que fazem parte
desta organizag&o. A concepgao de informagéo utilizada no contexto da gestao do
conhecimento, proposta por Nonaka e Takeuchi (1997, p.64) como “‘um fluxo de
mensagens”, € pertinente para adog¢ao nesta tese, considerando que este fluxo de
mensagens podera ocorrer tanto no sentido do topo (alta administragao) para a base
(funcionarios de atividades taticas e operacionais), como também em todas as
diregdes, porque a geragdo do conhecimento podera ocorrer das partes para o todo
e do todo para as partes, num dindmico compartilhamento, identificando-se com o

principio da recursao proposto por Morin (2003a).

E, neste ambito, que se visualiza o conhecimento em dois tipos, de acordo
com Nonaka e Takeuchi (1997): o tacito e o explicito. Eles entendem por
conhecimento tacito aquele pessoal e especifico do contexto, sendo, por isso, dificil
de ser formulado e compartilhado com outras pessoas, uma vez que ha dificuldade

em torna-lo visivel e expressa-lo.

A dificuldade em compartilha-lo é explicada por estar enraizado nas acodes e
experiéncias de um individuo, bem como em suas emocoes, valores ou ideais. Estes
autores referem-se a ele como a combinagcao entre o conhecimento da experiéncia
(corpo), o conhecimento simultdneo (aqui e agora) e o conhecimento analogo (a
pratica). Entretanto, cabe ainda mencionar que este conhecimento tacito, para estes

autores, pode ser segmentado em duas dimensdes: a técnica e a cognitiva'.

A dimensdo técnica refere-se a capacidade informal e a habilidade pessoal

dos individuos. Nessa dimensao, percebem-se frequentemente pessoas que sabem

' Estas duas dimensdes do conhecimento tacito podem ser ilustradas por meio do exemplo do
jogador de futebol. Se o conhecimento pudesse ser transmitido com facilidade, tanto no contexto
técnico quanto no cognitivo, para que um jogador se configurasse como o melhor do mundo,
bastaria observar outro. Como isso ndo ocorre, os grandes times estao sempre em busca de quem
possui a habilidade para jogar futebol.
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realizar determinadas tarefas, porém elas ndo conseguem articular os principios que

fazem parte destas atividades.

Quanto a cognitiva, diz respeito a esquemas, modelos mentais, crengas e
percepcdes tao arraigados que sado aceitos como corretos. Esta dimenséo reflete a

imagem da realidade e a vis&o do futuro.

Ja o conhecimento explicito ou codificado refere-se ao conhecimento
transmissivel em linguagem formal e sistematica. Esse conhecimento € o da
racionalidade (mente), sequencial (la e entdo) e digital (teoria) e pode ser expresso
em palavras e numeros. E um conhecimento que pode ser comunicado com
facilidade, utilizando veiculos escritos, verbais, eletrbnicos e, até mesmo,
armazenado em um banco de dados (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Esses dois tipos de conhecimentos — o tacito e o explicito — estdo presentes
nas organizagdes atuais. Quanto ao seu uso pelos gestores de diferentes culturas,
os autores mencionados explicam que os administradores ocidentais ndo recorrem
ao tema de criacdo do conhecimento organizacional, pois continuam com a visao da
organizagcdo como maquina; e, como tal, “processa informagdes”, priorizando,
portanto, o conhecimento explicito. Ja a cultura gerencial oriental, mais
especificamente a japonesa, acredita que o conhecimento explicito € apenas uma
parte do todo, sendo que o conhecimento dificil de exprimir e de visualizar, ou seja, o

tacito € aquele que predomina nas organizacoes.

Ao analisar estes dois tipos de conhecimento, entende-se que as empresas
gue nao possuem a cultura para sistematizar o conhecimento sofrem com a lacuna
gerada pela situagéo criada quando um individuo deixa a organizag&o, uma vez que,
normalmente, grande parte de sua experiéncia vai com ele. Este conhecimento
poderia ter sido registrado em algum lugar para, desta forma, permanecer na

organizacao.

Partindo do pressuposto da necessidade do conhecimento ser gerado e de
alguma forma ser transmitido, Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam quatro modos
de conversdo do conhecimento, os quais podem ser criados a partir da interagao

entre o conhecimento tacito e o explicito.
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O primeiro modo de conversao do conhecimento € denominado, por Nonaka e
Takeuchi (1997), como socializacdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito.
Nele, o individuo pode adquirir conhecimento tacito diretamente dos outros, sem

usar a linguagem. Isto se da apenas por meio da observagao, imitagcéo e pratica.

Nonaka (2000) ressalta, contudo, que a socializagéo é uma forma limitada de
criacdo do conhecimento, pois ndo se questiona se os aprendizes absorvem o
conhecimento de seus mestres, todavia, nem o aprendiz nem o mestre agregam
qualquer insight sistematico ao conhecimento do oficio. Desta forma, avalia o autor,
esse conhecimento adquirido nunca sera explicito. Logo, a organizagdo n&o

conseguira torna-lo acessivel aos demais membros da organizagéao.

O segundo modo de conversdgo € denominado externalizacdo do
conhecimento tacito em conhecimento explicito. E um conhecimento que pode ser
expresso na forma de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses ou modelos. A

escrita € uma forma de externalizar o conhecimento.

A partir desta conversdo, Nonaka (2000) cré ser possivel converter o
conhecimento tacito em explicito e, dessa forma, permitir que seja compartilhado
com toda a equipe de trabalho, a qual esta afeta a determinada tarefa. Esta
conversao € possivel de ser feita no momento em que existe um treinamento aliado
a uma observacdo da tarefa que esta sendo executada e, na sequéncia, o

observador coloque em pratica aquilo que aprendeu.

Muitas vezes, isso ocorre por meio de tentativas e erros. Para conseguir
transformar efetivamente o conhecimento tacito em explicito € necessario ser feita a
especificagdo, por escrito, daquela atividade de maneira que as pessoas possam

tirar dali a forma de executa-la.

O terceiro modo de conversdo do conhecimento é denominado de
combinagao do conhecimento explicito em conhecimento explicito. Esta conversao
constitui-se no momento em que os individuos trocam e combinam elementos
isolados do conhecimento através de documentos, reunides, conversas ao telefone

ou redes de comunicagdo computadorizadas.

Nonaka (2000) exemplifica tal pratica citando a situagdo em que um gerente

de controladoria de uma empresa coleta informagdes de diversos setores e, apos,
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consolida-os em relatério. Este documento gerado é caracterizado como novos
conhecimentos para a organizacdo, uma vez que representa informacdes de
diversas fontes. Porém, ressalta que essa combinagcdo ndo amplia a base de

conhecimento ja existente na organizagao.

O quarto modo de conversdo do conhecimento é a internalizacédo do
conhecimento explicito em conhecimento tacito. Seu conceito principal esta ligado
ao aprender fazendo. Assim, ela acontece sob a forma de modelos mentais ou
know-how técnico compartilhado; as experiéncias através da socializagao,
externalizagdo e combinagdo tornam-se ativos valiosos, pois a medida que um
conhecimento explicito é compartilhado em uma organizagdo os empregados
comegam a internaliza-lo, ampliando e reformulando seus conhecimentos tacitos
(NONAKA, 2000).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), estes quatro modos estdo presentes na
empresa criadora de conhecimentos. Caso eles estejam em constante interacao
dinamica, constroi-se, entdo, a espiral de conhecimentos (Figura 1), ou seja, os

novos conhecimentos sempre se originam nas pessoas.

Espiral do Conhecimento

Dialogo

Socializagéo Externalizacéo

Construgéo do Campo
Associa.géo do
conhecimento

explicito

Internalizacdo Combinagéo

Aprender fazendo

Figura 1 - Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p.80).
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Esses modos de conversdo do conhecimento, anteriormente detalhados,

podem ainda ser adquiridos conforme apresenta a figura 2, a seguir.

Socializagao
Aprender
observando
compartilhando

Articulacao

o Converter o

egredo observado
em conhecimento

Combinagg(;\

Padronizar ™~ — 7
o conhecimento e

manualizar \v

Internalizagao

Colocar o
conhecimento em
pratica

Figura 2 - Modos de conversao do conhecimento
Fonte: Elaborada pela autora com base em Nonaka (2000).

A figura 2 sugere que, inicialmente, um observador pode aprender os

socializacao.

segredos'' tacitos do executor de determinada tarefa por meio da observagao e

compartiihamento da atividade. Por isso, este procedimento é denominado

Na sequéncia, o observador pode converter os segredos em conhecimento

explicito, transferiveis a outros membros da equipe e também a outras pessoas.

Este movimento de transferéncia denomina-se articulagao.

Em um terceiro momento, os membros da equipe, entdo, padronizam esse

conhecimento, compilando-o em manual ou livro de instrugdes e incorporando-o em

" Nonaka (2000) utiliza a expressao “segredos”.
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determinado produto. E este procedimento de padronizagcdo que é denominado

combinagao.

Por fim, coloca-se o conhecimento em pratica, possibilitando que haja uma
tendéncia ao enriquecimento da base de conhecimento tacito da equipe. Este
procedimento € denominado internalizagéo, pois, neste quarto momento, € possivel

observar se realmente o conhecimento foi internalizado.

A prova para verificar se esta conversao realmente ocorreu encontra-se no
produto final da organizacao, pois, se este foi construido como o de seu mentor e

executor original, acredita-se que o conhecimento foi internalizado (NONAKA, 2000).

Na finalizacao desse processo de aquisicdo de conhecimento que se reinicia
o espiral de conhecimentos, representada na ilustracdo 2, uma vez que o
conhecimento adquirido vai sendo transmitido informalmente a outras pessoas. Para
Nonaka (2000), a conversdo do conhecimento é a fase mais critica da espiral do
conhecimento, uma vez que nele esta envolvido o sujeito e, por consequéncia, o seu

comprometimento pessoal com o aprendizado.

Contrapondo-se a forma de classificar o conhecimento em tacito e explicito,
proposta por Nonaka e Takeuchi (1997) e Nonaka (2000); Bukowitz e Williams
(2002) apresentam o conhecimento como o sabido e o desconhecido. Para estes, o
conhecimento sabido é aquele que o individuo sabe que sabe. Ja o conhecimento
desconhecido € aquele que o individuo ndo sabe que sabe, porque tal conhecimento

esta integrado a sua maneira de trabalhar.

Para Lacombe e Heilborn (2003), a disseminagao do conhecimento somente
sera viabilizada se a organizagdo mantiver um bom processo de comunicagao entre
suas equipes. Contudo, para isto acontecer € necessario que a empresa possua um
conjunto de canais de comunicagdo que sejam efetivos e bem administrados. Meios
de comunicagdo como reunides podem ser adequados para geragdo do
conhecimento de tacito para explicito, pois, muitas vezes, sao nestes momentos que
os individuos podem realmente trocar informagdes que gerem o conhecimento. Ja os

canais eletronicos sao efetivos na troca de conhecimento de explicito para explicito.

Davenport e Prusak (1998) aliam-se a discussdao sobre veiculos de

comunicacdo como forma de difundir o conhecimento. Eles lembram que os
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computadores e as redes criam uma infra-estrutura e um ambiente adequados a
troca de informacéao e para gestdo do conhecimento uma vez que possuem diversos
recursos, tais como correio eletrbnico, groupwar” e, internet, intranet e
videoconferéncia. Esses meios favorecem a interligagdo entre as pessoas que
precisem compartilhar conhecimento a distancia. Essas novas tecnologias permitem,
conforme estes autores, comunicar por meio de audio, video e textos uma boa parte

da riqueza de uma pessoa para outra, ou seja, seu conhecimento.

Integrando-se a essa discussdo a respeito dos recursos advindos dos
computadores e redes, Bukowitz e Williams (2002) destacam que as tecnologias da
informacdo e da comunicacdo criam condicdes para que as pessoas possam
compartilhar informagdes sem as restricbes dos limites geograficos e temporais.
Com estas condicdes, torna-se mais facil levar a gestdo do conhecimento para o

centro da organizagéo.

Ponderam, porém, que a informagdao mediada por computador somente
distribui e armazena o conhecimento para o intercambio, ndo garantindo a criagéo
do conhecimento. Segundo eles, para essa criagdo é preciso que a organizagao
mantenha uma cultura organizacional que favorega tal atividade, pois muitas
mantém uma cultura enclausurada de conhecimento; e ndo uma cultura

compartilhada do conhecimento.

Walton (1993) contribui com as colocagbes de Davenport e Prusak (1998)
referindo-se a um caso de utilizagdo da tecnologia da informagdo para a
comunicacgao entre a gerente de uma matriz de uma loja com os colaboradores de
suas filiais. Neste caso, um dos canais € denominado de PhoneMail. Sua fungao é a
de atender chamadas, receber, armazenar, reproduzir e transferir mensagens. O

sistema também leva a voz da gerente da matriz a todas as filiais.

12 Groupware é um software e hardware para ambientes interativos e compartilhados. O ambiente
inclui o software e o hardware que ajusta o contexto para a iteragdo. Interativo, pois existe uma
relacdo em tempo real. Compartilhado indica que dois ou mais participantes interagem um com
outro de tal maneira que cada pessoa influencia e € influenciada por outra. Uma infra-estrutura
adequada do groupware devera ter trés dimensdes: comunicacao (introduzem ou levam a
informacao para fora de uma organizacado); colaborag¢ado (informacado compartilhada e construgéo
de uma compreensdo compartiihada) e coordenagédo (delegacdo da tarefa para conexdes
sequenciais) (JOHANSEN, 2006).
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Para completar este trabalho do PhoneMail, existe também o FormMail. Ele é
acessado pelo microcomputador. Embora este veiculo também envie e armazene
eletronicamente mensagens, ele distingue-se do anterior pela forma como as
mensagens sao transmitidas. Neste FormMail, as mensagens séo digitadas e podem
ser lidas conforme a necessidade do receptor. Entretanto, ele é utilizado para

mensagens mais rotineiras, que tratam de casos menos graves.

Rezende e Abreu (2000) também abordam a abrangéncia da tecnologia da
informacdo. Eles verificam que esta abrangéncia compde-se dos recursos
tecnolégicos e computacionais utilizados para a geragéo e uso da informagéo. Esses
recursos tém a capacidade para tratar dados ou informagdes tanto de forma

sistémica como esporadica.

Complementando Rezende e Abreu (2000), Keen (1996, p.273) enfatiza que
“a tecnologia da informacgao tornou-se a designagcdo mais utilizada para uma gama
crescente de equipamentos, aplicagdes, servigos e tecnologias basicas que se
enquadram em trés categorias principais: computadores, telecomunicagdes e dados

de multimidia”.

Nolan e Croson (1996) consideram que, com o avango da tecnologia da
informacdo, as empresas podem se beneficiar das informacdes para melhorar os
niveis de produgdo e conduzir os negécios de forma a maximizar os resultados.
Além desta visdo do avango da tecnologia como impulsionadora da melhoria dos
resultados nas organizagdes, Nolan e Croson (1996) vinculam a informagédo e o
conhecimento, apresentando um modelo de criagdo de conhecimento pelas

organizagoes.

Esse modelo passa inicialmente pela observacdo e descricdo de eventos,
apoés coleta e andlise dos dados para aplicacdo no processo decisério. Na
sequéncia, utiliza o aprendizado, momento em que ha uma integracdo da
informagdo a empresa por meio da experiéncia. E, finalmente, da unido destes

passos, ha uma geragao de conhecimento.

Por meio desse modelo de criagdo de conhecimento, € possivel perceber que
a informagédo € um fator fundamental para que o conhecimento seja criado pela

organizacgao. Nolan e Croson (1996) ainda comentam que a utilizagdo deste modelo,



39

associada a tecnologia da informacgao, possibilita que as organizagdes, por meio da
comunicagdo imediata e da comunicagdo nao-filtrada com o chao-de-fabrica,
eliminem os niveis hierarquicos e a burocracia que obstruem as acbes

organizacionais.

Davenport (1994), contudo, possui uma visao diferente de Nolan e Croson
(1996). Para ele, as empresas, quando comegam a atribuir maior valor a informacao,
tendem a criar mais processos formais em suas administragdes. Assim, 0 processo

de troca de informacéao torna-se mais burocratico.

Ademais, de acordo com esse autor, quando a informacao refere-se a itens
que podem levar a venda de produtos ou servigos ao cliente, o cuidado em sua
analise deve ser maior. Nesta situacédo, Davenport cita como informagdes relevantes
as que dizem respeito a produtos concorrentes, clientes, projegcdes, andlise de

mercado e até mesmo habilitacdes e capacidades internas.

Para Davenport (1994), os processos de informagdo existentes nas
organizagdes sao normalmente desestruturados. Desse modo, a passagem para um
processo estruturado ja se constitui em uma inovagdo. Para essa passagem
acontecer a primeira tarefa € estabelecer uma base ao processo de gerenciamento

das informagdes da qual partirdo todos os esfor¢cos subsequentes de melhoria.

Outra sugestdo proposta por esse autor refere-se aos processos de
gerenciamento das informagdes em estruturas organizadas. Para ele, esses
processos necessitam possuir toda uma cadeia de valores da informagao, ou seja,
comegam com a definigdo das necessidades de informacéo, coleta, armazenagem,

distribuicdo, recebimento e uso.

Entretanto, na maioria das organizagdes, tal intercambio & apenas formal,
resultando em informag¢do de ma qualidade. Por esse motivo, o autor alerta que para
se criar uma empresa baseada em informacao de boa qualidade € necessario utilizar
mecanismos que tentem mudar o comportamento das pessoas. Esses mecanismos
tém por objetivo semear uma filosofia que busque e dissemine a informacéo.
Portanto, um trabalho bem estruturado de comunicagao pode contribuir para que se

efetivem o didlogo, a troca e o compartilhamento de informacgdes.
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Davenport (1994) ainda menciona que a tecnologia de informagao, devido ao
seu poder de distribuicdo por toda uma empresa, tende a ser o enfoque central
dessa disseminacdo. Porém, devido a natureza desestruturada das necessidades e
fluxos de informacdo de certas empresas, a tecnologia da informagéo pode se
constituir em um instrumento menos valioso. Por conseguinte, esse tipo de
organizacao pode valer-se apenas de informagdes, as quais sao baseadas no

conhecimento pessoal.

Bukowitz e Williams (2002) aduzem que a estruturacdo do processo de
gestdo do conhecimento segue uma légica, conforme demonstra a figura 3. Esta
estruturagdo apresenta uma forma resumida de como as organizagdes geram,

mantém e dispdéem de uma reserva de conhecimento para criar valor as suas

atividades.
Tatico Estratégico
Desencadeado por Desencadeado
oportunidade ou demanda por mudancgas no
dirigida pelo mercado macroambiente

@ C;och Conhecimento
satisfazé-la? satisfaw

| g Depdsitos de conhecimento
Oportunidade Obtenha Relacionamentos Avalie
perdida Use Tecnologia de informagao e
| infra-estrutura de comunicagbes
f Conjuntos de habilidades funcionais

é Processo de know-how
% Resposta ambiental
| Inteligéncia organizacional dconstrua e Sustente
L. Aprenda Fracasso -y
i Contribua Fontes externas

...... o Despoje

Figura 3 - Estruturagdo do processo de gestao do conhecimento.
Fonte: Bukowitz e Williams (2002, p.24).

O componente tatico do processo de gestdo do conhecimento reune quatro

elementos que estao ligados as informagdes que as pessoas necessitam para o seu
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trabalho diario. O primeiro elemento €& obter a informagcdo, considerando-se

necessario buscar informagdes que sejam relevantes a tomada de decisdes

empresariais.

O segundo elemento € a utilizagao de tais informacdes. Ela pode ocorrer de
maneira a criar solugdes criativas e inovadoras para a solugdo dos problemas

organizacionais.

O terceiro é aprender a integrar as informagdes como aprendizagem
organizacional, agrupando-as a maneira como as pessoas trabalham. Desta forma,

criando vantagens competitivas para a organizagao.

O quarto elemento é o desafio de fazer com que as pessoas contribuam para
a base de criacdo do conhecimento comum. Esse conhecimento precisa ser
socializado entre todos os membros da organizac&o, principalmente se ele estiver

ligado as melhores praticas de gestéo.

O componente estratégico, também destacado na ilustragdo elaborada por
Bukowitz e Williams (2002), traduz a meta da organizagdo. Esta meta pode ser o
alinhamento da estratégia do conhecimento com a estratégia geral do negdcio.
Contudo, a gestao do conhecimento em nivel estratégico, de acordo com os autores,

exige da organizacdo uma continua avaliagao de seu capital intelectual.

Sendo assim, olhar a organizagédo sob o prisma da gestdo do conhecimento
implica em implantar uma nova forma de estruturagcdo da organizacdo. Esta forma

necessita conter um novo modelo de trabalho e de gestéo.

Estas mudangas impdem aos individuos um novo contrato psicologico, que,
para Handy (1993, p.38), “[...] € um contrato ndo-verbalizado, n&o formal, nem legal
[...], mas é formulado por cada pessoa, e cujos efeitos sdo idénticos aos dos
contratos escritos e assinados [...]°, de trabalho no contexto organizacional. Este
contrato passa a ser muito mais coletivista, de troca e socializagao de informagdes.
Ao mesmo tempo, tal contrato também exige da empresa a alocagao de lideres que

sejam democraticos e parceiros tanto da organizagdo como de seus colaboradores.

Este componente estratégico que entrelaga conhecimento e a estratégia geral

de um negdcio possui quatro passos (ilustracdo 3). O primeiro € a avaliagdo, que
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consiste no diagndstico que a organizagao pode fazer para definir o conhecimento
necessario para a concretizagdo de sua missao empresarial e, a0 mesmo tempo,
mapear o capital intelectual existente. Com esta avaliacédo € possivel definir quais as
necessidades futuras de conhecimento necessario para que a organizagao continue

se desenvolvendo.

O segundo passo € a construgdo do capital intelectual de uma organizagao.
Essa construcido pode ocorrer por meio de relacionamentos duradouros com seus
empregados, fornecedores, clientes e comunidade com os quais opera e, até
mesmo, com seus concorrentes. Serdo esses relacionamentos que podem fazer
com que a empresa migre de um sistema de gestédo tradicional para um sistema

baseado na troca de informagdes que, possivelmente, gere conhecimento.

O terceiro passo é a manutencao deste capital intelectual comprometido com
a organizagao. A partir da manutencgao, pode haver, entdo, uma garantia de que a

empresa se mantém viavel e competitiva.

O quarto passo refere-se ao descarte de materiais desnecessarios, pois pode
haver algumas organizagdes que possuem uma tendéncia ao apego a certos ativos
fisicos que desenvolveram, mesmo que nao estejam agregando valor. Contudo,
alguns conhecimentos podem ser mais valiosos se forem transferidos para fora da
organizagado. Sendo assim, é necessario que as organizagées também olhem seu

capital intelectual sob este prisma.

Alinhado ao pensamento proposto por Bukowitz e Williams (2002) com
relacdo a estruturagcdo do processo de gestdo do conhecimento, Argyris (2000)
destaca que as organizag¢des atuais sofrem de um dilema dificil de ser resolvido.
Este dilema refere-se ao fato de que o sucesso das organizacbes esta cada vez
mais vinculado ao aprendizado, embora as pessoas que fazem parte das

organizacdes possuam dificuldades no saber aprender.

Nesta situacao, nao se esta falando de colaboradores da base operacional da
empresa, mas daqueles profissionais qualificados e que exercem papel de lideranca.
Na verdade, geralmente, as organizagdes nao se déo conta dessa dificuldade que
seus lideres possuem em saber aprender. Tal fato torna-se um problema por uma

razao simples: o conceito de aprendizado é restrito, inclusive, por parte dos altos
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executivos das empresas, 0s quais sao, muitas vezes, vistos como solucao de

problemas organizacionais.

Argyris (2000) complementa, a partir da reflexdo sobre o fato de o
aprendizado ser restrito, considerando que, por vezes, os gestores e os empregados
nao olham para dentro de si para avaliarem aquilo que realmente sabem. Tampouco,
avaliam reflexivamente seu comportamento e como este pode contribuir para a
geragcao de problemas; e ndo para a solugcdo dos mesmos. Para o autor, a
organizacdo possui condicoes de resolver este dilema a medida que cada
profissional possa combinar o dominio do conhecimento técnico com a capacidade
de trabalhar em equipes, transformando-se em um agente do conhecimento intra-

organizacional.

Evidencia-se, nas colocag¢des do autor, que dentre as possibilidades que a
empresa dispde para solucionar tais entraves, existe a constru¢gao de uma politica de
comunicacao definindo agdes e estratégias que incluam planos que contemplem a

utilizacao de veiculos comunicacionais.

Pelo exposto é possivel afirmar que ha uma forte interdependéncia entre
comunicacgéo, informagédo e gestdo do conhecimento. Tal suposigdo € corroborada
por Drucker (2000) quando afirma que as organizagdes, no futuro, serdo baseadas
no conhecimento. Nelas estarao inseridos basicamente os especialistas que dirigem

e disciplinam seu proprio desempenho.

Todavia, para que isso ocorra, € preciso um feedback do grupo de trabalho,
dos clientes e da alta administracao, tendo a informagcao como base deste adquirir
conhecimento. Drucker (2000) destaca que alimentar os especialistas com um fluxo
constante de informacées é fundamental em face das frequentes mudancgas no
ambiente organizacional, principalmente naquilo que se refere a tecnologia da

informacao.

Para o referido autor, a informacdo € um dado investido de relevancia e
propésito. No entanto, para converter dados em informacdo €& requerido o
conhecimento. O conhecimento, por sua vez, na visdo do autor, é especializado, ou

seja, as pessoas detentoras deste conhecimento tendem ao excesso de
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especializacdo em qualquer campo de atuacdo, pois sentem a necessitadade

constante de aprender mais.

Drucker (2000) também afirma que, numa organizagdo baseada em
informacdo, o conhecimento situa-se, sobretudo, na base, na mente dos

especialistas que executam as tarefas e gerenciam a si proprios.

Acredita-se que as consideragcbes de Drucker (2000) permitem afirmar que
nas organizagdes do presente e do futuro, em fungcdo da tecnologia da informagao,
as estruturas organizacionais sofrerdo modifica¢gdes profundas, principalmente com
relagdo ao conhecimento, o qual ndo estara mais centrado no topo e nas
assessorias da empresa, mas na base das organizagbes. Assim, cada pessoa
dentro da organizagcdo tera seu préprio corpo de conhecimento, seu proprio

treinamento e sua prépria linguagem.

Diante das consideragdes dos autores, pode-se admitir que o possuir
conhecimento € uma questdo de sobrevivéncia para as empresas, conforme
pressupostos de Maturana e Varela (2001). Alinhado a esta concepgéao, optou-se por
adotar para esta tese o conceito de conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi
(1997), os quais créem que a criacdo do conhecimento € um processo dindmico que
ocorre por meio da interagdo dos conhecimentos individuais (tacitos e explicitos).
Este conceito, por sua vez esta alinhado ao paradigma da complexidade, visto que
tal conhecimento sé sera gerado caso migre das partes para o todo e do todo para
as partes. Conforme Morin (2003a), o conhecimento diferencia-se da informacgéao,
pois 0 conhecimento é organizador, aberto e fechado, supondo uma relagao entre o
conhecivel e o desconhecido. A informagao é fisica e apresenta-se mais na forma de

bits, ela é transformada em acontecimentos e em signos.



4 O PROCESSO COMUNICACIONAL DAS ORGANIZAGOES

Para melhor compreender o processo comunicacional das organizagdes
optou-se por discutir inicialmente sobre as diferentes concepgdes de organizagéo e

comunicagao oganizacional.

Blau e Scott (1970) descrevem a organizagao como sendo composta por um
conjunto de beneficiarios, quais sejam: funcionarios, publico em geral, proprietarios e
clientes. Para Bronzo e Garcia (2000), organizacdo, nessa perspectiva, sdo as

formas de organizar.

Quinn, Anderson e Finkelstein (2001) entendem que organizagdo é um
conjunto de estruturas adaptaveis as mutacbes ambientais, uma vez que para se
tornar hipercompetitiva — fato que € uma realidade no atual ambiente de negécios —
ela terd que, cada vez mais, possuir uma visao organica. Essa visdo orgéanica é
definida como uma estrutura organizacional que se adapta as constantes mutagdes
das variaveis do ambiente. Mintzberg (2001) vai ao encontro desta visdo de Quinn,
Anderson e Finkelstein, pois acredita que organizagdo € um conjunto de formas

estruturadas compostas por um conjunto de cargos, tarefas e atividades.

Ja Etzioni (1974), ao descrever, no ambito organizacional, uma relagdo de
obediéncia entre superiores e subordinados como uma relacdo coercitiva,
remunerativa e normativa, esta apresentando uma das formas mais tradicionais de
organizagdo. O autor visualiza a organizagdo de modo formal e burocratico. Essa
concepgao de Etzioni sobre as relagdes existentes na empresa, embora seja uma
pratica usual em algumas empresas, reduz a atividade do individuo, tornando-o um
mero executor de tarefas, o qual possui, na maioria das vezes, uma relagao pura de

obediéncia com seu superior.

Hall (2004) complementa chamando a atencdo para o fato de que a
organizagdo é uma coletividade, a qual possui uma fronteira relativamente
identificavel: o limite da empresa. Esse limite € composto por um conjunto de ordens

normativas que os individuos pertencentes a esta coletividade devem obedecer.
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Chanlat (1993), por sua vez, define organizagdo como um conjunto de relagdes

sociais em que o individuo influencia e é influenciado pela organizagao.

Srour (1998, p.107) descreve a organizagdo como um “conjunto de
coletividades especializadas na produgcédo de um determinado bem ou servigo”.
Complementando esta concepgao, Enriquez (2000) apresenta a organizagdo como
gestdo de um conjunto de individuos de distintas personalidades. Estes individuos,

segundo este autor, sdo unidos por uma afetividade inconsciente.

Mantendo esta visdo, Freitas (1999) destaca que as organizagbes sao
compostas por um conjunto de psicologicos individuais, o qual é determinado por
processos inconscientes e prioriza as qualidades de cada individuo. A partir dessa
abordagem, evidencia-se um entendimento de que cada ser humano possui distintas
inteligéncias que necessitam ser preservadas e valorizadas pelos gestores de cada
organizagao. Handy (1993, p.18-19) acrescenta que as pessoas podem possuir um

ou mais tipos de inteligéncias, como:

l6gica, a qual refere-se aqueles individuos dotados da capacidade de
raciocinar, de analisar e de memorizar; espacial, que se refere a pessoa
capaz de identificar padroes nas coisas e de cria-los; musical, aqueles que
cantam, tocam ou compdem algum tipo de musica; pratica, caracteristica da
pessoa que destrincha todos os componentes de um carburador, embora
seja capaz de nunca soletrar essa palavra, nem explicar como essa peca foi
fabricada; fisica, jogadores de futebol, atletas e dangarinos; intrapessoal,
pessoas sensiveis, capazes de ver o proprio interior, de percepgao
silenciosa e a interpessoal, referente aqueles que fazem as coisas
acontecerem quando associados a outras pessoas, ou por meio destas.

Handy (1993) menciona que possivelmente a capacidade de comunicagao
que um individuo possui podera ser fruto da inteligéncia interpessoal com o légico,

ou até mesmo uma inteligéncia especifica.

Marsden e Townley (2001, p.37) inferem que a organizagao “é uma abstragao
dos individuos e das relagdes sociais existentes entre eles que se constitui nessa

forma moderna de vida social”.

Considerando as concepgdes de diversos autores aqui mencionadas, parece
ser possivel admitir que as organizagdes sao consideradas como um sistema social

aberto, visto que uma organizacédo esta baseada nas relagbes entre os individuos.
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Neste sistema aberto, existem tanto relagées formais como informais. No entanto,
Marsden e Townley (2001, p.40) afirmam que a maioria das organizagdes, embora
focalize o individuo, considera que ha “tensao entre os aspectos formal e informal da
organizagao, entre o que € suposto que aconteca e o que de fato acontece”. Porém,
a combinacdo destes dois tipos de relacdes € essencial, uma vez que o individuo

desempenha um papel preponderante para o alcance dos objetivos organizacionais.

Portanto, parece ser valido que as empresas busquem conjugar suas
caracteristicas voltadas para o lucro, e, a0 mesmo tempo, valorizem o individuo.
Para que isso aconteca é pertinente que elas mantenham um fluxo constante e
dinamico de informacdes, pois sao estes fluxos que podem criar uma ligagao entre a

busca de retorno financeiro e a gestao social de seus trabalhadores.

A fim de que esta ligagédo produza a almejada efetividade, ou seja, a unido da
eficiéncia somada a eficacia e aliadas a satisfacdo e felicidade do funcionario, é
necessario que a comunicagao entre os membros da empresa aconteca de forma a
gerar estas sensagbes. Sendo assim, no ambito das organizagbes, o ato de se
comunicar € o que move seus colaboradores, fato que impele (ou deveria) a

empresa a criar efetivos canais de comunicagao organizacional.

A comunicagdo organizacional, na interpretacdo de Goldhaber (1991),
envolve o ato de enviar e receber informagdes, desse modo, gerando um fluxo
informacional. Conforme o autor, a informacdo percebida pelo receptor é
denominada mensagem. Por esta razdo, a comunicagdo organizacional €
considerada como o “fluxo de mensagens dentro de uma rede de relagdes
interdependentes” (GOLDHABER, 1991, p.23), sendo, assim, o elo entre duas
partes, ou seja, a organizacdo e o individuo. Para Goldhaber (1991), esta
comunicagao necessita ser bilateral, possibilitando que as pessoas ougam e sejam

ouvidas, enfim, dialoguem.

Simdes (2003) refere que a comunicagdo organizacional também é vista
como um processo de intercambio de informagdes, que resulta em um significado

comum para todos os membros da organizagéo.

Kreps (1995), por sua vez, define a comunicagdo organizacional como um

processo continuo cujo fim ndo se da no ato de receber e enviar a informagao, mas,
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sim, na acado de compilar as informacdes que enfoquem dados relativos as
mudangas que ocorrem no ambiente interno da empresa. Faz-se importante
mencionar que, a partir desta jungdo de informagdes relevantes a empresa, o

conhecimento pode ser gerado.

Uribe e Zuluaga (2003, p.379) entendem a comunicagao organizacional como
a “integragdo de todas as formas ou tipos de comunicagdo de uma organizagao,
tanto de apresentagdao quanto de representagdao, com o propésito de fortalecer e

fomentar sua identidade e, por efeito melhorar sua imagem corporativa e publica”.

Sob a perspectiva de Costa (1995), a comunicagao acontece por meio de
atos, agdes e fatos. Nesse sentido, o autor avalia o fluxo comunicacional como uma
dinamica de agdes e reagdes, pois, quando ha emissdao da mensagem, que € a
acgao, existe a reagdo da outra parte que se da por meio do dialogo, comunicagéo

verbal, escrita ou gestual.

Na concepcéo de Kunsch (2003), a comunicagao organizacional é composta
pela comunicagdo administrativa, mercadoldgica, institucional e interna. A
comunicagao administrativa “é aquela que se processa dentro da organizagdo, no
ambito das fungdes administrativas; € a que permite viabilizar todo o sistema
organizacional, por meio de uma confluéncia de fluxo e redes” (KUNSCH, 2003,
p.152). A autora ainda ressalta a relevancia desta comunicagéo para que haja uma
convergéncia nas agodes relacionadas aos produtos, servigos e resultados da

empresa.

Por sua vez a comunicagao mercadoldgica, segundo Kunsch (2003, p.162), “é
responsavel por toda a produgdo comunicativa em torno dos objetivos
mercadoldgicos, tendo em vista a divulgacéo publicitaria dos produtos ou servigos de

uma empresa. Esta vinculada diretamente ao marketing de negécios”.

Quanto a comunicacgao institucional, Kunsch (2003, p.164) relata que “é a
responsavel direta, por meio da gestdo estratégica das relagdes publicas, pela
construcao e formagao de uma imagem e identidade corporativas fortes e positivas

de uma organizagao”.

A comunicacao interna “é um setor planejado, com objetivos bem definidos,

para viabilizar toda a interagdo possivel entre a organizagéo e seus empregados”
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(KUNSCH, 2003, p.154). A autora destaca que a comunicagao interna pode utilizar-
se de ferramentas da comunicagao institucional e da mercadolégica, considerando
que ela “corre paralelamente com a circulagdo normal da comunicacédo que perpassa
todos os setores da organizagao, permitindo seu pleno funcionamento” (KUNSCH,
2003, p.154).

Para Curvello (2002, p.17), a comunicagao interna “é definida como aquela
voltada para o publico interno das organizagdes (diretoria, geréncia e funcionarios),
buscando informar e integrar os diversos segmentos desse publico aos objetivos e
interesses organizacionais”. O autor também ressalta que a comunicagdo interna
podera abarcar a comunicagdo administrativa (memorandos, cartas-circulares e
instrugdes) e a comunicagdo social (boletins, jornais internos, videojornais e
revistas), bem como a comunicacao interpessoal, seja ela de funcionario para

funcionario ou de chefia para funcionario.

A construgdo de um sistema de comunicagao interna torna-se fundamental,
uma vez que, atualmente, as empresas operam em um ambiente em constante
mutacgéo tanto politica, econdmica, sociocultural como demografica. Tais mutagdes
tornam imprescindiveis trocas de informacdes consistentes, continuadas e
fidedignas. Vale alertar, ainda, que estas modificacbes ambientais afetam o
comportamento do empregado, e, por conseguinte, a necessidade da comunicagéo

ser cada vez mais efetiva.

E mister deixar claro que a comunicacdo interna, sob a 6tica da presente
pesquisa, ndo é entendida como sinbnimo de endomarketing. O endomarketing
busca o entendimento de como o funcionario deve atender o cliente. Bekin (1995,
p.34) explica que este entendimento compreende a “realizagdo de acgbes de
marketing voltadas para o publico interno da empresa, com o fim de promover entre

os seus funcionarios e departamentos aqueles valores destinados a servir o cliente".

Brum (1994, p.23) converge para esta mesma linha de pensamento. Ela
salienta que o “endomarketing é um conjunto de a¢des de marketing para o publico
interno da empresa, visando vender bem a imagem da empresa para os funcionarios
e seus familiares”. Complementando Bekin e Brum, Kotler (1994, p.37) denomina

endomarketing como marketing interno. Ele o conceitua como “a tarefa de
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contratagcdes acertadas, treinamento e motivacdo de funcionarios habeis que

desejam atender bem os clientes”.

Na dtica de Cerqueira (1994), “os sistemas de endomarketing consistem num
conjunto de processos, projetos ou veiculos de comunicagao integrada que permite

a venda, a consolidagdo de uma nova imagem para dentro da empresa’.

Quanto a comunicagéo interna, na visdo de Kunsch (2003, p.159), envolve “o
empregado nos assuntos da organizagao e nos fatos que estdo ocorrendo no pais e
no mundo, com um olhar para dentro e outro para fora [...]". Por isso, ao comparar a
l6gica da comunicagao interna com o endomarketing, evidencia-se que este ultimo
caracteriza-se por uma visdo limitada do funcionario, como um simples “cliente
interno”; enquanto que a comunicagao interna destaca o funcionario como um
parceiro da empresa, como alguém que esta em sintonia com ela, estimulando o

didlogo, a troca e o compartilhamento de informacéo.

Portanto, as agdes de endomarketing parecem estar restritas aos aspectos
motivacionais e perceptivos do funcionario; ao contrario da comunicacéao interna, que
€ abrangente e importante tanto para o empregado quanto para a empresa. Assim,
se a comunicagdo entre o empregado e a empresa estiver adequada, o cliente

certamente recebera um produto ou servico com maior valor agregado.

Para esta tese, foi adotada a perspectiva da comunicagdo organizacional
como um processo de troca, tanto de informagdes quanto de experiéncias, em todos
0s niveis hierarquicos da empresa, enfatizando, entdo, a comunicacdo administrativa
e a interna a medida que ambas podem contribuir para a geragdo do conhecimento
organizacional. Contudo, de acordo com Scroferneker (2007), as politicas de
comunicacao devem possuir o aval da alta direcdo e pensadas como constitutivas de
amplo e complexo espectro de comunicagdo de uma organizagao. Scroferneker
(2007, p, 91), aduz que “a comunicagcado interna & voltada aos funcionarios e
pretende desenvolver o sentimento de pertencimento, estimular a interagdo, o
didlogo e a satisfacdo no ambiente de trabalho”. Faz-se importante lembrar que a

comunicagao externa nao é objeto de estudo neste trabalho.
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4.1 PERSPECTIVAS DA COMUNICAGCAO INTERNA

Villafane (1999) apresenta a comunicacdo em diferentes perspectivas, aqui
agrupadas em: diferengas conceituais e comportamentais. As diferengas conceituais,
por exemplo, dizem respeito a termos que, no ambito da comunicagdo, algumas
vezes, parecem sinbnimos, como se eles fossem tecidos unidos, inseparaveis. Este

€ 0 caso do termo informagéo e comunicagao.

Informar, para Villafane (1999), é colocar as pessoas a par dos
acontecimentos. Conforme o autor, muitas vezes, a prépria informagao operacional
cai no espaco da indiferenca e neutralizagdo informal com que os receptores as

submetem.

De acordo com Simdes (1993), o termo informagao implica em conhecimento
de um fato, a certeza de alguma coisa e, concomitantemente, tem o significado de
estar ligado a quantidade de novidades e de certeza que a mensagem possui.
Afirma, ainda, que: “a palavra informacgao vem do latim informare, no sentido de dar
forma a aparéncia, por em forma, formar, criar, mas também representar,

presentear, criar uma idéia ou nogao” (SIMOES, 1993, p.161).

A palavra informacdo pode também ser entendida como dados. Castells
(2002, p.64), descreve informacdo como “dados que foram organizados e
comunicados”. E Meyer (2000) destaca que as informagbes para serem valiosas

devem se constituir de dados que sejam oportunos, concisos, uteis e importantes.

Assim como Meyer, Davenport (1994) faz meng¢do a importancia da
informacéao. Ele cita que, no momento em que as empresas atribuem maior valor a
informacédo, elas tendem a criar mais processos formais em suas administragcdes.
Nesses processos, 0s canais de comunicagao tornam-se veiculos de conducio de

tais informacoes.

Corroborando com Castells e Mayer, Stoner e Freeman (1999, p.488)
descrevem a informacdo como sendo constituida pelos “dados que foram
organizados ou analisados de algum modo significativo”, entendendo por dados

“ndmeros e fatos brutos, ndo-analisados”.
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Numa outra linha de pensamento, Nonaka e Takeuchi (1997, p.64)
caracterizam informagao como sendo um fluxo de mensagens. Destaca-se que este
conceito apresentado pelos autores é o de comunicagao para Goldhaber (1991). Ja,
na visdo de Pignatari (1971, p.54), “[...] a idéia de informacado esta ligada, mesmo
intuitivamente, a idéia de surpresa, de inesperado, de originalidade”, admitindo que a
concepgao de natureza da informacéao esta ligada ao que € novo, pois, s6 assim, ela

pode agregar conhecimento.

Raigada (1997) destaca que a informacédo, do ponto de vista dos sinais que
contém uma mensagem, € a capacidade de esta servir como base de significagéo,
distinguindo-se de qualquer outro conceito. Assim, a informag¢ao podera ser de um
s6 fluxo de mensagens, ou, até mesmo, de um conjunto de fluxos de mensagens,

podendo ser transmitida de uma unica fonte.

Morin (2003a, p.159) afirma que “[...] as informagdes existem desde que os
seres vivos comunicam entre eles e interpretam os seus signos. Mas, antes da vida,
a informagao nao existe”. Para este autor, a informagédo é extraida da natureza e
transformada em elementos e acontecimentos. Esses elementos visualizam-se como
os dados, ja os acontecimentos s&o as ag¢des possiveis de serem desenvolvidas a

partir da interpretacédo de seus significados.

Quanto ao termo comunicar, para Villafane (1999), significa relacionar as
pessoas entre si num processo que converge para uma influéncia mutua entre os
participantes. Isso proporciona a troca de informagdes por meio das atitudes e
palavras dentro da organizagdo. Conforme Martino (2001, p.14), comunicagao
‘refere-se ao processo de compartilhar um mesmo objeto de consciéncia, ele
exprime a reacao entre consciéncias”. Ja Hohlfeldt (2001, p.63) destaca que a
comunicagdo, ao permitir o intercambio de mensagens, possui uma série de
funcbes, dentre as quais, “informar, constituir um consenso de opinido — ou, ao

menos, uma soélida maioria — persuadir ou convencer [...]".

