Avaliagdo dos Espacos de Construgao de Conhecimento da Jonathan Rosa Moreira;
Escola de Tecnologia da Faculdade Projegdo de Brasilia Jefferson Bruno Pereira Ribeiro

Avaliacao dos espacos de construcao
de conhecimento da Escola de
Tecnologia da Faculdade Projecao de
Brasilia

Jonathan Rosa Moreira

Graduacdo em Bacharelado em Sistemas de
Informacao pela Faculdade Cenecista de Brasilia -
Campanha Nacional de Escolas da Comunidade
MBA em Governanca em Tecnologia da
Informacdo pelo Centro Universitario do
Maranhdo , Especializacdo Lato Sensu em
Educacdo e Tecnologias para Educacdo a
Distancia pela Universidade Cidade de Sdo Paulo,
mestrado no curso de Gestao do Conhecimento e
da Tecnologia da Informacdo na Universidade
Catdlica de Brasilia

Jefferson Bruno Pereira Ribeiro

Graduacao em Pedagogia (Licenciatura).
Bacharelado em Medicina Veterinaria pelas
Faculdades Integradas da Terra de Brasilia - FTB .
Aluno de especializacao Ilato sensu em
Planejamento, Implementagdo e Gestdo da EAD,
pela Universidade Federal Fluminense - UFF. E
mestre em Ciéncias Medicas, pela Universidade
de Brasilia - UNB

http://dx.doi.org/10.1590/1981-5344/2043

O conhecimento tem assumido papel de destaque nas
organizacbes e o seu valor reflete diretamente na
competitividade e posicionamento no mercado. A falta de
entendimento acerca dos processos e de como se
estabelece uma comunicacao eficaz pode impactar no
aprendizado e na cultura organizacionais das Instituicoes
de Educacao Superior. Este artigo visa contribuir com um
estudo que apresente como a relacdo entre Comunicacao
Organizacional, Gestao do Conhecimento, Aprendizagem
Organizacional, e Cultura Organizacional  pode
corresponder um espaco de Construcao de Conhecimento
para uma InstituicGo de Educacdo Superior privada.
Trata-se de uma pesquisa com abordagem qualitativa,
aplicada no ambito da Faculdade Projecdo, Distrito
Federal, para os membros da comunidade académica
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envolvidos em sua Escola de Tecnologia. Em funcao da
revisdo de literatura e da andlise documental, espera-se
propor um modelo de constru¢cdo de conhecimento para a
instituicdo e avaliar como a Escola de Tecnologia se
comporta nesse cenario.

Palavras-chave: Comunicacdo organizacional; Gestao do
conhecimento,; Aprendizagem organizacional; Construcdo
de conhecimento.

Assessment of knowledge construction
spaces at technology school of the
Projecao College in Brasilia

Knowledge has assumed a prominent role in organizations
and its value directly reflects the market competitiveness
and positioning. The lack of understanding about the
processes and how to establish effective communication
can impact on learning and organizational culture of
Higher Education Institution. This paper aims to
contribute with a study that shows how the relationship
among  Organizational = Communication, = Knowledge
Management, Organizational Learning, and Organizational
Culturecan corresponds a space of knowledge
construction in a private Higher Education Institution. It is
a research with qualitative approach, applied at Projecao
College, Distrito Federal, to the members of the academic
community involved in its Technology School. By the
literature review and document analysis, it is expected to
propose a model of knowledge construction for this
institution and to assess how the School of Technology
behaves in this scenario.

Keyword: Organizational communication; Knowledge
management; Organizational learning;  Knowledge
construction.

Recebido em 19.03.2014 Aceito em 23.08.2015

1 Introducgao

O conhecimento nas organizacdes tem assumido papel de
protagonista e esse ato deve se repetir para as sociedades futuras. O
conhecimento entrou em cena e relegou para segundo plano a ideia de
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gue o valor das organizacdes estava em seus bens tangiveis. Como sugere
Silva (2002), os recursos econdmicos basicos passam a contar, além do
capital, dos recursos naturais e da mado-de-obra, com o aporte dos
conhecimentos necessarios aos processos produtivos e de negdcios.