Levando em consideragao as concepgdes aqui aludidas a respeito dos termos
informacdo e comunicagao, pode-se visualizar a teia que entrelaga estas duas
concepgdes, isto é, a sua interdependéncia. Para Martino (2001, p.17-18)

‘informagdo se refere a parte propriamente material, ou melhor, se refere a
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organizagdo dos tragos materiais por uma consciéncia, enquanto o termo
comunicagado exprime a totalidade do processo que coloca em relagao duas (ou
mais) consciéncias”. Para o autor, é certo que “ndo temos comunicagdo sem
informacéo, e, por outro lado, ndo temos informagao sendo em vista da possibilidade

dela se tornar comunicacao”.

Nas diferengas comportamentais, sob a perspectiva de Vilafafie (1999), estao
contempladas as atitudes da direcao da organizagdo em relacdo a comunicagao
interna, bem como a forma de projetar a imagem organizacional e garantir uma
coeréncia na linguagem desta comunicagdo. Também, €& contemplada a
revalorizacdo da comunicagao interna no ambito da empresa. Para tanto é
fundamental que os gestores desenvolvam uma atitude proativa quanto as
estratégias de comunicacéao interna, fato que podera evitar danos causados pela
comunicacgéo inexistente ou inadequada. Villafane (1999) menciona que, caso haja a
participagcdo da cupula estratégica de uma organizagao, essa pode ser considerada
Como o primeiro passo para o surgimento de uma cultura de comunicagao, uma vez
que pode (e deve) ser o exemplo de comprometimento com os demais

colaboradores.

Essa cultura de comunicacgéao, segundo Villafane (1999), torna-se, atualmente,
relevante pela questdo da competitividade entre as empresas. Por isso, buscam
transformar-se em organizagbes que se comunicam, tanto interna quanto
externamente. Caso uma organizagdo nao desenvolva este tipo de cultura, sera
muito dificii que seus colaboradores tenham habilidade de relacionamento

interpessoal e, por conseguinte, pode haver dificuldade na gestdo do conhecimento.

Uma segunda forma de perceber a comunicacgao interna, na ética de Villafane
(1999), considerando as diferengas comportamentais, é a op¢ao de projetar ou nao
a imagem da empresa por meio da comunicagao interna. Adotar a agao de projetar a
imagem institucional de forma intencional constitui-se na maneira mais simples de
fazer com que os funcionarios da empresa projetem a imagem da mesma junto ao
seu grupo de relacionamento. Para que isso ocorra € relevante que a empresa
transmita aos seus colaboradores a imagem que ela deseja passar, a qual é

importante para o alcance de suas metas institucionais.
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E igualmente importante envolver toda a organizacdo no desenvolvimento de
sua visao estratégica, identificando os empregados com os objetivos da empresa e,
principalmente, criando um sentimento de pertencimento com a organizagdo. E,
concomitantemente, compartilhar os valores e a cultura corporativa entre todos os
membros da organizacéo (VILLAFANE, 1999).

O envolvimento entre estes membros, gestores e colaboradores, auxilia para
a pratica da cultura da comunicagao, pois, embora a visdo do negoécio seja uma

atribuicao da alta direcao, ela s6 sera uma realidade se assumida por todos.

Outro fator que colabora para a projecdo de uma imagem positiva da
organizacao é o envolvimento dos funcionarios nos projetos da empresa. Essa
atitude proporciona, segundo Villafane (1999), o conhecimento a respeito da forma
como cada um pode contribuir para o alcance dos objetivos e metas da empresa.
Por conseguinte, quanto mais personalizada for a comunicagéo interna melhor sera
o conhecimento agregado por cada funcionario e o entendimento de qual sera o seu

papel para a melhoria do desempenho da organizagao.

Integrando-se a Villafane, como salienta Corrado (1994), para assegurar que
os funcionarios projetem positivamente a imagem da empresa junto ao seu grupo de
referéncia €& preciso criar oportunidades de maior contato e comunicacido entre a
administracdo e os empregados. Entre as possibilidades, inclui-se o uso de
diferentes canais de comunicagdo. Para tanto podem ser utilizados os sistemas
atuais de alta velocidade de telecomunicagdo e informagéo, tais como internet,
intranet, teleconferéncias e videoconferéncias. Esses sistemas podem fazer com que

as informacdes circulem por todos os niveis de administragao.

Uma terceira forma de tratamento da comunicagdo organizacional € garantir a
coeréncia entre a comunicagao interna e a externa. Ao garantir a coeréncia entre
elas, os gestores podem evitar os efeitos negativos que afetam a credibilidade e a
eficacia da comunicagdo. De acordo com Villafane (1999), a empresa pode evitar a
existéncia de duas versdes sobre a realidade corporativa, pois, normalmente, aquela
que é transmitida para o ambiente externo a organizacdo € mais otimista; ao
contrario daquela que circula no ambiente interno, que, geralmente, é mais

pessimista.
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No intuito de garantir a coeréncia entre a comunicagao interna e externa,
Villafane (1999) sugere evitar que a organizacado receba informacao de “segunda
mao”, procedente dos meios de comunicacdo ou através de qualquer outro canal

externo.

Para atingir éxito nestas agbes que visam a coeréncia entre a comunicagao
interna e externa, uma sugestdo de Corrado (1994) é expandir as comunicagdes
para cima, ou seja, da base para o topo, por meio de programas de sugestdes que
proporcionem tanto reconhecimento pessoal como recompensa financeira. Poder-se-
ia, também, desenvolver pesquisas regulares sobre as atitudes dos empregados, as
quais podem fornecer a empresa um diagnostico da percepgao destes em relagao as

estratégias utilizadas na politica de recursos humanos da organizacéo.

Uma outra agao importante que a empresa podera desenvolver para garantir
a coeréncia em relagdo a sua comunicagao € equilibrar a informacao descendente”,
a ascendente' e a transversal”. Este equilibrio, defendido por Villafane (1999),
proporciona informagdes sobre aspectos funcionais e corporativos aos empregados
e, ao mesmo tempo, eles obtém a informagdo de retorno necessaria para

retroalimentar o sistema de comunicagao organizacional.

Uma quarta forma de perceber a comunicacio interna constitui-se na opcéao
de revaloriza-la, estendendo-a além do ambito da empresa. Essa opcao pode fazer
com que essa comunicagdo — que extrapola o ambito interno — chegue as
universidades, aos colégios, a familia dos empregados e, inclusive, a sociedade
como um todo. Esta forma de comunicagéo além da empresa, para Villafafie (1999),
somente é viavel se ela utilizar alguns suportes de comunicagédo que sejam atrativos,

como, por exemplo, video-revista e periddicos eletronicos.

Apos o detalhamento destas quatro formas de perceber a comunicagao no

contexto organizacional, proposto por Villafafe (1999), reafirma-se a relevancia da

'® Para Kunsch (2003, p. 85), “a comunicagdo descendente liga-se ao processo de informagdes da
cupula diretiva da organizagéo para os subalternos”.

4 Segundo Kunsch (2003, p.85), “sdo as pessoas situadas na posicao inferior da estrutura
organizacional que enviam a cupula suas informagdes”.

'® Kunsch (2003, p.86) relata que “é o fluxo que se da em todas as diregbes, fazendo-se presente nos
fluxos descendentes e ascendentes”.
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comunicacgao interna de uma empresa. De acordo com Raigada (1997), esse tipo de

comunicacao é fundamental, pois sem ela ndo ha organizacéo.

Entretanto, nem sempre, o desenvolvimento de uma politica de comunicacao
esta consubstanciado ao de uma politica organizacional. O autor salienta que uma
adequada politica de comunicagéao interna é tdo importante quanto uma boa gestéo
de recursos humanos. Desta forma, ele ressalta que a comunicagao interna se
organiza em torno de trés eixos: comunicagao formal ligada a atividade da empresa,
comunicacao informal ligada ou ndo a atividade da empresa e a comunicagao
vinculada ao tipo de cultura da empresa. Estes trés eixos estdo associados a trés

tipos de relacgdes internas.

O primeiro tipo refere-se as relagbes estritamente profissionais. Estas
relacbes estdo ligadas a atividade da empresa. Elas vém marcadas pela
organizagdo como um subsistema no interior de um sistema social mais amplo. Em
seus processos, seus membros sdo agentes produtores ligados entre si por normas
e regulamentos que pdem meios para a produgao de bens ou servigos a disposi¢ao.
Estes bens e servicos s&o ofertados a outros agentes, distribuidores e

consumidores, externos, porém, dentro do ambito deste sistema social.

O segundo refere-se as relagbes de convivéncia. Elas dizem respeito a
comunicacgao informal entre os sujeitos, tanto em momentos de interagdo no trabalho
guanto em momentos mais informais, como, por exemplo, no café ou restaurante da
empresa. Estes relacionamentos condicionam as atitudes das pessoas e sua
motivagao para a troca de informacao que, por sua vez, condiciona os resultados da
empresa. Por isso, uma convivéncia sem conflitos pode neutralizar a desmotivagao

do individuo no trabalho, reduzindo o absenteismo e o turnover’.

Ja o terceiro tipo esta ligado as relagdes de identidade associadas a cultura
da empresa. Cada organizagdo possui um conjunto de habitos norteadores das
relacbes intra-organizacionais. Estes habitos funcionam como codigos que
restringem a fixagdo de significados no interior do sistema de comunicagao

organizacional.

'® Para Luz (2003, p.32), “o turnover ou a rotatividade de pessoal pode representar uma pista de que
algo vai mal. Quando elevado, pode significar que as pessoas nao tém comprometimento com a
empresa”.
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Desta forma, com esta restricdo, outorga-se sentido a percepgado das
pessoas. Também, proporciona manifestagdes, tanto mensagens quanto expressoes
que suscitam sentimento de pertencimento ou exclusdo, tanto nas atividades
profissionais como nos marcos de convivéncia, como na percepgao da organizagao

de sua gente, de sua histdria frente ao exterior.

Ap6s o esclarecimento destes trés tipos de relacbes que possibilitam o
balizamento da comunicacgao interna, torna-se relevante elucidar que os objetivos
desta comunicacao interna integram-se, conforme Raigada (1997), na politica global
de uma empresa. Para que isso acontega € fundamental que haja uma coeréncia
entre o desenvolvimento das acbes de comunicagao interna e externa das

organizagoes.

4.2 CANAIS DE COMUNICAGCAO

Para a comunicagao atingir a finalidade proposta € relevante que a empresa
utilize diferentes canais de comunicacdo, aqui, entendidos como veiculos efetivos
aqueles que permitam favorecer o dialogo de forma clara alcangando todos os niveis
organizacionais. Para Kunsch (2003, p.205), “a efetividade relaciona-se com a
permanéncia no ambiente e a perenidade no tempo, no contexto dos objetivos

globais”.

Villafafie (1999) converge sua analise para essa constatagédo. Destaca que as
empresas normalmente criam um conjunto de canais e rotinas informativas. Este
conjunto, inicialmente, pode ser efetivo, uma vez que favorece uma maior troca de
informagdes. Um destes canais é a reunido, a qual sera detalhada mais adiante

nesta descricao.

Kunsch (2003) refere que a comunicagdo organizacional se processa por
meio de fluxos, redes e canais. Os fluxos tém a finalidade de levar a comunicacao as
mais variadas dire¢des dentro de uma organizagao. Eles podem ser classificados,
conforme a autora, como formais, quais sejam: descendente ou vertical; ascendente;

horizontal ou lateral; transversal ou longitudinal e circular.
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Quanto a comunicagao descendente ou vertical, ela é “top down”, ou seja, da
cupula diretiva da organizagao para os demais funcionarios. O objetivo desta
comunicagdo, segundo Kunsch (2003), é transmitir a filosofia, as normas e as
diretrizes da organizagdo. Portanto, esta comunicagdo tem como objetivo emitir
ordens, informagdes sobre politicas e programas que a administracdo pretende

implantar, ou modificagdes na linha de produtos e nos métodos de trabalho.

Ja na comunicacdo ascendente, sdo as pessoas situadas na base da
piramide da estrutura organizacional que enviam a cupula suas informagdes. Os
meios usualmente utilizados sao: caixas de sugestdes, reunides com trabalhadores,
sistemas de consultas, pesquisas de clima organizacional e satisfagdo no trabalho.
Sendo assim, esta comunicacdo objetiva disponibilizar informagdes sobre o
desempenho e os eventos nos niveis inferiores da organizacao e, principalmente,

sobre as atitudes e sugestdes dos empregados.

Com relacdo ao fluxo horizontal ou lateral, Kunsch (2003) destaca que
acontece entre as pessoas situadas em posicdes hierarquicas semelhantes.
Segundo a autora, proporciona a socializagéo de informagdes, o conhecimento das
atividades das outras unidades organizacionais e facilita a definicdo de objetivos,
politicas e procedimentos. Desta forma, tal comunicacao incentiva a sinergia dos
setores em torno dos interesses da empresa, permitindo o funcionamento dos
processos interdepartamentais e a tomada de decisdo que envolve as diferentes

unidades de trabalho.

Quanto ao fluxo transversal ou longitudinal da comunicagdo, em sua
esséncia, abarca todos os fluxos antes citados, pois ocorre em todas as direcoes.
Por essa razédo atinge as mais variadas posi¢cdes da estrutura organizacional. Este
fluxo € adequado as estruturas organicas e flexiveis, como, por exemplo, empresas

que se adaptam ao ambiente em que estdo inseridas.

Por fim, ha ainda a classificagdo do fluxo como circular. Esse fluxo € aquele
que acontece independentemente da formalizacdo da comunicacdo. E um tipo que
se desenvolve melhor em organizacbes que nao priorizam a formalidade,

favorecendo a afetividade no trabalho.
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Todavia, para que estes fluxos atinjam os objetivos de viabilizar a
comunicagdo com seus publicos €& necessario disponibilizar veiculos de
comunicagdo. Autores como Cesca (1995), Fortes (2003) e Kunsch (2003)
apresentam classificagées amplas agrupando os diferentes canais de comunicagao,
(Apéndice D). Em linhas gerais, as organizagées buscam comunicar-se com seus
diferentes segmentos de publicos mediante a utilizagdo dos meios orais, escritos,

aproximativos, auxiliares, pictograficos, simbolicos, audiovisuais e telematicos.

Dentre os diversos canais nominados pelos autores, é possivel destacar
alguns que, pelas suas caracteristicas e abrangéncia, sao pertinentes a geragéo de
conhecimento em uma organizagdo e mais especificamente na AlQ, objeto do

presente estudo.

No grupo dos veiculos orais, destacam-se as conversas, as reunides e
telefones. Para Kreps (1995), a comunicagado, oral, implica no uso de um
pensamento digital, isto €, as palavras representam objetos e idéias. As palavras
sdo, na perspectiva deste autor, antes de tudo, uma forma de apresentar as
experiéncias individuais. Assim, o significado da comunicagao esta na interpretagéo

da pessoa que a recebe; e ndo nas palavras que ela contém.

Fortes (2003) ressalta que a conversa, instrumento incluso na classificagao
oral, € uma forma de comunicagao que possui o objetivo de apresentar depoimentos
vivos de componentes da organizagcdo. Esta conversa pode ser horizontal, ou seja,
entre pessoas da mesma categoria hierarquica; ou vertical, entre pessoas de
atividades diferentes ou de categorias sociais e hierarquicas distintas. Por
conseguinte, este veiculo comunicacional pode ser um aliado na geragao do
conhecimento organizacional, pois, na sua esséncia, € um momento em que ocorre
troca de informagdes. Porém, como pré-requisito, o funcionario necessita
compartilhar diretamente das politicas e métodos de trabalho desenvolvidos pela

organizacgao.

Outro meio de comunicagao oral relevante para favorecer a socializacdo da
informacéo € a reunido. Fortes (2003) a configura como um modelo de participagao
programada. Este modelo proporciona uma melhor compreensido e comunicagao

entre pessoas e grupos. Ademais, ela auxilia na manutengdo do dialogo entre os



60

diversos niveis hierarquicos. Esse didlogo tende a proporcionar uma melhor
cooperagao e adesado para o alcance dos resultados organizacionais. Este autor

propde cinco dimensdes para os objetivos das reunides.

A primeira é a dimensao informativa. Essa dimensao pertence as reunides
que visam coletar informag¢des daqueles publicos que, geralmente, ndo tém
oportunidade de expressar suas idéias e seus conhecimentos. A segunda abarca as
reunides instrutivas. Elas tém o objetivo de disseminar a informacéo e
aprendizagem. Na terceira dimensdo, inserem-se as reunides questionadoras,
contemplam a informacéo e a discussdo com o proposito de coletar as contribuicbes

dos participantes, os quais possuem a liberdade de exposicao de suas idéias"".

A quarta dimenséo refere-se as reunides deliberativas. Elas caracterizam-se
pela possibilidade de discussao e deliberagdo em torno de um problema, sendo, ao
final, facultado o voto dos participantes’. Por fim, na quinta dimens&o, encontram-se
as reunides dialéticas. Estas reunides caracterizam-se pela discussao e votagao

baseadas em preceitos legais".

Do exposto, acredita-se que a reunido pode se constituir em um importante
momento de dialogo, troca e compartihamento de informagdes entre os
funcionarios, gerando, desta forma, conhecimento organizacional, motivo pelo qual
ela necessita seguir os requisitos de planejamento e organizagao para atingir o

objetivo de compartilhar ndo apenas o conhecimento tacito, mas também o explicito.

Ainda de acordo com Fortes (2003), no processo comunicacional oral, ndo
somente os meios face a face, tal como as conversas e as reunides, sio
fundamentais. O telefone, nas organizagdes, tem sido considerado um meio de

comunicacao indispensavel tanto a seus publicos interno quanto externo.

As tradicionais linhas 0800, antes destinadas somente ao publico externo,
estdo ampliando sua atuagdo também ao publico interno, principalmente em grandes

corporacdes que atuam no ambito nacional e até mundial. Esta situacdo ocorre

7 Como exemplos, podem ser citadas as conferéncias com debates, congressos, debates, encontros
municipais, féruns, mesas-redondas, painéis e painéis técnicos.

'® Por exemplo: assembléias de acionistas, assembléias de conddminos, assembléias de sdcios,
comissodes de juri, comissdes de trabalho, conclaves, convencgdes partidarias e juntas.

'® Elas aplicam-se apenas ao parlamento e tribunal de juri, ndo sendo um instrumento que seja
possivel de ser praticado em outras organizagdes.
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porque as empresas nao conseguem controlar a atuacéo, principalmente, de seus
lideres, que muitas vezes cometem arbitrariedade ou até agdes aéticas®. Por isso,
estas linhas estdo sendo consideradas como bons canais de comunicagao pelas

empresas entre suas matrizes e filiais*'.

Outro importante grupo de veiculos no processo comunicacional sdo os
escritos, neste grupo, destacam-se carta, circulares, quadro de aviso, volantes,
boletins, manuais, relatérios, jornais, revista, cartaz e encarte. A diferenca que se
pode apontar destes meios em relacdo aos orais € o fato deles possuirem uma
caracteristica mais formal. Essa caracteristica contribui para que ndo haja a entropia,
ou seja, a possibilidade de perda de parte da informagao, causando, assim, multiplas
interpretacoes, fato que pode ocorrer nos meios orais de comunicagao. Para Morin
(2003a, p.38), ha tendéncia para a entropia quando “‘em um sistema existe
crescimento da desordem sobre a ordem, do desorganizado sobre o organizado”.
Portanto, a entropia negativa ou neguentropia, segundo Morin (2003a, p.38), “ndo é
mais do que o desenvolvimento da organizagdo, da complexidade”, estando, nesse

ambito, a relagao entre comunicagao e informacgao.

Um dos veiculos pertencentes a esse grupo, a carta, € apresentado por
Kunsch (2003) como um meio de comunicagao importante no relacionamento
interpessoal, principalmente porque, em sua esséncia, favorece a aproximacgao entre
as pessoas. Pode ser utilizada para enviar mensagens de boas-vindas, de

aniversarios e outras datas comemorativas.

Quanto ao veiculo escrito, circulares, seu propdésito € comunicar de forma
padronizada a todos os publicos assuntos que sejam de interesse coletivo. Como
exemplo, as normas de manuseio de produtos e informagdes sobre resultados da

empresa, como lucratividade e produtividade.

Outro meio, de acordo com Kunsch (2003), que pode ser utilizado é o quadro
de aviso. Este quadro é indicado para comunica¢gdes curtas e que necessitem de

divulgacao rapida e flexibilidade, como alertas de ultima hora, convénios, eventos

% Para Ferreira (1999), alheias a ética, antiéticas.

2'Um exemplo desta préatica é a rede de varejo Wal Mart. Essa rede mantém este tipo de servigo a
fim de que seus colaboradores, de todos os lugares em que a mesma possui filial, possam
reclamar e sugerir.
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promocionais e comemoragdes em geral. Por isso, podem ser colocados em lugares
visiveis e de grande circulagcdo de pessoas para que atraiam constantemente a
atengdo dos funcionarios, havendo, contudo, a frequente necessidade de

atualizacéo.

Também, os volantes podem ser utilizados como um meio de comunicagao,
porém, servindo apenas como um lembrete sucinto a respeito de atividades ou

eventos da organizagao.

Fortes (2003) também destaca os veiculos escritos, especialmente o uso dos
boletins, com conteudos mais direcionados para disseminar informacdes que estao

relacionadas aos aspectos tecnologicos praticados na empresa.

No tocante aos manuais, como destaca Kunsch (2003), eles possuem o
proposito de compilar nogdes essenciais acerca de politicas, normas ou
procedimentos da organizagdo. Apresentam a vantagem de padronizar as
informagdes técnicas da empresa, o que traz maior seguranga na execugao das

tarefas por parte dos subordinados.

Fortes (2003) alia-se as considerag¢des de Kunsch (2003) para complementar
que 0s manuais possuem seis formas de apresentagdo, as quais tornam-se

complementares no ambito das organizagdes. Sao elas:

O manual de redacéo e estilo, cujo objetivo é apresentar o acervo de normas
de editoragao dos materiais institucionais impressos, como tipo de fontes de letras,
abreviagbes, uso de maiusculas e minusculas, uso de numeros, formas de
tratamentos e palavras desaconselhadas. O manual de identidade visual, que
normatiza as aplicagdes da marca e logotipia da organizagdo nas diversas midias,
como automodveis, caminhdes, uniformes e documentos da empresa, como

formularios, papéis de anotagdes e pastas.

O manual de instrugdes ou do usuario, por sua vez, tem como objeto principal
apresentar instrugdes de uso quanto aos produtos e servicos. O manual de
integracdo ou de normas internas € um tipo de documento explicativo e orientador,
pois apresenta os direitos e deveres dos colaboradores, beneficios ofertados pela
organizacdo, regras de combate a incéndios, higiene, segurangca e medicina do

trabalho.
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Ja o manual para recursos humanos, na visao de Fortes (2003), tem como um
dos seus objetivos motivar o trabalhador. No entanto, esta afirmativa contraria o
preceito basico do aspecto motivacional definido por Bowditch e Buono (1992), qual
seja: a motivagao € inerente ao individuo e somente ele possui o poder de coloca-la
em pratica. Mas, o ambiente interno pode neutralizar esta motivacao, razao pela qual
este manual, segundo Handy (1994), deve materializar, antes de tudo, um contrato
psicolégico. A partir deste contrato, todos os colaboradores podem saber o que a
organizagao espera dele e quais as agdes que necessita desenvolver para atender
as expectativas da empresa e, concomitantemente, satisfazer-se no trabalho. Por
este tipo de manual, os gestores podem clarificar o critério adotado para a avaliagéao
de desempenho, os planos de incentivos propostos pela empresa, os objetivos e

metas estipuladas.

Por fim, o manual de organizagédo, que reune todas as informagdes acerca
das diretrizes, preceitos, formularios, padrées, procedimentos e rotinas de uma

instituicao.

Outro veiculo escrito € o relatério. Kunsch (2003) considera-o um meio de
comunicagao que tanto pode ser dirigido aos publicos internos quanto aos externos.
E onde sdo apresentados os resultados auferidos pela empresa, normalmente é
ilustrado com graficos e figuras. O Balango Social é uma publicagdo dirigida aos
stakeholders” e pode ser considerado um tipo de relatério, pois se constitui como

uma forma da empresa divulgar suas agdes voltadas também a sociedade.

Ja os jornais, para esta autora, sdo um dos meios mais utilizados pelas
organizagbes. Suas caracteristicas sdo a periodicidade, a delimitagdo do publico-

alvo e a veiculacao de noticias de interesse deste coletivo.

No caso da revista, como veiculo de comunicacgao escrito, tem similaridade ao
jornal. Todavia, suas matérias possuem maior profundidade e um maior numero de

ilustracoes.

Quanto ao cartaz, ele serve para divulgar mensagens de interesse do publico

interno, por exemplo, a importancia da seguranga no trabalho.

2 Para Stoner e Freeman (1999, p.517), sédo “grupos ou individuos que séo direta ou indiretamente
afetados pela busca de uma organizag&o aos seus objetivos”.
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Um outro grupo de canais de comunicagcdo que esta presente na
comunicagado organizacional das empresas sao o0s meios interativos e virtuais,
citados por Kunsch (2003). Fazem parte deste grupo a internet, intranet e correio
eletrénico. Tais meios visam aproximar as pessoas envolvidas no processo

organizacional.

No contexto da comunicacgao virtual, a intranet esta se constituindo como um
importante meio de comunicagdo da empresa com seus publicos. Segundo Villafane
(1999, p.308), a intranet “é uma rede corporativa de informagdo com as mesmas
propriedades que a internet. O objetivo da infranet € integrar as pessoas, 0s

processos e as informacdes de uma empresa’.

Ressalta, ainda, que a intranet é o canal de informagdo e comunicacédo do
presente. E importante esclarecer, contudo, conforme o mesmo autor, que ainda
existe uma confusdo entre o significado da internet e da intranet. A intranet é
fundamentalmente um canal para comunicagao interna. Seus usuarios sao 0s
clientes e colaboradores de uma determinada empresa. A internet, ao contrario,

permite livre acesso.

Quanto a intranet, parece estar havendo uma crescente tendéncia a sua
utilizagao por parte das organizagdes. Porém, Villafafie (1999) lembra que, ao decidir
pelo uso da intranet, as organizagbes necessitam observar alguns procedimentos
relevantes para que haja a eficacia deste veiculo como aliado a comunicagao da

empresa.

O primeiro destes procedimentos refere-se a necessidade da empresa
desenvolver um planejamento para a implantagdo deste meio de comunicagao e
esclarecer ao publico-alvo qual o valor, o beneficio e o propdsito da intranet.
Necessita também determinar como sera sua implementagdo e qual sera o

instrumento de medig¢ao de seu impacto junto aos usuarios.

O segundo procedimento é realizar um plano de avaliagao deste canal quanto
ao seu uso, custo e desempenho. Este plano tem o objetivo de identificar as
questdes relevantes para essa implementacdo, como quem sera o publico que

utilizara este veiculo? Quando sera utilizado? Além destas questdes, este plano
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pode medir o quanto a intranet agrega valor para o negdcio e quais sdo as

informacodes e ferramentas necessarias para tal implementagao.

O terceiro procedimento € elaborar a estratégia de informagdo, ou seja,
esclarecer quais serdao as fontes, identificar as maneiras de assegurar a sua
integridade, definir o sistema para classifica-la e, finalmente, formar planos de curto,

médio e longo prazo referentes a sua utilizagao.

O quarto procedimento é determinar um plano de infra-estrutura. Neste plano,
definem-se os equipamentos que permitirdo um uso massivo da intranet, as politicas
sobre segurancga, por escrito, que estabelegam niveis de informagao e as normas de
uso e responsabilidades. Também, neste plano, € que se inserem quais serao as
ferramentas de informatica adequadas, como, por exemplo, softwares licenciados,

bem como sua alocagao.

Além destes procedimentos, é igualmente necessario estruturar a arquitetura
da informacgao. Esta arquitetura possibilita um facil acesso a informacéo e permite
identifica-la quando solicitada, bem como as fontes onde encontra-la. E, por fim,
realizar a definigdo do sistema de financiamento da intranet corporativa. Com este
sistema, pode-se identificar se os custos ficardo ao encargo de cada unidade
funcional, proporcionalmente aos seus conteudos, ou se ficardo ao encargo da
empresa. Contudo, além dos custos, € relevante avaliar os beneficios financeiros

advindos de sua utilizagao, pois, muitas vezes, o ganho ¢ significativo.

Embora a intranet necessite de um bom planejamento e demande um
envolvimento em torno de sua implantagdo, € importante considerar que sua
vinculacdo com o desenvolvimento de uma politica adequada de comunicagao
interna, de acordo com Villafafie (1999), oferece trés grandes vantagens. A primeira
delas é a possibilidade de incremento da produtividade por meio de um melhor
acesso a informacao, pois este instrumento permite um acesso individual a uma
plataforma independente; possui um baixo grau de dificuldade para aprender e é
simples de entender; possibilita a incorporacao de informagdes externas no mesmo
ambiente, integrando informacbes de fontes diferentes; facilita a publicagcéo; e

assegura acesso a base de dados de informagdes em tempo real.
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A segunda vantagem refere-se a eficacia deste veiculo para fomentar a
colaboracdo do seu publico, pois permite compartilhar documentos e outras
ferramentas de trabalho. E um suporte virtual para grupos de trabalho que estéo
separados fisicamente e nao possui restricdes de plataformas de redes. Além disso,

apresenta a informacédo em formatos adequados.

Como terceira vantagem, esta o fato deste canal, na atualidade, ser um
sistema de gestdo da informagao mais eficaz. Tal fato ocorre porque ele hierarquiza
a informacao; proporciona a coeréncia e coesao aos conteudos informados; facilita a
atualizacdo dos conteudos; permite segmentar e personalizar a comunicagéo; e

constitui-se como um canal informativo seguro.

Portanto, a intranet, se empregada seguindo os procedimentos descritos por
Villafafie (1999), pode ser um canal de comunicagdo que proporciona um melhor
fluxo da informacdo. E, por conseguinte, auxilia na geragdo do conhecimento

organizacional.

O correio eletrbnico, outro meio de comunicacdo virtual mencionado por
Kunsch (2003), pode proporcionar comunicagdes simples, comodas, rapidas e
flexiveis, além da possibilidade de personalizacdo das mensagens. Este meio tem
substituido os avisos e os murais. Até mesmo os jornais diarios estdo sendo

distribuidos por este meio eletronico.

A partir da descrigdo destes veiculos de comunicagao, converge-se para as
seguintes evidéncias: a comunicagdo organizacional objetiva facilitar o dialogo e
realizar troca de informagdes, bem como busca a construgao e o fortalecimento de

relacionamentos com os publicos internos, ao compartilhar os objetivos da empresa.

Portanto, se os meios de comunicagcdo forem empregados adequadamente,
0s membros da organizagdo poderdo desenvolver seus talentos e produzir melhor.

Desta forma, a socializagdo do conhecimento organizacional tendera a ocorrer.

Logo, um planejamento de comunicagdo bem dimensionado pode
proporcionar um clima organizacional de exceléncia. Esse clima reflete-se, entédo, no
indice de satisfagdo dos colaboradores e, consequentemente, melhora os fluxos de

comunicagao entre os diversos niveis hierarquicos da organizacgao.
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Porém, para que planejamento seja bem-sucedido € preciso um continuo
suporte das diversas estruturas existentes na empresa e, principalmente, a
existéncia de uma cultura orientada para a comunicag¢ao. Por essa razio, torna-se
pertinente elucidar a respeito desta relacdo entre comunicacdo e cultura
organizacional. E importante destacar que no presente trabalho comunicacdo
organizacional € entendida como um processo de troca, tanto de informacgdes

quanto de experiéncias, em todos os niveis hierarquicos da empresa.



5 A CULTURA ORGANIZACIONAL E A COMUNICAGAO

Tratar da cultura organizacional vinculada a comunicagédo organizacional € o
objetivo deste capitulo. Para isso buscou-se apresentar definicbes e, por
conseguinte, inter-relagdes entre estes dois conceitos — comunicagdo e cultura

organizacional.

De acordo com Freitas (1991), a cultura € como um comportamento que esta
“entranhado” na organizacdo, sendo entendida “como um instrumento de poder e
também um conjunto de representagbes imaginarias sociais que constroem e
reconstroem nas relagdes cotidianas dentro da organizagao [...]" (FREITAS, 1999,
p.97).

Para a mesma autora (1991), existem oito elementos que compdem a cultura
organizacional: valores, crengas, ritos, rituais, ceriménias, histérias, tabus e a figura

do herdi.

Os valores referem-se aos conceitos que sdo compartilhados pelos membros
da organizagcdo. Tais conceitos sao, normalmente, traduzidos em objetivos

organizacionais.

As crencas e pressupostos que permeiam a cultura organizacional e
configuram o que se traduz naquilo que € tido como verdade na organizagao. Os
ritos, rituais e cerimbnias que as empresas geralmente imprimem as suas atividades.
Estes elementos podem ser identificados tanto no ambiente interno quanto externo.
Um exemplo é quando uma empresa langa um novo produto e costuma realizar um
evento reunindo todos os colaboradores para comunicar os objetivos pretendidos

com este langamento.

As histérias e mitos, por sua vez, quando se configuram como um fato
positivo, transformam-se em agentes motivadores de desenvolvimento da

organizacao e de seus membros.
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Os tabus dimensionam aos funcionarios o limite do permitido e do nao-
permitido na organizagdo. Isso pode ser detectado quando, por exemplo, numa
determinada empresa, existe a visdo que o funcionario ndo pode proporcionar um
feedback para a alta diregdo, devendo este aguardar que a empresa se comunique

com ele.

A figura do herdi, “cultuado” em cada empresa, pode ser um funcionario que
se destaca pela sua sabedoria, inteligéncia e visdao de longo prazo ou, talvez, a

figura do fundador da organizacao.

Os aspectos mais formais, mais explicitos da organizagéo, todavia, sdo os
elementos que se destacam quando o comportamento de um individuo fica fora
daquilo que esta documentado. Entdo, duas situagdées sao possiveis (ou provaveis)
de ocorrer: ele € recompensado, ou € punido. Na verdade, pode-se verificar que as
empresas possuem seus ritos de recompensas e punigcbes como uma regra. Isso

parece ser um fato habitual a grande parte das organizagdes.

Por fim, o Ultimo elemento da cultura organizacional: a comunicacdo. E um
elemento chave e, talvez, alvo das reclamagdes mais freqlentes dos colaboradores.
Por isso, pode ser avaliada no seu aspecto formal, ou seja, aquela que emana da
prépria organizagao; ou, no seu aspecto informal, acontece independentemente da
empresa. Esses dois aspectos podem ser positivos e/ou negativos, atendendo ou

nao os interesses da organizagao.

Corroborando com a visao de Freitas (1991) sobre cultura organizacional esta
Robbins (2000, p.288), que menciona que a cultura organizacional diz respeito a um
“sistema de significados comuns aos membros de uma organizagao, distinguindo

uma organizagao de outras”.

Srour (1998), por sua vez, entende a cultura organizacional como um
comportamento organizacional imperceptivel, mas que norteia as agdes das pessoas

nas organizagoes.
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Assim, a cultura organizacional parece ser vista como algo misterioso no
ambito das empresas. Por vezes, ela materializa-se a partir do imaginario® de seus
membros ou mesmo por meio de seu saber e, por isso, acaba se transformando em
acgdes que podem levar ao sucesso e/ou ao fracasso dos objetivos empresariais.
Nesta interpretacéo de Srour (1998), ha forte vinculagdo da cultura como identidade

da organizagao.

Fleury (1989), congruente com a proposta de Freitas (1991) e Srour (1998),
traz a discussé&o a visdo de cultura organizacional ligada ao comportamento humano.
Todavia, ela procura fazer uma reflexdo do quao dificil € decifrar a cultura de uma
organizagao, pois existem muitos fatores intervenientes. Luz (2003) aponta quatro
fatores que influenciam a cultura organizacional: seus fundadores, seu ramo de

atividade, seus dirigentes atuais e a area geografica na qual a empresa atua.

Um destes fatores € a vinculacdo que pode ocorrer entre o comportamento da
empresa com a figura de seu fundador. Para Luz (2003, p.18), “esses lideres deixam
marca na histéria de uma organizag&o”. Para ilustrar esta marca pode-se utilizar a
metafora do aroma do perfume, os fundadores podem ser comparados como um
forte aroma que a organizagao fica impregnada. Neste aroma estdo suas crengas,

seus valores e seus estilos™ (LUZ, 2003).

O ramo de atividade € outro fator que influencia a cultura. Luz (2003, p.19)
cita que “em funcao do tipo de produto ou servico que produzem, ou do tipo de
mercado em que operam, sdo mais sofisticados, mais exigentes, do que outros”.
Tais fatores sado importantes, visto que o ramo de atividade impacta na tecnologia,

estrutura e nos processos de trabalho utilizados pela empresa.

% vale, neste sentido, apresentar um exemplo curioso de uma grande companhia brasileira que
sinalizava a demissdo de seus funcionarios por meio de uma bruxa de pano colocada nas suas
mesas. Assim, quando um destes funcionarios, ao chegar pela manha, encontrasse a boneca
sobre sua mesa, ele dirigia-se imediatamente ao departamento de recursos humanos (TOMEI,
1997).

2 Um exemplo curioso é o da empresa Chocolates Garoto. Antes da abertura de seu capital, o dono
da empresa possuia o habito de diariamente chegar cedo a empresa e, junto com seu motorista,
aguardar o horario de chegada de todos os funcionarios préximo ao relégio-ponto. Este fato ficou
gravado no comportamento de seus funcionarios, visto que o indice de atrasos, na empresa, era
minimo. Além disso, nas reunides gerais, os executivos chegavam em torno de 30 minutos antes
do seu inicio (TOMEI, 1997).
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Os dirigentes atuais também sao fatores influenciadores na cultura
organizacional de uma empresa. De acordo com Luz (2003), os dirigentes imprimem
sua personalidade, seu jeito de gerenciar e também incorporam suas crengas

pessoais na cultura organizacional.

A area geografica na qual a empresa atua é também um fator de influéncia na
cultura organizacional, de acordo com Luz (2003). Ele destaca que a empresa
recebe contribuicdes culturais da cidade em que esta instalada. Uma empresa
instalada em uma pequena cidade do interior é diferente daquela instalada em uma
capital, pois estas populagcbes possuem um padrdo cultural e niveis
socioecondmicos diferentes, por consequéncia, seus funcionarios tendem a possuir

valores e crencgas distintos.

Kreps (1995) complementa a visdo dos autores ja citados quando sugere a
existéncia, nas organizagdes, de uma cultura que é mais geral e outras culturas, as
quais ele denomina como subculturas, que sao caracteristicas de grupos de
individuos. Todavia, se as duas culturas constituirem-se como fortes, ou seja, se
forem assimiladas rapidamente pelos funcionarios, este fato, de acordo com Kreps,

pode ser um sinalizador de destrui¢gao e/ou de produgao para a organizagao.

Pode-se aqui apresentar, como exemplo de cultura forte e negativa para a
organizagdo, o caso da pesquisa realizada para dissertacdo de mestrado desta
pesquisadora (2000), junto ao Banrisul. Contatou-se que os funcionarios do banco
nao tinham como cultura atender com exceléncia o cliente, pois entendiam que o
cliente ndo possuia outra opcdo senao ser correntista de um banco estatal.
Entretanto, o que ocorria é que o cliente compulsoério ficava no banco, mas os outros
procuravam instituigdes bancarias que lhes proporcionassem atencdo e bom
atendimento. Este exemplo corrobora com as ponderagdes de Kreps (1995) quando
enfoca, no seu texto, que a cultura € um processo que acaba interferindo no

atendimento ao cliente.

Ja Schein (2001), destaca a importadncia da cultura organizacional,
ressaltando que nenhuma decisdo dos gestores pode ser tomada sem levar em
consideragdao como as pessoas se comportam dentro de uma organizagdo. Ele

entende ser temerario que um administrador, logo ao entrar na organizagdo e sem
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conhecer suas caracteristicas, tome decisbes sem antes observar como esta
organizacdo se comporta, avaliando as decisbes que podem maximizar o

rendimento das pessoas e aquelas que possuem um efeito contrario ao desejado.

Porém, a questao principal que Schein (2001) coloca ¢ o fato de que a cultura
nao pode ser ignorada, uma vez que ela faz parte da organizagdo. Por este motivo,
nao se pode julgar a forma comportamental da empresa somente pelos fatores

visiveis da cultura, pois ela € muito mais profunda.

Para Schein (2001), a cultura ndo é possivel de ser modificada em curto
periodo de tempo. Sob esta perspectiva, € vista como um padrao de comportamento
que abrange toda a organizacao, tanto nos individuos de forma particular como

também nos grupos.

Uma concepcgao diferenciada de cultura é a apresentada por Handy (1994).
Esse aborda a cultura organizacional vinculando-a a quatro deuses gregos, quais
sejam: cultura de clube, deus Zeus; cultura da fungao, deus Apolo; cultura de tarefa,
deusa Atena; e cultura existencial, deus Dionisio. Esta relagdo resulta em quatro
categorias de cultura, segundo a interpretagdo do mesmo autor: a do poder; a de

papeis; a da tarefa; e da pessoa.

Na cultura do poder — advinda do deus Zeus — existe uma centralizagao da
tomada de decisdo. Porém, as bases da tomada de decisdo s&o um equilibrio entre
as influéncias das pessoas e 0s aspectos processuais e logicos. Para um adepto
deste deus serdo priorizadas as comunicagdes por meio de reunides curtas, com
pouca gente e decisivas, porém sera ele quem tomara as decisdes. Neste tipo de
cultura, um Zeus nao escrevera se tiver oportunidade de falar, pois prefere a

comunicacao verbal e face a face.

Na de papéis, — originada do deus Apolo - vigora a légica e a racionalidade.
Esta cultura evidencia-se, por exemplo, nas organizagbes que priorizam o0s
organogramas, manuais e descrigdes de cargos, uma vez que mantém cada coisa

em seu lugar. Um adepto de Apolo prioriza as comunicacgdes escritas e formais.

Ja na cultura de tarefa, — advinda da deusa Atena — ha uma orientagao para a
resolugcdo de problemas, de elaboragdo de projetos, mas que estes sejam em

equipe. Neste tipo de cultura, prevalece o gosto pela aventura e pela novidade.
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Nesta cultura organizacional, € comum nao utilizar uma regra para a comunicagao
interna, uma vez que os adeptos de Atena adoram a inovacdo, tendo, portanto,
necessidade de criar sempre novos canais de comunicagao interna. Provavelmente,
neste tipo de cultura, utilizar-se-ia um Chat para troca de informacgdes entre os

colaboradores.

Na cultura da pessoa, alusiva ao deus Dionisio, os individuos estéo
vinculados aos seus valores, existindo um pensamento individualista e sendo a
qualidade do trabalho o fator essencial. A pessoa vinculada a esta cultura nao
reconhece a palavra chefe, diferente das outras trés culturas em que o individuo é
subordinado a organizagdo. Nesta cultura, priorizam-se as comunicagdes escritas e
verbais, e até as formais e informais, e o individuo s6 ira se comunicar se |he for

solicitado.

Motta (1997), em sua analise sobre cultura organizacional, avanga além dos
limites da organizacao. Ele destaca a interferéncia da cultura nacional na atuagao
das empresas. Parte de sua anadlise é baseada nos estudos de Hofstede”, que
avalia as organizagdes a partir dos parametros: individualismo e coletivismo;
distdncia ao poder; nivel em que se evita a incerteza; e masculinidade e
feminilidade. E pertinente inserir a cultura brasileira apresentada por Motta, pois a

empresa alvo deste estudo é sediada no Brasil.

Baseando-se na realidade brasileira, Motta (1997) afirma que o Brasil tem
uma cultura coletivista, pois existe uma consciéncia maior para as necessidades do
grupo e, também, os objetivos s&o tracados para o grupo atingi-los. Contudo,
adverte que as organizagbes mantém um controle mais acirrado em relagdo ao

alcance de resultados. Logo, ha, nesse caso, uma maior pressao nas agdes do

grupo.

O Brasil € também caracterizado pela alta distdncia do poder em suas
organizagbes. Esta situacdo aumenta o conflito entre as pessoas dentro da

organizagao®. Para amenizar esta distancia do poder nas organizagdes brasileiras,

% Autor que realiza pesquisas a respeito das culturas empresariais vigentes em diferentes paises.