A vantagem competitiva sustentavel, que nao seja tdo elementar,
pode ser um dos resultados da implantagdgo de uma Gestao do
Conhecimento coordenada (SILVA, 2004), pois € inerente as pessoas e
suas subjetividades, e ndo estad condicionada a recursos fisicos, que
podem ser copiados pelos concorrentes (QUINN et al., 1997) e ainda
menos flexiveis frente as variaveis do ambiente (THOMKE; REINERTSEN,
1998).

A construcdo de conhecimento pode ser um resultado da propria
necessidade de informacgao das pessoas envolvidas em uma determinada
organizacao. Essa necessidade advém do comportamento informacional,
em diferentes contextos, que “refere-se as atividades de busca, uso e
transferéncia de informacdao nas quais uma pessoa se engaja quando
identifica as préprias necessidades de informacdao” (GASQUE; COSTA,
2010, p. 22).

Quando o foco estd nas Instituicoes de Educacao Superior, a
necessidade de informacdo estd diretamente relacionada aos seus
processos académicos. O comportamento informacional de todos os
envolvidos na comunidade académica pode variar de acordo com o
conhecimento do fluxo dos processos e como se da a dinamica de
rastreabilidade da informacao interna. A execugao alinhada de tais
processos pode subsidiar a Gestdao de Conhecimento da instituicdao e
favorecer a construcao de conhecimento.

A falta de entendimento acerca dos processos e de como se
estabelece uma comunicacdo eficaz pode impactar no aprendizado e na
cultura organizacionais das Instituicdes de Educacao Superior. A incerteza
de como tais instituicdbes trabalham com o conhecimento para o
desenvolvimento de novos produtos, sejam bens ou servicos, novos
processos e outras formas de arranjos organizacionais, pode reduzir a sua
competitividade e posicionamento no mercado.

Diante do cenario mencionado, este artigo visa contribuir com um
estudo que apresente como a relacao entre Comunicacao Organizacional,
Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional, e Cultura
Organizacional pode corresponder um espaco de Construcdo de
Conhecimento para uma Instituicdao de Educacao Superior privada. Para
lograr este objetivo, espera-se: (i) identificar os processos da
Comunicacao Organizacional, bem como seus aspectos epistemoldgicos e
fundamentos tedricos; (ii) caracterizar a Gestao do Conhecimento, sob
enfoque contemporaneo; (iii) relacionar vertentes tedricas de
Aprendizagem Organizacional e seus elementos centrais; (iv) relacionar
abordagens de Cultura Organizacional; e (v) propor um modelo conceitual
com base na revisdo de literatura e nos processos académicos da
Instituicdo de Educacao Superior.

Segundo Morosini et al. (2011, p. 126), no contexto pos Lei de
Diretrizes e Bases da Educacao Nacional (LDB) de 1996, houve no Brasil
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um significativo movimento expansionista das Instituicdbes de Educacao
Superior, sobretudo com a flexibilizacdo das formas organizacionais de
oferta da Educacdao Superior, “privilegiando a diversidade de formatos
institucionais e modalidades académicas e sua diversificacao, repercutindo
na questao da privatizacao do ensino”. Logo, identificar, definir, organizar,
controlar e maturar os processos internos sao atividades vitais para uma
Instituicdo de Educacdo Superior, principalmente as constituintes da rede
privada de ensino.

A estrutura do artigo permite a identificacdo de trés secbes: (i) a
revisao de literatura que incita o referencial proposto para o estudo,
envolvendo Comunicagcao Organizacional, Gestdao do Conhecimento,
Aprendizagem Organizacional, e Cultura Organizacional; (ii) a abordagem
e execucao metodoldgica, que compreende as atividades de coleta e
analise dos dados para a pesquisa; e (iii) apresentacdo dos resultados e
correlagao as teorias envolvidas no estudo.