% Para exemplificar, pode-se citar o caso do funcionario de uma empresa de telecomunicagdes que,
ao tentar contato com seu superior para sugerir uma nova forma de executar um determinado
plano, foi punido com trés dias de suspenséo.
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uma alternativa € adogao de uma politica de comunicagado que aproxime a empresa
de seus colaboradores. Esta politica pode favorecer para que haja uma real
participacdo dos funcionarios no processo decisoério, fazendo com que se sintam

parte integrante da empresa.

O autor aduz que as empresas brasileiras apresentam tendéncia a evitar a
incerteza. Esse fato torna-se evidente ao constatar que as pessoas sao incentivadas
a permanecerem na mesma empresa por um longo periodo de tempo, desde que
possuam o perfil adequado para o cargo. Talvez este perfil, atualmente, ndo esteja
mais sendo t&o incentivado, pois algumas empresas ja buscam o colaborador que

possua vivéncias diversificadas.

Trompenaars (1994) une-se a Motta (1997) com relacdo a influéncia da
cultura do pais nas organizacdes. Ele aponta a idéia de diversidade cultural das
organizagbes em funcdo das peculiaridades culturais que cada pais apresenta.
Assim sendo, as organizagcdes devem se adaptar ao ambiente em que estao

inseridas.

Pode-se vislumbrar essa situacdo de adaptagdo quando ocorre mudancga de
estratégias em uma empresa por causa de uma turbuléncia no ambiente nacional. A
turbuléncia pode ser tanto politica, econdmica, sociocultural ou demogréfica; ou
ainda, abarcando mais de uma dessas areas. No caso do Brasil, essa cultura é tao
importante que as proprias associagcoes de classes, como ASSINTECAL e
ABICALCADOS, estao investindo fortemente no processo de divulgagado da “Marca
Brasil”. Conforme a ABICALCADOS (2006), a “Marca Brasil” € um movimento das
empresas do Vale dos Sinos, cujo objetivo é transmitir a outros paises a idéia de que
as empresas brasileiras possuem produtos de qualidade superior. Assim, tomando
como referéncia esse movimento no qual a AlQ esta inserida, parece ser pertinente
a insergao, neste estudo, da interferéncia da realidade externa a organizagao, neste

caso a brasileira, na cultura desta empresa.

Logo, a partir dos esclarecimentos a respeito da influéncia da cultura nacional
(regional/local) na cultura de uma organizagao, torna-se possivel destacar que uma
empresa considere que a composicdo do seu ambiente interno é feita,

principalmente, por pessoas que possuem diferentes atitudes, personalidades e
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formas de enxergar a dindmica organizacional. Essa diversidade faz parte da cultura

e intervém no desempenho empresarial.

Além das distintas interpretacbes referentes a cultura organizacional, a
delimitacdo de uma concepgdo que mescla suas fontes de intervengcao, também,
evidencia que mudar comportamentos ndo significa mudar cultura. Porém, a cultura
interfere no desempenho organizacional. Tentar modifica-la € uma tarefa que exige

paciéncia e esforgo tanto dos gestores quanto dos colaboradores.

Outra conclusao refere-se aos canais de comunicagdo. Eles atuam como
canais de troca da informacg&o nas organizagdes. Sao eles que auxiliam a moldar a
cultura organizacional. Assim, sob essa perspectiva, a cultura e a comunicagao sao

mutuamente influenciadas.

Complementado essas consideragdes, a inter-relagdo entre cultura
organizacional e comunicagao fica demonstrada pelas discussdes apresentadas por
Reis (2004, p.50), que ressalta: “[...] a comunicacgao ¢é identificada como o processo
que através de sua acdo, prové recursos instrumentais para interferéncia no ambito
cultural das organizagdes”. A importancia da comunicagao fica mais evidenciada no
momento em que a organizagdo passa por um processo de mudanga cultural,

sendo, neste caso, “impossivel a existéncia de um sem o outro” (REIS, 2004, p. 52).

Ressalta-se que n&o é objetivo deste estudo investigar a cultura, todavia
enxergar a comunicagao organizacional a partir dela. Para esta tese foi adotado o
entendimento de cultura organizacional apresentado por Srour (1998), que se
encontra na mesma linha conceitual de Fleury (1989), Freitas (1991) e Schein
(2001), ou seja, um comportamento organizacional que a principio ndo & percebido

pelos seus membros, contudo, todas as agdes das pessoas sdo regidas por ela.



6 A ESTRUTURA ORGANIZACIONAL E A COMUNICAGAO

Vincular o tema estrutura organizacional com comunicagdo remete a
constatagdo que a estrutura organizacional possui trés elementos fundamentais para
sua existéncia: a autoridade, a responsabilidade e a comunicagao, fato que
fundamenta a discussdo sobre a inter-relagdo entre estes dois conceitos

interdependentes: comunicagéo e estrutura organizacional.

A estrutura organizacional, partindo da concepg¢ao de uma visao sistémica,
pode ser traduzida como um conjunto de relagbes formais e informais entre
colaboradores e empresa. Sua base €& o0 processo de comunicacio,
independentemente de ser de forma escrita, oral, ou por qualquer outro meio. Nesta
linha de pensamento, Rocha (1987, p.126) define “a estrutura como o arranjo dos

elementos que constituem uma organizag&o”.

Ja Faria (1977) conceitua estrutura organizacional como sendo um conjunto
integrado de elementos-suportes que formam as demais partes componentes de um
organismo. Para Robbins (2000, p.171), por sua vez, estruturas organizacionais séo
entendidas como “a forma que sao formalmente divididas, agrupadas e coordenadas

as tarefas dos cargos”.

Hall (2004), no entanto, apresenta trés fungbes basicas das estruturas
organizacionais:  produzir resultados e atingir metas organizacionais;
minimizar/regular a influéncia das variagdes individuais na organizagao e determinar
em que posi¢cdes hierarquicas o poder é exercido e quem toma as decisdes. Ele
relata (HALL, 2004, p.47) que “o fluxo de informag¢des para uma decisdo €, em
grande parte, determinado pela estrutura”. Indica, ainda, a existéncia de empresas
que utilizam estruturas mais formais, tanto na realizagdo do trabalho quanto na
demonstracdo da cadeia de autoridades, por conseguinte, o processo de

comunicacao é igualmente formal entre as diversas areas da organizagao.

Neste tipo de estrutura organizacional, as regras organizacionais estdo

relacionadas mais no sentido de definicdes de objetivos e no processo decisério e
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menos nas pessoas. Ja em outras empresas, de acordo com Hall (2004), o arranjo
estrutural é focado nos membros do sistema organizacional. Nesse caso as

organizagdes podem priorizar tanto a comunicagéo formal quanto a informal.

Diante das ponderacgdes de Hall (2004) pode-se afirmar que o comportamento
organizacional e o humano necessitam estar integrados ao contexto organizacional,
considerando-se a interdependéncia das partes, ou seja, 0 ser humano é produto e
produtor das realizagbes organizacionais, seguindo o principio recursivo de Morin
(1999), portanto, o conhecimento pode ser enriquecido pela contribuicdo de cada
funcionario. Porém, algumas empresas consideram o funcionario s6 como um
agente realizador de tarefas — ressaltando a ideologia de que “as organizagdes
permanecem e as pessoas passam” —, embora ele possa ser visto como um ser
integrante e interativo do sistema produtivo organizacional. Esta concepcéao fica mais
evidente quando a empresa nao dispoe de um processo de comunicagcao que flui

nos dois sentidos e coloca o funcionario num segundo plano.

Aceitando-se a premissa que sdo as pessoas quem detém o conhecimento, é
permitido considerar, com base em Hall (2004), que para haver uma comunicagao
efetiva, as estruturas organizacionais necessitam prover um conjunto de canais
comunicacionais que contemplem comunicagbes diretas, 0s quais possam
proporcionar um processo de troca formal e informal de informacdes. Esses
processos de trocas sao fundamentais para a geragdo do conhecimento
organizacional, pois estdo relacionados com a integragdo dos individuos que a
compde. Desse modo, as organizagcdes podem (e devem) incentivar esta interacao,

embora, essa nem sempre ocorra.

Minztberg (2001) afirma que os modelos de estruturas organizacionais nao
necessariamente possuem um padrdo. Para ele, um modelo que pode ser aplicado
para uma organizagdo pode n&o o ser para outras. Para fundamentar tal afirmativa,

o autor traz a tona a esséncia da teoria da contingéncia.

Por meio da teoria da contingéncia, prega-se que nada é absoluto nas
organizagdes, uma vez que recebem influéncia do ambiente em que estéo inseridas,
conforme Motta (2003). Para Minztberg (2001, p.52), “ambiente refere-se as varias

caracteristicas do contexto externo da organizagéo relacionadas a mercado, a clima
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politico, as condicbes econbmicas e assim por diante”. Portanto, o ambiente que a
empresa esta inserida podera influenciar seu desenho organizacional. Assim, este
autor define a estrutura organizacional como um processo de tomada de decisdes

que recebe influéncia do ambiente interno e do externo.

Minztberg (2001) aborda ainda a possibilidade de as organizagbes langarem
mao da alternativa de padronizagdo dos cargos e processos de trabalho como forma

de melhor controlar a organizagao.

Estes cargos e processos de trabalhos mencionados por Minztberg, nas
estruturas organizacionais, sdo representados por meio de um grafico denominado
de organograma. Para Robbins (2000), organograma ¢é entendido como um
diagrama da estrutura de uma organizagdo, evidenciando as fungbes, os
departamentos ou as posi¢gdes da organizagao, e como estes elementos relacionam-
se. Nele também constam as relacdes hierarquicas e as comunicagdes entre estes
cargos, refletindo igualmente o design organizacional. Sua influéncia pode ser
originada de diversos fatores, merecendo destaque o fato das organizagdes mais

velhas e as maiores serem mais formalizadas.

O design organizacional essencialmente € composto, na interpretacdo de
Minztberg (2001), por seis partes. A primeira é a esséncia operacional. Ela é
composta pelas pessoas que desempenham o trabalho basico de produzir os
produtos ou de prestar os servigcos. A segunda parte € o apice estratégico. Ele
possui, como principal tarefa, a supervisdo. O ocupante deste cargo necessita ser
um gestor em tempo integral, pois € o responsavel pelas decisbes de toda a

organizacgao.

A terceira parte € composta pela linha intermediaria. Nessa linha estdo os
gerentes dos gerentes. A funcéo destes gerentes € dirigir os supervisores que estao

na base operacional da organizagao.

A quarta parte € a tecnoestrutura. Seus ocupantes desempenham tarefas
administrativas realizadas por outros niveis hierarquicos na organizagdo, como, por
exemplo, planejamento, contudo, como autoridade de assessoramento
especializado. A quinta composicao € o staff de suporte para os servigos internos.

Um exemplo é o transporte de malotes para os departamentos. E, por ultimo, a sexta
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parte € a ideologia. Ela abrange as tradicbes e as crengas com as quais se

distinguem uma organizagao de outra.

Pode-se visualizar que dentro de cada parte do organograma da organizacgao
ha um fluxo de comunicagdo, pois em cada uma delas existe um processo de
tomada de decisdes e de agdes concretas. Nelas ha, também, um processo de
influéncia na tomada de decisdo de fora para dentro, que é do grupo de stakeholders
definido por Stoner e Freeman (1999, p.517), como “grupos ou individuos que séo
direta ou indiretamente afetados pela busca de uma organizacdo aos seus
objetivos”. Este grupo é composto pelos interessados na empresa, sejam o0s
colaboradores, os clientes, os fornecedores, o governo ou o0s acionistas que

agregam conhecimento organizacional.

Outro aspecto integrante da estrutura organizacional, abordado por Minztberg
(2001), refere-se aos mecanismos basicos de coordenagdo que sao possiveis de
serem utilizados pelas empresas. De acordo com este autor, existem seis: o ajuste
mutuo, a supervisdo direta, a padronizacdo dos processos de trabalho, a
padronizagcao de outputs, a padronizacdo de habilidades e a padronizagcdo de

normas.

O ajuste mutuo mantém a coordenacdo dos trabalhos pelo processo de
comunicacado informal. Tal modelo pode ser utilizado para organizagcbes de
estruturas simples ou complexas. Ja na supervisao direta, existe um lider que emite

instrugdes. Neste mecanismo, o processo de comunicagéao ja € formal.

No mecanismo de padronizagdo dos processos de trabalho, a comunicacao
também é formal. Além disso, sua coordenacgao é rigida, porque a padronizagao sé
pode ocorrer se estiver especificada em manuais de procedimentos, os quais séo

uma das formas de comunicagdo empregadas para a troca de informacgoes.

Na padronizagdo de outputs, a comunicagdo € igualmente formal e em
linguagem técnica, uma vez que se refere aos resultados que determinada tarefa
deve auferir. Ainda é importante ressaltar que a formalidade ocorre, pois se trata das

interfaces predeterminadas entre tarefas.

Na padronizagdo de habilidades, o funcionario recebe o treinamento para

executar as tarefas. Por conseguinte, a comunicagao € também formal e técnica.
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Finalmente, a padronizagdo de normas € o mecanismo que mantém a

coeréncia nos comportamentos. Sua comunicagao também é formal.

Nas seis formas de mecanismos basicos de coordenacgao citados, percebe-
se, do ponto de vista da comunicacao, que priorizam o aspecto formal e o controle.
O formalismo no compartilhamento da informagdo torna-a mais fidedigna e, por

conseguinte, agrega um ganho maior para o conhecimento organizacional.

Minztberg (2001) apresenta sete configuracdes para as organizagdes, as
quais podem auxiliar na explicacdo de muitos dos fenbmenos que se observam nas
empresas: a empreendedora, a maquinal, a profissional, a diversificada, a inovadora,

a missionaria e a politica, as quais estao representadas no quadro 1.

Tipo de Configuragao
Organizagao
empreendedora
Organizagao maquinal

Organizacgéo profissional
Organizagao
diversificada
Organizacéao inovadora

Organizagao missionaria

Organizacgdes politicas

Centralizagao
Alta centralizacao, tanto
vertical quanto horizontal
Descentralizagao
Horizontal limitada
Descentralizacao
horizontal
Descentralizacao vertical
limitada
Descentralizagao
seletiva
Descentralizacao
normas
Nao possuem
mecanismos formais de
coordenagao

de

Padronizagao

Padronizada e
formalizada

Alta padronizagdo dos
processos de trabalho

Padronizagao de
habilidades
Padronizacao de outputs
Ajuste mutuo

Padronizagado de normas

Nao definido

Quadro 1 - Configuragées Organizacionais
Fonte: Adaptado de Minztberg (2001), pela autora

Quinn (2001) relata que novas formas de organizagdo estdo surgindo em
funcdo de novas tendéncias ambientais, como personalizagdo, globalizagao, rapidas
mudangas tecnoldgicas, desregulamentagdo e demografia de deslocamento da forga
de trabalho. Quinn (2001) ainda pondera que as organizagdes atuais devem focar-se

no desenvolvimento do negdcio e na disseminagdo do intelecto. Seguindo esta
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l6gica, o autor apresenta uma outra forma de classificar as formas organizacionais. A
sua classificacdo contempla a estruturagdo organizacional: em rede, infinitamente

plana, invertida, teia de aranha, aglomerada e raios de sol.

As organizagbes em rede sao entidades em que as ligacbes laterais séo
substituidas por ligagdes verticais. Nesse caso, a estrutura formal fica semelhante a
uma informal. Portanto, os colaboradores de todos os niveis hierarquicos terdao a
percepcao de poderem contatar com os individuos dos quais necessitem algum tipo

de informacao.

As organizacgdes infinitamente planas sdo aquelas as quais ndo sao impostos
limites a sua expansao. Ela possui o intelecto como centro da organizacdo. Nessa
forma de organizagao, no ponto central, estda o conhecimento especializado. A partir
desse ponto, a comunicacao flui do centro para o local em que o know-how da
empresa € aplicado aos problemas do cliente. Este local — ou locais — denomina-se
nédulo. Conforme Quinn (2001), ele possui uma nomenclatura diversificada,

dependendo da estrutura organizacional.

Assim, a comunicacao que flui do centro para os ndédulos ou vice-versa torna-
se multiplicativa. Este fluxo da comunicacéao facilita a acumulagido do conhecimento

e, consequentemente, aperfeicoa a curva de experiéncia organizacional.

Nesse tipo de estrutura organizacional infinitamente plana, as autoridades de
linha ndo necessitam emitir ordens, pois o0s nodulos podem operar
independentemente. Nessa estrutura, comparada com as formas classicas, a
postura da autoridade central € o que se diferencia. Essa autoridade passa a ser
somente uma fonte de informacédo, um coordenador de comunicacédo ou referéncia

para pedidos inusitados.

Por conseguinte, esta autoridade passa de um papel de comando para o de
um instrutor ou orientador para decisbes. No caso destas organizagdes, 0 que é
ressaltado por Quinn (2001), é o fato da informagéo circular de todas as formas,
sendo a tecnologia, principalmente o uso da tecnologia de informagao, fonte de

sucesso da comunicacao interna e externa.
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Outro fator é a dificuldade de treinar a coordenag¢ao administrativa. Também,
ha pouca oportunidade de transferéncia das pessoas do nodulo para o centro. Isto

se deve a diferenga da natureza das tarefas.

Além dessas duas dificuldades, a informagao precisa ter um equilibrio,
principalmente em fungcdo do surgimento dos sistemas eletrénicos. Entdo, faz-se
necessario o uso da informacgao intangivel, como os valores, por exemplo, do centro

para os nodulos.

Quanto a organizagao invertida, ela difere da plana quanto ao foco de
comunicacdo. Nessa forma, os noédulos contatam o cliente e ndo o centro da
organizacdo. Todavia, o conhecimento também esta no nédulo. E nele que o servico

€ entregue ao cliente.

Desse modo, neste tipo de organizagdo, conhecimento pode se dar entre
noédulos ou de um noédulo para o centro. Nessa organizagdo invertida, a
disseminacdo do conhecimento acontece por meio de interconexdes especiais,
como seminarios ou técnicas similares de atualizagdo. A vantagem desta forma
organizacional esta relacionada, conforme Quinn (2001), a quantidade de
informacdes sobre os problemas dos clientes e, consequentemente, ha uma maior

facilidade de resolvé-los.

A organizacdo teia de aranha, outra forma de estrutura organizacional, é
aquela que mais se assemelha a rede. Nela ndo ha um centro emissor de ordens
entre os nddulos, entdo, o local de intelecto é altamente disperso. Porém, o sistema
forca as conexdes entre as pessoas, embora, neste tipo de organizagcado, a
veiculagdo da informagdo seja complexa e o conhecimento circule por muitos

nddulos quando existe um projeto ou problemas que requeiram interagao entre eles.

Nessa forma de teia de aranha, a geragdo do conhecimento é via interagéo.
Contudo, para entregar ao cliente um servigo excelente é necessario que haja uma

grande interagao entre muitos nodulos.

Ja a organizacédo aglomerada possui semelhanga a teia de aranha quanto a
veiculacdo do conhecimento, pois ele se da de ndédulo para nddulo. No entanto,

como existem equipes de trabalho por aglomerado, que s&o especializadas em
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determinadas atividades, o processo de comunicagcao da-se somente dentro de uma

equipe.

Logo, a criagcdo do conhecimento é restrita e limitada aos componentes
daquele conglomerado. Todavia, em fungdo da necessidade de conhecimento, além
das fronteiras do individual e coletivo, esta tipologia propicia a interagdo a medida
que busca a especializagado fora da organizagédo. Por isso, para este modelo de
organizagdo, segundo Quinn (2001), o treinamento e a capacidade de motivar as
equipes tornam-se fatores fundamentais para uma comunicagao clara e uma efetiva

troca de conhecimentos.

Sugere o autor a organizagao raios de sol como a mais adequada as
empresas que operam em mercados diversificados. Nesta estruturagcéo, o local do
intelecto esta dividido. O centro retém o conhecimento mais profundo de alguma
tecnologia comum ou o conhecimento basico. Ja os nddulos detém o conhecimento

a respeito do mercado e da produgao.

Nessa perspectiva, a comunicacdo acontece do centro em diregdo aos
nodulos. O nédulo apropria-se do conhecimento técnico; contudo, o centro nao se

apropria do conhecimento de mercado e de produgéo.

Wood (2001), na tentativa de entender as estruturas organizacionais,
complementa a visdo de Minztberg (2001) e Quinn (2001). Wood (2001) destaca que
ha uma busca por tipos ideais de organizagéo e ressalta: “a maquina burocratica, a
empresa organica e a adhocracia sdo exemplos de tipos ideais” (WOOD, 2001,
p.121).

Conforme o autor, podem ser encontradas, além das burocraticas, organicas
e adhocraticas; organizagdes virtuais, as de conhecimento intensivo, missionarias,
dramaticas e espetaculares. Na sua visédo, essas formas organizacionais podem ser

consideradas como tipos ideais de gestéao.

As organizagdes burocraticas enfatizam a precisdo, a velocidade, a clareza, a
reprodutividade, a confiabilidade e a eficiéncia. Consequentemente, elas sao
estruturas em que prevalece a divisdo de tarefa. Além disso, empregam normas e

regras rigidas.
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Nesta estrutura organizacional burocratica, a comunicagcdo ¢€ feita
preferencialmente por escrito. Por consequiéncia, o conhecimento é gerado por meio
de normas escritas, ou seja, formal. Contudo, Wood (2001, p.130) complementa: “a
maquina burocratica e a forma divisionalizada sdo formatos adequados quando as

atividades sao simples e o0 ambiente é estavel”.

Ao contrario da burocratica, a empresa organica é aquela que possui relagéo
com o0 meio em que vive. Ela mantém um grupo estratégico central que comanda
uma malha de recursos que sao acionados quando necessario, sendo, portanto,
conforme Wood (2001), eficaz e efetiva, além de ser flexivel. Ela é, ainda, um
modelo novo e compreende multiplas denominagdes, por exemplo, organizagdes

pos-burocraticas, pos-industriais ou pés-modernas.

Devido a este perfil, as regras sdo somente parametros para o
comportamento. Este fato faz com que a empresa tenha mobilidade para situacoes

emergenciais, pois a torna agil.

Quanto a organizagao virtual, pressupde-se que as equipes de trabalho sejam
conectadas por redes de computadores. Logo, a comunicagao entre os membros da
organizagado é tambeém virtual. Porém, esta circunsténcia ndo impede que elas n&o

sejam igualmente formais.

Um outro tipo de configuragdo de empresa € a de conhecimento intensivo,
que possui como recurso chave o conhecimento e a expertise. Quanto ao
conhecimento, ele ndo estd somente nos individuos, mas também em
equipamentos, softwares, rotinas institucionalizadas, tracos de cultura
organizacional, tragos de cultura profissional e competéncias gerenciais. Ainda, o
conhecimento ndo é independente dos atores, pois ha necessariamente uma
interacdo entre agdes, linguagens, tecnologias, estruturas, regras implicitas, regras

explicitas, historia e institui¢des.

A organizagao missionaria vem do compartilhamento de missao. Ela traduz-se
pela maneira pela qual a empresa existe. Este fato que direciona seus membros
para um s6 caminho, pois os componentes da empresa passam a ter uma ideologia

organizacional.
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Neste tipo de organizagao, a socializagdo do conhecimento é natural e nao
imposta. Entdo, a organizacdo € guiada pelos valores partilhados pelos

comportamentos e pela diregao estratégica clara.

Ao contrario da organizagao missionaria, a dramatica € aquela caracterizada
pela hiperatividade e pelo comportamento impulsivo de seus executivos. Sendo a

tomada de decisdo baseada em emogao e intuigao.

A organizagéo espetacular é visualizada por Wood (2001), também, como um
tipo ideal de organizagao, na qual ha a lideranga simbdlica como um estilo gerencial
predominante. Em organizagbes deste estilo, afirma o autor “[...] os atores aplicam
macigamente técnicas de gerenciamento de impressao, a arte de projetar e executar
uma forma de comunicagdo ou interacdo de maneira que a audiéncia chegue a
conclusdes ou comportamentos adequados” (WOOD, 2001, p.184). Percebe-se que,
neste tipo de organizagédo, considerando a descricdo de Wood (2001), que os
membros da empresa sdo cooptados a aderirem aos modismos e as modernas

técnicas de gestéo.

Complementando os posicionamentos apresentados pelos autores ja
mencionados, pode-se incluir Srour (1998) para aliar-se as discussbes sobre
estruturas organizacionais. Ele esclarece que antes das empresas conterem cargos,
tarefas e divisdo do trabalho elas sdo compostas por pessoas que se relacionam

socialmente e que possuem necessidade de comunicagao.

A partir deste esclarecimento, Srour (1998) expde que as configuragdes
organizacionais estdo arranjadas com o proposito de cumprirem 0s seus objetivos.
Porém, elas ndo podem esquecer que, além da visao do resultado, também, devem
ter a consciéncia de que sédo unidades sociais. Logo, sdo movidas por sinergia, isto
€, o trabalho realizado n&o ¢é individual. Por isso, todos devem produzir em conjunto
para que a empresa possa competir equitativamente com as outras, e, dessa forma,

alcancgar o seu tdo almejado lucro.

Assim sendo, Srour (1998) defende que as organizacbdes sao formadas por
espacgos de convivéncia em que as pessoas trabalham em conjunto para produzir
bens e servigos, isto é, como refere Srour (1998, p.107), as organizagbes “sao

coletividades especializadas na produgcdo de um determinado bem ou servigo”.
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Aceitando como verdadeira a afirmacdo de o relacionamento ser coletivo, entende-
se que o processo de comunicagao pode ocorrer entre as diversas partes da

empresa, priorizando tanto a comunicagao formal como, principalmente, a informal.

Todavia, conforme a visdo apresentada por Srour (1998), ha diferenciacao
entre relagdes de trabalho e de propriedade nas organizagdes, as quais, segundo o

autor, devem estar descritas nas estruturas organizacionais.

As relagdes de trabalho definem a forma de relacionamento entre os
executores das tarefas. Elas estdo divididas em areas estratégicas, taticas e

operacionais.

Por sua vez, as relacbes de propriedade sdo demarcadas pela fronteira de
quem ¢é o proprietario e de quem é o trabalhador. Esta linha divisional, embora

invisivel na estrutura organizacional, existe.

Ao discutir a relagao entre o homem e as organizagdes, Srour (1998) ainda
conclui que o individuo vive em coletividade e, como consequéncia, as relagcdes
também sao coletivas. Por esta razdo, o comportamento individual afeta o coletivo,
uma vez que as pessoas, no contexto organizacional, necessitam se apoiar no
comportamento grupal. O autor admite que os individuos possuem varios tipos de
personalidades, como a totalitaria, a autoritaria, a liberal e a democratica. Tais
tipologias sdo decorrentes de caracteristicas de liderangas que afetam as relagdes
entre individuos. Srour (1998), considerando as relagdes interpessoais, descreve

quatro tipos de dependéncia entre o lider de uma organizagao e seus subordinados.

O primeiro tipo € o das relacbes de dependéncia vinculadas ao estilo
autoritario, tanto no pensamento do lider quanto no seu modo de gestdo. Sua
caracteristica principal € a soberania de seus gestores sobre seus comandados.
Portanto, quando gerenciado por este tipo de gestor, o funcionario € visto como

alguém que n&o possui iniciativa prépria e € mero executor de ordens.

Num estilo convergente em seu modo de liderar, mas numa outra linha
gerencial, estdo as relagbes de sobre dependéncia caracterizadas por um estilo em
que o gestor esta acima de todas as verdades. Como o proprio Srour (1998)

menciona, € o extremo do poder maximo. Estdo nesta posicdo aqueles que se
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acham os maiores, os melhores, os donos da verdade. Ela é fascinante para quem

exerce o poder; e inebriante para quem obedece (SROUR, 1998).

O terceiro tipo de dependéncia refere-se as relagdes de independéncia. Sao
aquelas em que cada pessoa dentro da organizagao é responsavel por seus atos,
caracterizando-se um sistema individualista. As pessoas para serem reconhecidas

dependem do mérito do seu desempenho, da sua qualificagao.

Ja no quarto tipo de relacdes de dependéncia, ocorre uma interdependéncia.
Esta situagédo enfatiza o coletivo, a co-responsabilidade e a cidadania. Portanto, é
uma forma democratica de relacionamento, sendo a ajuda mutua um ponto

importante para o sucesso organizacional.

Srour (1998) entende que as estruturas organizacionais podem contemplar os
processos sociais e as relagdes coletivas, uma vez que 0s espagos sociais nao sao
povoados por individuos, e sim, por relacdes sociais. Ele lembra que ndo ha uma
regra para todas as organizagdes, pois elas s&o singulares. Alerta, o autor, que, no
contexto organizacional, nem sempre quem possui o poder possui o saber. E, por
vezes, quem possui a autoridade pode n&o possuir o poder. Estas constatagbes
baseiam-se no fato das organizagcbes serem complexas, imprevisiveis e unicas.
Devido a estas caracteristicas, o desafio € gerenciar o colaborador, visto que é

permeado de incertezas.

Considerando as diferentes concepgdes sobre estrutura organizacional,
acredita-se ser possivel afirmar que ha, ainda, uma tendéncia em considerar o
funcionario com executor de tarefas, uma vez que as empresas, atualmente, de

certa forma, o entendem operacional.

Todavia, pode-se agregar uma outra constatacdo nesta descri¢do, qual seja:
as empresas, independentemente de sua necessidade de gerar resultados,
precisam valorizar, em suas relagdes, a capacidade de comunicacao e de troca de
conhecimento entre os seus colaboradores. Esta valorizagdo pode proporcionar a

geracao de um conhecimento individual coletivo.

Diante das percepg¢des aqui apresentadas, bem como das formas de se
organizar as empresas, ha a possibilidade de se evidenciar que ha uma relagao

direta entre estrutura e comunicacédo organizacional. Esta relagdo ocorre porque as
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formas organizacionais tendem a facilitar (ou n&do) a comunicacéo entre estruturas

Ou mesmo entre pessoas.

As diferentes classificacbes apresentadas, de certo modo, buscam destacar
as possibilidades de socializagcdo do conhecimento empresarial, fato que pode
explicar os motivos de algumas formas organizacionais serem mais eficazes do que
outras. As mais eficazes, provavelmente, permitem, em suas estruturas, um
processo de comunicagao em que todas as pessoas tenham a possibilidade de obter
informacdes que possam ser transformadas em conhecimento. Assim, caso algum
empregado saia da empresa, este conhecimento, principalmente o tacito, podera
nao ser de todo perdido, pois outro funcionario dentro da organizagédo tera o
conhecimento necessario para dar continuidade ao trabalho de forma eficaz, embora
se tenha a percepgao que o ser humano podera nao ser reposto/copiado. Para esta
tese foi adotada a concepgao de estrutura organizacional alinhada a perspectiva
sistémica, proposta por Morin (1999b), que pressupde a ligagédo das partes ao todo e
do todo para as partes, portanto, a estrutura organizacional pode ser entendida
como um conjunto de relacionamentos, tanto formais quanto informais entre a
organizagdo e seus funcionarios, sendo composta pelos elementos: autoridade,
responsabilidade e comunicacdo. Tal concepcgao estad alinhada aos pressupostos

discutidos por Morin (1999b), no paradigma da complexidade.

Ressalta-se, ainda, que para a discussdo, nesta tese, foram considerados
dois tipos ideais de organizagdo. A primeira é a de conhecimento intensivo por suas
caracteristicas vinculadas ao conhecimento, uma vez que nela o recurso-chave é o
conhecimento e a expertise. A expertise esta nas pessoas, nos bens de capital, nas
rotinas institucionalizadas, em tragos culturais e nas competéncias gerenciais. O
segundo tipo ideal é a empresa organica, por sua visdo sistémica, integragcdo com
fornecedores e clientes, processo decisério descentralizado e, principalmente, por
seu foco na adaptagdo no aprendizado organizacional, o qual gera o conhecimento

organizacional.



7 AlQ: EM BUSCA DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Este capitulo apresenta a trajetoria da pesquisa, a empresa e os resultados

da investigagao qualitativa e quantitativa.

7.1 DESCREVENDO A TRAJETORIA DA PESQUISA: OS INUMEROS DESAFIOS
EM BUSCA DE RESPOSTAS NORTEADORAS

Iniciar um trabalho de pesquisa requer ousadia, persisténcia e flexibilidade.
Ousadia, pois para fazer pesquisa pensa-se além do que esta exposto na literatura
mais classica. Persisténcia, porque os caminhos da pesquisa sao tortuosos. Para
Pirsig (1984), a pesquisa é uma estrada cheia de surpresas, a qual se deve
percorrer com criatividade e perseveranga até o momento da chegada ao destino
final. E uma estrada com muitos obstaculos materializados em expressdes e/ou
situagdes, cheias de “ndo, pode ser, talvez, podemos marcar e a espera de
aprovagoes®”, longa, portanto. Flexibilidade é retroceder, fazer e refazer, ver e rever,

pesquisar e “(re)pesquisar” e, finalmente, enxergar sob diversos olhares.

O caminho iniciou no momento em que houve a definicho do tema de
pesquisa: comunicacdo e gestdo do conhecimento. Naquele instante, o primeiro
desafio: como vincular duas areas que parecem distantes, opostas. Contudo, sao

palavras com uma proximidade singular.

A etapa seguinte, definir a empresa, outro dilema. Entdo, a escolha. Uma
empresa que se destacasse pela perenidade, inovagao, abertura para abrigar novos
conhecimentos e, principalmente, que abrisse suas portas para investigagdes
académicas. E o momento crucial chegou: o inicio da pesquisa, que foi composta

por trés etapas.

2" Grifo da autora do trabalho.
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Para melhor compreender o trabalho de uma empresa € necessario conhecé-
la. Esta foi a primeira etapa: saber sua historia e trajetéria no mercado, realizar uma
visita pessoal para conhecer suas instalagdes, incorporar a sua cultura, entender seu
funcionamento, sua amplitude e seu modo de pensar. Entender o seu modo de ser
significa também participar de eventos internos realizados na empresa, e esta
interacdo ocorreu nas festividades de final de ano, em 2006. Naquele contexto,
observou-se que o vinculo da empresa com seus fundadores € cultuado, tornando-
se um exemplo de vida e persisténcia para cada funcionario. Esta cultura presente
na empresa é comentada por Freitas (1991), quando se refere que nas organizagbes
existe a figura do herdi, o qual se destaca pela sabedoria, inteligéncia e visao de
longo prazo, sendo, no caso desta empresa, o fundador. Esta reveréncia foi
observada na seguinte situacdo: existe um santo italiano com o mesmo nome do
fundador, cuja imagem foi inaugurada na sede da empresa nas festividades
natalinas de 2006, numa demonstracdo que tal como um santo, a imagem do
fundador é onipresente, é a figura da fé para que a empresa se perpetue. Talvez,
com essa cultura da fé, da perpetuacéo da alma e do corpo que a empresa transmite
para seus funcionarios, espera-se que estes comprometam-se com os desafios

impostos.

A segunda etapa foi uma pesquisa preliminar com o responsavel pelo
marketing da empresa (Apéndice A), a qual proporcionou o entendimento necessario
do funcionamento da empresa para, desta forma, buscar respostas norteadoras na

pesquisa realizada com os responsaveis pelas areas.

Iniciou-se, ent&o, a terceira etapa do desafio: realizar as entrevistas (Apéndice
B) com os administradores da empresa. Elas aconteceram em maio de 2007,
contemplando questdes relativas a gestdo do conhecimento, comunicagao, cultura e
estrutura organizacional. Inicialmente pretendia-se realizar a pesquisa com todos os
responsaveis pelos departamentos, contudo, na terceira entrevista, observou-se uma
repeticdo nas respostas. Por conseguinte, encerrou-se esta etapa com os gestores
das areas de Recursos Humanos, Qualidade, Administragdo Financeira, Mercado

Externo e Marketing.

De posse das respostas das entrevistas, passou-se a avaliar a melhor forma

de apresentar e discutir os resultados. Considerando que, frequentemente, os
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respondentes agregavam novas informag¢des e que apresentavam respostas fora
dos assuntos investigados, optou-se por uma analise a partir de quatro eixos de
interpretacdo: produgédo, manutengado, gestdo e compartilhamento do conhecimento,
incorporando a estes os temas cultura e estrutura organizacional. Para Bardin
(1977), € uma forma adequada a analise do conteudo de entrevistas, ocorrendo,
neste caso, um “recorte” das falas dos respondentes, que estdo relacionadas ao

tema/objeto da pesquisa.

Além dos quatro eixos principais, optou-se, igualmente, pela utilizagdo de uma
analise geral a respeito do significado da gestdo do conhecimento para os
pesquisados. Acredita-se que tal forma de apresentacdao dos resultados propiciou
uma discussdo mais qualificada e um melhor aproveitamento das respostas
apresentadas. Em cada um dos quatro eixos discutidos procurou-se sintetizar o
assunto a partir de categorias de titulos que revelam a sintese dos fatos identificados
na empresa, oportunizando a realizagdo de vinculagées com o referencial tedrico.
Este formato de interpretacdo dos resultados da fase qualitativa esta alinhado ao
proposto por Bardin (1977), pois permite inferéncias e interpretacbes sobre os

objetivos propostos no estudo.

Outra escolha para a analise das respostas foi a de nao identificar e nao
separar as respostas por entrevistado, sendo que falas individuais sé foram
personalizadas quando houve contradicdbes entre as respostas, assim, os

entrevistados, quando citados, foram denominados de 1, 2, 3,4 e 5.

A quarta etapa envolveu a realizagdo da pesquisa quantitativa por meio de
questionarios direcionados aos funcionarios da fabrica de cabedais para calgados.
Foram escolhidos 60, do total de 600, para compor a amostra, segundo o critério de
acessibilidade, sendo que foram selecionados os funcionarios que demonstraram
disponibilidade para preencher os questionarios. Ressalta-se que a empresa nao
permitiu que fossem distribuidos pessoalmente os questionarios, sendo que a
explicacdo dada pelo responsavel baseou-se na premissa que os funcionarios
resistem e mostram-se desconfiados ao serem solicitados a preencherem pesquisas,
segundo ele, “os funcionarios tém medo de punigdes”, ademais, “temos nossas
préprias pesquisas, as quais ja temos dificuldade de fazer com que eles as

preencham. Necessitamos inclusive de apoio da psicologa da empresa para realizar
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um trabalho de conscientizagado”. Talvez esse sentimento (ou a explicagdo do
encarregado da distribuicao do instrumento de coleta de dados) esteja alinhado com

o fato de terem retornado tdo somente 26 questionarios do total distribuido.

ApoOs o relato da trajetéria da pesquisa, passou-se a apresentacdo dos seus
resultados a partir das falas dos gestores sobre produg&do, manutencdo, gestao e
divulgacdo do conhecimento, além do entendimento dos funcionarios sobre o

processo de comunicagao, gestao e geragao do conhecimento.

Para melhor compreensdo dos procedimentos metodoldgicos adotados,
principalmente, no que se refere a andlise realizada, é apresentado, na figura 4, os
quatro eixos na sequéncia, sendo que cada eixo € analisado individualmente,

considerando-se as categorias.

Qoo e Janutengi
Produzindo o /Mantendo o]

conhecimento na — conhecimento
empresa pesquisada \ na empresa

AN

4

Em busca da

» = Gest&o e Geragao do 8
S, Conhecimento =
%oo, é&
e
" %0 conheciment® S .
. en
o
© Compartilhando \ Gerindo o
0 conhecimento conhecimento

/ /

Figura 4 - Os quatro eixos da busca da gestao e geragao do
conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora, com base na pesquisa realizada.
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A figura 4 demonstra a relagdo existe, entre os quatro eixos discutidos na

pesquisa qualitativa e a relagdo com a gestao e geracdo do conhecimento.

7.2 APRESENTACAO DA EMPRESA

A empresa AlQ*® Ltda foi fundada em 05 de maio de 1948. Na época,
denominava-se a Fabrica de Tintas e Colas Ltda. Entre os anos de 1953 e 1954, a
empresa passou por momentos de dificuldades, pois disputava espago com

fornecedores paulistas.

Em 1954 ingressou um novo socio, trazendo com ele capital financeiro e
motivacdo para a empresa. Sua razéo social alterou-se novamente. Contudo, em
1959, este novo soécio deixa a sociedade e a empresa passa por mais uma alteragao
em sua denominacgao. Aquele ano foi um marco para a empresa a medida que seu
crescimento tornou-se permanente. Também, nesse ano, iniciou-se uma expansao

acelerada no setor calgadista.

Devido a esta expansdo do setor, a empresa procurou buscar novos
conhecimentos. Com esta iniciativa, ela inovou e tornou mais rapido seu crescimento
junto com o do setor a que pertence. Esta inovagdo e crescimento foram
impulsionados pelas informagdes recebidas de seus fornecedores e por meio de
revistas técnicas germanicas. A empresa, em 1972, participou de uma missao de
empresarios da industria calgadista para a Alemanha, Italia e Franca, entao,

descobrindo a existéncia de novas tecnologias nesses paises.

Em 25 de julho de 1979, esta organizagao passou a se denominar AlQ. Nesse
mesmo ano inaugura sua unidade produtiva e administrativa em Campo Bom, no Rio
Grande do Sul. Nesse mesmo periodo, a empresa apresenta sua visao de negadcio.
Ela estava baseada no trinbmio: perpetuacédo, crescimento e profissionalizagcao

como fatores-chave de sucesso.

B As informacdes disponibilizadas nesta segdo sdo originadas do relatério de apresentagado da
empresa, denominado “Perfil AIQ” fornecidos pela empresa.
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Pelo histérico da empresa, visualiza-se a sua preocupacdo em executar um
processo de sucessdao planejada, de forma que este fato ndao causasse
interferéncias no seu desempenho. Tal como ocorreu em 1979, quando iniciou o

processo de transicdo da segunda para a terceira geragéo.

No inicio dos anos 80, a familia de filhos e netos do fundador ja ocupava
cargos na empresa. Vale ressaltar que este processo planejado € importante, pois
grande parte das empresas familiares, conforme AlQ (s.d.), comegam a apresentar
dificuldades na gestao a partir da segunda geracdo de herdeiros; e uma grande

parte delas ndo chega até a terceira geragao.

Outra questao observada na empresa € quanto ao fato de preocupar-se em
valorizar seus colaboradores e a comunidade na qual esta inserida. Em virtude
disso, em 02 de maio de 1984, foi criada a fundagao que leva o nome do fundador

da empresa.

Sua estrutura organizacional, desde 1989, possui o formato de Unidades
Estratégicas de Negédcios. Esta formatagdo proporciona autonomia comercial e
mercadoldgica para cada um dos 6rgaos. O design da empresa segue a légica das
seis partes apresentadas por Minztberg (2001), sendo que possui a esséncia
operacional de que séo os funcionarios que trabalham na producéo. Na sequéncia o
apice estratégico, que sdo os cargos de supervisdo. Apos, os gerentes da linha
intermediaria, os quais dirigem os supervisores. Ha os cargos de assessoramento,
que proporcionam suportes aos gerentes e diretoria. E por fim, o primeiro nivel
hierarquico, que é representado pela alta direcédo. Verifica-se que mesmo sendo uma
empresa que prima pela inovagao tecnoldégica, ainda possui caracteristicas

tradicionais em seu organograma.

A AIQ, como mencionado ao apresenta-la junto a descricdo do método,
possui dezesseis estruturas entre unidades produtivas, centros de distribuicao,
representantes e distribuidores, no Brasil e no exterior, assim distribuidas: cinco no
Rio Grande do Sul; quatro em Sao Paulo; e unidades em: Pernambuco, Bahia,

Argentina, México, Peru, Colémbia e Chile.

A empresa possui diversificagdo em seu portfélio de negdcios. Ela produz

adesivos para o segmento de papel, embalagem, calgados, madeira, moveis e
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transportes, laminados e cabedais para o setor calcadista e laminados especiais
para diversos setores, incluindo a industria automobilistica. Ainda, com o objetivo de
ofertar produtos e servigos de qualidade superior para seus clientes, firmou parcerias

internacionais.

Por meio deste portfélio, percebe-se que a AIQ n&o fornece produtos para
consumidores finais, e, sim, para fabricantes de insumos. Possui cinco mil e
seiscentos clientes ativos no Brasil e demais paises da América Latina. A sua
carteira de clientes € composta por importantes fabricantes de produtos em varios
segmentos. Para atender este numero de clientes, de acordo com AIQ (s.d.), ela

possui mil e duzentos colaboradores.

Considerando que necessita ofertar produtos de qualidade, em 1996, iniciou o
processo de busca da ISO 9001, obtendo certificagdo em janeiro de 1998. A AIQ foi
a primeira empresa do seu ramo a conquistar esta certificacdo na América Latina. A
certificagcédo veio para atender a sua Politica da Qualidade, qual seja: “Desenvolver a
gestdo da qualidade, superando as expectativas das partes interessadas, garantindo

a melhoria continua da competitividade e o atingimento da Intengéo Estratégica”.

Além desta preocupagdo com a qualidade, possui ainda o Plano de
Responsabilidade Social. Este plano esta voltado para acdes focadas nas criancas e

adolescentes que residem proximos as plantas da empresa.

A AlQ é uma empresa cujo lema é gerar solug¢des inovadoras. Alinhada a esta
filosofia, ela implantou um sistema de coleta e implantacdo das idéias dos
colaboradores para gerenciar o processo de produtos, de negdcios e de gestdo da

empresa.

Este sistema de coleta e implantacdo de idéias ocorre por meio de um
software que levou dez anos para ser desenvolvido. Este soffware gerencia as idéias
dos funcionarios, tendo como objetivo gerenciar conhecimento organizacional. Sua

utilizacdo ocorre por meio da intranet.

As idéias sao inseridas on-line por meio da intranet, proporcionando que o
funcionario acesse ou escreva sua idéia em qualquer lugar em que ele esteja, seja
em casa ou no trabalho. Este sistema tem por objetivo democratizar a comunicagao

e a informacao dentro da organizagao.
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A partir desse sistema, trezentos e cinqlienta e cinco novas idéias foram
geradas. Destas, trinta foram colocadas em pratica. A empresa determinou que para
cada dois funcionarios uma idéia deve ser implementada durante o ano (AlQ, 2005).
Neste sistema, via intranet, pode-se identificar o autor da idéia. E para premiar o
setor que mais gerou idéias, foi criado o Férum de Inovagao da AlQ, por meio do

qual, os vencedores recebem um troféu como reconhecimento pelo seu esforgo.

Portanto, a implantagao deste sistema e sua adequada utilizagdo constituem-
se em uma forma de gerar novos conhecimentos. Estes novos conhecimentos nao
se referem somente a gestdo da produgdo, mas, também, a gestdo de recursos

humanos.

Com relagao a esta gestdo, uma das idéias implantadas reduziu o numero de
acidentes de trabalho. Colocou-se um sensor na maquina de estamparia, entao,
quando o empregado aproxima seu dedo da agulha, este sensor d4 um aviso de
alerta. Esta implantagdo passou a evitar acidentes neste equipamento, os quais,
quando ocorriam, afastavam o colaborador em torno de quinze a vinte dias do

trabalho.

Uma outra idéia implantada em virtude deste sistema refere-se a costura do
forro do bico do calgados. No procedimento utilizado, o forro rompia com frequéncia,
em consequéncia, havia muito retrabalho e custo adicional, pois isso causava muitas
reposi¢des. Entao, implantou-se a idéia de fazer uma costura em ziguezague da cor

do sapato. Tal fato ndo inutilizava o produto e ndo implicava em perda de qualidade.

Mais uma idéia implantada foi a colagem no solado de sapatos de acrilico. A
empresa foi a primeira a utilizar a cola de acrilico no Brasil. Por este motivo, passou
a oferecer assisténcia técnica para o cliente, tornando-se a primeira empresa do sul
do pais a oferecer as industrias calgadistas, além do produto, também servigcos. Esta

foi uma inovagao inspirada do ramo automotivo.

Percebe-se que o mais desafiador nesta forma de motivar a geragéo de
novidades esta na criatividade dos colaboradores, uma vez que as idéias podem ser
geradas em varios locais, por exemplo, visitando shoppings centers, supermercados
ou outra empresa. Os colaboradores escrevem numa pequena caderneta e, depois,

trazem para discutir na empresa. A partir da elucidacao desta vivéncia, verifica-se
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que a geracao de idéias é simples. As dificuldades, segundo os funcionarios, sdo os

grandes agentes alavancadores de solugdes.

Constata-se que este processo de inovagdo, por meio da gestdo do
conhecimento, faz parte da cultura da empresa e a acompanha no decorrer dos

cinquenta anos de sua existéncia.

Na AlQ, a troca de idéias é fundamental para troca de conhecimentos. O
Software criado pela empresa € uma das formas de transformar o conhecimento
tacito em conhecimento explicito, visto que promove externalizacdo do

conhecimento.

Estas consideracbes objetivam apresentar a empresa e suas acgodes
relacionadas a gestao e geragdo do conhecimento. Nas proximas segdes, serao

apresentados os resultados da investigagao realizada.

7.3 ANALISANDO OS RESULTADOS DA PESQUISA: CONVIVENDO COM A
COMUNICAGAO E O CONHECIMENTO

Ao apresentar os resultados da pesquisa realizada na empresa, cujo objetivo
foi investigar sobre quais s&o os processos comunicacionais presentes na AlQ que
contribuem para a promogdo da gestdo e geragdo do conhecimento em seus
espacos organizacionais, inicia-se a analise das respostas pela parte qualitativa.
Primeiramente pela questdo que busca identificar a percep¢ao dos gestores sobre o
entendimento do tema. Na sequéncia, apresentam-se os quatros eixos: producao,
manutengao, gestdo e compartiihamento de conhecimento Apds discorrer sobre esta
etapa, relata-se os resultados obtidos nos questionarios, os quais foram dirigidos aos

funcionarios da unidade de componentes para calgados (cabedais).
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7.3.1 Conhecimento e Comunicacgao: A perspectiva dos gestores

Esta secdo apresenta os resultados obtidos na etapa qualitativa, a qual
buscou as percepcdes dos gestores quanto as agbes de comunicagédo e gestdo e

geragao do conhecimento na organizagao.

7.3.1.1 Entendendo a gestao do conhecimento no seio da organizagao

Nonaka (2001) acredita que nao existe gestdo do conhecimento, porém a
criagdo do conhecimento, contudo, pdde-se observar por meio da revisdo da
literatura e pela analise da pesquisa que somente criar o conhecimento nao é
suficiente para que a organizagdo o integre as acdes de cada pessoa dentro da
organizagao. Assim, conforme Lacombe e Helbom (2003), faz-se necessario que

esse conhecimento seja administrado.

Portanto, é esta integracao entre a criagdo e a gestao dos conhecimentos que
se visualiza na cultura da empresa pesquisada. Os sintomas da adocado desta
cultura podem ser percebidos pela evolugdo da organizagdo no decorrer dos
tempos. Ela vive, respira e movimenta a inovacédo tecnoldgica, sendo este seu
objetivo principal. Tal filosofia de aprimoramento por meio de inovagao tecnolégica
acompanha-lhe nos seus cinquenta anos de existéncia. Talvez, seja este o segredo
do seu crescimento. Enquanto muitas empresas do Vale dos Sinos ligadas ao setor
coureiro-calgadista fecham suas portas, a organizagédo pesquisada compra quatro
novas industrias no exterior. Esta situagao € observada nas falas dos entrevistados:

“o conhecimento ja faz parte da histéria da empresa’, relata o entrevistado 3.

Ademais, criar uma cultura voltada para a inovagado € um desafio para as
organizacodes, e nao é diferente na empresa pesquisada, visto que este pensamento
propicia o desenvolvimento de novos conhecimentos. Para tanto, segundo os
pesquisados, foi desenvolvido o “Programa de Gestdo da Inovagao e Tecnologia”,
juntamente com a gestdo do conhecimento. Assim, na ética dos entrevistados, o
conceito de gestdo do conhecimento esta ligado a ampliar e difundir o saber das

pessoas, sendo que o entrevistado 3 declara:
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“E, hoje, formalmente, a gente tem alguns movimentos nesse sentido. Vou citar
alguns. O primeiro deles: todos os treinamentos que as pessoas recebem sao

registrados, tém que se dar o feedback sobre esse tipo de treinamento’.

A fala do entrevistado sugere que a gestdo do conhecimento esta ligada com
a propria cultura da empresa, com a esséncia do discurso que é transmitida para os
seus funcionarios, materializada por meio da execucdo das acdes concretas nas

diversas areas que compdem a organizagao.

A concepgao discutida pelos entrevistados sobre o significado da gestdo do
conhecimento € pertinente, pois para criar novos conhecimentos e dissemina-los é
necessario desenvolver mecanismos para que nao figuem restritos a poucas
pessoas e propicie que o funcionario ndo se prenda somente ao seu saber do
momento, mas busque e realize a disseminagao do seu conhecer para que o todo
aprenda. Esta visdo dos entrevistados possibilita a vinculagdo com o principio
hologramatico de Morin (1999), uma vez que se cada individuo da organizagao
compartilhar o seu melhor saber dentro de sua area de atuagéo (da parte) com os
outros, este conhecimento passa a ser da empresa (do todo), proporcionando que
nao fique restrito ao funcionario. A fala do entrevistado 2 reflete a importancia da

perspectiva hologramatica:

“Que a gestao do conhecimento faga o qué? Faga para mais pessoas, para
mais lugares, que esta gestdo seja disseminada, transformando com isso o
destino da empresa, abrindo muito mais o leque de informagbes dentro da
empresa. Isso auxilia muito uma Diretoria com pessoas qualificadas, o0s
proprios setores desenvolverem essas atividades com pessoas qualificadas. E

no proéprio funcionario, desenvolvendo conhecimento, sempre aprendendo”.

A partir da visdo dos entrevistados, pode-se concluir que para criar e
disseminar conhecimentos dentro de uma organizagédo € necessario, antes de tudo,
proporcionar a integracdo de todos os conhecimentos individuais, e que esta
integracdo nao seja apenas uma agao isolada, mas faga parte do modo de ser da
organizacao, pois, conforme Oliveira Jr. (2001), o conhecimento é gerado a partir
das crengas que as pessoas possuem no ambito das empresas. E mais, o

aprendizado individual requer que, de algum modo, seja disseminado para todos os
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membros da empresa, inserindo-se nesta constatagdo a necessidade da ldgica

recursiva, em que o conhecimento das partes regressa para o todo (MORIN, 2003a).

Esta incursao inicial ao entendimento da gestdo do conhecimento, momento
em que se alia a fala dos entrevistados aos aportes tedricos dos autores
consultados, permite algumas consideragdes. A primeira: para priorizar a inovagéao
tecnolégica a empresa podera considerar a gestdo do conhecimento como uma
premissa importante, pois, por meio desta, agregam-se novas técnicas nas tarefas
da empresa. A segunda reflexdao esta no entendimento, por parte dos funcionarios,
que para gerenciar o conhecimento € necessario que ele seja ampliado, podendo
adquirir novas técnicas de realizacdo da tarefa, utilizar novas matérias-primas e

inovar no produto.

Nesta concepcgao sobre o entendimento da gestdo do conhecimento, insere-
se o entendimento de Gongalo (2004), destacando que para ter uma cultura de
compartilhar conhecimento € importante, primeiramente, que as organizacdes
promovam um ambiente de participagdo, cujos elementos sdo o sentimento de
cumplicidade e de confianga, passando uma sensagao de que a empresa nao €&
propriedade de um elemento, mas de todos. Esta participagcao podera se dar por
intermédio da comunicagao organizacional. A figura 5 apresenta a relacdo entre

participacdo e comunicagao.
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Figura 5 - A rede de compartilhamento do conhecimento
Fonte: Elaborado pela autora com base em Gongalo (2004).

A figura 5 sugere que para compartilhar conhecimento é necessario que a
empresa crie um ambiente de participacdo, este fato leva a cumplicidade e a
confianca entre os funcionarios. A partir da percepcao deste ambiente favoravel, é
possivel integrar os colaboradores, por meio de processos comunicacionais,

propiciando desta forma a socializagcdo do saber.
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A partir deste momento, se estara discutindo os quatro eixos de analise,
individualmente, sob a perspectiva do todo, iniciando pela produgdo, apos
manutencgao, gestdo e compartilhamento do conhecimento, conforme ilustragao 5.
Dentro de cada eixo ha uma subdivisdo que revela a sintese das falas, destacadas
pelas letras do alfabeto, que emergiram quando das entrevistas, as quais
contribuiram para o desenvolvimento dos questionarios dirigidos aos funcionarios da

fabrica de componentes para calgados (cabedais).

Na sequéncia, apresenta-se o0 primeiro eixo, produgao do conhecimento, o
qual € composto por: Produzir conhecimento interno requer que as empresas
busquem primeiramente a qualificacdo de seu quadro de pessoal; Para transformar
as informagdes recebidas e a partir delas produzir conhecimento € necessario que
as pessoas tenham a capacidade de interpretacao: saber interpretar as informagoes
€ um requisito para produzir e transmitir conhecimento; Documentar o aprendizado
dos treinamentos: uma certeza da producdo e da continuidade do conhecimento;
Definir metas claras e medir o desempenho: uma metodologia para acompanhar a
aplicagao do conhecimento e a produtividade individual; Propiciar a interagao dos
funcionarios no ambito da empresa: uma premissa para compartilhar e produzir
conhecimento entre as diversas culturas no Brasil e no exterior; Facilitar a aplicagao
de novos aprendizados: uma forma de gerar novos conhecimentos; Unindo os elos

da produgao do conhecimento com a informagao e comunicagao.

7.3.1.2 Produzindo o conhecimento na empresa pesquisada

O desafio da complexidade € produzir conhecimento organizacional, uma vez
que ele, mais usualmente, esta dentro e também fora da organizagdo. Para uma
empresa que prioriza a inovacao tecnoldgica, tal tarefa é a propria esséncia de sua

cultura: se ndo inovar, podera perder competitividade.

a) Produzir conhecimento interno requer que as empresas busquem

primeiramente a qualificacdo de seu quadro de pessoal.

Qualificar os funcionarios da empresa € uma agao que pode gerar novos
conhecimentos. Quanto a este aspecto, a posicao dos entrevistados revela que a

capacitagcao é uma prioridade desta empresa. Tal discurso é visualizado nas acdes
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qgue se desenvolvem com esta finalidade. No ano de 2006, objetivando aperfeicoar o
conhecimento de seus colaboradores, foi realizado um trabalho de capacitagao,
dirigido a todas as liderangas da empresa e também aos técnicos administrativos.
Neste sentido, é importante destacar que uma organizagdo que pretenda gerar
conhecimento necessita, primeiramente, formar seus lideres para realizar o

gerenciamento deste conhecimento.

Convergindo com a visdo de aprimorar os conhecimentos por meio da
qualificagdo de seu quadro de pessoal, Lacombe e Heilbom (2003) afirmam que uma
organizagédo que pretenda gerar conhecimento necessita valorizar e capacitar o seu
capital intelectual. A respeito desse aspecto de valorizacdo, percebe-se que a
empresa estd comprometida, uma vez que possui programas de capacitagao de
seus recursos humanos, tanto individualmente quanto em grupos. Contudo, esta
capacitacdo é planejada levando em consideracdo as necessidades dos atores
envolvidos neste processo. Agrega-se, ainda, a cultura que a organizagao possui de
pensar no futuro, especialmente, na sucessio de funcionarios e chefias, em virtude
disso, sdo desenvolvidos treinamentos® denominados, segundo o entrevistado 1, de

“plano de sucesséo individual’, que significa “onde eu estou e onde posso chegar’.

A visao hologramatica, conforme Morin (1999b), percebida nesses relatos,
pressupde que seja adotado um sistema de gestdo, o qual considera que n&o so a
empresa possui necessidades, mas também cada um e o conjunto de funcionarios.

A interligacao deste trinbmio podera produzir novos conhecimentos para o todo.

Existe, contudo, uma priorizagdo dos treinamentos em grupo, baseando-se
em duas premissas. A primeira para que haja melhor aproveitamento dos recursos
financeiros. A segunda porque no grupo a troca de experiéncias agrega valor ao

conhecimento individual. O entrevistado 1 exemplifica:

“O curso de operador de empilhadeira pode ser realizado em grupo. Ou no
caso de pessoas que queiram trocar de setor, contudo, necessitam qualificar-
se para ocupar a nova competéncia: Estamos com um grupo de produgdo que
gostaria de vir para o almoxarifado. Puxamos esse grupo, fazemos uma turma

unica’,

% Nesta tese, serdo utilizados os vocabulos treinamento, capacitacdo, habilitacdo e aptiddo como
sindnimos.
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Ja os treinamentos individuais sdo aqueles especificos para o desempenho
de determinada tarefa na empresa, segundo o entrevistado 1: “Por exemplo, eu
tenho de fazer um Curso de Cargos e Salarios, mas esse curso é especifico para
mim, entdo, isso vai ser direcionado para mim’. Neste contexto, Terra (2000)
ressalta que o aprendizado individual & igualmente importante, pois auxilia na
criacdo do conhecimento. E apropriado destacar que ndo s6 os cargos de

supervisao recebem o treinamento, mas também as Geréncias e a prépria Diretoria.

Os treinamentos possuem também o objetivo de aproveitar a capacidade dos
talentos internos, sendo utilizados como uma forma de aprimorar o conhecimento,
uma vez que estdo no individuo, portanto, cabera a organizagcdo aproveitar os
talentos que possui, sendo este um ponto que a empresa prioriza. Assim, para tal
finalidade foi criada a “Fabrica de Lideres”, composta por pessoas com potencial de
lideranga, as quais passam por um treinamento especifico, objetivando aperfeigcoar
suas qualidades. A Fabrica de Lideres € um programa que avalia o potencial do
colaborador para exercer cargos de gestdo, onde o funcionario é preparado para a
sucessao das atuais chefias, a medida que elas ficam vagas. Visualiza-se, a partir
do relato dos entrevistados, que a empresa, mesmo que de forma n&o intencional,
valoriza o ato do aprendizado como uma forma de produzir conhecimento para o
funcionario e, por conseguinte, para a organizagdo. Denota-se, neste caso, que a
producao do conhecimento € o primeiro passo, mas sua manutencdo € um desafio

que deve ser transposto.

Mesmo nas filiais do exterior, a capacitagdo dos funcionarios € uma
prioridade, sendo que, em muitos casos, ha a contratagdo de empresas para este
fim no proprio pais. Contudo, em casos de pessoas que irdo ocupar cargos de
supervisao ou gestor de recursos humanos, a capacitagao € realizada na matriz para
possibilitar a incorporagao da cultura organizacional. Tal posi¢ao proporciona certa
tranquilidade, pois, como comenta Schein (2001), é temerario que um novo gestor
tome decisbes sem antes entender como a organizagdo comporta-se, portanto, a

cultura necessita ser compreendida, para que possa ser assimilada .

b) Para transformar as informagbes recebidas e a partir delas produzir

conhecimento é necessario que as pessoas tenham a capacidade de interpretagéo:
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saber interpretar as informagbes € um requisito para produzir e transmitir

conhecimento.

Habilitar os recursos humanos é uma tarefa preponderante, contudo, para sua
efetivagdo €& necessario que as informacgdes recebidas sejam interpretadas e
transformadas em conhecimento organizacional, significando que agdes poderao ser

desenvolvidas para gerar inovagao na fabricagao do produto.

Com tal intuito, conforme relatado pelos entrevistados, apds cada
treinamento, seja externo ou interno, existe uma avaliagao para verificar se a pessoa

assimilou os conhecimentos. O pesquisado 1 relatou:

“E isto a gente fica sabendo através da avaliagédo, feita depois de 90 dias. Esta
avaliagdo para verificar se o treinamento foi positivo ou ndo, é medido pelo
aprendizado do funcionario e o ganho para a empresa. Caso nao se verifique

este fato, o treinamento é reprogramado’.

Outra questao observada nas respostas € quanto a facilidade de interpretacao
das informacdes repassadas pela empresa e o conhecimento agregado a elas. O

entrevistado 2 entende que isto ocorre:

“Mais ou menos, eu acho que temos um campo bem sério para
desenvolvimento, de interpretacdo sobre quem leva a informacdo. Ndo é nem a
questao do funcionario assimilar, mas quem leva e quem é o canal, talvez
tenha de se desenvolver no ‘como levar’. Porque tens de fazer aquela
tradugdo. Daqui a pouco uma pessoa lé, tens de trabalhar o grosso, o fino,

traduzir o conhecimento”.

A declaracéo do entrevistado demonstra a importancia ndo s6 do conteudo da
informagéo, mas também a clareza, sendo que, neste caso, o canal e 0 emissor sao
fundamentais. Em relacdo a tal aspecto, os entrevistados percebem uma evolugao
da empresa para tornar a comunicagao cada vez mais transparente, mesmo que

haja uma maior complexidade tecnoldgica. Este € um desafio da melhoria continua.

Contudo, na visao do entrevistado 3, existem niveis de conhecimento, até
mesmo, de escolaridade de cada pessoa, sendo que a facilidade e/ou dificuldade de
interpretacdo das informagdes estd muito relacionada a esses niveis. Acontece,

muitas vezes, de um colaborador ndo deter um conhecimento especifico sobre uma
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determinada area, apresentando, consequientemente, uma dificuldade maior de
assimilagao daquele tipo de informagdo. Porém, a empresa procura adequar a

linguagem da informacgao ao receptor. O entrevistado 3 cita um exemplo:

“Nés temos uma divulgacéo de indicadores, onde, a cada més, a gente explica,
numa forma bem didatica, bem informal mesmo, sobre o que significa aquele
numero que esta impresso ali no mural. Ou seja, ndo adianta eu falar um
conceito financeiro de EBIT’ com uma pessoa que ela ndo vai saber realmente
0 que é. Mas ai nés colocamos de uma forma que ele entenda que o EBIT é
isso, isso e isso, dentro de um conceito mais global, melhor difundido com as

pessoas que nao tém conhecimento especifico’.

Na analise das respostas as entrevistas, parece haver consenso, entre os
entrevistados, que as pessoas conseguem interpretar e transformar a informagao em
conhecimento seja por meio de criacdo de nova técnica de trabalho ou até de uma
forma de fazer melhor a sua tarefa. A cultura da empresa exige que as pessoas
busquem a transformacdo da informacdo como modo de aperfeicoar suas

atividades.

¢) Documentar o aprendizado dos treinamentos: uma certeza da produgdo e

da continuidade do conhecimento.

O conhecimento adquirido no treinamento ndo pode se tornar pessoal, mas
de dominio de todos na organizagao. Assim, foi criada uma forma de converter o
conhecimento explicito em conhecimento tacito. Neste caso, os funcionarios, ao
voltarem do treinamento, desenvolvem um miniprojeto para a empresa, utilizando
como base o aprendizado adquirido, explicitando como esta agado pode ser aplicada.
Para Nonaka (2000), a conversao € possivel de ser concretizada no momento em
que o treinado coloca em pratica o conhecimento, é a légica do aprender fazendo.
Quando o projeto esta planificado, contendo as ag¢des e os objetivos, é submetido a

aprovacao dos superiores.

%0 Sigla que significa Earnings Before Interest and Taxes ou lucro antes dos juros e impostos. E o
lucro liquido antes do custo financeiro e do encargo do imposto de renda.
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Se a empresa considerar que a idéia pode trazer resultados positivos, é
aprovada e implementada. Caso existam questionamentos ou pontos insatisfatérios,

realiza-se um replanejamento para aprovagao e implementagao.

d) Definir metas claras e medir o desempenho: uma metodologia para

acompanhar a aplicagdo do conhecimento e a produtividade individual.

O equilibrio em delimitar metas qualitativas e quantitativas é considerado ideal
para as organizagdes. A empresa pesquisada firma com as geréncias e chefias o
contrato de atingimento destas duas modalidades. Nas qualitativas, possui o que
denomina Plano de Desenvolvimento Individual - PDI. Assim, naquelas
competéncias que a pontuagdo do funcionario ficou baixa, desenvolve-se um
trabalho para eliminagao da deficiéncia, sendo esta sistematica aplicada tanto para o
nivel gerencial como para os demais lideres. Criar uma cultura de auto-analise dos
pontos a serem melhorados pelos funcionarios, constitui-se como um fator
fundamental para a empresa desenvolver seus talentos e, assim, produzir novos
conhecimentos organizacionais, que certamente serdo agregados aos produtos e
servigos. Conforme Argyris (2002), o sucesso de uma organizagao esta diretamente

vinculado ao aprendizado e desempenho das pessoas que a compdem.

O sistema de avaliacdo de desempenho funcional possui valor para a
organizagao, pois permite correcdo de rumos e das deficiéncias pessoais. Esta
empresa adotava o critério semestral, mas, desde 2007, passou a anual. Uma
avaliagcdo de desempenho para manter o principio da equidade contempla todos os

membros da organizagéo, segundo relata o entrevistado 2:

“Todo mundo passa pela avaliagdo, desde o Presidente, que é avaliado pelo
Conselho, Diretoria, todos passam. Mesmo o pessoal que é da familia também
passa, até o operador. E no caso da operacéo, ela é coletiva, entdo no caso
sdo metas coletivas e é feito dessa forma. Liderancas e cargos relevantes sdo
feitos individualmente. E a partir disso, o Departamento de Recursos Humanos

vai desenvolver treinamentos gerais”.

Contata-se que os treinamentos objetivam corrigir eventuais deficiéncias de
conhecimentos individuais. A forma como os gestores tratam as questdes do
desempenho é importante, pois € necessario que as organizagdes olhem para as

deficiéncias de seus colaboradores ndo como fim, e sim com a preocupacao de
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melhorar os aspectos que nao estao satisfatérios, e que, por meio de um bom
programa de desenvolvimento, possam corrigir estes desvios. As metas quantitativas

estdo ligadas aos indices de produtividade e lucratividade.

e) Propiciar a interagdo dos funcionarios no ambito da empresa: uma
premissa para compartilhar e produzir conhecimento entre as diversas culturas no

Brasil e no exterior.

Para produzir conhecimento é necessario que haja uma troca de informacdes
e experiéncias entre todos os funcionarios, sendo que tal momento €, ou deve ser,
proporcionado pela propria organizagdo. Nessa perspectiva, a empresa analisada

procura difundir tal cultura, conforme destaca o entrevistado 3:

“Acho que isso é uma coisa que, pelo menos, aqui, na empresa, é muito
difundida, tem interacdo das diversas areas da empresa, tanto nés aqui, na
matriz, entre nés, como eles também, no exterior, em cada uma das filiais. E
entre matriz e filiais. Acho que isso é uma coisa que melhorou muito, a questao

da troca”.

O entrevistado refere-se a melhoria no fluxo comunicacional que se tornou
menos burocratico por meio de eliminagdo de canais intermediarios e uma maior
descentralizacdo da decisdo. Por exemplo: quando um ou mais setores
necessitavam de uma informagao de qualquer pais, solicitavam ao departamento de

comeércio exterior e este ao pais. Segundo declara o entrevistado 3:

“Entédo, isso, hoje, acabou, mudou, uma vez que cada departamento possui
autonomia de realizar solicitagbes diretamente com as filiais do exterior.
Estamos na mesma empresa, ndo é pelo fato do cara estar na Argentina ou na
Colébmbia que ndo podes pegar o telefone ou enviar um e-mail. Hoje, ja esta

bem mais difundido isso”.

A fala dos entrevistados sugere que a empresa esta investindo em canais que
oportunizam cada vez mais a interagdo entre os colaboradores, em quebrar as
barreiras de comunicacdo existentes nas diversas filiais, o que tendera a

proporcionar uma maior (e melhor) troca de conhecimento.
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f) Facilitar a aplicagdo de novos aprendizados: uma forma de gerar novos

conhecimentos.

A abertura para a aplicacdo de novos aprendizados trazidos pelos
colaboradores € notada no comportamento da empresa. Além de facilitar esta
aplicacdo, ela também promove e incentiva a busca constante na inovagéo
tecnolégica. Mas antes desta novidade ser implementada, é necessario que haja
uma analise para avaliar os reais ganhos com a implantagdo. Se efetivamente
houver ganhos, esta decisdo é acatada e constitui-se como uma ferramenta de

trabalho, tanto na area de gestdo como na operacional.

g) Unindo os elos da produgdo do conhecimento com a informagdo e

comunicagéao.

Produzir conhecimento em uma organizagdo requer, prioritariamente,
abertura, seja pela criagdo de mecanismos para unir os conhecimentos individuais,
ou pela oportunidade das pessoas disseminarem as informacdes recebidas,
tornando-as propriedade de todos. A informacdo, segundo os relatos dos
entrevistados, parece ser a palavra de ordem, sendo que a sua troca no ambito da
empresa € visualizada como um processo continuo, em que os funcionarios estao
buscando sempre novidades, informando como o trabalho esta e como pode ser
realizado, esperando que, com isso, venha um retorno que amplie o conhecimento.
A interpretacdo dos entrevistados sobre este tema remete as consideragdes de
Bukowitz e Williams (2002), que discutem sobre o desafio de aprender a utilizar as
informacgdes e integra-las como aprendizagem organizacional. Nesse sentido, parece
que a empresa efetivamente busca esta ligacdo entre 0 mundo empresarial externo,

propiciando que seus colaboradores realizem um benchmarking’' constante.

Por fim, o conhecimento esta no funcionario, a ele cabe a tarefa de comunicar
e receber a informagao, mas, antes de tudo, a empresa produtora de conhecimento
possui a responsabilidade de criar condigdes para que isso ocorra por meio da
valorizagao do ser humano e da possibilidade que cada um possa refletir sobre os

seus pontos a serem melhorados e possa desenvolver sua capacidade.

%" Busca das melhores praticas adotadas em outras organizagdes.
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Na sequéncia, apresenta-se o eixo dois, que discute a manutencao do
conhecimento, na seguinte ordem: Manter o conhecimento na organizagdo: um
desafio permeado de complexidade; Preparar a sucessao dos colaboradores: uma
forma de manter o conhecimento na organizagao; Transformar o conhecimento tacito
em explicito: uma forma de assegurar a permanéncia do conhecimento pessoal na
organizacao; Disseminar a informacdo: os varios desafios que mantém o
conhecimento na organizagdo; Reter conhecimento: requer a utilizagdo de
momentos de interacdo e de compartilhamento entre os individuos; A tecnologia
auxilia na manutencdo do conhecimento e na sua disseminagdo: é também uma
forma de padronizar a informacao e reduzir os riscos da entropia; Disponibilizar as
novas tecnologias para todos os colaboradores: um desafio para manter a inovagao

tecnolégica; Manter o conhecimento: o desfecho.

7.3.1.3 Mantendo o conhecimento na empresa

Manter o conhecimento individual nas organizagbes é um desafio a ser
transposto. Para que isso ocorra € preciso “investir” em meios de comunicagao,

visando o compartilhar e o dialogar com os outros membros da empresa.

a) Manter o conhecimento na organizagdo: um desafio permeado de

complexidade.

Criar mecanismos para assegurar que O conhecimento permaneca na
organizagéao, tornou-se uma necessidade. Com esse intuito, a empresa utiliza-se de
meios que fazem os conhecimentos pessoais (tacitos) ficarem disponibilizados
internamente, mesmo que o colaborador desligue-se da organizagdao. Um deles,
denominada de “atividade de laboratério”, possui como esséncia “a conversa, 0s
ensinamentos e a pratica”. Esta metodologia é discutida, por Nonaka (2000), como
conversao do conhecimento tacito em explicito, sendo possivel de ser realizada

quando existe um treinamento aliado a uma observacao da tarefa.

Outra forma de manter o conhecimento, como referido na secéo trés deste
capitulo, é investir em treinamento para um grupo de pessoas, buscando
compartilhar o aprendizado com os demais funcionarios, sendo esta uma forma

possivel de manutencdo do conhecimento individual. Pode-se denominar este
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procedimento como o principio da multiplicacdo de conhecimentos adquiridos.
Assim, a empresa busca transmitir o conhecimento explicito, absorvido no
treinamento, mas pode-se perceber que, embora o colaborador tenha adquirido
conhecimento que possa ser verbalizado (explicito), ele podera junta-lo com suas

experiéncias pessoais, tornando-o tacito.

b) Preparar a sucessdo dos colaboradores: uma forma de manter o

conhecimento na organizag&o.

Manter o conhecimento individual na empresa, principalmente quando um
colaborador deixa sua fungdo, é uma preocupacgao da organizagao. Neste sentido,
os funcionarios sao preparados para a sucessdo, objetivando perenizar o
conhecimento. Para este plano de sucessao, existe um treinamento no qual sao
desenvolvidas as habilidades pessoais para o exercicio de cargos de gestdo. Esta é
a forma encontrada para motivar e comprometer os funcionarios. A orientacao para a
manutencao do capital intelectual comprometido com a organizagao € alinhada com
a visdao de Bukowitz e Williams (2002), quando ressaltam que uma empresa
necessita manter relacionamentos duradouros com seus funcionarios e ao mesmo

tempo comprometé-los.

¢) Transformar o conhecimento tacito em explicito: uma forma de assegurar a

permanéncia do conhecimento pessoal na organizag&o.

Manter o conhecimento pessoal perenizado € uma constante preocupacao
desta organizagdo. Conforme relato do entrevistado 1: “Sempre temos um backup
para cada pessoa”. As prioridades neste sentido estdo na area de produgao e
laboratorio. Na area produtiva, efetivamente, faz-se necessario, pois sdo técnicas
especificas e, caso ndo se mantenha a memdria das pessoas que desenvolvem
suas atividades neste setor, a empresa corre o risco de comprometimento de todo o
processo. O mesmo ocorre em relagéo as atividades de laboratério, pois, neste local,
sdo desenvolvidas novas tecnologias, motivo pelo qual € mantido um backup dos

profissionais da area. O entrevistado 1 exemplifica:

“Todo o Operador 1 tera um auxiliar, que vai obter conhecimento. Quando
essa pessoa estiver pronta para operar a maquina, ele passa a ser operador e

vem um outro auxiliar. Também, estamos realizando uma ag¢do onde o0s
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funcionarios executam suas atividades por diferentes linhas de produgéo.
Todos estdo sendo multifuncionais, estdo conhecendo todos os processos de

trabalho”.

A metodologia utilizada parece ser uma forma adequada de tentar manter o
conhecimento tacito. Nonaka (2000) denomina esta pratica adotada como
socializacdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito, pois, neste caso, o
individuo adquire o conhecimento diretamente do outro por meio da observacgao,
imitacdo e pratica. Embora sendo um procedimento definido pela empresa para
comunicar o conhecimento para outra pessoa, Nonaka entende que pode ser uma
acao limitada para criar conhecimento, pois o treinado podera ndo agregar nenhum
valor a tarefa. O mais correto é tentar transformar este conhecimento em explicito
por meio da combinacdo da observacado e anotacdo das tarefas, criando o saber a

partir do principio da recursdo de Morin (1999a).

Corroborando com a visdo de Nonaka (2000), o entrevistado 1 afirma:
“Perfeito esse sistema ndo é, vou ser bem sincero, mas estamos tentando
aperfeicoa-lo”. Associado a esta estratégia do backup existe ainda a cultura de
formalizar as etapas das atividades desempenhadas por seus colaboradores, por
meio de um manual de instrucbes auto-explicativo. Nele podem ser buscadas
informacdes sobre a operacionalidade das atividades. Este instrumento foi o meio
encontrado para manter o conhecimento na organizagédo e torna-lo uma fonte de
consulta para os funcionarios. Tal procedimento constitui-se como uma das formas
de transformar o conhecimento tacito em explicito, e o explicito em tacito, conforme
preconiza Nonaka e Takeuchi (1997), uma vez que, no momento da consulta as
informacdes, os funcionarios aperfeicoam seu aprendizado, podendo agregar o seu

conhecimento pessoal ao escrito.

Por se tratar de uma fabrica que possui processos produtivos inovadores,
existe um constante monitoramento do conhecimento, e quando percebem a
centralizacdo do saber em determinada pessoa, a empresa busca uma metodologia
para socializar este conhecimento através da realizagdo de féorum objetivando a
troca de informagdes. A implantagao deste processo esta ligada a manutengao do
conhecimento na empresa, denominado, por Nonaka e Takeuchi (1997), conversao

do conhecimento tacito em explicito.
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Uma discussdo pertinente esta relacionada a vontade em manter o
conhecimento pessoal e medir 0 quanto ocorre na pratica. De uma maneira geral, a
intencdo € manter os conhecimentos especificos na empresa, tornando-os de
dominio dos demais funcionarios que exercem tarefas correlatas. Corroborando com

esta visao, o entrevistado 2 destaca:

“O quanto, na prética, a gente consegue medir se de fato isso esta
acontecendo, ndo sei te dizer com tanta certeza. O que eu posso dizer é que
tudo o que faz parte de um processo estamos buscando uma forma de
documentar. Como fago determinada coisa. Temos, hoje, dentro da intranet,
um acesso que se chama SGQDOCS, que, na verdade, é uma forma eletrénica
de sistema de documentacdo. Temos todos os documentos no sistema, como
quem aprova, quem é comunicado, qual € a abrangéncia de determinado
procedimento, temos uma hierarquia de documentacdo, de forma a estar
trabalhando o processo em si, o como fazer dentro de um documento

procedimental”.

Contudo, admite-se que para socializar o conhecimento é importante que o
colaborador esteja aberto a divulgacdo de seus aprendizados pessoais, neste
sentido, percebe-se, pelo relato dos entrevistados, que ha individuos habituados a
reter as informagdes, buscando subterfugios para ndo divulga-las. Ao perceber este
comportamento, a empresa conscientiza os funcionarios para modificagdo desta
cultura e, ao mesmo tempo, desenvolve mecanismos para a obtencdo das

informacoes.

d) Disseminar a informacgdo: os varios desafios que mantém o conhecimento

na organizagéao.

Manter o conhecimento na organizagao pressupde que exista um fluxo de
comunicacao e informagao. Segundo o entrevistado 3, qualquer tomada de decisao
para uma situagao nova é apresentada para outros funcionarios da maneira como a
mesma foi resolvida. Contudo, ele alerta que é facil trabalhar em parceria quando o
setor possui um numero reduzido de pessoas. Ele complementa ao se referir a

informacéo e ao conhecimento:

“Na verdade, isso ndo é meu, é da empresa. A gente guarda, hdo so para si,

talvez, um dia, quando ndo estiver mais aqui, vao precisar desse
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conhecimento. Ndo posso deletar isso da minha cabeca, mas tenho de deixar o
conhecimento disponivel. Como agora vai acontecer, estou saindo e vai entrar
uma pessoa no meu lugar, e a pessoa que entrar no meu lugar deve ter meu
conhecimento também. Entao, isso fica documentado. De alguma maneira, a

gente consegue passar para o outro”.

No caso deste setor, existe uma reunidao semanal, quando o conhecimento
pessoal € compartilhado entre todos. Observa-se que este procedimento € aceito
como uma forma de socializar o saber de cada um, portanto, a cultura da retengao

nao é um habito. Além disso, a troca € mais informal.

O desafio da disseminacdao da informagao faz-se presente em cada
colaborador. Embora a empresa incentive o compartilhamento do conhecimento do
individuo com o todo, num programa denominado Gestdo do Conhecimento,
observa-se que existem resisténcias a esse compartilhamento. O entrevistado 4

relata:

“Embora isso (repassar a informag¢do) possa esbarrar muito na condigcdo de
cada um tem de soltar isso ou ndo. A gente sabe que muitas pessoas, hoje,
caem na situacdo de zona de conforto e acabam segurando determinadas
coisas, como forma de garantir seu emprego. Mas a empresa esta caminhando
para o sentido contrario, de fazer com que menos informagbes sejam
seguradas nas pessoas, e a gente percebe isso. A gente percebe que existem

pessoas que seguram a informag¢do, mas sdo poucos”.

Os entrevistados valorizam a politica da Gestdo do Conhecimento, as
relagbes internas entre eles, funcionarios, e, principalmente, elogiam os espacos
proporcionados pela empresa através de comités que aproximam as pessoas de
varios setores diferentes e facilitam o trabalho de ambas as partes. Embora, nessas
reunides, os grupos sejam multidisciplinares, sdo repassadas questdes técnicas
especificas que, muitas vezes, sdo de dificil entendimento para quem nao é daquela
area, mesmo assim existe o interesse de interligar e compartilhar seus
aprendizados. O relato dos entrevistados remete a uma cultura de proatividade, pois
a visualizacdo de um problema requer correcdo, atuando na causa € nao na
consequéncia. Tal declaragdo do entrevistado leva a uma situacao de recursividade

e dialogicidade discutidas por Morin (2003a).
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e) Reter conhecimento: requer a utilizagdo de momentos de interagdo e de

compartilhamento entre os individuos.

Momentos de interacao e de compartilhamento dos conhecimentos individuais
podem agregar valor ao conhecimento do todo, sendo uma forma de manté-lo na
organizagdo. A empresa pesquisada possui como prioridade a inovagao tecnoldgica,

portanto, prioriza a retencéo desta informacgao. O entrevistado 1 exemplifica:

“Sim, agora, por exemplo, esta acontecendo com alguém que veio da filial do
Peru, pois eles la tém conhecimentos que nés ndo temos. Entéo, ele vai ficar
uma semana aqui e, depois, uma pessoa nossa vai passar uma semana la
para podermos fazer essa troca. Trocas assim também existem. Alguns vao

fazer estagio de 3 meses, 6 meses, e outros vém para ca”.

Esta pratica adotada esta alinhada a ldégica recursiva, discutida por Morin
(2003a), pois esta interacdo entre as pessoas traz uma homogeneidade de

linguagem, além de proporcionar insigts pessoais.

Estes momentos de interacdo entre os funcionarios para troca de
conhecimento sdo planejados de acordo com um cronograma prévio divulgado
anualmente. Porém, seguindo uma légica sistémica, ele é flexivel, pois se alguma
area possuir uma necessidade nao contemplada neste cronograma, existe a
possibilidade de adaptacdo. Esta forma de pensamento da empresa apresenta os

critérios de flexibilidade importantes para uma competicado adequada.

Uma reflexdo pertinente esta baseada no fato que organizagbes, muitas
vezes, possuem conhecimentos disponiveis que poderiam ser aplicados em outras
areas ou setores, contudo, para que isso ocorra € necessario que exista uma cultura
voltada para a manutencao e divulgacao destes conhecimentos. Assim, a empresa
avaliada facilita novas aplicagbes dos saberes ja disponiveis. Primeiramente,
socializa os ja existentes, por meio de encontros pessoais de pelo menos um a cada
bimestre, contemplando todos os funcionarios. Os encontros sio realizados durante
o expediente de trabalho, fato importante para garantir a participacdo de todos.
Como a empresa trabalha em turnos de producgao, as reunides séo realizadas nos
horarios da noite, tarde e manha. Contudo, dentro da perspectiva flexivel da

empresa, existem casos em que a necessidade de troca de conhecimento é s6 para
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a area produtiva, nestes casos, a empresa busca agendar o melhor horario. Sendo
assim, nota-se que a interagcado dos individuos, cultivada por esta organizagao, traz
uma homogeneidade de cultura e linguagem de acordo com o proposto na logica
recursiva apresentada por Morin (2003a), ou seja, o que € do todo se dissemina

para as partes.

f) A tecnologia auxilia na manutengdo do conhecimento e na sua
disseminagdo: é também uma forma de padronizar a informagdo e reduzir 0s riscos

da entropia.

A empresa, objetivando manter o conhecimento e torna-lo de dominio de
todos os seus membros, passou a contar com um sistema do SAP/R3/ERP*,
segundo o entrevistado 3: “E muito bom, fantastico, a gente consegue concentrar
toda a informacédo necessaria’. Contudo, este sistema esta disponivel apenas para a
matriz e as filiais brasileiras. No exterior, cada filial tem seu sistema proprio de
gerenciamento, fato que dificulta a obtencao de informacgdes padronizadas. Para os
entrevistados, esse € um grande desafio a ser transposto pela empresa: desenvolver
um sistema de gerenciamento comum com a finalidade de padronizar as
informacgdes. A vantagem desta informatizagao esta na vinculagao dos sistemas, que
possibilitara a socializagdo da informacgao, transformando o conhecimento tacito em

explicito.

g) Disponibilizar as novas tecnologias para todos os colaboradores: um

desafio para manter a inovagédo tecnolobgica.

A empresa prioriza que as novas tecnologias desenvolvidas estejam
disponiveis para conhecimento de todos os colaboradores, porém, estdo restritas a
area de atuacdo de cada colaborador. Por exemplo, na area de tecnologia da
informacéo, ha softwares de gestao, ou seja, “ndo sdo abertos para um funcionario
menos graduado”, afirma o entrevistado 4. A partir dessa afirmagao do entrevistado,

constata-se que existe uma segmentagdo de acesso as informagdes, no caso de

%2 Para Sousa, Soares e Machado (2008), o sistema SAP R/3 esta organizado em maodulos funcionais
distintos que abrangem as fungdes tipicas de uma organizagcdo. Os médulos mais utilizados sao:
controle e finangas, recursos humanos, gestdo de materiais, distribuicdo e vendas e planejamento
da producgdo. O ERP permite integrar a maioria dos processos de negdcios, compartilhar praticas e
dados comuns através de toda a empresa e produzir e distribuir informacées num ambiente de
tempo real.
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alguns conhecimentos, fato que ndo € recomendado em um processo de
comunicacgao participativo. Assim, observa-se que 0 acesso aos aspectos de
inovacado da empresa € aberto, porém relacionado ao nivel de competéncia de cada
um. “Ndo adianta eu passar uma informag¢éo para o chao de fabrica, porque ela é
uma inovagdo a ser tratada em nivel de Diretoria ou Geréncia’, salienta o
entrevistado 4. Os entrevistados ressaltam que abrir as informagdes para todo o
corpo funcional € uma exigéncia para que as organizagdes tenham competitividade.

Complementa o entrevistado 4:

“Mas, fora essas questbes que exigem — acho que isso é uma propria
exigéncia, manter esse conhecimento, essa forma de trabalho, essa tecnologia
dentro do nivel -, tudo é aberto. As pessoas tém conhecimento. Mesmo que
elas ndo tenham acesso a esse trabalho, elas tém a divulgagdo de que aquilo

esta acontecendo, portanto, ha informagao”.

Na declaracdo deste entrevistado, pode-se observar que a empresa
preocupa-se em tornar a informacao acessivel a todos os funcionarios por e-mail,

mural e jornal-interno, diversificando os canais de comunicagao.
h) Manter o conhecimento: o desfecho.

Manter o conhecimento na organizacdo € um desafio que a empresa vem
tentando transpor a cada momento, por meio de ferramentas e agcdes que quebrem
os paradigmas mais tradicionais, estimulando a interagdo das pessoas no ambiente
de trabalho para que compartilhem informacdes. Um exemplo é a criagdo de um
sistema denominado job rotation, que é “justamente as pessoas néo ficarem presas
ao seu mundinho, a sua ilha, ao seu computador’, declara o entrevistado 3. O
objetivo estabelecido € a rotatividade das pessoas na execug¢do das tarefas para a
interacdo de todos os processos de trabalho, assim, visando suprir férias e
auséncias quando necessario. Por fim, observa-se que a empresa prioriza a
manutencdo do conhecimento a partir da disseminacido dos saberes pessoais,

utilizando-se de veiculos de comunicagao como a intranet e reunides.

A proxima segao apresenta o eixo trés, o qual trata da gestdo do
conhecimento na empresa, na seguinte ordem: Centralizar ou descentralizar as

decisdes: uma opgéao importante para a promogao do conhecimento organizacional;
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Importancia da lideranga na gestéo do conhecimento: um modo de gerar inovacéo; E
papel da alta administracdo divulgar as agcbes e metas da empresa: uma cultura
importante para comprometer as pessoas para o atingimento dos resultados
esperados; Clarificar os limites de autoridade e de responsabilidade: um fator
importante para gerenciar o conhecimento; Padronizar a utilizacdo da imagem: uma

opgao para manter o controle em uma empresa dispersa geograficamente.

7.3.1.4 Gerindo o conhecimento

A existéncia do conhecimento em cada membro da organizagédo n&o significa
0 seu apropriado aproveitamento, pois € recomendada a implementacdo de uma
filosofia de gestao deste funcionario para que seja de dominio da organizagao, isto

significa que cada um pode contribuir para a ocorréncia do conhecimento.

a) Centralizar ou descentralizar as decisées: uma opg¢do importante para a

promoga&o do conhecimento organizacional.

Centralizar ou descentralizar a decisdo € um arbitrio de cada organizagado. No
caso da empresa pesquisada, observa-se, por meio das entrevistas, que esta opgao
depende da importéncia do assunto. Os entrevistados convergem para uma viséo
pela qual € possivel conceber um meio termo, nem totalmente centralizada ou

descentralizada.

A empresa possui como premissa centralizar as decisées quanto a aquisicdes
de novas filiais, pelo fato da complexidade desta acdo e por envolver valores
consideraveis. Ha também centralizacdo quanto aos investimentos financeiros, pois
nao podem ser aplicados sem a aprovagao da diretoria. Mas de outra forma cada
area possui uma alcada de gastos e despesas para o funcionamento, cuja

autonomia esta na chefia. Na visdo do entrevistado 4:

“E uma diretoria centralizadora. Mas claro que nem tudo passa por eles, mas é

tudo centralizado em nivel de geréncia”.

Ha também decisbes compartilhadas nas unidades produtivas, como, por
exemplo: colocagdo de um produto na linha de producéo, layout, troca de turno de

funcionario, alguma promogéo, melhorias no setor e os valores de algada de cada
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setor sdo, normalmente, definidos em conjunto onde sera investido. Agora, “a parte

de aquisigées e fusées de empresas nao”, reforga o entrevistado 1.

Outra situagdo sado as decisbes delegadas aos gerentes, tais como
contratagdes de pessoal, calendario de férias, aumentos salariais, alguma estratégia
comercial, de negociacdo, eventos com clientes, seminarios, treinamentos e
aquisicdes de materiais que tragam melhorias ao setor. Também é ressaltado, que
nao ha uma rigidez nas autonomias, uma vez que a empresa € focada para
resultados. “Entdo ndo da para ser tao rigido. Tem de abrir um pouco”, declara o

entrevistado 1.

Observa-se que a empresa apresenta um equilibrio entre a centralizagao e
descentralizagdo de decisbes, agdo adequada para gerenciar o conhecimento
pessoal. Ao mesmo tempo em que descentraliza algumas atividades, ela
proporciona a cada colaborador a responsabilidade sobre suas acdes. Este € um
ponto de discussao: Quais os limites da liberdade e da responsabilidade na decisdo?
Nas falas dos entrevistados, parece que a organizagao esta convergindo para uma
forma adequada deste gerenciamento. Para o entrevistado 3: “N&do sei se da para se
dizer que a empresa é centralizada. Ela é centralizada até o ponto que compete. As
vezes, pela necessidade da responsabilidade, mas existe autonomia em todos o0s
niveis de lideranga”. Contudo, algumas questbes que merecem reflexdo fizeram
parte das falas observadas nas entrevistas. O entrevistado 4 declarou: “A autonomia
na tomada de decisdo esta mais ligada ao nivel de supervisdo, ou numa hierarquia

superior. O pessoal da fabrica ndo deve ter autonomia para decidir”.

A cultura adotada pela empresa quanto a centralizagcdo e descentralizagao é
refletida no cumprimento das ordens emanadas. No tocante a esse aspecto, é
distinguida a rigidez no cumprimento das ordens. Aquelas que sado tratadas como
prioridades devem ser cumpridas dentro do prazo definido. Outro ponto observado é
a pratica de compartilhar as decisdes por meio da sistematica de comités. Assim, as
ordens sao, normalmente, repassadas por escrito ou verbalmente, dependendo de
sua esséncia e importancia, tal fato leva a concluir que a empresa pesquisada

possui um grau adequado de formalismo.
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Habitualmente, empresas com alto grau de centralizacdo nao permitem um
feedback. Na organizacdo pesquisada, se um funcionario nao concordar com a
ordem que recebeu, pode argumentar com sua chefia. Caso o superior ndo aceite a
argumentagao, o colaborador possui um canal de comunicagdo com o departamento
de recursos humanos. No discurso dos entrevistados, nota-se que a empresa
procura ouvir, demonstrando com isso que o sucesso esta nas maos das pessoas

que a compoe.

b) Importéncia da lideranga na gestdo do conhecimento: um modo de gerar

inovacgao.

O lider é uma figura primordial na gestdao de suas equipes. Numa empresa
que prioriza a inovagao, seu papel torna-se desafiador, pois € ele o agente facilitador
da criacdo do conhecimento. Na visdo dos entrevistados, o papel da lideranca torna-
se fundamental, uma vez que a organizagao prioriza a geragao de novas formas de
realizar o trabalho e desenvolver novos produtos. Para a ocorréncia da inovagao €
necessario que o lider trabalhe a gestdo do conhecimento com suas equipes,
“Porque uma das nossas competéncias, na qual somos avaliados, como chefia, é
em relacdo a inovacdo e a inovagdo é desenvolvida através do conhecimento”,

enfatiza o entrevistado 2.

Mesmo que a palavra-chave ndo seja a gestdo do conhecimento, ela esta
presente em cada nova idéia. Ressalta-se que a importancia de uma lideranca
efetiva é presente e faz-se necessario aprimorar as formas de gerenciar. Dos relatos
dos entrevistados, emerge que a diretoria entende a gestdo do conhecimento: “N&o
€ mais uma modinha, ndo, ela considera realmente que € um caminho de
desenvolvimento, entdo, a gente ja esta no bom caminho”, salienta o entrevistado 4.
Tais observagdes levam a considerar esta visdo da diretoria, percebida pelos
entrevistados, demonstrando uma responsabilidade com o conhecer, fato importante

em uma organizagao comprometida com a inovacgao.

Contudo, liderar significa, especialmente, disponibilizar tempo para
compartilhar conhecimento com seus subordinados. Sob esse ponto, € destacado
que a rotina, as vezes, faz com que a chefia nao disponibilize este tempo, uma vez

que esta mais preocupada em cumprir as metas. Este aspecto ressaltado pelos
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entrevistados € um alerta para eventuais falhas na comunicacdo pessoal, face a
face. O fato da empresa diagnosticar esta lacuna constitui-se um ponto positivo, pois

tentara buscar solugdes.

c) E papel da alta administracdo divulgar as agcées e metas da empresa: uma
cultura importante para comprometer as pessoas para o atingimento dos resultados

esperados.

Observa-se, a partir das respostas dos entrevistados, que a alta
administracdo esta preocupada em divulgar as a¢des, metas, destacando-se que faz
parte da cultura da empresa, tendo em vista que esta atitude torna as pessoas mais
comprometidas com os processos de trabalho. Quando as pessoas participam da
decisao, tornam-se mais responsaveis, mesmo que apenas recebam a informacao,
sem efetivamente participarem da construcdo destas metas. Para este tipo de
divulgacao o presidente da empresa reune-se com todos, nos primeiros dias do ano,

num evento chamado de boas-vindas, relata o entrevistado 2:

“Normalmente, ele faz ao vivo e a cores, aqui, e é gravado e passado para
todos os sites. Normalmente, naquele momento, ele fala sobre o ano que
passou, o quanto se atingiu e o quanto néao se atingiu as metas e o que se quer
para o ano seguinte. A partir daquele momento, todos saem dali sabendo o que
devem trabalhar para o proximo ano. Qual é a minha parcela nisso. Entéo, a
informacdo é bem clara. Isso ndo deixa de ser conhecimento. E aquela coisa
de ndo estar somente se construindo um pilhdo interno, mas fazendo um
castelo para a histéria. Acho que isso a Diretoria faz bem em repassar, que o

castelo esta sendo construido”.

Neste relato do entrevistado, observa-se que existe uma cultura dos lideres
comunicarem 0 que os colaboradores alcangaram em termos de resultados e o que
se espera para o exercicio seguinte. Parece que este processo de comunicagao é
adequado e proporciona clareza dos papéis que podem ser desempenhados por

cada um dentro da empresa.
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d) Clarificar os limites de autoridade e de responsabilidade: um fator

importante para gerenciar o conhecimento.

Existe uma preocupacdo em delimitar a autoridade de cada um dentro da
organizacao. Uma das formas encontradas foi a criagdo do Manual de Autonomia, é
um documento impresso onde estdo contidas as algcadas de decisao de cada um e
para cada item. Ele é valido principalmente para as filiais no exterior, pois,
anteriormente, tinham uma dependéncia da matriz e esta centralizagdo acabava

acarretando atrasos nas decisdes e prejuizos.

A alcada de decisao, em especial, para utilizacdo de recursos financeiros,
trouxe certa mobilidade para os gestores tomarem decisbes sem consultar a

diretoria. De acordo com o entrevistado 3:

“Agora eles ja tém autonomia para trocar o caminh&o, ndo existindo um padrdo
do caminh&o, mas sim de valor 'Ah, tens autonomia para decidir até 100 mil
ddlares’. Dentro daquilo ali, eu posso fazer o que eu quiser. Claro que tenho de
prestar contas do que foi feito. Mas ndo vai precisar se reportar a casa matriz

para solicitar autorizagdo’.

A autonomia de tomada de decisdo é viavel para as areas financeiras e
administrativas na visdo da empresa. Contudo, a partir de 2008, foram determinados
outros padrdes de algada para tomada de decisao. O novo modelo ja comegou a ser
implementado na area comercial, por meio da criagdo de um Manual de Informacéao

de Precos, o qual padroniza a politica de precos.

e) Padronizar a utilizagdo da imagem: uma opg¢ao para manter o controle em

uma empresa dispersa geograficamente.

Na visdo dos entrevistados, ndo existe padronizagcdo da imagem visual da

empresa, fator importante para que a marca seja lembrada. Para o entrevistado 2:

“A gente hoje trabalha no marketing, a questao de propaganda mesmo. Qual é
0 padréo de logotipia, do cartdo de visita. Essas coisas todas tém padrdo, e
cada vez mais estamos forcando para que eles produzam isso fora, claro,
respeitando o padrdo. Porque muita coisa era feita no Brasil e enviada para
eles. Acabou encarecendo muito. Entdo, eles tém padrdo, eles podem

desenvolver no proprio pais. Também tem manuais para isso. Na verdade, isso
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esta documentado para cada um. Ha uns dois anos atras, chegaram aqui com
um padréo de cartdo de visitas totalmente diferente do que tinhamos adotado
aqui. Atualmente, existe um padrdo unico para todas unidades da empresa,

para qualquer pais do mundo”,

Para este entrevistado, do ponto de vista de marketing, é a decisao correta. A
idéia é trabalhar em todas as filiais de forma padronizada. Entdo, as caracteristicas
basicas sao respeitadas e percebe-se que a empresa avangou muito neste sentido.
Os entrevistados ressaltam que, no passado, nao havia padrdo, sendo que
atualmente chegou a um profissionalismo que garante um nivel de comunicagao e

de respeitabilidade dessas normas.

Como sintese da relagdo gestdo e comunicagdo, observou-se haver na
cultura dos gestores uma tendéncia para manter uma rigidez no cumprimento das
normas escritas, mas, ao mesmo tempo, ha espacgo para a discussao. Contudo, tal
abertura refere-se somente as questdes operacionais. Ainda, foi possivel constatar,
pelas falas e observacdes realizadas na empresa, que existe uma centralizagdo nas

decisbes empresariais.

Na sequéncia, o eixo quatro, que discute o compartihamento do
conhecimento, o qual sera apresentado na seguinte ordem: Ao final de cada
treinamento comunicar e socializar o aprendizado é fundamental, mas comunicar
com clareza é essencial; Divulgar o conhecimento disponivel na empresa: uma
forma de clarificar a comunicacdo e compartilhar aprendizados; Proporcionar
momentos de interacdo no ambiente de trabalho: uma boa opg¢éo para disseminar o
conhecimento organizacional; Disponibilizar canais de comunicagdo no ambito da
empresa: uma forma de disseminagao de informagdes e conhecimento; Medindo a
efetividade da comunicagao implementada na empresa; Padronizacdo dos canais de
comunicagao para todos os niveis hierarquicos: uma opg¢ao organizacional; Cultura
de comunicacdo ou de informagdo: uma interrogagcao sem respostas concretas;
Disseminacao da informacgao e transparéncia na comunicagado pela empresa: uma
cultura organizacional; Comunicagdo e cultura: padronizando o comportamento
pessoal dos membros da Organizagdo; O desafio de manter uma comunicagao
uniforme e transparente para todas as filiais da empresa no Brasil e no exterior;

Manter um processo comunicacional ativo sobre a existéncia de novas tecnologias
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disponivel na area de atuagdo da empresa: um segredo para gerar conhecimento

organizacional.

7.3.1.5 Compartilhando o conhecimento

A divulgacédo do conhecimento criado ou disponivel na empresa constitui-se
fator relevante para a socializagdo com os membros da organizagao, tornando-se de

dominio de todos.

a) Ao final de cada treinamento, comunicar e socializar o aprendizado é

fundamental, mas comunicar com clareza é essencial.

Quando um colaborador participa de um treinamento ou cursos, o0s
conhecimentos adquiridos devem ser socializados com os demais funcionarios.
Porém, a empresa percebe que comunicar € uma arte e exige do palestrante clareza
para compartilhar suas mensagens, mas nem todas as pessoas possuem este dom.
Sendo assim, para estas pessoas repassarem seu aprendizado recebem
treinamento de técnicas pedagodgicas de como ensinar. Na visdo do entrevistado 1,
este treinamento é essencial “porque é muito facil fazer uma apresentagao e achar
que as pessoas do outro lado aprenderam”. A comunicacdo oral, enfatizada pela
empresa neste tipo de troca de informacao, necessita de clareza, pois, conforme
Kreps (1995), as palavras sdo uma forma de apresentar as experiéncias individuais,
assim, estando o seu significado na interpretacdo da pessoa que a recebe, € ndao no

conteudo.

Outra forma de comunicar e socializar o conhecimento adquirido nos
treinamentos é realizar uma clipagem, utilizando como canal de comunicagao a
intranet. Desse modo, todo o material recebido nos treinamentos € disponibilizado na
intranet. No tocante a praticidade deste canal de comunicagcdo, o entrevistado 1

destaca:

“Entdo, também qualquer um que quiser pesquisar, vai acessar ali. Ah, eu
quero puxar tal assunto, por exemplo, a gestdo de pessoas, ai vai entrar la, vai
ter varias coisas cadastradas de pessoas até que nao sao da area de Recursos

Humanos, mas é uma leitura, acharam que era importante e colocaram ali’.
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Percebe-se que a empresa utiliza com freqléncia a intranet como canal de
comunicagcdo. Conforme Villafafie (1999), este veiculo constitui-se como um
importante meio para a organizagao relacionar-se com seus publicos. Contudo,
embora seja muito utilizado, ndo possibilita a troca de informacdes, mas
simplesmente a disponibiliza. A recursao fica visivel nesta analise da comunicagao
organizacional, pois ao mesmo tempo em que a empresa divulga a informacao,

retém e mantém o conhecimento.

b) Divulgar o conhecimento disponivel na empresa: uma forma de clarificar a

comunicagdo e compartilhar aprendizados.

A empresa prioriza em seu planejamento momentos para os funcionarios
compartilharem seus aprendizados com os demais colegas. Para tanto um dos
eventos desenvolvidos sdo os foruns trimestrais, onde grupos de pessoas trocam
informacdes sobre suas atividades. Nesses encontros sdo compartilhadas as tarefas
realizadas por cada um, o andamento dos projetos, os conhecimentos retidos e
adquiridos e também os locais de busca de mais conhecimentos. Estes foruns sao
importantes, pois disseminam a informagéo e o aprendizado. Sdo denominadas de

reunides instrutivas, conforme Fortes (2003).

Outra forma de socializacdo do conhecimento sdo os féruns anuais,
destinados para toda a empresa, onde sao divulgados a nominata dos funcionarios e
setores que tiveram os melhores projetos e os conhecimentos disponiveis. Além dos
féruns sdo realizadas reunides de compartiihamento dos aprendizados pessoais,
com assuntos estabelecidos. Segundo Fortes (2003), estas reunides servem para o
didlogo, troca e compartilhamento das informag¢des. Também geram o conhecimento
organizacional. Novamente, ressaltam-se as estratégias assertivas desenvolvidas
para manter o conhecimento na empresa por meio de diferentes canais de

comunicagao.

Avaliando-se o relato dos entrevistados, conclui-se que a busca de

informagdes novas € uma cultura dos colaboradores da organizagao.
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¢) Proporcionar momentos de interagdo no ambiente de trabalho: uma boa

opc¢ao para disseminar o conhecimento organizacional.

Para disseminar o conhecimento nas empresas € importante proporcionar e
estimular momentos de interagdo pessoal no ambiente de trabalho. Com esse
objetivo, no dizer do entrevistado 1, a empresa trabalha a interacdo entre seus

membros, clarificando que o trabalho n&o é (e ndo pode ser) individual.

“Trabalhamos muito com a sinergia, ndo somente entre 0s setores, mas
também nas unidades de negécio, que s&o 30. Temos varios projetos
compartilhados, de tecnologia, de conhecimento. A parte de DH (departamento
de recursos humanos) também, a gente vive trocando, tipo o uso de laminados
num cabedal, procuramos trabalhar com pessoas diferentes, de diferentes
setores. Trabalhamos muito com comités de trabalho para buscar essa
interagdo, foéruns. Se fores verificar, nossos grupos de trabalho séo
multifuncionais. Vai ser uma pessoa de produgcdo, uma pessoa do
departamento de recursos humanos, vai ser alguém da controladoria, da
produgdo, para que todos possam estar assimilando. E a pesquisa de clima

também veio para ajudar nesse sentido”,

Ja o entrevistado 4 relata: “O que existe, por exemplo, sdo as chefias com
suas equipes e cada um tem seu jeito de comunicar’. Nesta fala, constata-se que ha
uma contradigdo de interpretagdo em relagdo a declaragado do entrevistado 1, pois
este relata n&o existir, de forma clara, um meio de interagdo entre os empregados no
ambiente de trabalho, que objetive compartilhar e trocar informag¢des. Neste caso,
observa-se que processo de troca de informagdes acontece de forma descendente,
conforme Kunsch (2003), passando por cada nivel hierarquico, uma vez que existem
as reunides mensais com as chefias para avaliar o desempenho. De acordo com o
mesmo entrevistado: “Depois, a chefia leva isso para o seu grupo e assim por

diante”.

Na tentativa de modificar este contexto, no primeiro semestre de 2007, a
empresa iniciou um projeto denominado Dialogo Diario de Seguranga - DDS. A idéia
principal deste didlogo € a paralisagdo do trabalho por alguns minutos para a
discussao de questdes de segurancga do trabalhador. Pelo relato dos entrevistados,

houve uma boa aceitagdo do corpo funcional quanto a este procedimento, mas
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observa-se uma resisténcia na média chefia, pois, frequentemente, impedem estes
dialogos, argumentando que nao podem parar uma vez que tem a responsabilidade
sobre as metas, sobre o resultado. Assim, o desafio da empresa € visualizar as
resisténcias internas e conscientizar a todos que este procedimento agrega mais
valor a atividade, pois uma parada de meia ou uma hora podera evitar acidentes,
diminuindo, assim, o risco de prejuizo. A organizagdao avalia este processo de
conscientizagdo como um amadurecimento e evolugdo, agregando novos
conhecimentos. Para Chanlat e Bedard (1993), ouvir os funcionarios € um ganho
para a empresa, uma vez que a palavra e, em especial, a fala, tornar-se o
instrumento da acdo do executivo, sendo o principal meio para entrar em contato

com seus colaboradores e desta forma obter melhores resultados.

Constata-se que os momentos de interacdo sao disponibilizados pela
empresa de forma voluntaria. Por conseguinte, deduz-se que existe abertura para
receber demandas dos colaboradores acerca de suas necessidades. Um bom
exemplo foi o féorum compartiihado entre os funcionarios de producdo e de
planejamento, o qual foi solicitado, conforme relato do entrevistado 1: “O
planejamento ndo entendia o porqué da demanda da area produtiva e a produgdo
néo entendia o porqué da demanda da area de planejamento”. Objetivando clarificar
entendimentos, a empresa abriu um canal de comunicagao direto, por meio de um
férum especifico, para as pessoas falarem sobre suas atividades e discutirem suas
dificuldades e, assim, juntas, trabalharem a interacdo e melhorar o clima
interpessoal. O resultado desta estratégia foi a eliminagdo das duvidas. Com essa
acao, percebeu-se a importancia da comunicagao face a face para a melhoria dos

relacionamentos e a troca clara das informacgdes, agregando conhecimento a tarefa.

Efetivamente, a geracdo do conhecimento da-se pela troca de informacdes
realizada entre os membros da organizacdo. Contudo, ndo basta uma das partes
querer realiza-la, é preciso que todos dentro da empresa efetivamente possuam uma
cultura voltada para a criagdo do conhecimento, neste caso, a comunicagao
desempenha um papel fundamental. O boicote das chefias imediatas aos intervalos
para troca de informagbes constitui-se uma ameaca ao desenvolvimento deste

processo.
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d) Disponibilizar canais de comunicagdo no ambito da empresa: uma forma de

disseminagéo de informagbes e conhecimento.

A empresa disponibiliza meios para se comunicar com seus funcionarios, os

quais, na visao dos entrevistados, atendem aos objetivos propostos.

O primeiro canal utilizado é o jornal-interno. As informagdes contidas dizem
respeito as filiais brasileiras, tal conteudo é apropriado, pois, conforme Kunsch
(2003), nele, devem ser veiculadas noticias de interesse coletivo. Este jornal é
também enviado por meio de arquivo eletrénico para as filiais no exterior, na lingua

espanhola.

Outro meio de comunicagdo € o jornal-mural, onde constam informagdes
direcionadas para os funcionarios, tais como aquisicoes de empresas, desempenho
geral, noticias da empresa que sao veiculadas nos jornais externos, noticias internas
que podem ser divulgadas pelos funcionarios, lista de aniversarios, eventos que os
empregados participam em nome da empresa. Nele, a comunicacgéo € utilizada para
ratificar a necessidade de disseminar a informacdo. A utilizacdo deste meio
comunicacional, de acordo com Kunsch (2003), pode ser exercida para
comunicagdes curtas e que necessitem de divulgacéo rapida e flexivel. Ademais, a
utilizacado destes quadros pela empresa pesquisada segue o proposto por Kunsch
(2003), pois sao colocados em lugares visiveis, de circulagdo de pessoas e,
principalmente, sado atualizados constantemente. Recentemente, seu leiaute foi

reformulado para atrair mais a atengao dos funcionarios.

O e-mail, também, utilizado, repassa as informacdes que se encontram nos
murais, e é bastante acessado pela empresa e colaboradores. E considerado um
canal eficiente para as comunicagdes com as filiais do exterior. Para Kunsch (2003),
pode proporcionar comunicagoes simples, cémodas, rapidas e flexiveis, além de

possibilitar a personalizagao das mensagens.

A intranet possui como objetivo disponibilizar os conhecimentos individuais.
Esta segmentada em ambientes virtuais como o de documentagao, de melhorias, de
acdes corretivas, preventivas e ocorréncias com clientes. De acordo com o
entrevistado 4: “Entdo, eu estou em casa e quero entrar na intranet com minha

senha, consigo consultar informagées, ndo dependo de uma rede”. Tal relato do
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entrevistado esta alinhado com o objetivo deste meio de comunicagao apresentado
por Villafafie (1999), que é de integrar as pessoas, 0s processos e as informacodes
de uma empresa. Também disponibiliza assuntos relativos a qualidade e o sistema

de idéias. Segundo o entrevistado 2:

“F a ferramenta que temos, o sistema de acesso é somente dos funcionarios
da Empresa, nesse sentido, ele é bastante seguro, mas ainda ndo frouxemos
isso para a troca de informagdes entre as filiais. Talvez, agora, num futuro

muito préximo, isso venha a acontecer”,

A intranet é utilizada, também, para trocar conhecimento num ambiente que
os entrevistados denominam de “gestdo do conhecimento”. Para o entrevistado 4:
“Ele é o local onde se pode cadastrar conhecimento. Na verdade, cadastramos
informacédo, o conhecimento vai da boa utilizacdo daquela informacéo. E transformar
a informagédo”. Neste contexto, a empresa tem oportunizado algumas experiéncias
entre os funcionarios, no sentido de trocas de informagao, desde uma palestra com
fornecedores até assuntos diversos ligados a atividade, convidando, inclusive,
pessoas nao ligadas a empresa para palestrar. A forma de utilizagdo deste canal
esta em consonéancia com o proposto por Villafafie (1999), pois alinha-se a politica
de comunicacdo adotada pela empresa, dessa forma, este meio possibilita o

aperfeicoamento do aprendizado organizacional.

As reunides sao também consideradas, pelos entrevistados, como um
veiculo de comunicagcdo adequado a troca de informagdes. Possuem como foco
assuntos ligados as unidades da organizacdo, lucratividade, indicadores de
desempenho de cada unidade e aquisi¢des de novas empresas. Acontecem durante
o horario de expediente. Existem também as reunides onde os funcionarios
procuram realizar uma troca técnica de informacdes, visando ao desenvolvimento
real do conhecimento. Elas sdo classificadas, por Fortes (2003), como reunides
instrutivas, uma vez que possibilitam disseminar informagdes e aprendizagens que

poderao transformar-se em conhecimento para a organizagao.

As chefias, especificamente, fazem reunides com suas equipes, sendo
revestidas de informalidade em alguns momentos, como na avaliagcdo de
desempenho. Neste caso, ficam frente a frente chefia e funcionarios para

proporcionar um feedback, seja ele positivo ou negativo. Este tipo de reuniao,
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denominada de questionadora, para Fortes (2003), possibilita coletar as
contribui¢des dos participantes para o aperfeicoamento das agdes da empresa, bem
como o aprimoramento individual. Também existem reuniées para informar aumento
salarial, promog¢des ou algum fato novo na organizagéo, sendo estas denominadas,
por Fortes (2003), como reunides informativas, as quais visam transmitir fatos que

estdo ocorrendo na empresa.

A empresa, igualmente, costuma provocar reuniées quando ha reclamacgdes
em uma determinada area. Nessas ocorréncias, o Departamento de Recursos
Humanos € envolvido para resolver eventuais conflitos. Para Fortes (2003), sao
reunides deliberativas que objetivam discutir e tomar decisdes relacionadas a

assuntos de interesse coletivo.

O entrevistado 4 relata que ndo existe orientacdo da empresa quanto a
politica de realizagao de reunides, existe uma pratica de reunides dos gestores com
suas equipes, mas nao de gestores com gestores. Talvez, esse fato seja uma
limitagdo na empresa, pois os momentos de troca de informagdes é que geram

conhecimento organizacional.

Chimarreando, outro espaco de comunicagao disponibilizado para que os
funcionarios da empresa possam trocar informagées com a Diregdo. Nessas
ocasides, os empregados possuem liberdade para manifestar suas idéias e
sugestdes. Ao final do encontro, é desenvolvida uma ata para registrar as
contribuicbes e reclamagbes. A utilizacdo deste veiculo comunicacional,
denominado, por Fortes (2003) e Kunsch (2003), de aproximativo, permite que a
empresa (representada pela diregdo) estabelega um vinculo com seus
colaboradores, propiciando a estes expressarem suas opinides acerca da gestao da
empresa, desse modo, contribuindo para o aperfeicoamento de suas praticas,
podendo, por esse meio, gerar novos conhecimentos. Fortes (2003) destaca que
esse tipo de canal permite que as informagdes fluam nos dois sentidos,
empresa/grupo e grupo/umpresa, e oportuniza igualmente que a organizagao

conheca seus publicos internos.

O café com o Departamento de Recursos Humanos constitui-se um

espaco de comunicagdo voltado para assuntos da carreira profissional dos
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empregados. De acordo com o entrevistado 1: “S&o espagos de meia-hora, porque é
um cafézinho mesmo, no qual as pessoas vém para sanar duvidas, meu plano de
cargos esta assim, onde estou, como eu posso ir, que maneiras eu pPosSSO me
desenvolver nisso, naquilo”. No dizer de Fortes (2003), este veiculo aproximativo &
classificado como servigo de prestagao de informacdes, sendo ressaltado pelo autor
que uma empresa deve ouvir reclamagdes e, concomitantemente, disponibilizar

espaco para esclarecimentos das duvidas de seus publicos.

No som ambiente, sdo transmitidas informagdes gerais sobre atingimento de
metas e eventos. Este veiculo, para Kunsch (2003) e Fortes (2003), pode ser
utilizado como auxiliar, chamando a atencédo para informagdes ja veiculadas por
outros meios. E também utilizado pela empresa pesquisada para chamar seus
funcionarios a encontros que irdo iniciar. Percebe-se que para esta organizagao é
um meio agil e em tempo real de se comunicar com seus funcionarios. A validade
deste canal pode ser entendida ao visitar o local da empresa, pois ela possui, em um
terreno, varias unidades, dispersas geograficamente, com turnos de trabalho
diferentes, e, algumas vezes, os funcionarios ja estdo fora do ambiente fisico e

necessitam de informagdes. Assim, a sua utilizag&do torna-se relevante.

Os foéruns trimestrais e anuais sdo considerados pela empresa um

importante momento para socializar o conhecimento.

A conversa é um outro meio utilizado pela empresa para compartilhar o
conhecimento. E considerada importante para a conversdo dos ensinamentos em
pratica. Fortes (2003) salienta que este canal de comunicagédo oral proporciona o
compartiihamento de métodos de trabalho para toda a organizagdo. Na empresa
pesquisada, pode acontecer tanto entre pessoas do mesmo ou de diferentes niveis

hierarquicos.

O Manual de Autonomia é um veiculo destinado a padronizar e limitar as
alcadas de decisdes, oportunizando que os funcionarios detenham certo grau de
autonomia. De acordo com Fortes (2003), é denominado de manual de integracéo
ou de normas internas, sendo um documento explicativo e orientador, uma vez que

apresenta os diretos e deveres dos colaboradores.
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Ha um outro meio importante, na visao dos entrevistados, que é o Business
Intelligent - BW. Ele € um portal do SAP, que tem toda a parte de indicadores

gerenciais. Também & uma forma de compartilhar a informagéo.

Para troca de informagdes e conhecimento com as filiais no exterior € também
utilizado o MSN, esses canais, hoje, via Internet, sdo muito acessados. Para Fortes

(2003), esse veiculo possui como vantagem a interlocu¢do em tempo real.

Pode-se perceber que a empresa procura disponibilizar diversos veiculos de
comunicagao, reduzindo, dessa forma, a entropia®*. Neste ambito, os entrevistados
corroboram com a idéia de que os canais de comunicacdo adequados sao
primordiais para a promog¢ao do conhecimento organizacional, além de padronizar o
nivel de informacéo individual. Destacam que de nada adianta a empresa possuir um
bom processo de fabricagdo, bem desenvolvido, bem alinhado com a estratégia, se
nao consegue dissemina-lo de forma transparente para toda corporagdo. Para o

entrevistado 2:

‘E a forma de disseminar é a comunicagdo. Seja ela escrita, verbal, ndo
importa a forma, mas tem de haver. E comunicagdo no sentido de ser eficaz.
Néao adianta achares que te comunica e, de fato, olhares na outra ponta e a
pessoa ndo se sentir comunicada. Entdo, o grande lance é como podemos

avaliar se a comunicacéo foi eficaz. Esse é o grande drama’.
e) Medindo a efetividade da comunicagdo implementada na empresa.

A empresa costuma medir a eficiéncia® desta comunicacdo por meio da
pesquisa de clima. Através dela, segundo os entrevistados, sdo analisadas questdes
que envolvem a comunicacao entre as chefias e os funcionarios para a verificagao
interna do nivel de comunicagao. As informagdes sao tratadas de forma qualitativa e
quantitativa e, apos, sdo desenvolvidos grupos focais, que trabalham os pontos-

chave a serem melhorados a partir dos resultados encontrados na pesquisa.

BEa perda que a informacgéo pode sofrer no decorrer de seu percurso (MORIN, 2003a).
% Para Kunsch (2003, p.205), “Eficiéncia significa fazer bem-feito, de maneira adequada, com
reducgéo de custos, desempenho competente e rendimento técnico”.
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Existe também a pesquisa externa com fornecedores e clientes, objetivando
aperfeicoar o atendimento a estes grupos. Na pesquisa, € avaliado o fluxo e a

clareza da comunicagéo.

f) Padronizagdo dos canais de comunicagdo para todos oS niveis

hierarquicos: uma opgéo organizacional.

Na empresa avaliada, a grande maioria das informagdes possui
transversalidade. Segundo Kunsch (2003), a comunicagdo segue um fluxo
denominado de transversal, pois se dissemina em todas as direcdes. Tal pratica &
possivel pelo conjunto diversificado de canais comunicacionais utilizado. Embora
seja, ou pareca, transparente o processo de comunicagdo, a empresa optou por

restringi-lo a determinados niveis hierarquicos. O entrevistado 1 exemplifica:

“Se ha uma circular de aquisicdo de uma nova empresa, todos o0s
colaboradores a recebem, mas primeiramente ela segue a hierarquia vertical,
sendo assim, vai para o comité diretivo, gerente, técnicos administrativos e a

unidade de produgéao e, apos, aos demais funcionarios”.
Mas contrariamente aos outros depoimentos, o entrevistado 3 ressalta que:

“Existem instrumentos por nivel hierarquico sim. Nem todos tém acesso a foda
informagéo. Existem caminhos diferentes. Na unidade de produgdo, somente
0s supervisores de area tém acesso ao e-mail. Em nivel administrativo, todos
tém acesso a informagdo. Somente ndo tem acesso hoje ao e-mail, Intranet ou
ao nosso Sistema de Informagdo Gerencial o pessoal de produgcdo mesmo, o

pessoal de linha, os demais tém acesso”.

Identifica-se, neste caso, a existéncia de canais de comunicacéo importantes
para a troca de informagdes que deveriam ser disponibilizadas a todos os
funcionarios. Ja o entrevistado 3 reafirma que ha diferenciacdo na comunicagao,
pois o Jornal Mural é disponivel para todos os funcionarios e o e-mail é restrito,
tendo em vista que um grupo de colaboradores ndo o acessa. Segundo o
entrevistado 2: “Entdo, temos de utilizar outra forma de acessar a informag¢do ou

mesmo o repasse da propria chefia, de conversar com sua equipe”.

Igualmente, as informagdes relativas ao planejamento estratégico séao

divulgadas no nivel diretivo, por questdes estratégicas, ou seja, para que elas néao
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sejam de dominio dos concorrentes. Contudo, o principio recursivo, proposto por
Morin (2003a), concebe que € a interagao dos individuos que trara a uniformidade
cultural a organizacado, sendo assim, com esta atitude, a empresa ganha ao restringir
e preservar suas informacdes no dominio de poucos e, por sua vez, perde ao privar
a grande massa de colaboradores do conhecimento sobre um assunto que € ou
pode ser de conhecimento de todos, para que cada um possa contribuir com seu

conhecimento.

Porém, mesmo com estes aspectos restritivos da comunicagcdo, os
entrevistados enfatizam que a empresa sempre busca a transparéncia de forma
mais especifica quanto as politicas de cargos e salarios. Nesse caso, existe um

acesso amplo a todos os colaboradores, pois, conforme o entrevistado 1:

“Eu sei minha faixa salarial, sei para onde posso ir. E se ndo estou la, porque
ndo estou. E muito tranqiiilo nesse sentido. Se ndo fui promovido, fazemos
muitos recrutamentos internos — fico sabendo porque néo fui promovido, onde

tenho de trabalhar para melhorar. Sempre buscamos usar da transparéncia’.

Percebe-se que a empresa proporciona o feedback por meio da comunicacao

oral e escrita.

g) Cultura de comunicagdo ou de informagdo: uma interrogagdo sem

respostas concretas.

Ao serem questionados sobre a empresa possuir a cultura de comunicagao
ou informacgao, percebeu-se a tendéncia dos correspondentes concordarem com
uma cultura de informagao. Para o entrevistado 1, “hoje, esta para a informacgé&o.
Estamos fazendo um trabalho de mudanca, e vai ser criado um Comité de
Comunicagéo, ele esta amadurecendo ainda, ndo esta pronto”. Os entrevistados 3 e
4 acreditam que a cultura € de informacéo. Ja, o entrevistado 2 relata que “a cultura
que a empresa possui, eu diria, que é da comunicagdo. Nos, realmente, temos muito
a melhorar, ndo estamos ainda nesse nivel. Mas ndo é uma preocupacgéo tipo so
trocar figurinhas, é comunicar no sentido da palavra mesmo”. O entrevistado 5
acredita que a empresa ainda possui cultura de informacdo, mas que esta
implementando acbes para se voltar a de comunicagdo, como, por exemplo, a

institucionalizagcao do “Comité de Comunicacao”.
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Considerando os relatos dos entrevistados, principalmente, quanto a restricao
de circulagao de alguns veiculos de comunicagao, conforme descrito anteriormente,
permite-se afirmar que a empresa ainda possui uma cultura voltada para informacéo.
Ressalta-se que sdo palavras interdependentes, embora a comunicacao
sobreponha-se a informacéao, pois, como expde Martino (2001), a informagao refere-
se aos tragos materiais de uma organizagao a partir de uma pessoa; a comunicagao

refere-se a totalidade das consciéncias existentes nas empresas.

h) Disseminagdo da informagéo e transparéncia na comunicagdo pela

empresa: uma cultura organizacional.

O conhecimento novo é normalmente escrito e a grande maioria dos
documentos existentes € de conhecimento dos publicos internos, sendo excecao os
restritos. Na visdo do entrevistado 2: “a empresa ja tem seu peffil, isso esta no jeito
de ser dela, de disseminar. Entdo, por exemplo, quando se conversa com um
operador, observa-se que ele sabe qual é a estratégia da empresa em 2010, e qual
o crescimento”. Porém, os entrevistados destacam que, frequentemente, os
operarios nao entendem muito o quanto eles participam da construcdo desta
estratégia, mas a empresa demonstra preocupagdo quanto a este fato, pois é
fundamental que cada um saiba seu papel para poder participar e contribuir com o
alcance das metas. Neste aspecto, a diretoria contribui, conforme ainda o

entrevistado 2:

“Ha uma transparéncia por parte da Diretoria com todos, no sentido de estar
dizendo: - Olha, gente, o caminho é este. E claro que o ‘como* depende das
chefias de estarem repassando. Mas fica bastante claro, de maneira geral.

Acho que isso vem de cima, ¢é o jeito da empresa’.

Depreende-se do relato anterior que ha uma relagéo entre a comunicacgéo e o
comportamento do funcionario, assim, para que esta combinacio crie conhecimento
€ necessario que a empresa invista num processo que integre todos os funcionarios
no processo decisorio. Pelo relato dos entrevistados, acredita-se que a tecnologia é
respirada por todos na empresa; alinhados com esta cultura, os gestores repassam
aos colaboradores sempre que ha uma novidade relacionada ao setor que a

empresa atua. Segundo o entrevistado 2:
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“Todos os novos produtos, tecnologias novas acabam tendo informagées
internas, via mural, via e-mail. Tipo: - Ah estaremos lancando na FIMEC tais
produtos, com tais e tais propriedades”. Contudo, os entrevistados ressaltam
que os funcionarios, muitas vezes, reclamam que ndo recebem todas as
informagbes, mas, segundo o mesmo entrevistado: “Dai é disponibilizado no
mural, as pessoas ndo léem, dai manda por e-mail, as pessoas ndo abrem seu
e-mail, ndo tiram um tempo para fazer a leitura. Entdo, como comunicar

fechando ela?”.

i) Comunicagdo e cultura: padronizando o comportamento pessoal dos

membros da organizagao.

A empresa possui o Codigo de Etica que orienta o corpo funcional quanto ao
comportamento pessoal a ser adotado. Este cddigo € entregue para cada
funcionario, que, apos, tera uma orientacdo sobre o seu conteudo. Existe também o
Contrato de Sigilo, para assegurar que a propriedade intelectual e o conhecimento
interno ndo sejam divulgados externamente. Ele é assinado para detentores de

cargos estratégicos.

J) O desafio de manter uma comunicag¢ao uniforme e transparente para todas

as filiais da empresa no Brasil e no exterior.

A uniformidade da comunicagao é preponderante para uma organizagao que
possui filiais em paises diversos. Na visao dos entrevistados, a questdo da gestao
do conhecimento podera estar muito bem definida e explicitada, visto que sao
repassadas as mesmas informacdées a funcionarios brasileiros, mexicanos,
argentinos, peruanos, chilenos e colombianos. Entdo, a comunicagao deve ser clara

e uniforme para que seja de facil entendimento. Para o entrevistado 2:

“Entao, no comego, a grande dificuldade era essa, porque tem muita troca de
informagdo, em todos o0s niveis, entre as coligadas. A gente buscava, na
verdade, a confiabilidade dessas informagbes - muitas vezes elas vinham

distorcidas ou como a gente ndo gostaria que fossem apresentadas”.

Além de uniforme, € também necessario que a comunicagdo seja clara,
devendo adequar sua linguagem as culturas de cada pais. Assim, a empresa vem
aperfeicoando este trabalho, pois, quando adquiriu as primeiras filiais no exterior,

havia dificuldade na comunicagdo. Na visdo dos pesquisados, ndo existe mais a
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barreira semantica®® da comunicacdo, pois, conforme o entrevistado 3: “De nédo
sabermos nos expressar de maneira mais clara para eles. Acho que hoje ja ndo é

um problema tao sério”.

) Manter um processo comunicacional ativo sobre a existéncia de novas
tecnologias disponiveis na area de atuagdo da empresa: um segredo para gerar

conhecimento organizacional.

Em consonancia com os entrevistados, a empresa possui como norma
difundir para todos os colaboradores qualquer novidade tecnoldgica disponivel.
Porém, em suas falas, detectam-se contradicbes, uma vez que, em determinados
momentos, foi relatado que as informacbes estratégicas sao disponibilizadas
somente para determinados niveis hierarquicos. Esta contradicao fica visivel na fala
do entrevistado 3: “Todos tém a mesma informagdo, ou pelo menos deveriam ter,
porque todos sdo informados, principalmente as liderangas”. Neste caso, observa-se
que as liderangas recebem informacgdes a respeito de novidades em qualquer ambito
e deveriam repassa-las para seus funcionarios. Contudo, os entrevistados relatam
que, na pratica, ha uma dificuldade de alguns lideres repassarem as informagdes.

De acordo com o entrevistado 4:

‘Algumas liderangas néo priorizam o repasse das informagbes. Detém a
informagéo e esquecem de difundir para os seus colaboradores. Isso é um
ponto a melhorar, inclusive, na pesquisa de clima que foi feita no ano passado,
esse foi um ponto que ficou a ser melhorado, a questao da difusdo da

informagéo”.

Os depoimentos reforcam a idéia de que a comunicacdo € fundamental e
necessita atingir todos os funcionarios, pois, desta forma, tende a reduzir os riscos

de entropia e esquecimentos.

% Para Kunsch (2003, p.74), “as barreiras semanticas sdo as que decorrem do uso inadequado de
uma linguagem ndo comum ao receptor ou a grupos visados”.
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7.3.1.6 O papel da comunicagdo na promogdo da gestdo e geragdo do

conhecimento: uma conclusao preliminar.

A pesquisa realizada com os gestores proporcionou compreensao das agdes
desenvolvidas pela empresa, bem como a visdo que possuem a respeito da

comunicagao e da gestdo do conhecimento.

Para os entrevistados, a comunicagdo possui um papel fundamental na
producdo, manutencgdo, gestdo e divulgagdo do conhecimento. Contudo, ainda
permanecem muitas barreiras a comunicacio realizada pela empresa, embora se
perceba esforgcos no sentido de minimiza-las. Assim, quanto mais abrangente o
compartilhamento de informagdes mais sao discutidas e qualificadas, auferindo
melhores resultados para a empresa. O conhecimento esta nas pessoas e, quando
escutadas, observa-se que contribuem com sua anadlise critica e sentem-se

envolvidas, mas para isso ocorrer € necessario receberem informacoes.

No momento de relacionar a comunicagado ao conhecimento, os entrevistados
entendem que ha muito a aprender nessa questdo. A empresa possui distintos
meios para colocar em pratica a disseminagao do conhecimento, todavia sabe que
estd num estagio inicial, pois ndo depende s6 dos dirigentes, mas especialmente
das pessoas que a compdem. Um dos entraves € o fato de muitos colaboradores
reterem o0 conhecimento, entendendo que isso |hes traz poder. No relato do
entrevistado 3, aparece este comportamento: “Eu sei, entdo, eu sabendo, sei que
vou me garantir aqui por mais tempo. No momento que o outro comegar a saber
tanto quanto eu, pode ser uma ameaca, isso ainda acontece”. Para os entrevistados,
uma forma de evitar tais comportamentos €& atuar de forma transparente,
esclarecendo aos envolvidos que disseminar o seu saber ndo é uma ameaca a sua

manutencdo na empresa.

O papel da comunicagao na promog¢ao da gestdo e geragao do conhecimento
torna-se preponderante, pois ele necessita ser compartilhado de uma pessoa para
outra. Os entrevistados entendem que o conhecimento é, simultaneamente, pessoal
e coletivo, portanto, necessita ser disseminado e documentado, pois as pessoas sao
transitérias nas organizagdées. Sendo assim, o repasse da informacédo possui um

papel fundamental.
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Outro fator importante esta centrado no fato da comunicagéo possuir objetivos
para obter resultados satisfatérios. Sob tal perspectiva, a empresa busca, por
exemplo: sempre que ha um fato novo, como uma aquisigdo de empresa, que seja
informado por meio de um veiculo de comunicac¢ao para todos os funcionarios. Para
0 entrevistado 4, o objetivo é: “Fazer com que os funcionarios tomem conhecimento

de agbes que a empresa esta desenvolvendo interna e externamente”.

A empresa prioriza a ética como uma forma de padronizar o comportamento
das pessoas na organizagdao. Contudo, verificou-se o desconhecimento de um
entrevistado sobre a existéncia de um padrao exigido de comportamento por parte
dos colaboradores, sendo que a organizagéo possui em codigo de ética claro, o qual
norteia e padroniza as atitudes de seus colaboradores. Tal fala denota que talvez a

comunicagao nao chegue de forma clara. O entrevistado 4 declarou:

“Acredito que ndo tenha um comportamento padrdo, acho que vai muito de
pessoa para pessoa. Acho que deva ter uma conduta minima, tens que ter uma

conduta minima para atuares, mas acho que uma cartilha ndo existe”,

Finalmente, é necessario que a empresa compartilhe o conhecimento que
esta na pessoa, sendo que para tanto € necessario escrever e documentar para
manté-lo na organizagao. Nesse sentido, todo o conhecimento que € gerado pela e a
respeito da empresa fica armazenado na intranet para consulta, por exemplo: teses,
trabalhos de concluséo, artigos e trabalhos realizados na empresa. Talvez, quando
estas acdes estiverem sedimentadas em toda a empresa, obtenha-se a resposta

para o questionamento: cultura de comunicacao ou de informagao?

Sendo assim, a partir dos quatro eixos considerados para analise, ou seja,
producao, manutencao, gestdao e compartilhamento do conhecimento, foi possivel
perceber que a empresa viabiliza que o conhecimento seja gerido e gerado.
Ademais, deve-se ressaltar que 0s processos comunicacionais presentes na
organizagao propiciam que este conhecimento seja compartilhado entre seus
membros. A préxima secao apresentara o cruzamento das informacgdes obtidas com

os gestores, com a visao dos operarios da fabrica de componentes para calgados.
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7.3.2 Conhecimento e comunicagao: a perspectiva dos funcionarios

ApOs a interpretagao dos relatos dos entrevistados da primeira fase, passou-
se a analisar a pesquisa realizada por meio de questionarios aplicados junto aos
funcionarios da fabrica de componentes para calgados. Esta pesquisa teve como
objetivo “ouvir” os empregados sobre a gestdo e geragdo do conhecimento, para
posterior cruzamento com os depoimentos dos gestores entrevistados da empresa
com a visdo dos colaboradores sobre questbes relacionadas a gestdo do
conhecimento e comunicagdo organizacional. O questionario (Apéndice C) foi
composto por 42 questdes, com 6 opcoes de respostas, a partir da escala de Likert,
formada por 5 alternativas, sendo a opcédo 1 equivalente a discordancia total; a 2
concordancia; 3 indiferente; 4 concordancia; e 5 concordancia total. Importante
salientar que a opgéo 6, cujo objetivo era de verificar se os respondentes tinham
conhecimento da agdo em questionamento, ndo foi considerada para as médias,
mas para as freqliéncias. Adotou-se a sistematica de nao tabular esta questao para

as meédias, visto que poderia proporcionar um elevado desvio no resultado final.

As respostas foram tabuladas por meio de técnicas estatisticas, com a
utilizacdo de frequéncias, médias e correlagdo. Para avaliar a frequéncia foram
realizados cruzamentos com a faixa etaria e escolaridade dos respondentes. No que
tange a andlise das médias, s6 foi cruzada a escolaridade, considerada como
variavel independente, cuja escolha justifica-se pelo tema do trabalho relacionar-se
com o0 conhecimento. Ao avaliar as médias das questbes e suas diferencas,
observou-se que 12 questdes do numero de 42 tiveram diferengas significativas®
entre as médias em relacdo a escolaridade do respondente, sdo as de numeros: 1;
2; 3; 7; 11; 12; 23; 27; 34; 36; 39 e 42. Isso posto, tdo somente essas questdes
foram interpretadas a luz de tais diferengas, uma vez que nao foi relevante discutir
questdes com médias similares para fins de resultado. Objetivando uma melhor
avaliagao das perguntas, unificou-se o primeiro grau completo com incompleto. Essa
metodologia de unificagdo, também, foi utilizada para o segundo e terceiro graus.
Desse modo, a significancia entre médias s6 foi considerada relevante quando

inferior a 0,05.

36 A diferenca entre médias leva em conta o desvio padréo das partes, ou seja, o desvio das médias.
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Para a correlagao” foram cruzadas todas as respostas obtidas nas questoes
com a escolaridade, com isso objetivando evidenciar a existéncia de relagdes entre
escolaridade e a variavel da questdo. Tais cruzamentos avaliaram se o nivel de
escolaridade interfere no de concordancia ou discordancia em relagéo a variavel da
questdo em si. A analise de correlacdo procura explicar como duas variaveis
relacionam-se, bem como a intensidade das mesmas. Importante salientar que, na
analise de correlagdo, somente se mostraram significativas para 0,05, 4 questdes: 7;
23; 37 e 40, e para 0,01, 10 questdes: 1; 2; 3; 11; 12; 27; 34; 36; 39 e 42
demonstrando que existe relacdo entre as variaveis destas questdes com o nivel de

escolaridade.

A opcdo do pesquisador em utilizar mais de uma técnica para avaliar os
dados coletados esta alinhada a logica recursiva, hologramatica e dialdgica,

proposta por Morin (1999a).

Para apresentar os resultados da pesquisa e facilitar a compreensao das
analises realizadas os graficos aparecem na sequéncia das questdes propostas pelo
questionario. Optou-se por descrever, inicialmente, as caracteristicas dos
respondentes, que em verdade revela o perfil dos respondentes participantes da
amostra e, na sequéncia, os graficos correspondem respectivamente as respostas

obtidas nas questdes sobre:

Ndmero Questao formulada
da
questao
1 Investimento em inovagao tecnoldégica;
2 Difusdo do conhecimento;
3 Realizagéo de treinamento com seus funcionarios;
4 O treinamento considerar as necessidades dos funcionarios;
5 Possuir um plano de carreira claro;
6 Avaliagcédo de absorgdo do conhecimento apos o treinamento;

Quadro 2 - Questoes dirigidas aos funcionarios
Fonte: Elaborado pela autora

37 Para Hair e Joseph (2005), “o coeficiente de correlagdo avalia a associagdo entre duas variaveis,
sendo que quanto maior o coeficiente de correlagdo, mais forte a ligagéo ou o nivel de associagao”.
Nesta analise adotou-se o coeficiente de Spearman, pelo fato do mesmo ser indicado para escalas
ordinais, que foi o caso das questdes do questionario utilizado nessa pesquisa.
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Quadro 2 - Questdes dirigidas aos funcionarios (continuagéo)

Numero Questao formulada
da
questao

7 Os aprendizados adquiridos nos treinamentos possibilitam criar
novas técnicas de realizagao do trabalho;

8 As informacgdes repassadas sao faceis de serem interpretadas;

9 Adequacdo da linguagem das informagdes ao conhecimento
técnico dos funcionarios;

10 Desenvolvimento de um miniprojeto por parte dos funcionarios ao
retornar de um treinamento;

11 Comunicagdo dos pontos positivos e negativos apresentados na
avaliagao de desempenho;

12 Disponibilizar condigdes para que os funcionarios superem as
deficiéncias apresentadas na avaliagao de desempenho;

13 Compartilhamento do aprendizado do funcionario no retorno do
treinamento;

14 Possuir um plano de sucesséo claro;

15 Possuir sistematica de manter mais de um funcionario com
conhecimento para execu¢ao de uma mesma tarefa;

16 Documentar/registrar as atividades desempenhadas pelos
funcionarios;

17 Existir na empresa funcionarios que nao repassam as informacdes
para outros;

18 Disponibilizacdo de momentos de interacdo entre os funcionarios
para troca de conhecimentos;

19 Disponibilizacdo de tempo por parte das chefias para transmitir
informacdes novas que possibilitem aperfeicoar o trabalho;

20 Divulgagéo das ag¢des e metas da empresa pelas chefias;

21 Clarificar os limites da responsabilidade funcional pelas chefias;

22 Centralizacio das decisdes pelas chefias;

23 Autonomia dos funcionarios para decidir;

24 Rigidez no cumprimento das normas organizacionais;

25 Possibilitar o aprendizado de técnicas para apresentacao verbal por
parte dos funcionarios;

26 Os foruns trimestrais serem espacos para os funcionarios
repassarem as informacgoes;

27 Os féruns anuais manterem os funcionarios informados sobre acdes
e resultados auferidos pela empresa;

28 Disponibilizacdo de meios claros para integracao dos funcionarios
no ambiente de trabalho;

29 Disponibilizagdo de paradas para discutir questdes de seguranga no
trabalho;

30 O jornal interno disponibilizar informagdes interessantes sobre a

empresa;
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Quadro 2 - Questdes dirigidas aos funcionarios (continuagéo)

Ndmero Questao formulada
da
questao

31 O jornal-Mural ser um meio de divulgagcdo para as informagdes
atuais da empresa;

32 O Jornal-Mural proporcionar a divulgagcéo de assuntos de interesse
pessoal,

33 Recebimento de e-mail da empresa com as informagdes sobre o
desempenho;

34 A intranet possibilitar o depédsito de assuntos que o funcionario
possui conhecimento e quer divulgar para outros colaboradores;

35 A intranet ser utilizada para trocar conhecimentos pessoais;

36 As chefias fazerem reunides com os subordinados para comunicar
fatos novos;

37 Provocar reunides para solucionar conflitos entre setores;

38 O Chimarreando ser um espaco para falar com a diregcdo da
empresa;

39 O som ambiente ser um meio rapido de informar assuntos
importantes;

40 O espaco para o café com o Departamento de Recursos Humanos
destina-se a esclarecer duvidas da carreira pessoal,

41 A participacdo em pesquisas de avaliagdo quanto ao recebimento
de informacdes claras e confiaveis;

42 Possuir acesso a todos os veiculos de comunicagéo que a empresa
disponibiliza.

Na continuidade, apresenta-se a interpretagao de cada questao.
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7.3.2.1 Perfil da amostra — Caracteristicas dos respondentes

Sexo

mFemining
Masculimo

Grafico 1 - Freqliéncia - Sexo
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Em relacdo ao perfil da amostra (grafico 1), os questionarios foram
respondidos por 26,9% de funcionarios do sexo masculino e 73,1% do sexo

feminino.

Trabyalhou em outros setores

WSim

50,0% 50 0% Nao

Grafico 2 - Freqiiéncia — Trabalhou em outros setores
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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Cabe ainda destacar que 50% dos respondentes ja trabalharam em outros

setores e 50% nao trabalharam em outros locais na empresa (grafico 2).

Escolardade

W orimeiro grau incompleto
segundo grau complsto

W aegundo grau incompleto
superior completo

@ superior incompleto

3,8%

26,9%

Grafico 3 - Freqliéncia — Escolaridade
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

No que se refere ao grau de escolaridade dos respondentes, também, cabe
destacar que 34,6% possuem o superior incompleto; 30,8% o primeiro grau
incompleto; 25,9% o segundo grau completo, 3,8% o segundo grau incompleto e

3,8% o superior completo (grafico 3).
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Tabela 1 - Freqiiéncia de Idade

Idade N° entrevistados %
21 2 7,69%
23 3 11,54%
24 1 3,85%
25 1 3,85%
26 3 11,54%
27 1 3,85%
28 1 3,85%
29 2 7,69%
30 1 3,85%
31 3 11,54%
33 2 7,69%
36 1 3,85%
37 1 3,85%
38 2 7,69%
43 1 3,85%
49 1 3,85%

Total 26

Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Quanto a idade dos respondentes (tabela 1), observa-se que a maior
frequéncia € de respondentes na faixa etaria entre 21 e 29 anos, com 53,8%; entre
30 e 38 anos, 38,5%; e, entre 43 e 49 anos, 7.7%.

Tabela 2 - Freqiiéncia Tempo de Casa

Idade N° entrevistados %
1,00 2 8,00%
1,67 1 4,00%
1,92 1 4,00%
2,00 5 20,00%
2,42 2 8,00%
2,50 1 4,00%
3,00 7 28,00%
3,42 1 4,00%
4,00 1 4,00%
6,00 1 4,00%
6,75 1 4,00%

10,00 1 4,00%

25,00 1 4,00%
Total 25 100%

Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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Cabe destacar, que 28% possuem 3 anos na empresa, sendo a maior
frequéncia; e 20% 2 anos; 8 % um ano; 8% 2 anos e quatro meses. As demais faixas

de tempo de casa concentram-se em 4% (tabela 2).

7.3.2.2 Analise das respostas obtidas no questionario

Como ja destacado anteriormente, o questionario apresentou 42 questdes,
que foram respondidas efetivamente por 26 funcionarios na unidade de
componentes para calgados. Na sequéncia sao apresentados os resultados obtidos

pela pesquisa, de acordo com o roteiro expresso no quadro 2.

1. A empresa investe em inovagéo tecnologica

Quando questionados se a empresa investe na inovagao tecnoldgica, 30,8%
dos entrevistados concordam totalmente; 34,6% concordam; e 34,6% foram
indiferentes (grafico 4). Portanto, para os colaboradores, parece nao haver duvidas
que esta organizagdo efetivamente possui foco para a tecnologia. Tal constatagéo
pode significar que existe, neste caso, uma comunicagao clara por parte da empresa
quanto a tal acio.

1. A empresa investe na inovagdo tecnoldgica

40.0% - Media: 3,98
: 34, 6%

35.0%

30.6%

30.0%

25.0%

20.0% A

15.0%

10.0%

5.0% A

0,0% 0.0% 0.0%
0.0% T T
Discordo D=corde Inafersnte Concaordo Concordo Desconhego
totamente totamente esta agao

Grafico 4 - Freqiiéncia e média questao 01
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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A média geral obtida nesta questao foi de 3,96, contudo percebe-se que, ao
realizar a comparagao com a escolaridade, ha uma diferenca significativa entre as os
respondentes de nivel superior em relacdo aos de primeiro e segundo graus, pois
quem tem curso superior tende a possuir uma melhor percepgcao sobre o0s
investimentos em inovacgéo tecnoldgica da empresa. Observa-se que a média para
os respondentes com primeiro grau completo e incompleto é de 3,5; os de segundo
3,38; e os de terceiro 4,80. Ao se cruzar a média do primeiro grau completo e
incompleto com o terceiro (tabela 3), detectou-se uma diferenga significativamente
negativa, ou seja, € menor em (-1,300). J& o cruzamento do segundo grau em

relagao ao terceiro é de -1,425.

Tabela 3 - Diferenca de médias, questao 1, por escolaridade

Questao Escolaridade Escolaridade Diferenca
entre as
médias

Q1. A empresa investe na Primeiro Grau Segundo Grau 0,125
inovagao tecnolégica Superior -1,300(%)
Segundo Grau Primeiro Grau -0,125

Superior -1,425(*)

Superior Primeiro Grau 1,300(%)

Segundo Grau 1,425(%)

(*) Significativa para 0.05.
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Na analise, constata-se que a correlagdo (tabela 4) foi significativamente
positiva em 0,710, o que demonstra que o nivel de escolaridade interfere na
percepcao de que a empresa investe em inovagao tecnolégica. Neste caso, quanto
maior o numero de funcionarios de nivel de escolaridade superior melhor sera a

avaliagao do funcionario.

Tabela 4 - Correlagao Escolaridade X Questao 1

Correlagcao de Significancia N° de
Spearman respondentes
Q1. A empresa investe na inovagao 0,710(*%) 0,000 26

tecnologica

(**) Correlagbes com significancia para 0.01
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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Relacionando-se as falas dos entrevistados com as avaliagbes das
freqiéncias e das médias das questdes €& possivel afirmar que a empresa possui
foco para a inovagao tecnoldgica, sendo esta sua prioridade. Além disto, conforme
demonstra a analise de correlagdo, quanto maior o nivel de escolaridade melhor se

percebe esta acao.

2. A empresa procura difundir o conhecimento das pessoas para que 0s

outros também aprendam

Ao serem questionados se a empresa procura difundir o conhecimento das
pessoas para que os outros também aprendam (grafico 5), 61,6% dos pesquisados
concordam e concordam totalmente, sendo que 38,4% sao indiferentes e discordam.
Tais numeros demonstram que os funcionarios acreditam que a acao se realize,
contudo ndo se pode desprezar que ainda existe um percentual significativo de
pessoas que ndo entendem desta forma, sinalizando que a empresa utiliza meios e
linguagem claros para divulgar esta agdo, embora ndo esteja chegando a totalidade

dos seus colaboradores.

Q2. A empresa procura difundir o conhecimento das pessoas para gue os
outros também aprendam

50.0% - 46,79

45.0% | Madia: 3,73

A0.0% 4 34.6%

25,0% -

20,0% -

25,0% -

I0,0% - 15.4%

15,0% -

10,0% -

3E6%

0% pow . 0.0%

0.0% T T T T T 1
Ciscordo Discordo Indferente Concordo Concordo Desconhego
totaiments totalmente &sta apao

Grafico 5 - Freqiiéncia e média questao 02
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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A média geral obtida nesta questdo foi de 3,73. Assim, constataram-se
diferengas entre os respondentes de distintos niveis de instrugao (tabela 5). Os de
primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de 3,38; os de segundo
3,38; e os de terceiro 4,3. No cruzamento da média do primeiro grau completo e
incompleto com a do terceiro, ha uma diferenga significativamente negativa, ou seja,
€ menor em -0,925. Este mesmo cruzamento, comparado com o do segundo grau
completo e incompleto em relagdo o do terceiro, € -0,925. Dessa forma, percebe-se
que os respondentes do terceiro grau possuem maior habilidade em difundir o

conhecimento.

Tabela 5 - Diferenca de médias, questao 2 por escolaridade

Questao Escolaridade Escolaridade Diferenca
entre as
médias

Q2. A empresa procura difundir o Primeiro Grau Segundo Grau 0,000
conhecimento das pessoas para que Superior -,925(*)
0s outros também aprendam Segundo Grau  Primeiro Grau 0,000
Superior -,925(*%)

Superior Primeiro Grau ,925(%)

Segundo Grau ,925(%)

(*) Significativa para 0.05.
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Na analise, constata-se que a correlagdo (tabela 6) foi significativamente
positiva em 0,572, indicando que o nivel de escolaridade interfere na difusdo do
conhecimento da empresa em estudo. Neste caso, quanto maior o numero de

funcionarios de nivel de escolaridade superior melhor sera a comunicacao difundida.

Tabela 6 - Correlagao Escolaridade X Questao 2

Correlagcdo de  Significancia N° de
Spearman respondentes
Q2. A empresa procura difundir o 0,572(*%) 0,002 26

conhecimento das pessoas para que
0s outros também aprendam

(**)Correlagbes com significancia para 0.01
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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Na visao dos respondentes, existe a difusdo dos conhecimentos. Esta acéo
esta alinhada a declaragao dos entrevistados de que a empresa disponibiliza meios
para que haja a socializagdo do conhecimento organizacional, propiciando que o
conhecimento n&o seja s6é de um funcionario, mas de dominio de todos. Para
Nonaka e Takeuchi (1997, p.14), “a empresa nao pode criar 0 conhecimento por si
mesma, sem a iniciativa do individuo e a interagcdo que ocorre dentro do grupo”.
Deste modo, para os autores, o conhecimento pode ser ampliado por meio da
discussao, compartilhamento de experiéncias e observagdo. Assim, percebe-se a
vinculagdo do discurso dos dirigentes da empresa pesquisada com a percepgao

positiva dos funcionarios referindo-se ao fato da mesma ocorrer na organizagao.

3. A empresa realiza treinamento com seus funcionarios

Quando questionados se a empresa realiza treinamento com seus
funcionarios, observa-se (grafico 6) que 84,6% dos entrevistados concordam ou

concordam totalmente; e 15,4% de indiferentes quanto a esta agao.

Q3. A empresa realiza treinamento com seus funcionarios

£0.0% - — Meédia: 4,00
70.0% 4
60.0% A
50.0% A
40.0%

30.0%

15.4%

20.0%

10.0%

0.0% 0.0%
0.0%
Diszordo Dizcordo Indiferante Concaords Concardo Desconhego
totaimente totalmente esta agao

Grafico 6 - Freqiiéncia e média questao 03
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A média geral desta questao foi de 4,00, entretanto existe uma diferenca entre
as médias se comparado com o nivel de instrucao dos respondentes. Os de primeiro

grau completo e incompleto detiveram uma média de 3,75; os de segundo 3,75 e os
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de terceiro 4,4. Sendo assim, os respondentes de grau de instrugdo superior
percebem em maior escala que a empresa efetivamente realiza treinamentos com

seus colaboradores.

Comparando a média do primeiro grau completo e incompleto (tabela 7) com
o terceiro, ha uma diferenga significativamente negativa, ou seja, € menor que a
média -0,650. Este mesmo cruzamento do segundo grau completo e incompleto em

relagao ao terceiro é de -0,650.

Tabela 7 - Diferenca de médias, questado 3 por escolaridade

Questao Escolaridade Escolaridade Diferenca
entre as
médias

Q3. A empresa realiza Primeiro Grau Segundo Grau 0,000
treinamento com seus Superior -,650(%)
funcionarios Segundo Grau  Primeiro Grau 0,000
Superior -,650(*)

Superior Primeiro Grau ,650(*)

Segundo Grau ,650(%)

(*)Significativa para 0.05.
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Ao avaliar a correlacédo entre nivel de instrucdo e a agao da empresa realizar
treinamentos (tabela 8), as respostas mostraram que é significativamente positiva
(0,562). Nesse caso, pode ser visto como mais uma forma do funcionario adquirir

conhecimento.

Tabela 8 - Correlagao Escolaridade X Questao 3

Correlacdo de Significancia N° de
Spearman respondentes
Q3. A empresa realiza treinamento com 0,562(**) 0,003 26

seus funcionarios

(**)Correlagbes com significancia para 0.01
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Diante das respostas obtidas junto aos funcionarios da fabrica de cabedais,

pbde-se verificar que ha uma sintonia entre o discurso dos dirigentes, que declaram
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ser uma prioridade a qualificacdo do pessoal, com a percepgao dos respondentes.
Para a organizagdo € uma forma de produzir conhecimento, uma vez que estes
treinamentos propiciam a troca de experiéncias e podem contribuir na ampliagado dos
conhecimentos tacitos (NONAKA, 2000).

4. O treinamento realizado considera as necessidades dos funcionarios

Ao serem questionados se o treinamento realizado considera as
necessidades dos funcionarios (grafico 7), 84,6% concordam e concordam

totalmente; e 15,4% séao indiferentes.

Q4. O treinamento realizado considera as necessidades dos funcionarios

20.0% -
T0.0% A Média: 3,98
80,0% -
20.0% |
40.0%
20.0% |

0.0% 4

11.5%

10,0% -

0.0% 0.0%

0,0% T T T
Discordo Discordo Indferente Coneordo Concorde Desconhegn
totalments totalmente esta agao

. -

Grafico 7 - Freqiiéncia e média questao 04
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A média geral desta questdo foi de 3,96, sendo que nao houve diferengas
significativas entre as médias por nivel de escolaridade, demonstrando que todos os
funcionarios concordam que a empresa disponibiliza o treinamento de acordo com
as necessidades das pessoas. Os de primeiro grau completo e incompleto detiveram

uma média de 3,88; os de segundo 3,88; e os de terceiro 4,0.

A analise dos resultados, a partir do significativo grau de concordancia, indica
que a empresa, no momento do treinamento, preocupa-se com as necessidades de
seus funcionarios. A visdo da empresa, neste sentido, fica evidenciada pela

declarag&o dos gestores na entrevista realizada. Ainda, € importante mencionar que
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os treinamentos auxiliam no aperfeicoamento do conhecimento tanto tacito, quanto
explicito, uma vez que os funcionarios, neste momento, internalizam o

conhecimento, conforme preceitua Nonaka (2000).

5. A empresa possui um plano de carreira que possibilita saber onde estou e

onde quero chegar

Quando questionados se a empresa possui um plano de carreira que
possibilite saber “onde estou e onde quero chegar” (grafico 8), percebe-se que
26,9% desconhecem a existéncia do plano de carreira; 23,1% sao indiferentes ou
discordam da afirmativa que Ihes possibilita saber “onde estou e onde quero chegar”.
Nessa questdo, também, existem 50% dos funcionarios que concordam com a
existéncia do plano e concordam totalmente com a afirmativa. Assim, conclui-se que
plano de carreira ndo esta sendo divulgado de forma adequada, ou, ainda, os meios
de comunicacéo utilizados sao ineficientes. A média geral foi de 3,95, ndo havendo
diferengas significativas entres os respondentes por escolaridade. Os de primeiro
grau completo e incompleto detiveram uma média de 3,88; os de segundo 3,67; e 0s

de terceiro 4,13.

Q5. A empresa possul um plano de cammeira que poaszibilita saber (onde
eatou & onde queno chegar)

Média: 3,95
30.0% 4 26.0% 26,0%
25.0% A 23.1%
20.0% A
15.4%
15.0% 1
10.0% - T.7%
5.0% -
0,0%
0.0% T T T T T
Discords Discordo Indiferante Concordo Concordo Desconhego
totaimente totaimente esta ag a0

Grafico 8 - Freqiiéncia e média questao 05
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Para a empresa o plano de carreira funcional € uma forma de proporcionar o

planejamento da carreira pessoal, sendo que, na declaragao dos entrevistados, ficou
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evidente esta certeza. Contudo a fala dos gestores ndo esta alinhada a percepgéao
dos funcionarios, o que sugere, que as informagdes sobre essa possibilidade nao
estdo sendo disponibilizadas a todos os funcionarios, ou caso disponibilizadas, n&o
estdo sendo entendidas na sua esséncia, onde um percentual de 26,9% dos
respondentes declararam desconhecer esta agdo organizacional. A perspectiva de
ascensao profissional disponibilizada pela empresa é positiva, uma vez que, ao
sentir que podera galgar novos cargos, os funcionarios estimulam-se a criar novos

conhecimentos.

6. Apos cada treinamento a empresa avalia se o funcionario absorveu o

conhecimento

Na analise das respostas, se apds cada treinamento, a empresa avalia se o
funcionario absorveu o conhecimento (grafico 9), 69,2% concordam e concordam

totalmente; e 30,8% discordam e s&o indiferentes a esta a¢ao organizacional.

A média geral foi de 3,77, sendo que ndo houve diferengas significativas entre
as respostas dos respondentes no cruzamento com o nivel de escolaridade. Os de
primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de 4,00; os de segundo
3,75; e os de terceiro 3,60.

Q6. Apos cada treinamento a empresa avalia se o funcionario absorveu o
conhecimenta

80,0% 4

£0.0% Media: 3,77
40.0% A
0% 23.1%
20,0%
7 7e
0.0% T
0.0% - 0.0%
0.0% T T
Discordo Discordo Indferente Concordo Concords Desconhego
totamente totalmente esta 3;5:-

Grafico 9 - Freqiiéncia e média questao 06
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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Avaliar se o funcionario reteve o conhecimento € uma acao implantada pela
empresa. Para tanto, apds o término do treinamento, é realizada uma avaliagao cuja
énfase é o aprendizado adquirido e o ganho auferido para a empresa. Esta agéo
organizacional € alinhada ao proposto por Bukowitz e Williams (2002), os quais
observam que para gerar o conhecimento é necessario obter a informacgao, fato que
ocorre na empresa por meio do treinamento. Contudo é também necessario que as
informagdes obtidas criem solugdes criativas e inovadoras para a organizagao,
nesse caso, € avaliado até que ponto o aprendizado do funcionario proporcionou
ganho para a empresa. Na visao dos respondentes, esta agao organizacional existe
e possui uma divulgagao eficaz, pois a maioria concorda e concorda totalmente que

ela ocorre.

7. Os aprendizados adquiridos nos treinamentos possibilitam criar novas

técnicas para a realizagdo do meu trabalho

Ao questionar se os aprendizados adquiridos nos treinamentos possibilitam
criar novas técnicas para a realizacdo do trabalho (grafico 10), detectou-se que
30,8% dos entrevistados s&o indiferentes e 69,30% concordam ou concordam

totalmente com esta afirmativa.

Q7. Oz aprendizados adquiridos nos treinamentos possibilitam criar
novas técnicas para a reglizagdo do meu trabalho

Meédia: 4,08
45,0% -

40,0%

35,5%

0% 4 30,8% 30,8%
30,0% -

25,0%
20,0%
15,0% 4
10,0%
5,0%
0.0%

0.0% 0.0% 0.0%

Ciscordo Discordo Indiferents Concordo Concordo Desconhego
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Grafico 10 - Freqiiéncia e média questao 07
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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A média geral das respostas foi de 4,08, contudo, ao avaliar as médias dos
diferentes respondentes a partir do grau de escolaridade, verificou-se que aqueles
com primeiro grau completo e incompleto foram de 3,63; os de segundo 4,00; e os

de terceiro 4,50.

Cruzando a média do primeiro grau completo e incompleto com o terceiro
(tabela 9), ha uma diferenga significativamente negativa, ou seja, € menor que a
média (-0,875). Este mesmo cruzamento do segundo grau completo e incompleto

em relagao ao terceiro € de -0,5.

Tabela 9 - Diferenca de médias, questao 7 por escolaridade

Questao Escolaridade Escolaridade Diferenca
entre as
médias

Q7. Os aprendizados adquiridos  Primeiro Grau Segundo Grau -0,375
nos treinamentos possibilitam Superior -,875(*%)
criar novas técnicas para a Segundo Grau  Primeiro Grau 0,375
realizagcdo do meu trabalho Superior -0.500
Superior Primeiro Grau ,875(*)

Segundo Grau 0,500

(*)Significativa para 0.05.
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

As respostas apresentam uma correlagdo positiva de 0,471 (tabela 10),
demonstrando que existe a relagdo entre o aprendizado adquirido nos treinamentos
e a aplicacdo desta técnica na realizagdo do trabalho, ou seja, os funcionarios

percebem esta acao/aproveitamento do treinamento.

Tabela 10 - Correlagao Escolaridade X Questao 7

Correlagcdo  Significancia N° de
de Spearman respondentes
Q7. Os aprendizados adquiridos nos 0,471(%) 0,015 26

treinamentos possibilitam criar novas
técnicas para a realizagdo do meu
trabalho

(*)Correlagbes com significancia para 0.05
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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Criar novas técnicas de realizacdo do trabalho como resultado dos
aprendizados adquiridos nos treinamentos € o principal objetivo da organizacdo em
seus programas de capacitacdo. De acordo com Bukowitz e Williams (2002), a
necessidade de aprender a integrar as informagdes recebidas como aprendizagem
organizacional, € uma forma de criar vantagens competitivas para as empresas. Esta
agcao ocorrera se os funcionarios contribuirem para a criagdo do conhecimento.
Nesse aspecto, percebe-se que os respondentes entendem, na maioria, que os
treinamentos podem proporcionar a criacdo de novas técnicas para a realizacdo do

trabalho.

8. As informagbes repassadas pela empresa s&o faceis de serem

interpretadas

Ao avaliar se as informacgdes repassadas pela empresa sado de facil
interpretacéo (grafico 11), 53,9% dos entrevistados concordam e concordam
totalmente; e 46,2% discordam ou sao indiferentes. Constata-se que a diferenca
entre estes dois numeros é pequena, o que pode significar que as informagdes néo

sao totalmente claras.

A média geral para esta questdo foi de 3,69, ndo havendo diferenca
significativa entre os respondentes a partir do grau de escolaridade. Os de primeiro
grau completo e incompleto detiveram uma média de 3,25; os de segundo 3,75; e os

de terceiro 4,00.
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Q8. As informagBes repassadas pela empresa s8o facels de seram
interpretadas
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Grafico 11 - Freqiiéncia e média questao 08
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Acredita-se que ha necessidade da empresa rever seus processos de
compartiihamento de informagdes, tendo em vista o grau de indiferentes e
discordantes de 46,2% com esta acdo. Observa-se que a visdo dos gestores,
quando da entrevista, converge, também, para o fato de que as informacgdes
repassadas pela empresa ainda possuem possibilidades de serem transmitidas com

maior clareza de linguagem.

9. A empresa procura adequar a linguagem das informagbes de acordo com o

conhecimento técnico de quem ira recebé-la

Na analise da questdo se a empresa procura adequar a linguagem das
informacdes de acordo com o conhecimento técnico de quem ira recebé-la (grafico
12), 46,1% discordam e 53,8% concordam ou concordam totalmente, significando
que a questao informacional na empresa nao é clara, fato ja constatado na questéo
8.

A média geral desta questdo foi de 3,62, ndo havendo diferengas
significativas entre as respostas por nivel de escolaridade. Os de primeiro grau
completo e incompleto detiveram uma média de 3,25; os de segundo 3,63; e os de

terceiro 3,90.
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Q9. A empresa procura adeguar & linguagem das informag8es de acordo
com o conhecimento técnico de quem ird recebé-la
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Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Perceber a necessidade de adequacédo da linguagem ao nivel técnico das
informacdes repassadas parece ser uma preocupacao da empresa, a qual, na visao
dos entrevistados, procura fazer tais adequacdes. Todavia esta percepg¢ao parece
nao ser corroborada por grande parte dos respondentes, uma vez que existe o
mesmo numero de indiferentes e concordantes que esta acdo ocorra. Conforme
Davenport (1994), as informagdes para gerarem conhecimento organizacional
devem ser transmitidas claramente, porque somente assim o conhecimento é

criado.

10. Ao retornar de um treinamento, os funcionarios desenvolvem um

miniprojeto que possa ser aplicado na empresa referente ao contetido

Quanto ao questionamento, se ao retornar de um treinamento os funcionarios
desenvolvem um miniprojeto que possa ser aplicado na empresa referente ao
conteudo adquirido (grafico 13), 46,2% dos entrevistados discordam e discordam
totalmente; 26,8 s&o indiferentes; e 19,2% concordam e concordam totalmente.
Considerando que a soma dos indiferentes e discordantes com esta acao totaliza
73,10%, esse resultado faz com que se reflita que tal acdo ndo € divulgada

adequadamente ou ndo ha uma exigéncia de que todos a realizem, embora os
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entrevistados tenham declarado ser esta agao exigida de todos os funcionarios que
retornam de um treinamento. Na perspectiva da empresa, materializar o aprendizado
€ uma forma correta de manter o conhecimento, pois, para Nonaka (2000), é
possivel converter o conhecimento tacito em explicito no momento em que 0 mesmo

€ colocado em pratica.

210. Ao retomar de um treinamento os funcionarios desenvolem um mini-
projeto que possa ser aplicado na emprasa, referente ao conteddo
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Grafico 13 - Freqiiéncia e média questao 10
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Observou-se que esta questao obteve a média de 2,58, a menor entre todas.
Os de primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de 2,75; os de
segundo 2,63; e os de terceiro 2,38. Tal resultado denota que, segundo os
respondentes, a acdo nao € materializada pela maioria dos funcionarios.
Novamente, os percentuais e as médias sinalizam problemas de comunicagao na

empresa.

11. A empresa comunica 0s pontos positivos e negativos apresentados na

minha avaliagcdo de desempenho

Quando perguntados se a empresa comunica 0os pontos positivos e negativos
apresentados na avaliacdo de desempenho (grafico 14), 50% dos entrevistados

concordam e concordam totalmente; e 50% discordam e sdo indiferentes, indicando
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problemas de comunicacdo, visto que os gestores entrevistados, na etapa
qualitativa, declararam que esta € uma acgao desenvolvida apdés o fechamento dos

resultados da avaliagdo de desempenho.

Q11. A empresa comunica os pontos positivos e negativos apresentados
na minha avaliagio de desempenho

Média: 3,42

26,9%

231%

0.0% 0.0%
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Dizcordo Discordo ndiferente Concorde Concordo Desconhego
totalmente totalmente esta agio

Grafico 14 - Freqiiéncia e média questao 11
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A média geral desta questdo foi de 3,42, contudo, ao avaliar as médias dos
diferentes respondentes, a partir do grau de escolaridade, verificou-se que aqueles
com primeiro grau completo e incompleto foram de 2,88; os de segundo 3,13; e os

de terceiro 4,10.

Comparando a média do primeiro grau completo e incompleto com o terceiro
(tabela 11), ha uma diferenca significativamente negativa, ou seja, € menor que a
média (-1,225). Este mesmo cruzamento do segundo grau completo e incompleto
em relagdo ao terceiro é de -0,975. Verifica-se que esta acdo organizacional é

melhor percebida e talvez entendida pelos respondentes de terceiro grau.
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Tabela 11 - Diferenga de médias, questao 11 por escolaridade

Questédo Escolaridade Escolaridade Diferenca
entre as
médias

Q11. A empresa comunica 0s Primeiro Grau  Segundo Grau -0,250
pontos positivos e negativos Superior -1,225(*)
apresentados na minha avaliagdo  Segundo Grau  Primeiro Grau 0,250
de desempenho Superior _,975(*)
Superior Primeiro Grau 1,225(%)

Segundo Grau ,975(%)

(*) Significativa para 0.05.
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Na analise da correlacao (tabela 12), verifica-se que ela é significativamente
positiva em 0,540, pois, muitas vezes, o retorno da avaliagdo é recebido como um
aprendizado. Assim, quanto maior o nivel de escolaridade melhor o retorno é
recebido/valorizado. Ja entre os funcionarios com menor nivel de escolaridade, a

valorizagéo é de menor grau.

Tabela 12 - Correlagao Escolaridade X Questao 11

Correlacao de Significancia N° de
Spearman respondentes
Q11. A empresa comunica os pontos 0,540(*%) 0,004 26

positivos e negativos apresentados na
minha avaliagdo de desempenho

(**) Correlagbes com significancia para 0.01
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Percebe-se, pelos resultados da pesquisa, que existem divergéncias quanto
ao fato da empresa efetivamente comunicar os pontos positivos e negativos
apresentados na avaliacdo de desempenho. Sob uma perspectiva, os gestores
entrevistados sinalizam que esta agao é colocada em pratica, porém, s6 50% dos
respondentes percebem que ela ocorre. Neste sentido, a empresa precisa avaliar o
conteudo desta agdo, pois, conforme Kreps (1995) o significado da comunicagao

esta na interpretacado da pessoa que a recebe, e ndo nas palavras que ela contém.
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12. A empresa disponibiliza condigcbes para que eu supere as deficiéncias

apresentadas na avaliagdo de desempenho

Quanto ao fato da empresa disponibilizar condigdes para que os funcionarios
superem as deficiéncias apresentadas na avaliacdo de desempenho (grafico 15),
46,2% concordam e concordam totalmente, contudo um percentual de 53,9%
discordam e sdo indiferentes, significando que a empresa, talvez, ndo apresente

condicbes adequadas para que o funcionario possa solucionar seus pontos

deficitarios.
Q12 A empresa disponibiliza condigdes para que eu supers as deficiéncias
apresentadas na awaliagBo de desempenho
#3.0% 1 . Média: 3,46
40.0% =5
35.0% A 20,8%
30.0% 4
25.0% 4
20.0% 4 15.4%
15.0%
10.0%
M pow 0.0%
0.0% T T T T 1
Discordo Discordo Indiferente Concordo Concordo Desconhego
totalmente totalmente esta agdo

Grafico 15 - Freqiiéncia e média questao 12
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A média geral das respostas foi de 3,46, porém, ao avaliar as médias dos
diferentes respondentes a partir do grau de escolaridade, constatou-se que aqueles
com primeiro grau completo e incompleto foram de 2,88; os de segundo 3,38; e os

de terceiro 4,0.

Comparando a média (tabela 13) do primeiro grau completo e incompleto com
o terceiro ha uma diferenga significativamente negativa, ou seja, € menor que a
média (-1,125). Este mesmo cruzamento do segundo grau completo e incompleto

em relagao ao terceiro é de -0,625, ndo sendo, neste caso, significativo.
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Tabela 13 - Diferenga de médias, questao 12 por escolaridade

Questédo Escolaridade  Escolaridade Diferenca
entre as
médias

Q12. A empresa disponibiliza Primeiro Grau  Segundo Grau -0,500
condi¢des para que eu supere as Superior -1,125(%)
deficiéncias apresentadas na Segundo Grau  Primeiro Grau 0,500
avaliacdo de desempenho Superior 0625
Superior Primeiro Grau 1,125(%)

Segundo Grau 0,625

(*) Significativa para 0.05.
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Na analise, constata-se que a correlagcao (tabela 14) foi significativamente
positiva em 0,530, o que demonstra que o nivel de escolaridade interfere na
percepcao dos funcionarios quanto ao fato da empresa disponibilizar condi¢goes para
que o funcionario supere as deficiéncias apresentadas na avaliacdo de
desempenho. Neste caso, quanto maior o numero de funcionarios de nivel de

escolaridade superior melhor sera esta percepc¢ao.

Tabela 14 - Correlacao Escolaridade X Questao 12

Correlagdao  Significancia N° de
de Spearman respondentes
Q12. A empresa disponibiliza condigbes 0,530(*%) 0,005 26

para que eu supere as deficiéncias
apresentadas na avaliacado de
desempenho

(**) Correlagdes com significancia para 0.01
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Ao analisar se a avaliacdo de desempenho possui 0 papel de correcao de
deficiéncias, observou-se, assim como na questao 11, que esta percepg¢ao néo € a
da maioria entre os respondentes. Porém, na visdo dos entrevistados, a avaliagao de
desempenho possui como papel a correcdo ou eliminacédo das deficiéncias pessoais,
sendo uma das acgdes o desenvolvimento de treinamentos para a correcido destas
falhas. Neste ambito € importante a empresa valer-se do proposto por Kreps (1995),

anteriormente destacado, ou seja, o significado da comunicagdo esta na
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interpretacdo dos funcionarios, e nao nas palavras contidas. Portanto, esta
contradicao necessita ser avaliada pela empresa, pois ha um descompasso entre as
falas dos gestores entrevistados e a percep¢do dos funcionarios. Novamente

evidenciam-se problemas e/ou deficiéncias no processo de comunicacgao.

13. Ao retornar de um treinamento o funcionario deve compartilhar seu

aprendizado com outros funcionarios

Avaliando se ao retornar de um treinamento, o funcionario deve compartilhar
seu aprendizado com outro (grafico 16), 15,3% discordam e discordam totalmente;

42.3% indiferentes; e 34,6% concordam e concordam totalmente.

A média geral das respostas foi de 3,29, todavia, ao avaliar as médias dos
diferentes respondentes, a partir do grau de escolaridade, verificou-se que as
diferencas nao foram significativas, portanto independentemente do grau de
instrugdo, os respondentes entendem que nao se faz necessario compartilhar seu
aprendizado com outros funcionarios, talvez, este fato seja um limitador para
socializar o conhecimento pessoal. Os de primeiro grau completo e incompleto

detiveram uma média de 3,00; os de segundo 3,13; e os de terceiro 3,75.

213, Ao retomar de um treinamento o funcionario deve compartilhar seu
aprendizade com outros funcionrios

45.0% - 42,.3% .
Media: 3,29
40,0%
35.0% +
30.0% 4
95 0% 21%
20,0%
12.0% 4 11.5% 11.5%
10.0% 4 T.7%
3%
0.0% - T T T T
Discordo Discords Indiferente Concordo Concords Desconhego
totaimente totalmente esta agao

Grafico 16 - Freqliéncia e média questao 13
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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O ato de compartilhar conhecimento constitui-se como uma forma de
socializacdo. Para Nonaka e Takeuchi (1997), constitui-se como um processo de
compartilhamento de experiéncia que pode, a partir dai, criar conhecimento. A
respeito, os entrevistados declararam que a empresa propicia estes momentos,
contudo esta visdo ndo é unanimidade entre os respondentes, uma vez que a
maioria discorda ou ¢é indiferente que esta acdo deva ser adotada. Esta perspectiva
€ comprovada pelos respondentes na questao 17. Portanto, parece estar presente
nos funcionarios a cultura de “segurar” (grifo nosso) a informacéo, atitude que pode

inibir o compartilhar e o gerar conhecimento.

14. A empresa possui um plano de sucesséo claro

Ao serem questionados se concordam que a empresa possui um plano de
sucessao (grafico 17), 28% dos funcionarios responderam desconhecer esta
prerrogativa; 36% discordam, discordam totalmente e sdo indiferentes; e 36%
concordam e concordam totalmente. Portanto, parece que tal agao é parcialmente
conhecida ou efetivamente nao é direcionada para todo o corpo funcional da

empresa.

A média da questdo foi de 3,33, ndo havendo diferencas significativas na
comparagado com os niveis de instrugdo dos entrevistados. Os de primeiro grau
completo e incompleto detiveram uma média de 2,80; os de segundo 4,0; e os de

terceiro 3,33.
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114, A empresa possul um plano de sucess&o clar
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Grafico 17 - Freqiiéncia e média questao 14
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Os entrevistados declararam que a sucessao dos funcionarios € uma
preocupacao da empresa, sendo os colaboradores preparados para tanto. Contudo
um percentual significativo de respondentes (28%) desconhece esta acdo. Percebe-
se nao estar sendo clara esta comunicagéo ou nao esta chegando a totalidade dos
funcionarios. Neste caso, constitui-se como apropriado que a empresa invista na
melhoria dos fluxos comunicacionais, especialmente os transversais, pois, conforme
Kunsch (2003), eles correm em todas as diregbes, atingindo as varias posi¢gdes na

estrutura organizacional.

15. A empresa possui sistematica de manter dois ou mais funcionarios com

conhecimento para a execugdo de uma mesma tarefa

Na analise do fato da empresa possuir sistematica de manter dois ou mais
funcionarios com conhecimento para a execugdo de uma mesma tarefa (grafico 18),
ndo houve uma disparidade significativa entre as respostas, sendo que 15,4%
desconhecem esta acado; 23% discordam e discordam totalmente; 26,9% sao
indiferentes; e 34,6% concordam e concordam totalmente. A média da questio ficou
em 3,23, ndao havendo diferengas significativas entre niveis de instru¢do. Os de
primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de 2,57; os de segundo
3,60; e os de terceiro 3,50.
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215, & empresa possul sistematica de manter dois ou mais funcionarios
com conhecimento para a execugdo de uma mesma tarefa
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Grafico 18 - Freqiliéncia e média questao 15
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Nas entrevistas com gestores, os mesmos declararam sua preocupagao em
manter mais de um funcionario com conhecimento da mesma tarefa, referindo-se,
inclusive, quanto a utilizagdo de um backup para assegurar que o saber individual
permanecera na organizagao, constituindo uma forma recomendada, por Nonaka
(2000), para manter o conhecimento na empresa. Porém esta agdo organizacional
nao € avaliada desta forma pelos respondentes, pois um percentual relevante é
indiferente e discorda de sua ocorréncia, existe, ainda, um grupo que desconhece
esta acdo. Ademais, pode-se observar que alguns gestores entrevistados
declararam que este sistema de manutengao do conhecimento por esta metodologia
ainda ndo chegou a perfeicdo almejada pela empresa, sendo passivel de
aperfeicoamento. Desta forma, é possivel, ainda, a organizagdo qualificar este
método de socializagdo e conversao de conhecimento tacito em tacito, conforme
Nonaka (2000).

16. A empresa documenta/registra todas as atividades desempenhadas pelos

funcionarios

Ao avaliar se a empresa documenta/registra todas as atividades
desempenhadas pelos funcionarios (grafico 19), verifica-se que a maioria dos

respondentes (69,2%) concorda e concorda totalmente, demonstrando que esta
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acao faz parte da estratégia da empresa, contudo ainda existe um percentual de
26,9% de indiferentes, discordam e discordam totalmente desta agdao. A média geral
ficou em 3,68, ndo havendo diferencas relevantes na comparagdo com niveis de
escolaridade. Os de primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de

3,38; os de segundo 3,88 e os de terceiro 3,78.

216, A empresa documentaregistra todas as athidades desempenhadas
pelos funciondrios

70.0% - Media: 3,68
60,0% -
50,0%
40,0% -
30,0% A

20,0% A

10,0% A 3.8% - 3,8%

oo DN - I
Ciscorde Discordo Indiferente Concordo Concordo Cesconhego
iotakmente totaiments esta acdo

Grafico 19 - Freqiiéncia e média questao 16
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Para manter o conhecimento na organizagéo € importante que o0 mesmo seja
também documentado. Quanto a isso, parece nao haver duvidas deste fato ocorrer,
conforme declarado pelos entrevistados. Tal pratica constitui-se uma forma de
manter o conhecimento pessoal na organizagdo, sendo denominada, por Nonaka

(2000), como conversao do conhecimento explicito em explicito.

17. Existem funcionarios na empresa que nao repassam as informagbes para

0s ouftros

Observa-se (grafico 20) que 65,4% concordam e concordam totalmente que
existem funcionarios na empresa que nao repassam as informacdes para os outros
colaboradores. Esta afirmativa pode ser relacionada com a questdo 13, na qual,
57,6% dos entrevistados sao indiferentes, discordam e discordam totalmente que o

funcionario deva compartilhar seu aprendizado. Parece haver uma tendéncia de
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reter as informagdes e nao compartilha-las. A média da questao foi de 3,87, ndo
havendo diferencas significativas entre niveis de escolaridade. Os de primeiro grau
completo e incompleto detiveram uma média de 3,75; os de segundo 3,88; e os de

terceiro 4,00.

@17. Exiztem funciondrios na empresa gue ndo repassam as informagdes
para os outros
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Grafico 20 - Freqiiéncia e média questao 17
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A visdo dos respondentes quanto a existéncia de funcionarios possuidores da
cultura de nao repassarem as informacgdes para os demais, também, é declarada
pelos entrevistados, sendo que, neste caso, o corpo diretivo busca conscientizar os
colaboradores para a mudanga de comportamento. Tal pratica organizacional torna-
se adequada, uma vez que para o conhecimento tornar-se de dominio da empresa

deve ser disseminado, como destaca Nonaka (2000).

18. A empresa disponibiliza momentos de interagdo entre os funcionarios para

a troca de conhecimento

Na questdo referente a empresa disponibilizar momentos de interagao entre
os funcionarios para a troca de conhecimento (grafico 21), 53,8% concordam e
concordam totalmente e 42,3% discordam e sao indiferentes. A média apresentou

um valor de 3,48, ndo havendo diferengas significativas entre niveis de escolaridade.
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Os de primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de 3,63; os de

segundo 3,63; e os de terceiro 3,22.

215, A empresa dispenibiliza momento de interagdo entre os funcionarios
para froca de conhecimento
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Grafico 21 - Freqliéncia e média questao 18
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A utilizacdo de momentos de interagao entre os funcionarios € uma forma de
compartilhar conhecimentos, uma acdo que a empresa pesquisada desenvolve de
forma planejada por meio de cronograma prévio. Tal fato, na perspectiva de Morin
(2003a), auxilia na homogeneizagao da cultura e linguagem. Esses momentos, para
Nonaka (2000), proporcionam que o conhecimento explicito seja socializado entre os
diversos funcionarios de uma organizagdao. Desse modo, infere-se pelo percentual

de concordancia dos respondentes que essa acao é percebida pelos funcionarios.

19. As chefias possuem tempo disponivel para transmitirem informacbes

novas que possam aperfeicoar o trabalho

Ao avaliar o fato das chefias possuirem tempo disponivel para transmitirem
informagdes novas que possam aperfei¢coar o trabalho (grafico 22), detectou-se que
73,1% concordam e concordam totalmente e 26,9% discordam e sao indiferentes a
este fato. A média geral da questdo foi de 3,77, ndo havendo diferengas

significativas no cruzamento com a escolaridade dos respondentes. Os de primeiro
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grau completo e incompleto detiveram uma média de 3,63; os de segundo 3,88; e os

de terceiro 3,80.

@19. As chefias possusm tempo disponivel para transmitirem informag 8es
novas que possam aperfeicoar o trabalho
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Grafico 22 - Freqliéncia e média questao 19
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Percebeu-se, pela declaragdo dos entrevistados, a existéncia de uma
preocupacdo das chefias em priorizarem o0 cumprimento das metas e
disponibilizarem pouco tempo para compartilhar informag¢dées com seus funcionarios.
Contudo, pelas respostas dos respondentes, pode-se avaliar que a maioria entende

que as suas chefias possuem tempo disponivel para este compartilhamento.

20. As chefias costumam divulgar agbes e metas da empresa

Parece ndo haver duvidas que as chefias costumam divulgar as agbes e
metas da empresa (Grafico 23), considerando que 69,2% concordam e concordam
totalmente com a afirmativa e 30,8% discordam e s&o indiferentes a esta acgéo
organizacional. A média foi de 3,81, ndo havendo diferengas significativas na
comparag¢ao com o grau de escolaridade. Os de primeiro grau completo e incompleto

detiveram uma média de 3,50; os de segundo 3,75; e os de terceiro 4,10.
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Grafico 23 - Freqiliéncia e média questao 20
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

As respostas a esta questdo estdo vinculadas ao ressaltado pelos
entrevistados, que consideram a divulgacado das ac¢des e metas da empresa como
uma forma de tornar os funcionarios mais comprometidos com os resultados. Para
atingir esta interacdo, no inicio de cada ano, o presidente reune todos os
colaboradores para divulgar as metas e agdes da empresa. Villafafe (1999) ressalta
que colocar as pessoas a par dos acontecimentos da empresa constitui-se uma

forma de comprometimento com os resultados organizacionais.

21. As chefias deixam claro qual é o limite de minha responsabilidade

Ao analisar se as chefias deixam claro qual € o limite da responsabilidade do
funcionario (Grafico 24), 69,2% dos respondentes concordam e concordam
totalmente e 30,8% discordam e s&o indiferentes. A media foi 3,52, ndo havendo
diferencas significativas no cruzamento com o nivel de escolaridade. Os de primeiro
grau completo e incompleto detiveram uma média de 3,50; os de segundo 3,63; e os

de terceiro 3,44.
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Grafico 24 - Freqiliéncia e média questao 21
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A empresa, conforme declarado pelos entrevistados na fase qualitativa,
possui 0 Manual de Autonomia, o qual contém as alcadas decisorias dos
funcionarios. Parece que esta informagao chega aos funcionarios, pois a maioria dos
respondentes declarou saber o limite de sua responsabilidade. Esta forma de
atuagado da empresa é corroborada por Minztberg (2001), quando destaca que as
organizagbes podem valer-se da alternativa de padronizagdo. No caso da empresa
em foco, a padronizagao da-se através da normatizacao dos processos de trabalho.
Assim, visto que a empresa possui um numero elevado de filiais, a formalizagdo das

atividades pode trazer melhoria na execugao das tarefas.

22. Todas as decisoes do setor sdo centralizadas na chefia

Ao analisar se todas as decisdes do setor sdo centralizadas na chefia (Grafico
25), 53,9% concordam e concordam totalmente e 42,3% discordam e s&o
indiferentes. A média da questdo foi de 2,96, ndo se evidenciando diferencas
significativas na comparagdo com o nivel de escolaridade. Os de primeiro grau
completo e incompleto detiveram uma média de 2,75; os de segundo 3,25; e os de

terceiro 2,90.
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Grafico 25 - Frequliéncia e média questao 22
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Embora na questdo 21 os funcionarios admitam saber o limite de sua
responsabilidade, a maioria percebe que as decisdes sao centralizadas nas chefias,
sendo que este comportamento podera acarretar para a empresa perda de
conhecimento, pois esta retirando do funcionario a possibilidade de participacdo no
processo decisorio. Tal atitude inibe, conforme Argyris (2000), a possibilidade dos

funcionarios expressarem a organizagéo aquilo que realmente sabem.

23. Ndo tenho autonomia para tomar decisées

No questionamento se o funcionario ndo possui autonomia para tomar
decisdes (Grafico 26), 26,9% concordam com esta afirmativa e 73,1% discordam e

discordam totalmente ou séo indiferentes.
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123, Mo tenho autonomia para tomar decisdes
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Grafico 26 - Freqliéncia e média questao 23
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A média geral das respostas foi de 2,88, contudo, ao avaliar as médias dos
respondentes, a partir do grau de escolaridade, verificou-se que os com primeiro
grau completo e incompleto foi de 3,38; aqueles de segundo 3,0; e os de terceiro
2,40.

Comparando a média (Tabela 15) do primeiro grau completo e incompleto
com o terceiro ha uma diferenga significativamente positiva, ou seja, € maior que a
média do terceiro grau (0,975). Este mesmo cruzamento do segundo grau completo
e incompleto em relagdo ao terceiro foi de (0,600), ndo sendo uma diferenca
significativa. Portanto, os respondentes de terceiro grau possuem (ou percebem)
maior autonomia para a tomada de decisao que os demais entrevistados, mesmo

sendo funcionarios da linha de produgéo.

Tabela 15 - Diferenca de médias, questao 23 por escolaridade

Questao Escolaridade Escolaridade Diferenca
entre as
médias

Q23. Nao tenho Primeiro Grau Segundo Grau 0,375
autonomia para tomar Superior ,975(%)
decisdes Segundo Grau Primeiro Grau -0,375
Superior 0,600

Superior Primeiro Grau -,975(%)

Segundo Grau -0,600

(*) Significativa para 0.05.
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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Quando correlacionadas a autonomia e a escolaridade (Tabela 16), verificou-
se que existe, porém, diferente das demais correlagdes significativas, pois € negativa
em (-0,467), ou seja, quanto menor a escolaridade do funcionario maior € a

percepcao que ndo possuem autonomia para a tomada de decisoes.

Tabela 16 - Correlagao Escolaridade X Questao 23

Correlagao de Significancia N° de
Spearman respondentes
Q23. Nao tenho autonomia para -0,467(*) 0,016 26

tomar decisodes

(*) Correlagdes com significancia para 0.05
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

As respostas a esta pergunta apresentam algumas contradigbes se
comparadas com a questao 22, pois a maioria confirmou que as decisdes do setor
sdo centralizadas na chefias, ja nesta afirmativa eles percebem que possuem
autonomia para tomar decisbes. Este fato pode estar vinculado a forma como a

empresa divulga os limites de responsabilidade de cada empregado.

24. A empresa é rigida quanto ao cumprimento das normas por parte dos

funcionarios

Ao analisar as respostas quanto a rigidez da empresa ao cumprimento das
normas pelos funcionarios (Grafico 27), 64% concordam que é rigida. O fato da
maioria dos respondentes perceberem esta rigidez pode ser em fungao do codigo de
ética e manuais que disciplinam o comportamento individual, contudo, 36%
discordam, discordam totalmente e sao indiferentes. A média geral da questao foi de
3,52, ndo havendo diferengas significativas quanto ao nivel de escolaridade. Os de
primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de 3,75; os de segundo

3,75; e os de terceiro 3,11.
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Grafico 27 - Freqiiéncia e média questao 24
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Pelas falas dos entrevistados foi possivel observar que a empresa possui
normas claras para o comportamento do funcionario. Portanto, a partir da visdo dos
respondentes, averiguou-se que a empresa divulga adequadamente os padrdes de

comportamento, uma vez que o indice de concordancia foi relevante.

25. A empresa me possibilita aprender técnicas para apresentagéo verbal

Com relacdo a questdo da empresa possibilitar que as pessoas aprendam
técnicas para apresentacdo verbal (Grafico 28), 16% dos entrevistados concordam,
28% desconhecem e 56% discordam, discordam totalmente e sao indiferentes. O
numero elevado de discordancia e indiferentes pode remeter ao fato de que grande
parte dos funcionarios ndo tenha conhecimento sobre esta agdo ou nao seja
contemplada com ela. A média geral da questdo foi de 2,72, denotando que a
empresa parece nao possibilitar que as pessoas aprendam esta técnica. Os de
primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de 2,67; os de segundo

2,20; e os de terceiro 3,14.
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Grafico 28 - Freqiiéncia e média questao 25
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Os entrevistados ressaltam que para os funcionarios repassarem informacgoes
claras é necessario que adquiram técnicas para apresentacdo verbal. Este fato é
ressaltado por Kreps (1995), que chama a atencédo que as palavras sdao uma forma
de apresentar as experiéncias individuais. Contudo parece que esta acao
organizacional ndo € de conhecimento da maioria dos respondentes, uma vez que

existe um numero elevado que discorda, € indiferente e desconhece a mesma.

26. Os foruns trimestrais s&o espacos para que os funcionarios repassem as

informacgées de que dispbem

Ao analisar se os féruns trimestrais sdo espagos para que os funcionarios
repassem as informagdes de que dispéem (Grafico 29), 42,3% desconhecem esta
agao organizacional, podendo-se indicar que a empresa néo realiza uma efetiva
divulgagcdo da acédo, embora tenha sido declarado pelos entrevistados que os
funcionarios sdo o publico-alvo deste evento. Além destes numeros 34,6% dos
funcionarios, mostraram-se indiferentes a esta acdo. A média total da questao foi de
2,80, ndo havendo diferencas significativas entre os respondentes por nivel de
escolaridade. Os de primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de

3,00; os de segundo 2,67; e os de terceiro 2,75.
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Grafico 29 - Freqiiéncia e média questao 26
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Os entrevistados declararam que os féruns trimestrais possuem como objetivo
a troca de informagdes sobre as atividades dos funcionarios, momento em que ha o
compartilhamento dos saberes. Todavia parece que este evento ndo contempla a
maioria dos colaboradores, pois ha um numero elevado de respondentes que
desconhece esta acdo. Para Fortes (2003), sdo momentos importantes, uma vez

que visam, em sua esséncia, agregar conhecimento as pessoas.

27. Os foruns anuais me mantém informado sobre todas as acbes e

resultados auferidos pela empresa

Ao analisar se os foruns anuais mantém os funcionarios informados sobre
todas as agdes e resultados auferidos pela empresa (Grafico 30), 34,6% concordam
e concordam totalmente com esta afirmativa e 26,9% desconhecem a existéncia

destes eventos.
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Grafico 30 - Freqiiéncia e média questao 27
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A média geral foi de 3,63, sendo que existem diferencas entre as médias por
escolaridade, pois aquela dos respondentes com primeiro grau completo e

incompleto foi de 3,0; a de segundo 2,83; e a de terceiro 4,63.

Ao comparar a média (Tabela 17) do primeiro grau completo e incompleto
com o terceiro, ha uma diferenga significativamente negativa, ou seja, € menor em (-
1,625). Este mesmo cruzamento do segundo grau completo e incompleto em relagéo
ao terceiro é de (-1,792). De todas as diferengcas de médias, esta questdo é a que
apresentou a diferenga mais significativa. A respeito, observa-se que os funcionarios
com terceiro grau possuem um maior indice de concordancia que este tipo de

encontro os mantém informados sobre as agdes da empresa.

Tabela 17 - Diferenga de médias, Questao 27 por escolaridade

Questao Escolaridade Escolaridade Diferenca
entre as
médias

Q27. Os féruns anuais me Primeiro Grau Segundo Grau 0,167
mantém informado sobre Superior -1,625(%)
todas as agOes e resultados  segundo Grau  Primeiro Grau -0,167
auferidos pela empresa Superior -1,792(*)
Superior Primeiro Grau 1,625(%)

Segundo Grau 1,792(*)

(*) Significativa para 0.05.
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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Na analise, constata-se que a correlagcao (tabela 18) foi significativamente
positiva em 0,821, sendo a mais forte e com maior intensidade entre todas, o que
demonstra que o nivel de escolaridade interfere na percepg¢ao que os foruns anuais
mantém os funcionarios informados a respeito de todas a¢des e resultados auferidos
pela empresa. Neste caso, quanto maior o numero de funcionarios de nivel de

escolaridade superior melhor sera o entendimento que a agao ocorre na empresa.

Tabela 18 - Correlacao Escolaridade X Questao 27

Correlagao de Significancia N° de
Spearman respondentes
Q27. Os féruns anuais me mantém 0,821(*%) 0,000 19

informado sobre todas as acbes e
resultados auferidos pela empresa

(**) Correlagbes com significancia para 0.01
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

E possivel referir que este tipo de férum possui um nivel de desconhecimento
menor, contudo apresenta o mesmo percentual de indiferentes que nos féruns
trimestrais. Partindo-se da premissa de que os entrevistados declararam que estes
eventos abrangem todos os funcionarios da empresa, objetivando divulgar os
melhores projetos e o0s conhecimentos disponiveis, podera ser realizada uma
investigacao para esclarecer os motivos que levam um certo numero de funcionarios
a desconhecer esta acao, considerando ser este espacgo, de acordo com Fortes

(2003), para o dialogo, troca e compartilhamento de informacdes.

28. A empresa disponibiliza meios claros de integracdo de seus empregados

no ambiente de trabalho

Na analise se a empresa disponibiliza meios claros de integragao entre seus
funcionarios no ambiente de trabalho (Grafico 31), parece ndao haver duvidas que
esta acdo é realizada, considerando que 80,8% dos pesquisados concordam e
concordam totalmente e 15,4% séao indiferentes. A média geral da questdo foi de
3,96, sendo que nao houve diferengas significativas entre os respondentes por nivel
de escolaridade. Os de primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média

de 4,00; os de segundo 4,13; e os de terceiro 3,80.
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Grafico 31 - Freqiiéncia e média questao 28
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Ao cruzar as respostas dos entrevistados, revelou-se que a empresa
proporciona espagos para que os funcionarios possam realizar a integragao, fato
este que propicia o compartilhamento do conhecimento, principalmente do explicito,

conforme Nonaka e Takeuchi (1997).

29. As chefias sempre disponibilizam paradas, durante o expediente de
trabalho, para que seus funcionarios conversem sobre questbes de seguranga no
trabalho

Na avaliacdo se as chefias sempre disponibilizam paradas, durante o
expediente de trabalho, para seus funcionarios conversarem sobre questdes de
seguranga (Grafico 32), surgiram percepg¢des diferentes, pois os entrevistados,
declararam haver resisténcia a este procedimento, visto que as chefias entendem
ser um entrave para atingir as metas de producdo. Ja, os funcionarios que
responderam o questionario parecem perceber que suas chefias imediatas sao
receptivas a estas paradas, uma vez que 69,2% dos pesquisados concordam e
concordam totalmente que seus chefes disponibilizam estes espagos e 11,5%
desconhecem esta acdo. A média geral desta questao foi de 3,91, ndo apresentando

diferenca significativa na comparagado com os niveis de escolaridade. Os de primeiro
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grau completo e incompleto detiveram uma média de 3,75; os de segundo 4,00; e os

de terceiro 4,00.

(29, As chefias sempre dispenibilizam paradas durante o expedients de
trabalho para que seus funcionarios conversem scbre questdes de seguranga
no trabalho
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Grafico 32 - Freqliéncia e média questao 29
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Diante das repostas apresentadas, observa-se que o Dialogo Diario de
Seguranga, colocado em pratica pela empresa visando evitar e minimizar os
acidentes de trabalho é desenvolvido pela grande maioria dos setores, havendo um

percentual pequeno dos que desconhecem esta acio.

30. O jornal interno disponibiliza informagées interessantes sobre toda a

empresa

O jornal interno disponibiliza informagbes de interesse sobre a empresa
(Gréfico 33). E uma afirmativa com que 84,7% dos respondentes concordam e
concordam totalmente, o que leva a supor que este veiculo de comunicagao possui
um conteudo importante para os respondentes. A média de 4,12 desta questao
demonstra que este meio alcanga a todos os funcionarios, pois ndo houve
diferencas significativas entre os niveis de escolaridade. Os de primeiro grau
completo e incompleto detiveram uma média de 3,88; os de segundo 4,50; e os de

terceiro 4,00.
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Grafico 33 - Freqiiéncia e média questao 30
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

O jornal interno, de acordo com Kunsch (2003), possui como objetivo divulgar
acdes de interesse coletivo, sendo que este propodsito foi declarado pelos
entrevistados e parece ser corroborado pelos respondentes, considerando o elevado

indice de concordancia de que este veiculo divulga informagdes interessantes.

31. O jornal-mural é um meio de divulgagdo para as informagdes atuais da

empresa

O jornal-mural parece ser um meio de divulgacao para as informagdes atuais
sobre a empresa (grafico 34), uma vez que 80,8% dos pesquisados concordam e
concordam totalmente com esta afirmativa. Esta questdo obteve a média de 4,24, a
maior de todas, ndo havendo diferengas significativas entre os niveis de
escolaridade dos respondentes. Os de primeiro grau completo e incompleto

detiveram uma média de 4,00; os de segundo 4,63; e os de terceiro 4,11.

Acredita-se que esse elevado percentual esteja associado a sua localizagao,

ou seja, é fixado num ponto em que todos os funcionarios transitam.
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Grafico 34 - Freqiiéncia e média questao 31
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Nas respostas dos entrevistados e na observacdo realizada na empresa,
percebeu-se que o jornal-mural € considerado como um dos principais veiculos de
comunicagao, sendo inclusive o seu local de visualizagdo objeto de analise, bem
como a melhor formatagao da disposicao das informagdes nele contidas. Este meio,
para Kunsch (2003), €& direcionado para informag¢des que necessitem de uma
divulgacao rapida, sendo também flexivel, porque permite a atualizagdo constante.
Pelas respostas obtidas no questionario, efetivamente, este meio atinge o objetivo

proposto.

32. O jornal-mural proporciona a divulgagdo de assuntos de interesse pessoal

Na analise se o jornal-mural proporciona a divulgacdo de assuntos de
interesse pessoal (Grafico 35), parece que a empresa flexibiliza esta oportunidade
aos seus funcionarios, pois 76,9% concordam e concordam totalmente. Fato este
afirmado anteriormente pelos entrevistados na etapa qualitativa da pesquisa. A
média desta acdo foi 4.12, ndo havendo diferengas significativas entres os
respondentes por nivel de escolaridade. Os de primeiro grau completo e incompleto

detiveram uma média de 4,13; os de segundo 4,63; e os de terceiro 3,67.
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Grafico 35 - Freqliéncia e média questao 32
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Na declaracéo dos gestores, foi mencionado que o jornal-mural é estendido
para que os funcionarios possam realizar algum tipo de divulgacao de seu interesse,

sendo este fato confirmado pela maioria dos respondentes.

33. Recebo e-mail da empresa com as informagbes sobre o desempenho da

mesma

Na questdo que avalia se os colaboradores recebem e-mail da empresa com
as informagdes sobre o desempenho da organizagéo (Grafico 36), 34,6% concordam
e concordam totalmente; 38,5% desconhecem e 26,9% discordam e séo

indiferentes.

Este indice de discordancia e desconhecimento, aliado a média da questao
que ficou em 3,44, talvez, revele o problema deste meio de comunicagao: o de nao
ser acessivel as pessoas que trabalham na linha de producéo e/ou nao dispéem de
um enderecgo eletrénico, ou, ainda, ndo tém acesso a ele no horario de expediente,
ou ainda, dificuldade no manuseio. Nao houve diferengas significativas por nivel de
escolaridade. Os de primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de
2,33; os de segundo 4,00; e os de terceiro 3,56.
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Grafico 36 - Freqliéncia e média questao 33
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

O e-mail, na ¢6tica dos entrevistados, foi declarado como um meio utilizado
para repassar informacdes que se encontram nos murais, sendo acessado por um
numero elevado de funcionarios. Contudo este canal que, conforme Kunsch (2003),
pode proporcionar comunicag¢des simples, rapidas e flexiveis, € desconhecido por
um numero expressivo de respondentes do questionario, podendo denotar que nao
esta acessivel a um percentual significativo de funcionarios, principalmente os que

trabalham na producéo.

34. Na intranet, posso depositar assuntos os quais tenho conhecimento e

quero disponibilizar para os demais colegas

Na analise da questdo se, na intranet, os funcionarios podem depositar
assuntos os quais tém conhecimento e querem repassar para os demais (Grafico

37), 38,4% concordam; 38,4% séo indiferentes e discordam e 23,2% desconhecem.
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Grafico 37 - Freqiiéncia e média questao 34
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A média geral da questao foi de 3,65, sendo que ha diferengas entre os graus
de escolaridade. Os pesquisados com primeiro grau completo e incompleto

perfazem uma média de 2,5; os de segundo 3,57; e os de terceiro 4,22.

Cruzando a média (Tabela 19) do primeiro grau completo e incompleto com o
terceiro ha uma diferenga significativamente negativa, ou seja, € menor em -1,722.
Este mesmo cruzamento do segundo grau completo e incompleto em relagdo ao
terceiro ndo € significativo, mesmo tendo uma diferenga elevada (-0,651). Esta
diferenca entre médias pode denotar que os funcionarios com terceiro grau tendem
a depositar maior numero de assuntos, os quais tenham conhecimento para

compartilhar.

Tabela 19 - Diferenca de médias, questao 34 por escolaridade

Questdo Escolaridade Escolaridade Diferenca
entre as
médias

Q34. Na intranet, posso Primeiro Grau Segundo Grau -1,071
depositar assuntos os quais Superior -1,722(%)
tenho conhecimento e quero Segundo Grau  Primeiro Grau 1,071
disponibilizar para os demais Superior -0,651
colegas Superi Primeiro G 1,722(*
perior rimeiro Grau ,122(%)

Segundo Grau 0,651

(*) Significativa para 0.05
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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Na analise, constata-se que a correlagcaéo (tabela 20) foi significativamente
positiva em 0,653, o que demonstra que o nivel de escolaridade interfere na
percepcdo de que na intranet € possivel depositar os assuntos sobre os quais
conhece e quer disponibilizar para os outros funcionarios. Neste caso, quanto maior
o numero de funcionarios de nivel de escolaridade superior melhor sera executado

este compartilhamento de informacgdes.

Tabela 20 - Correlagao Escolaridade X Questao 34

Correlacdo de Significancia N° de
Spearman respondentes
Q34. Na intranet posso depositar 0,653(*%) 0,002 20

assuntos os quais tenho conhecimento
e quero disponibilizar para os demais
colegas

(**) Correlagbes com significancia para 0.01
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A intranet, conforme declarado pelos entrevistados, constitui-se para a
empresa um meio importante de disponibilizar informacées sobre melhorias, acbdes
corretivas, preventivas e ocorréncias com clientes da empresa, sendo possivel de
ser acessada de qualquer local. Para Villafafie (1999), pode ser uma forma de
integrar as pessoas, 0s processos e as informagdes. Quanto a isso, € possivel que a
empresa esteja no foco mencionado pelo autor, contudo o objetivo organizacional
nao vem sendo atingido totalmente, considerando o numero expressivo dos que

desconhecem, sdo indiferentes e discordam desta agao empresarial.

35. A intranet é utilizada para trocar conhecimentos pessoais

Ao analisar se a intranet é utilizada para trocar conhecimentos pessoais
(Grafico 38), 50% dos pesquisados concordam e concordam totalmente; 34,5%
discordam totalmente e sao indiferentes e 15,4% desconhecem esta agdao. A média
da questédo foi de 3,59, ndo havendo diferencas significativas entre os niveis de
escolaridade. Os de primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de

3,33; os de segundo 3,75 e os de terceiro 3,63.
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Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Conforme mencionado pelos entrevistados, a intranet também possui o

objetivo de trocar conhecimentos num ambiente denominado na empresa de “gestao

do conhecimento”, sendo que, neste quesito, parece estar atingindo o objetivo

proposto, considerando o indice de concordancia com esta agao organizacional.

36. As chefias fazem reunibes com os subordinados toda vez que existe um

fato novo a ser comunicado

Ao avaliar se as chefias fazem reunides com os subordinados toda vez que

existe um fato novo a ser comunicado (Grafico 39), 72% dos entrevistados

concordam e concordam totalmente e 20% sao indiferentes.
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Grafico 39 - Freqiiéncia e média questao 36
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A média da questao ficou em 3,83, havendo diferengas significativas entre os
respondentes por nivel de escolaridade. Os de primeiro grau completo e incompleto

totalizam a média 3,38; os de segundo 3,88; e os de terceiros 4,25.

Comparando a média (Tabela 21) do primeiro grau completo e incompleto
com o terceiro ha uma diferenga significativamente negativa, ou seja, € menor em -
0,875. Este mesmo cruzamento do segundo grau completo e incompleto em relagao
ao terceiro ndo se constituiu como significativo, apresentando uma diferenga de -
0,375. A significancia entre médias denota que os respondentes com terceiro grau

possuem um melhor indice de concordancia, se relacionados aos de primeiro grau.

Tabela 21 - Diferenca de médias, questao 36 por escolaridade

Questao Escolaridade Escolaridade Diferenca
entre as
médias

Q36. As chefias fazem reunides Primeiro Grau Segundo Grau -0,500
com os subordinados, toda vez Superior -,875(*)
que existe um fato novo a ser Segundo Grau Primeiro Grau 0,500
comunicado Superior -0,375
Superior Primeiro Grau ,875(%)

Segundo Grau 0,375

(*) Significativa para 0.05.
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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Na analise, constata-se que a correlagao (tabela 22) foi significativamente
positiva em 0,578, o que demonstra que o nivel de escolaridade interfere na
avaliacdo que as chefias fazem em reunides com os subordinados, para comunicar
fatos novos. Neste caso, quanto maior o numero de funcionarios de nivel de

escolaridade superior melhor sera percebida esta agao empresarial.

Tabela 22 - Correlacao Escolaridade X Questao 36

Correlagdo Significancia N° de
de respondentes
Spearman
Q36. As chefias fazem reunides com os 0,578(*%) 0,003 24

subordinados toda vez que existe um fato
novo a ser comunicado

(**) Correlagbes com significancia para 0.01
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

As reunides sao consideradas pelos entrevistados uma forma de repassar
informagdes gerais sobre a empresa e também proporcionar o dialogo entre chefias
e colaboradores, sendo este fato percebido pelos respondentes que concordam em
sua maioria. Estes eventos sao considerados positivos, pois, como salienta Fortes
(2003), as reunides instrutivas possibilitam disseminar informacgdes e aprendizagens

que gerem conhecimento para a empresa.

37. Quando ha uma quantidade grande de reclamagbes, a empresa costuma

provocar reuniées entre chefias e subordinados

Na analise se quando ha uma quantidade grande de reclamacgdes, a empresa
costuma provocar reunides entre chefias e subordinados (Gréafico 40), 69,3% dos
entrevistados concordam e concordam totalmente e 26,9% s&o indiferentes. A média
da questédo foi de 3,85, ndo havendo diferencas significativas entre os niveis de
escolaridade. Os de primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de

3,50; os de segundo 3,88; e os de terceiro 4,10.
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Grafico 40 - Freqiiéncia e média questao 37
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Na analise, constata-se que a correlagcao (tabela 23) foi significativamente
positiva em 0,460, o que demonstra que o nivel de escolaridade interfere no
entendimento que esta agado ocorre na empresa em estudo. Neste caso, quanto
maior o numero de funcionarios de nivel de escolaridade superior melhor sera a
percebida esta preocupacao da empresa em evitar e resolver conflitos entre chefias

e funcionarios.

Tabela 23 - Correlacao Escolaridade X Questao 37

Correlagcdo  Significancia N° de
de Spearman respondentes
Q37. Quando ha uma quantidade grande 0,460(*) 0,018 26

de reclamacgbes a empresa costuma
provocar reunides entre chefias e
subordinados

(**) Correlagbes com significancia para 0.05
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Pela declaracao dos entrevistados, ficou evidente a preocupacado da empresa
em reduzir (ou eliminar) os conflitos interdepartamentais, possuindo uma rotina de
reunir as areas envolvidas, objetivando eliminar as diferengas e tornando o trabalho
mais harmonioso. Este tipo de reunido, classificada por Fortes (2003) como
deliberativas, tem como vantagem a discussdo em torno do assunto e a solugao de

problemas, sendo esta agao percebida pela maioria dos respondentes.
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38. O chimarreando é um espago em que posso falar livremente com a

dire¢cdo da empresa

Parece nao haver duvidas de que o “chimarreando” constitui-se um encontro
onde o funcionario pode falar livremente com a diregdo da empresa (Grafico 41),
pois 69,3% dos entrevistados concordam e concordam totalmente. A média ficou em
3,92, ndo havendo diferengas significativas entre os niveis de escolaridade. Os de
primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de 3,71; os de segundo
3,75 e os de terceiro 4,20.

@38, O chimarmsando & um espago em gue posso falar livemente com a
direg 8o da empresa
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Grafico 41 - Freqiiéncia e média questao 38
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Pela fala dos entrevistados, o chimarreando € um espagco de comunicacio
para que os funcionarios da empresa possam trocar informagées com a Diregao,
tendo este veiculo aproximativo o objetivo de estabelecer vinculo da empresa com
seus colaboradores, de acordo com Kunsch (2003). Esta afirmativa é corroborada

pela maioria dos funcionarios.

39. O Som ambiente é um meio rapido de informar os funcionarios sobre

assuntos importantes

Na analise se 0 som ambiente € um meio rapido de informar aos funcionarios

sobre assuntos importantes, parece ser este veiculo de comunicagao efetivo, pois



80,8% dos entrevistados concordam e concordam totalmente e 23,1% sao

indiferentes.
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Grafico 42 - Freqliéncia e média questao 39
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A média geral desta questao ficou em 4,12, sendo que a dos respondentes
com primeiro grau completo e incompleto foi de 3,63; os de segundo 4,0; e os de
terceiro 4,67. No cruzamento (tabela 24) da média do primeiro grau completo e
incompleto com o terceiro, ha uma diferenga significativamente negativa, ou seja, é
menor que a média (-1,042). Este mesmo cruzamento do segundo grau completo e
incompleto em relacdo ao terceiro ndo se constitui como significativa, com a
diferenca de -0,667. Sendo assim, os respondentes com terceiro gra percebem
melhor que este veiculo de comunicagao divulga, de forma rapida, aos funcionarios

sobre os assuntos importantes da empresa.



198

Tabela 24 - Diferenga de médias, questao 39 por escolaridade

Questéao Escolaridade Escolaridade Diferenca
entre as
médias

Q39. O som ambiente é um Primeiro Grau Segundo Grau -0,375

meio rapido de informar os Superior -1,042(%)

funcionarios sobre assuntos  segundo Grau  Primeiro Grau 0,375

importantes Superior -0,667

Superior Primeiro Grau 1,042(%)
Segundo Grau 0,667

(*) Significativo para 0.05
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Na analise, constata-se que a correlagcédo (tabela 25) foi significativamente
positiva em 0,624, o que demonstra que o nivel de escolaridade interfere na
avaliagao do funcionario de que este meio de comunicagao informa sobre assuntos
importantes. Neste caso, quanto maior o numero de funcionarios de nivel de

escolaridade superior melhor sera esta percepgéo.

Tabela 25 - Correlacao Escolaridade X Questao 39

Correlagdo  Significancia N° de
de Spearman respondentes
Q39. O som ambiente é um meio rapido 0,624(**) 0,001 25
de informar os funcionarios sobre assuntos
importantes

(**) Correlagbes com significancia para 0.01
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

De acordo com os entrevistados o som ambiente € um meio rapido de
informar aos funcionarios sobre assuntos importantes da empresa, sendo que esta
afirmativa é percebida pelos respondentes, considerando o alto grau de
concordéancia. Kunsch (2003) relata que é visto como um meio auxiliar de divulgar

assuntos ja veiculados.
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40. O espaco para o café com o Departamento de Recursos Humanos

proporciona que as duvidas pessoais sejam sanadas integralmente

Na analise se o0 espaco para o café com o Departamento de Recursos
Humanos proporciona que as duvidas pessoais sejam sanadas integralmente
(Grafico 43 ), 46,2% dos entrevistados concordam e concordam totalmente. O fato
de 34,8% desconhecerem esta acdo pode ser explicados pela distancia fisica entre
o departamento de recursos humanos e a unidade de componentes para cal¢ados,
pois a primeira localiza-se na matriz no municipio de Campo Bom e a segunda no
bairro Canudos, no municipio de Novo Hamburgo. Contudo € importante ressaltar
que a empresa poderia proporcionar outros meios de comunicacdo para que 0s
funcionarios de outras unidades, que sao a maioria, pudessem ter acesso ao mesmo
nivel de informacao que os localizados no terreno da matriz. A média geral da
questao foi de 3,82, ndo havendo diferengas significativas entre os respondentes por
nivel de escolaridade. Os de primeiro grau completo e incompleto detiveram uma

média de 3,20; os de segundo 3,80; e os de terceiro 4,29.

Q40. O espago para o café com o departaments de recursos humanos
proporciona que as dividas pessoais sejam sanadas integralmente
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Grafico 43 - Freqiiéncia e média questao 40
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Na analise, constata-se que a correlagcaéo (tabela 26) foi significativamente
positiva em 0,492, o que demonstra que o nivel de escolaridade interfere na
avaliagcao dos funcionarios que este espago proporciona que sejam sanadas duvidas

pessoais. Neste caso, quanto maior o numero de funcionarios de nivel de



200

escolaridade superior melhor sera a percepcao que este canal possui esta

finalidade.
Tabela 26 - Correlagao Escolaridade X Questao 40
Correlagcdo  Significancia N° de
de Spearman respondentes
Q40. O espaco para o café com o 0,492(*) 0,045 17

departamento de recursos humanos
proporciona que as duvidas pessoais
sejam sanadas integralmente

(*) Correlagbes com significancia para 0.05
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Conforme declarado pelos entrevistados, este espaco possui como finalidade
dirimir duvidas pessoais sobre a carreira do funcionario, porém esta acao parece ser

pouco divulgada pela empresa, merecendo especial atencgao.

41. Ja participei de pesquisas que avaliam se recebo informagées claras e

confiaveis

Ao analisar se os funcionarios ja participaram de pesquisas que avaliam o
recebimento de informacdes claras e confidveis (Gréafico 44 ), 61,6% concordam e
concordam totalmente que participaram e 19,2% sao indiferentes. A média foi de
3,67, nao havendo diferencas entre as respostas por nivel de escolaridade. Os de
primeiro grau completo e incompleto detiveram uma média de 3,38; os de segundo
3,75; e os de terceiro 3,88.
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241, Ja participel de pesquizas que avaliam se recebo informag des claras e
confiaveis

50,0% 5

45 07% 4 Média: 3,67
40,0% 4
35,0% 1
30,0% 4
] 18,2%
20.0% 4 15,4%
18,0% -
10,0% 4 7% 77%
5':;_,' 3,8%
Discordo Cizcordo nidiferants Concordo Concerdo Desconhego
totalmenie iotalmente esta agdo

Grafico 44 - Freqliéncia e média questao 41
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Para os respondentes, a empresa se preocupa em avaliar se as informacgoes
chegam aos colaboradores, fato este recebendo a maioria da concordancia,
portanto, parece que a organizacgao esta trilhando um caminho em busca da cultura
de comunicacgdo, avaliando ndao s a expectativa dos gestores, mas também a do

funcionario.

42. Tenho acesso a todos os instrumentos de comunicagdo que a empresa

possui

Ao avaliar se os funcionarios tém acesso a todos os canais de comunicacao
que a empresa possui (Gréafico 45), 65,4% concordam e concordam totalmente e

34,6% discordam e sao indiferentes.
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Grafico 45 - Freqliéncia e média questao 42
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

A média da questédo (Tabela 27) foi de 3,73, sendo que dos respondentes
com primeiro grau completo e incompleto totalizou 3,25; os de segundo 3,50; e os de
terceiro 4,30. Cruzando a média do primeiro grau completo e incompleto com o
terceiro ha uma diferenca significativamente negativa, ou seja, € menor em -1,050.
Este mesmo cruzamento do segundo grau completo e incompleto em relagdo ao
terceiro foi de -0,800. Concernentemente ao fato, os respondentes com terceiro grau
declaram que possuem acesso a todos os meios de comunicagao disponibilizados

pela empresa.

Tabela 27 - Diferenca de médias, questao 42 por escolaridade

Questao Escolaridade Escolaridade Diferenca
entre as
médias

Q42. Tenho acesso a todos os Primeiro Grau Segundo Grau -0,250
instrumentos de comunicagao Superior -1,050(*)
que a empresa possuli Segundo Grau Primeiro Grau 0,250
Superior -0,800

Superior Primeiro Grau 1,050(*)

Segundo Grau 0,800

(*) Significativa para 0.05.
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada
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Este item, ao ser relacionado com a escolaridade (Tabela 28), apresentou
uma correlagao positiva significativa (0,578), demonstrando que quanto maior o nivel
de acesso aos meios de comunicagdo melhor sera a comunicagao interna (tanto

empresa/funcionario, como funcionario/funcionario).

Tabela 28 - Correlagao Escolaridade X Questao 42

Correlagcdo  Significancia N° de
de Spearman respondentes
Q42. Tenho acesso a todos os 0,578(*%) 0,002 26

instrumentos de comunicacao que a
empresa possui

(**) Correlagbes com significancia para 0.01
Fonte: elaborado pela autora com base na pesquisa realizada

Na perspectiva de Kunsch (2003), a comunicagdo deve seguir um fluxo
transversal disseminando as informagdes para todas as dire¢gées. Porém os gestores
declararam que alguns veiculos ndo estdo acessiveis para todos os funcionarios.
Todavia, os respondentes declararam possuirem acesso a totalidade dos canais de
comunicacao. Talvez, tal percepcao possa ser explicada pela forte correlagdo entre
grau de escolaridade e concordancia que esta agdo ocorre na empresa, conforme

apresentado na tabela 28.

Com base nas entrevistas realizadas e nos questionarios aplicados, alguns
pontos merecem ser destacados, considerando-se quatro eixos: a producdo, a

manutengdo, a gestdo e o compartilhamento do conhecimento.

Para produzir conhecimento uma empresa necessita qualificar e valorizar seu
quadro de pessoal, sendo esta uma acao preponderante. Esta acdo, declarada,
pelos gestores entrevistados, como importante, é percebida também pela maioria

dos respondentes.

Neste sentido, merece destaque a questao de numero 2, a qual evidencia um
percentual superior a 50% que concordam que a empresa procura difundir o
conhecimento para que os demais funcionarios também aprendam. Quanto a esse
quesito, a correlagdo, de igual modo, é forte, fato que demonstra que quanto mais

elevado o nivel de escolaridade maior a percepg¢ao que esta agao ocorre.
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Também, é preciso ressaltar a questao 3, que apresenta a concordancia de
84% dos respondentes no sentido de que a empresa realiza treinamento com seus
funcionarios. Igualmente, quanto a esta questdo, existe correlagdo, possibilitando
inferir que o nivel de escolaridade interfere na percepgao que os treinamentos sao

realizados.

No tocante a questdo 7, que se refere a criagdo de novas técnicas para a
realizacdo do trabalho, a maioria dos respondentes concorda que esta agao
acontece, além disso o teste de correlagdo demonstrou que esta associada ao nivel
de escolaridade dos respondentes, pois quanto maior o grau de instrugdes melhor é

percebida esta acao.

Avaliar o desempenho do colaborador e comunicar os pontos positivos e
negativos apresentados constitui-se, na visdo dos gestores entrevistados, uma agao
preponderante que podera aperfeicoar o aprendizado. Contudo, 50% dos
respondentes concordam que esta agdo acontece; e outros 50% discordam. Neste
ambito, esta afirmativa, contida na questdo 11, mostrou-se correlacionada com o
nivel de instrugdo, sendo que esta acdo € melhor percebida pelos respondentes com
maior grau de escolaridade. Da mesma forma, esta correlacéo pode ser visualizada
na questdo 12, na qual evidencia-se que a empresa disponibiliza condigdes para que

o funcionario supere as deficiéncias apresentadas na avaliagdo de desempenho.

No que se refere a manutengdo do conhecimento, € importante que a
empresa proporcione meios que possibilitem o compartihamento entre seus

membros, bem como o documente para que possa permanecer na organizagao.

Manter o conhecimento na organizagao significa preparar as pessoas para a
sucessao, tanto nos cargos operacionais quanto diretivos, fato afirmado pelos
gestores entrevistados. Os momentos de interagdo, de dialogo, ao mesmo tempo
que produzem o conhecimento, mantém este na empresa, uma vez que ha
troca/compartiihamento das informagdes, o que indica reconhecer que o

aprendizado acontece em momentos comunicacionais interpessoais.

Tal afirmacédo € corroborada pelos elevados percentuais de concordancia
obtidos na pesquisa concernentes aos espacos como o Chimarreando, reunides,

féruns trimestrais e anuais e espaco para o café. Notou-se que os féruns anuais
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(questao 27) obtiveram a maior correlagdo entre todas as questbes, podendo-se
anuir que é melhor percebido pelos funcionarios com grau de escolaridade superior.
As reunides (questdo 36 e 37) e o0 espago para o café (questdo 40) também
obtiveram correlacdo com a escolaridade, detectando-se, desta forma, que quanto

maior o nivel melhor sua percepgao.

A gestdo do conhecimento, por sua vez, exige que a empresa tenha nogao
dos limites possiveis da centralizacdo e descentralizacdo da decisdo. A lideranga
ativa também pode ser vista como um aspecto fundamental para a gestao/geracao
do conhecimento organizacional. Igualmente, demanda a utilizagdo de multiplos
veiculos de comunicagdo, ou seja, gerir conhecimento implica em selecionar e
adequar veiculos orais, escritos, aproximativos e auxiliares/virtuais as necessidades
de compartilhamento do conhecimento para que possa ser efetivamente criado e

gerido.

Compartilhar conhecimento constitui-se um dos pontos importantes para a
gestao e geragao do conhecimento. Neste sentido, péde-se observar que os canais
de comunicacdo utilizados pela empresa possuem um nivel adequado de
concordancia, sendo que estes obtiveram médias altas na analise dos resultados da
pesquisa dirigida aos funcionarios da fabrica de cabedais. Contudo, também,
detectou-se que alguns meios sdo melhor percebidos pelos funcionarios com maior
nivel de escolaridade, fato este verificado na analise de correlagdo (questdes
27,34,36,37,39,40 e 42).

Diante destas consideracdes € possivel afirmar que a empresa investe no
binbmio gestdo e geragdo do conhecimento, o que € corroborado pelas falas dos
gestores entrevistados e pelos respondentes do questionario. Contudo, cabe
destacar que foram identificadas algumas contradigbes entre estes dois grupos no
tocante a certas questbes (principio dialégico), o que pode revelar que as
informacdes nao estao sendo compartilhadas como a empresa acredita e/ou propde-
se. Constatou-se, também, que, nas questdes em que existem diferencas
significativas entre as meédias, os funcionarios com o terceiro grau completo e
incompleto assimilam melhor as informagdes das acbes desenvolvidas pela

empresa. Dentre as possibilidades para que tal fato tenha sido revelado pelo
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questionario, admite-se que as informagdes nao estdo sendo compartilhadas e/ou

entendidas pelos funcionarios que detém um menor nivel de escolaridade.

Assim, a empresa deveria analisar os motivos pelos quais as informagdes nao
atingem a totalidade dos colaboradores. Esta deficiéncia pode estar ocorrendo por
problemas no processo comunicacional, os quais poderiam ser minimizados com a
utilizagao dos fluxos transversais, que, segundo Kunsch (2003), proporcionam que a
comunicacdo flua em todas as diregcdoes, sendo este fluxo recomendado para
empresas adaptadas aos ambientes nos quais estado inseridas, como € o caso da

organizagao pesquisada.



8 CONSIDERAGOES FINAIS

A gestdo e geracdo do conhecimento organizacional vém tornando-se uma
acao importante para as organizagbes que visam formas de se diferenciarem ante
seus concorrentes. Conforme declaram Maturana e Varela (2001), possuir
conhecimento em organizagdo biolégica é uma questdo de sobrevivéncia. Na
analise das concepg¢des sobre o tema, percebeu-se que autores como Bukowitz e
Williams (2002) utilizam a expressdo gestdo do conhecimento para caracterizar o
processo pelo qual a organizagdo gera riqueza a partir do seu conhecimento e de
seus funcionarios. Ja Nonaka e Takeuchi (1997) usam a expressao criagao®™ do
conhecimento, para indicar que ocorre por meio da interacdo continua entre os

conhecimentos tacitos e explicitos.

A empresa pesquisada esta voltada para a busca permanente da inovagao
tecnolégica. Aliado a este fato, tem ampliado seu portfélio de negdécios com o
objetivo de se manter competitiva, fato que requer a procura por novas técnicas de
produgado, novos ramos de atuagcado e a busca da racionalizacdo de seus processos
de trabalho. Tais agbes s&o importantes para gerenciar e criar o conhecimento.
Neste sentido, na perspectiva dos dirigentes entrevistados, a gestdo do
conhecimento é vista como uma forma de ampliar e difundir o saber das pessoas,

sendo preciso, para tanto, que ela seja disseminada e compartilhada.

As praticas adotadas pela empresa, no contexto da gestdo e criagdo do
conhecimento, estdo alinhadas as concepcdes de Nonaka e Takeuchi (1997), ou
seja, para gerar conhecimento organizacional é importante discutir a capacidade que
a empresa possui de criar, disseminar e incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas

na organizagao.

Quanto a comunicagdo, € um momento singular no cotidiano de uma
organizagao, apresentando-se como elo entre a empresa e os funcionarios e vice-

versa, constituindo-se, de acordo com Marcondes Filho (2004, p.15), “em um

% As expressoes geragao e criagado sao consideradas como sinénimos, conforme Ferreira (1999).
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momento magico e um encontro feliz”. Esse momento citado pelo autor pode
oportunizar e gerar aprendizado, assim, sob tal ética, que se investigou a vinculagao
entre a comunicagdo, gestdo e geracdo do conhecimento na organizagéo
pesquisada, ou seja, investigar como 0s processos comunicacionais presentes na
empresa contribuem para a promogao da gestdo e geragdo do conhecimento em

seus espacgos organizacionais.

Para viabilizar essa investigagcao recorreu-se ao Paradigma da Complexidade
apresentado por Morin (2003a), o qual esta alinhado ao tema em questdo, uma vez
que, em sua esséncia, propde evitar ‘enxergar as partes e o todo como

individualizados, mas como complementares.

Os demais procedimentos metodolégicos ou metodologias, no dizer de Morin
(2003a), compreenderam levantamentos bibliografico e documental, e pesquisa de
campo com a realizagao de entrevistas com gestores e aplicagado de questionarios
com funcionarios em uma das filiais da empresa AIQ. Ao se utilizar de multiplas
formas de analise, recorreu-se, novamente, aos principios do Paradigma da
Complexidade de Morin (2003a), os quais admitem a ndo-existéncia de uma so

l6gica e verdade, mas de inumeras possibilidades, de certezas e incertezas.

No tocante a investigagdo sobre os processos comunicacionais presentes na
empresa, O0s quais contribuem para a promog¢ao da gestdo e geragao do
conhecimento em seus espagos organizacionais, observou-se que estao presentes
nos quatro eixos considerados na analise da pesquisa qualitativa: produzir, manter,
gerir e compartilhar conhecimento, e que emergiram a partir das falas dos gestores
entrevistados. Contudo, para melhor compreender as interacdes entre esses eixos
foram cruzadas as falas desses gestores com a percepg¢ao dos funcionarios da

fabrica de cabedais para calgados.

Com o intuito de produzir conhecimento, individuou-se, como fator importante,
que a empresa qualifique seus funcionarios. Tal pratica organizacional é corroborada
no dizer de Lacombe e Heilbom (2003), os quais afirmam que uma empresa que
pretenda gerar conhecimento necessita valorizar seu capital intelectual. Este fato,
ressaltado pelos gestores entrevistados, ¢é individuado pelos funcionarios

respondentes, pois a maioria concorda que tal pratica se faz presente na
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organizacdo e acredita que os treinamentos consideram as suas necessidades.
Ainda, os gestores entrevistados ressaltam que os treinamentos procuram aproveitar
a capacidade dos seus colaboradores e aprimorar os conhecimentos que estdo nos
individuos. Observou-se que, inclusive, nas filiais localizadas no exterior, a

qualificacdo continua sendo uma prioridade.

Para transformar as informacgdes recebidas em conhecimento € preciso que
os funcionarios saibam interpreta-las. De acordo com a pesquisa, 46,1% dos
respondentes discordam ou s&o indiferentes que as informagdes repassadas pela
empresa sejam faceis de serem interpretadas; e 53,9% de concordam e concordam
totalmente, com esta afirmativa. Tais percentuais sinalizam a necessidade de que as

informacgdes sejam veiculadas com maior clareza.

Documentar os aprendizados € uma forma de converter o conhecimento
explicito em tacito, o que, para Nonaka (2000), alinha-se a légica do aprender
fazendo. Na empresa AlQ, porém, parece que ndo ha uma unanimidade, por parte
dos funcionarios, quanto a ocorréncia disso, pois, os que discordam, discordam

totalmente e indiferentes somam 73,10%.

A produgdo de conhecimento pressupde que as pessoas possam Ccorrigir suas
deficiéncias. Mas para que estas deficiéncias sejam corrigidas € importante que se
avalie o desempenho profissional dos colaboradores. Cabe destacar que 50%
concordam e concordam totalmente que a empresa |Ihes comunica os pontos
positivos e negativos apresentados na avaliacdo de desempenho; e 50% discordam
e sao indiferentes. Quando questionados se a empresa desenvolve acdes que
possibilitem a superacdo das deficiéncias apresentadas na avaliacdo de
desempenho, 53,9% discordam e sao indiferentes e 46,1% concordam e concordam

totalmente.

Manter o conhecimento na empresa constitui-se um desafio para qualquer
organizagdo. Sob essa oOtica, para assegurar este conhecimento,
independentemente da permanéncia do funcionario que o detenha, é necessario que
se torne coletivo, por meio de conversa, ensinamento e pratica, socializando, desta

forma, o conhecimento individual.
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Uma das agdes desenvolvidas, com objetivo de manter este conhecimento,
sao as denominadas atividades de laboratério, onde é aplicado o método da
observagéo, assim denominado por Nonaka e Takeuchi (1997), visto assentar-se na
conversao do conhecimento tacito em explicito, e até mesmo a socializagdo do

conhecimento tacito em tacito.

Outro procedimento para manter o conhecimento € a necessidade de
documenta-lo, fato constatado nos relatos dos entrevistados, os quais salientam que
€ mantido um backup de cada funcionario. Tal agdo organizacional é percebida nos
resultados da pesquisa quantitativa, considerando que 69,2% concordam e
concordam totalmente que sdo documentadas as atividades desempenhadas pelos

funcionarios.

As reunides semanais e a manutengdo de um programa denominado de
“Gestao do Conhecimento”, agcdes adotadas pela empresa, também se constituem

canais para disseminar e compartilhar as informacgoes.

Assim, é necessario para manter o conhecimento que as informagdes sejam
compartilhadas. Contudo, ha um entendimento por parte dos respondentes que
determinados colaboradores ndo adotam este procedimento. Corroborando com esta
percepg¢ao, na pesquisa quantitativa, 65,4% concordam e concordam totalmente com
esta afirmativa; e 57,6% discordam, discordam totalmente e s&o indiferentes que o

aprendizado nos treinamento deva ser compartilhado com outro funcionario.

Os momentos de interacdo, que podem estar presentes nos quatro modos de
conversao do conhecimento, proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), propiciam que
0os conhecimentos individuais agreguem valor ao todo, nesse sentido, a empresa
pesquisada procura manté-los na organizagdo. Esta visdo dos gestores
entrevistados é percebida pelos funcionarios, pois 53,8% concordam e concordam
totalmente que a empresa disponibiliza estes momentos; e 42,3% discordam e s&o

indiferentes.

Gerir 0 conhecimento configura-se uma tarefa complexa, desse modo, é
necessario definir claramente o limite de autoridade e responsabilidade. No caso da
empresa pesquisada, existe um maior grau de centralizacdo ou descentralizagéo,

dependendo da importancia estratégica da decisdo. A observagdo dos
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respondentes, na etapa quantitativa, converge a linha de agado que a empresa adota,
pois, para 79,2% as chefias deixam claro o limite de responsabilidade de cada
colaborador. De outro modo, os funcionarios percebem que as chefias sao
centralizadoras, pois 53,9% concordam e concordam totalmente com esta afirmativa;
e 42,3% discordam e sao indiferentes. Ao mesmo tempo em que os respondentes
entendem que as chefias sdo centralizadoras, 73,1% afirmam que possuem
autonomia para tomar decisdes. Este fato pode ser aceito como uma contradigao
(principio dialégico), pois, ao mesmo tempo em que os respondentes entendem ter

autonomia, declaram que as decisdes sao centralizadas nas chefias.

Ao relacionar os canais de comunicacdo, utilizados pela empresa para
promover a gestdo do conhecimento, chega-se ao ultimo eixo analisado na
pesquisa, ou seja, o de compartilhar conhecimento, que requer da organizagao a
criacdo de meios para este se deslocar da parte para o todo e vice-versa (principios
da recursao e hologramatico). A partir da pesquisa realizada, foi possivel observar
que a empresa utiliza-se de multiplos veiculos para se comunicar com seus
funcionarios. Para Kunsch (2003), a comunicagdo proporciona a socializagdo de
informagdes, o conhecimento das atividades das outras unidades organizacionais e
facilita a definicdo de objetivos, politicas e procedimentos. E esta socializagdo de
informacdes que se transforma em conhecimento, que atenda as necessidades
organizacionais: a de proporcionar que o0 conhecimento pessoal permaneca na
organizagdo. Como ressaltam Nonaka e Takeuchi (1997), a socializagdo deste
conhecimento pode ser com o objetivo de transmitir o conhecimento tacito e o

explicito.

Na conversa pessoal, outro meio disponibilizado pela empresa, também se
propde a troca/o compartilhar de conhecimentos. Segundo Fortes (2003), € um canal
de comunicagdao que proporciona o compartiihamento de métodos de trabalho; e,

para Nonaka (2000), um meio que gera conhecimento organizacional.

O jornal interno veicula noticias de interesse dos funcionarios, fato percebido
nas respostas dos colaboradores, pois 84,7% concordam e concordam totalmente
que este meio disponibiliza informagdes importantes sobre a empresa, visto que se

trata de um veiculo que divulga noticias de interesse coletivo (KUNSCH, 2003).
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O jornal-mural veicula noticias de interesse geral. Na analise deste meio, a
partir da visdo dos pesquisados na fase quantitativa, observou-se que 80,8%
confirmam que sao divulgadas informagdes atuais da empresa; e 76,9% concordam
que sao veiculados assuntos de interesse pessoal. Este meio é considerado, pela
organizagao, importante para divulgagcao de informagdes sobre aquisigdes de filiais,
desempenho geral e noticias veiculadas nas midias de massa sobre a empresa. A
localizag&o deste veiculo esta alinhada ao sugerido por Kunsch (2003), uma vez que

estad em lugar visivel e de circulagdo da maioria dos funcionarios.

No tocante a e-mail, canal que, segundo Kunsch (2003), pode proporcionar
comunicagdes simples, rapidas, comodas e flexiveis, os gestores entrevistados
afirmaram tratar-se de um meio de acesso para todos os funcionarios, porém, ao
cruzar com a pesquisa quantitativa, constatou-se que 38,5% o desconhecem; e
34,6% concordam e concordam totalmente que recebem e-mail com informacgdes

sobre o desempenho da empresa.

A intranet, cujo objetivo, para Villafafie (1999), é integrar pessoas, processos
e informacgdes, foi ressaltada, pelos entrevistados, como um meio que disponibiliza,
gera e compartilha conhecimento no ambito da empresa, havendo, na perspectiva
dos respondentes, 38,4% de concordancia; e 38,4% de indiferentes e discordantes
que seja um meio de depositar assuntos de interesse coletivo. Destaca-se que,
quanto a esse meio ser utilizado para trocar conhecimentos pessoais, 34,5%

discordam totalmente e sao indiferentes.

As reunides sao também destacadas, pelos entrevistados, na fase qualitativa,
como importantes para trocar e compartilhar informacdes, perspectiva esta
vislumbrada por Fortes (2003), que destaca que o objetivo deste veiculo de
comunicacdo € disseminar informagdes e aprendizagens. Sao igualmente
percebidas pelos respondentes como um veiculo utilizado quando ha um fato novo a
ser comunicado, sendo 72,0% de funcionarios que concordam com esta afirmativa.
E também usado quando existe um grande nimero de reclamagées entre as chefias
e subordinados, havendo 69,3% de concordancia. O mesmo ocorre quanto ao
“‘chimarreando”, veiculo aproximativo entre a direcdo e os funcionarios, o qual
propde uma conversa livre, sendo que 69,3% concordam que este é o espago para o

funcionario falar livremente com a dire¢ao da empresa, permitindo um estreitamento
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do vinculo entre os funcionarios e a direcdo da empresa, com isso proporcionando

uma comunicagao mais transparente e efetiva.

O som ambiente € utilizado para transmitir informagdes gerais sobre metas e
eventos, sendo considerado, pelos funcionarios, com 80,8% de concordancia, um
meio rapido de informa-los sobre assuntos importantes. Ademais, as informagdes
veiculadas, através deste meio, também, ja foram comunicadas por outros canais,
apresentando, desta forma, sua caracteristica de veiculo auxiliar, em consonancia
com Kusch (2003) e Fortes (2003).

O café com o Departamento de Recursos Humanos, meio ressaltado, pelos
gestores entrevistados, como importante para os funcionarios sanarem duvidas
sobre sua carreira profissional, é classificado, por Fortes (2003), como aproximativo,
cujo objetivo é proporcionar uma comunicagao bilateral. Obteve um indice de
concordancia menor em comparacdo com outros meios disponibilizados pela
empresa, ou seja, 46,2% concordam que proporciona sanar integralmente as
duvidas pessoais e 34,8% dos respondentes desconhecem esta ag¢ao. Os resultados
demonstram que, embora seja utilizado por um percentual relevante de
respondentes, ainda, possui um numero significativo que desconhece esta acgao, o
que de certa forma surpreende, considerando que deveria ser de conhecimento

coletivo.

Constatou-se que os canais de comunicacgao utilizados pela empresa AIQ no
intuito de promover a gestdo e geragdao do conhecimento — jornal-interno, jornal-
mural, e-mail, café com o Departamento de Recursos Humanos, som ambiente e o
manual de autonomia — possuem como objetivo transmitir informagdes a respeito da
organizacao, detectando-se, entdo, que podem trazer novas informacdes, mas nao,
necessariamente, gerar conhecimento individual, ou mesmo, organizacional.
Contudo a intranet, os féruns*, o chimarreando, as reunibes e as conversas
possuem maior probabilidade de agregar informagdes que gerem conhecimento

explicito e até mesmo transformam o tacito em explicito.

% Cabe destacar que os féruns trimestrais e anuais objetivam compartilhar novos conhecimentos e
atingimento de resultados. Contudo, percebeu-se que esses encontros nem sempre sido de
conhecimento dos funcionarios. Os foruns trimestrais sdo desconhecidos por 42,3% dos
respondentes, enquanto os anuais 26,9%.
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Assim, partindo-se da analise de Davenport e Prusak (1998), para quem, o
conhecimento € uma mistura de experiéncia, valores, informacbdes e insight

experimentado, ao receber a comunicagao, o colaborador pode gerar conhecimento.

Ademais, € importante trazer a referéncia de Nonaka e Takeuchi (1997),
chamando a atengdo que para gerar conhecimento organizacional é necessario
discutir a capacidade que a empresa possui de criar, disseminar e incorpora-lo a
produtos e servigcos. Pela pesquisa realizada, pode-se referir que a organizagao
possui a capacidade de disseminar o conhecimento que esta em seus funcionarios e
também visa agregar os que se encontram no ambiente externo. Além disso, parece
estar atendendo seu objetivo, pois a maioria dos canais de comunicagéo recebeu

bons indices de concordancia dos colaboradores e atingem a sua finalidade.

Ao concluir este trabalho, reafirma-se a ‘tese’ dessa investigagao, ou seja, os
processos comunicacionais presentes na empresa contribuem a promocido da
gestao e geracdo do conhecimento em seus espagos organizacionais. Também, é
possivel afirmar que os canais de comunicagdo s&o as pegas-chave para gestdo e
geragdo do conhecimento na organizagdo, contudo, os meios orais mostraram-se
mais efetivos a socializacdo do conhecimento explicito. Percebeu-se haver uma
preocupacao dos gestores entrevistados em manter o conhecimento na empresa, e
para tanto procuram desenvolver fluxos comunicacionais permanentes. Todavia
detectaram-se resisténcias por parte dos funcionarios, os quais ndo possuem uma
predisposicao em compartilhar o conhecimento com os demais colaboradores. Em
virtude dos achados, este sentimento merece uma atencéo especial por parte da
empresa, pois, caso o funcionario detenha um conhecimento especifico e ndo o
socialize, a organizagao pode sofrer uma lacuna de informagdo no momento em que

o funcionario desligue-se da organizagao.

Embora haja, por parte da empresa, a determinagdo de manter o
conhecimento, faz-se necessario aperfeicoar a comunicagao, principalmente, com os
funcionarios que trabalham na fabricacdo de seus produtos, em sua fabrica de
cabedais, onde os questionarios foram aplicados, uma vez que algumas agdes néo

sao percebidas por estes.



215

Por efeito da analise realizada, acredita-se ser possivel afirmar que os
processos comunicacionais presentes na empresa podem contribuir @ promog¢ao da
gestao e geragédo do conhecimento em seus espagos organizacionais, talvez, ndo na
amplitude necessaria. As evidéncias deste aprimoramento estdo na utilizagcdo de
multiplos canais de comunicagdao, 0s quais, em consonancia aos resultados da
pesquisa, almejam o dialogo e a troca de informagdes com seus publicos. Além
disso, esta procurando adaptagdo em sua estrutura organizacional, sua cultura; e,
como uma acao importante, capacitando seu corpo funcional. Isso posto, pode-se
inferir que a questao da gestdo e geragcao do conhecimento é fundamental para o

crescimento organizacional.

Faz-se oportuno lembrar que esta pesquisa ndao se esgota com o presente
estudo de caso, podendo ser estendida a outras organizacdes e, até mesmo, ser
realizada abarcando as outras unidades da empresa, e desse modo, permitindo o
aprofundamento do tema. Cabe ainda enfatizar que as observacgdes realizadas, bem
como os resultados obtidos dizem respeito exclusivamente a Unidade de Cabedais.
Tal afirmacédo é fundamental, pois sinaliza as dificuldades de generalizacdo para
toda a empresa AlQ. Admite-se, contudo, que a referida Unidade, por constituir-se
uma parte do todo que €& a empresa, reflita em parte esse todo (principio

hologramatico).

Espera-se que a tese possa, efetivamente, contribuir para a discusséo das

interfaces entre a comunicagao organizacional, gestdo e geragao de conhecimento.
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Apéndices



APENDICE A

ROTEIRO DA ENTREVISTA DIRIGIDA AO GERENTE DE MARKETING

| Quais os setores que a empresa atual.

Quantas Estruturas a AlQ Possui?

A AIQ possui dezesseis estruturas entre unidades produtivas, centros de
distribuigdo, representantes e distribuidores, no Brasil e no exterior.

O que fazem as unidades de Campo Bom?

Do centro tecnolbgico partem todas as pesquisas?

Todos os gerentes possuem autonomia?

Parte | - Destina-se a obter dados referentes a comunicagdo, aos instrumentos de
comunicacgéo interna, a cultura e a estruturagdo da organizagao.

Quais dos instrumentos de comunicagdo a empresa utiliza-se?

Como os instrumentos de comunicagdo interna podem ser aliados no
desenvolvimento de atividades que promovam a gestdo do conhecimento na
empresa AlQ.

Quanto a rotina de seus instrumentos de comunicagéo interna e a sua gestdo do
conhecimento.

Parte Il — A segunda parte visa obter informagées sobre a gestdo do conhecimento
nesta organizagao.




APENDICE B

ENTREVISTA COM GESTORES

Pontificia Universidade Catolica do Rio Grande do Sul
Programa de Pds-Graduagdo em Comunicagao Social

“Este instrumento de coleta de dados foi desenvolvido com o objetivo de buscar
informagdes, para o desenvolvimento da Tese de Doutorado “A Comunicagao
Organizacional como Aliada na Promogao do Conhecimento Organizacional: Uma
analise da Empresa AlQ” da autoria de Josefina Maria Fonseca Coutinho”.

As questbes abaixo foram direcionadas a gerentes e diretores da empresas em
estudo e buscou-se motivar os respondentes para que apresentassem as
informacgdes solicitadas com o maior detalhamento possivel.

Parte |: Gestao do Conhecimento

1) Qual o significado da Gestdo do Conhecimento para a empresa?

2) 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 socializacdo?

3) Este conhecimento (é escrito e repassado para as outras areas/pessoas), se
tacito, é de alguma forma transformado em explicito?

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

6) Os funcionarios da area possuem a capacidade de interpretar as informagdes
(recebidas de fora e de dentro da empresa) e transforma-las em conhecimento?
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8) A AIQ estimula a interacao de todos os empregados no ambiente de trabalho?

12) Como a empresa faz (que agdes desenvolve) para que o conhecimento pessoal
seja disseminado para todas as pessoas na organizagao.

Parte |l: Comunicagédo Organizacional e Informagé&o

13) Quais os instrumentos que sua empresa utiliza para comunicar-se com seus
colaboradores (por exemplo, cartas, murais, entre outros).

14) Quais as informagbes transmitidas nestes instrumentos? Por exemplo,
informacdes do lancamento de novos produtos, ou comunicados de abertura de
novas fabricas ou lojas, entre outras.

15)A empresa proporciona momentos para a troca de informagdes entre seus
colaboradores?

16) Se a resposta foi positiva, estes momentos sido disponibilizados durante o
horario de expediente?
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20) Em sua opiniao, qual o papel da comunicagao para a promog¢ao da gestao do
conhecimento na empresa?

21) Quais os objetivos da comunicagado utilizada pela empresa? Quais sdo os
mecanismos utilizados para medir a efetividade desta comunicagao?

24) A AIQ utiliza os mesmos instrumentos de comunicagdo para todos os
funcionarios, de todos os niveis hierarquicos?

25) Em caso negativo, quais os instrumentos utilizados para cada nivel hierarquico
da empresa.

Parte Ill. Cultura organizacional

26) Quais os comportamentos que sao requeridos para todos os membros da
empresa?

27) Existe na empresa uma cultura da comunicagdo? Ou uma cultura de
informacao?

28) Ao tomar uma decisdo, sao consideradas as peculiaridades de cada pessoa
dentro da organizagao?

Parte |V: Estrutura organizacional

29) As decisbes organizacionais sao centralizadas na direcado da empresa? Quais?
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32) As ordens s&o transmitidas por escrito?



APENDICE C

INSTRUMENTO DE PESQUISA

&y ruc

Prezados funcionarios,

Pontificia

Universidade
Catdlica do RS

FACULDADE DE COMUNICAGAO SOCIAL
PROGRAMA DE POS-GRADUAGAO EM COMUNICAGAO SOCIAL
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sou doutoranda em Comunicagdo pela Pontificia

Universidade Catdlica do Rio Grande do Sul, e estou realizando pesquisa sobre a
comunicacao de sua empresa. Sua colaboracao € fundamental para a conclusao do
trabalho. Para tanto preencha o questionario abaixo com a maior precisao. Ressalto
que as informacbes obtidas sdo confidenciais e nao sera identificado seu

respondente.

Preencha as questbes abaixo, de acordo com
o0 grau de discordancia e concordancia em
relacdo a elas. Todas as questdes referem-se
as acoes da AlQ.
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1. A empresa investe na inovagao tecnoldgica.

2. A empresa procura difundir o conhecimento
das pessoas para que os outros também
aprendam.

3. A empresa realiza treinamento com seus
funcionarios.

4. O treinamento realizado considera as
necessidades dos funcionarios.

5.A empresa possui um plano de carreira que
possibilita saber “onde estou e onde quero
chegar’.

6. Apos cada treinamento a empresa avalia se
o funcionario absorveu o conhecimento.

7. Os aprendizados adquiridos nos
treinamentos possibilitam criar novas técnicas
para a realizagdo do meu trabalho.

8. As informacgdes repassadas pela empresa
sdo faceis de serem interpretadas.

9. A empresa procura adequar a linguagem
das informacbes de acordo com o
conhecimento técnico de quem ira recebé-la.

10. Ao retornar de um treinamento os
funcionarios desenvolvem um mini-projeto que
possa ser aplicado na empresa, referente ao
contelido aprendido.

11. A empresa comunica os pontos positivos e
negativos apresentados na minha avaliagéo de
desempenho.
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Preencha as questbes abaixo, de acordo com
o0 grau de discordancia e concordancia em
relacdo a elas. Todas as questdes referem-se
as acoes da AlQ.
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12. A empresa disponibiliza condigbes para
que eu supere as deficiéncias apresentadas na
avaliagdo de desempenho.

13. Ao retornar de um treinamento o
funcionario deve compartilhar seu aprendizado
com outros funcionarios.

14. A empresa possui um plano de sucessao
claro.

15. A empresa possui sistematica de manter
dois ou mais funcionarios com conhecimento
para a execugdo de uma mesma tarefa.

16. A empresa documenta/registra todas as
atividades desempenhadas pelos funcionarios.

17. Existem funcionarios na empresa que nao
repassam as informagdes para os outros.

18. A empresa disponibiliza momento de
interagcao entre os funcionarios para troca de
conhecimento.

19. As chefias possuem tempo disponivel para
transmitirem informag¢des novas que possam
aperfeicoar o trabalho.

20. As chefias costumam divulgar as agbes e
metas da empresa.

21. As chefias deixam claro qual é o limite de
minha responsabilidade.

22. Todas as decisbes do setor sao
centralizadas na chefia.

23. Nao tenho autonomia para tomar decisoes.

24. A empresa é rigida quanto ao cumprimento
das normas por parte dos funcionarios.

25. A empresa me possibilita aprender técnicas
para apresentacao verbal.

26. Os foruns trimestrais sdo espacgos para que
os funcionarios repassem as informagbes de
que dispdem.

27. Os féruns anuais me mantém informado
sobre todas as acles e resultados auferidos
pela empresa.

28. A empresa disponibiliza meios claros de
integracdo de seus empregados no ambiente
de trabalho.

29. As chefias sempre disponibilizam paradas
durante o expediente de trabalho para que
seus funcionarios conversem sobre questdes
de seguranca no trabalho.

30. O jornal interno disponibiliza informagdes
interessantes sobre toda a empresa.

31. O jornal-mural € um meio de divulgagéo
para as informacdes atuais da empresa.

32. O jornal-mural proporciona a divulgagéo de
assuntos de interesse pessoal.
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Preencha as questbées abaixo, de acordo com %
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33. Recebo e-mail da empresa com as
informacgdes sobre o desempenho da mesma.
34. Na intranet, posso depositar assuntos os
quais tenho conhecimento e  quero
disponibilizar para os demais colegas.

35. A intranet ¢é utilizada para trocar
conhecimentos pessoais.

36. As chefias fazem reunibes com os
subordinados, toda vez que existe um fato
novo a ser comunicado.

37. Quando ha uma quantidade grande de
reclamagbes a empresa costuma provocar
reunides entre chefias e subordinados.

38. O chimarreando é um espago em que
posso falar livremente com a direcdo da
empresa.

39. O som ambiente € um meio rapido de
informar os funcionarios sobre assuntos
importantes.

40. O espacgo para o café com o departamento
de recursos humanos proporciona que as
duvidas pessoais sejam sanadas
integralmente.

41. Ja participei de pesquisas que avaliam se
recebo informagdes claras e confiaveis.

42. Tenho acesso a todos os instrumentos de
comunicagao que a empresa possuli.

Dados pessoais:
43. Sexo: () feminino ( ) masculino

46. Trabalhou em outros setores? () sim () ndo
47. Escolaridade:

(') primeiro grau completo

() primeiro grau incompleto

(') segundo grau completo

(') segundo grau incompleto

() superior completo

() superior incompleto



APENDICE D

QUADRO COMPARATIVO DOS INSTRUMENTOS DE COMUNICAGAO

Classificagao/autor Cesca Fortes Kunsch
Escritos barra de hollerith; avisos; boletins;
caixa de sugestoes; carta; cartas;
cartaz; cartdo-postal; circulares;
comunicado de imprensa; cartazes; instrucdes e ordens;
mala direta; circular,; jornais;
manuais; comunicado de imprensa; manuais;
periédicos; correspondéncias; panfletos;
publicagdes; declaragdo publica ou carta | quadro de aviso;
quadro de avisos; aberta; relatorios;
relatérios; encarte; revistas;
teaser. informe de reunides; volantes.

insertos em barras;
manifesto;
memorando;

oficio;

publicagdes;
sinalizagao escrita;
teaser;

telegrama;

telex;

volante.




Classificagao/autor

Cesca

Fortes

Kunsch

Escritos quanto a
periodicidade

Tipica

almanaques;

balango social;

boletim de difusdo técnica;
boletim informativo;

carta informativa - newsletter — folhinha;
jornal da empresa;

jornal mural;

magazine;

mural,

periodicidade legalizada;
relatério publico;

revista da Empresa.

Situacional

anais;

caderno;

livros da empresa;
programa;

separata ou reprinte.

Indeterminada

album;

apostila;

caixa de sugestoes;

cartilha;

catalogo;

digesto;

folheto;

manuais;

manual de identidade visual;
manual de instrugdes ou do usuario;
manual de integragdo ou de normas internas;
manuais para recursos humanos;
manuais de organizacao;

manual de redacéo e estilo;
opusculo;

prospecto;

regulamentos;

revista de histérias em quadrinhos;
sistemas de sugestdes.

gee



Classificagao/autor Cesca Fortes Kunsch
Oral alto-falante; conversas pessoais;

conferama (conferéncia com | deliberativas;

dramatizagdo); dialéticas.

conferéncias; questionadoras;

congressos e convengoes;
conversas;

entrevistas e discursos;
intercomunicadores;

radio comunicagao ;

reunides de informacéao ou discussao;
telefone.

reunides de
grandes grupos;
quanto as reunides para
grandes grupos, séo
classificadas em informativas;
instrutivas;sistema de alto-
falante; telefone.

pequenos ou

Oral

Oral Direto

alto-falantes;

conversa;

dialogo;

encontros com o presidente
face a face.

entrevistas;
intercomunicadores;
automaticos.

Oral indireto

Alto-falantes;
intercomunicadores;
automaticos;

radios;

telefone.

Aproximativos

a auditérios;

a bibliotecas;

a museus e a ambulatdrios;
acontecimentos especiais
inauguragdes; datas civicas;
bolsas de estudo;
comemoragdes e outros eventos como
servigos prestados a comunidade como:
donativos;

CONCUrsos;

visitas a pragas de esportes.

como

a extensao comunitaria;

a promogao do turismo;

cessdo de instalagbes e
equipamentos da companhia;
negociagao;

eventos excepcionais;
patrocinios;

programas de qualidade;

por meio de prestagdo de
informagdes;

visitas dirigidas a empresa.

9€¢



Classificagao/autor Cesca Fortes Kunsch
Auxiliares Recursos bandeiras; descritivos;
Visuais cartazes; diascopio;
desenho animado; epidiascopio;
dia filmes; episcopio;
diagramas; equipamentos;
diapositivos; midias;
exposicoes; projetor cinematografico;
filmes; retroprojetor;
flanelografo; graficos; tridimensionais.
fotografias;
gravuras;
imatografo;
logotipo;
mapas;
marca;
modelos em escala;
mural;
albuns seriados;
pinturas;
quadro de giz; quadro de velcro;
sinalizagao;
transparéncias.
Recursos alarmes; alarmes;
Auditivos apitos; apitos;
discos; audiotape;
fitas magnéticas; compact disc,;
sirenes. digital;
disco;
fita magnética gravada;
radio;
sinos;
sirenes.
Recursos dia filmes sonorizados e  seqiiéncia | audiovisuais séo
Audiovisuais | sonorizada de diapositivos. disponibilizados  por  meios

filmes sonorizados;
videocassete.

eletroeletrénicos.

L€C



Classificagao/autor

Cesca

Fortes

Kunsch

Pictograficos

desenhos;
diagramas;
fotografias;
ideografias;
mapas;
pinturas.

Escritos
Pictograficos

cartazes;

diplomas;

filmes com legenda.
graficos.

Simbdlicos

bandeiras;

filmes.

flamulas;

luzes;

meios audiovisuais: videos
institucionais de treinamentos;
sinos e outros sinais visuais e
auditivos;

sirenes;

telejornais;

televisbes  corporativas;  clipes
eletrénicos; documentarios.

Audiovisuais

filmes.

telejornais;

televisbes  corporativas;  clipes
eletrénicos; documentarios

videos de treinamentos;

videos institucionais.

Telematicos

interativos e virtuais, como:
intranet;

correio eletrénico;
telefones celulares.

telées;

terminais de computador;

Fonte: Elaborado pela autora com base em Cesca (1995), Fortes (2003) e Kunsch (2003).

8€¢