2 Comunicacao Organizacional

A comunicacao € um dos fatores mais importantes nas organizagoes
(KUNSCH, 2003; GIBSON et al., 1981). A Comunicacao Organizacional
possui muitas definicdes, dependendo do contexto sob o qual é avaliada e,
segundo Medrano (2007, p. 39), pode ser definida como “um processo
que ocorre, que tem lugar, entre os membros de uma coletividade social”.
J& Kunsch (2003) entende a Comunicacao Organizacional como uma
teoria que estuda como o fenOmeno comunicacional se processa dentro
das organizacdes, analisa o sistema, o funcionamento e o processo de
mediacao da comunicagcao entre a organizagao e seus publicos internos e
externos, no ambito da sociedade global. O dominio da comunicacdo, seja
ela interna ou externa, é essencial para a sobrevivéncia da organizacdo. O
conhecimento dos fluxos e das interacdes entre os diversos niveis da
organizacao pode auxiliar na organizacao de estruturas comunicacionais
eficazes, mediadas por variados canais, inclusive por sistemas
informatizados. O Quadro 1 apresenta a abordagem tedrico-conceitual de
Scroferneker (2006), sobre Comunicacao Organizacional, que destaca
autores e suas diferentes percepgoes.

Quadro 1 - Diferentes abordagens de Comunicagao Organizacional

AUTOR DEFINICAO COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

“examina a comunica¢@o nas organizacdes considerando os fatores que afetam o envio, o
HALL recebimento, a percepcdo e as interpretacdes dessas comunicagdes. A comunicagdo € um
(1984) processo relacional — emissor/receptor — isto €, as relagdes sociais que se processam entre ambos,

os envolvem, como seus efeitos reciprocos a medida que se comunicam”.

“como um processo através do qual os membros da organizacdo obtém as informacdes
KREPS pertinentes sobre ela e as mudancas que nela ocorrem. Na perspectiva deste autor, a comunicagio
(1990) organizacional desempenha uma fung¢do de fonte de informagdo (data-gathering) para os

membros da organizacdo. A informacdo se constitui a varidvel intermedidria que une a
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AUTOR DEFINICAO COMUNICACAO ORGANIZACIONAL

comunicagdo a organizacio”.

“partindo da concepc¢do que a organizacdo € um sistema vivo e aberto conectado por um fluxo de
GOLDHAB | informacgdes entre as pessoas que ocupam diferentes posi¢des e representam distintos papéis,
ER (1991) | define a comunicag@o organizacional como sendo o fluxo de mensagens processadas em uma

rede de relacdes interdependentes”.

“engloba relacdes publicas, estratégias organizacionais (public affairs), marketing corporativo,
RIEL propaganda corporativa, comunicacdio interna e externa, enfim um grupo heterogéneo de
(1995) atividades de comunicag¢@o, voltadas, fundamentalmente, para os publicos ou segmentos com o0s

quais a organizagdo se relaciona e depende”.

“a comunicacdo nas organizacdes deve ser entendida de forma integral, permeando todas as a¢des
RESTREPO | organizacionais, viabilizando de maneira permanente a constru¢do de sua cultura e identidade, e
J. (1995) marcando um estilo préprio e suas formas de projetar-se exteriormente (a constru¢do de sua

imagem)”.

Fonte: Adaptado de Scroferneker (2006).

Para Curral e Chambel (2001), a definicio de comunicacao é “o
processo pelo qual um grupo gera a informagao”. Medrano (2007)
complementa que a Comunicacao Organizacional refere-se, também, aos
fluxos de dados - que sao coadjuvantes, de algum modo - dos seus
processos de comunicagao e intercomunicagao. A necessidade humana de
se comunicar leva a comunicagao organizacional a impulsos unicamente
social. Segundo Tubbs e Moss (2003), a comunicacao humana ocorre no
contexto das organizacgoes.

2.1 Aspectos epistemoldgicos

O ser humano pertence a grupos e organizacdoes desde a sua
origem. Do momento em que o ser humano se junta a outros para
desenvolver-se €& possivel falar em organizacdo. A Comunicacao
Organizacional compreende “frutos de sementes lancadas no periodo da
Revolucdo Industrial do século passado, que ensejaria grandes e rapidas
transformacdes em todo o mundo” (MEDRANO, 2007, p. 20). Ao longo da
historia existiram escolas de Comportamento Organizacional que podem
ser sumarizadas em quatro teorias: (i) classica; (ii) humanista; (iii) de
sistemas; e (iv) das contingéncias, conforme destacado no Quadro 2. Os
debates sobre o0s processos de comunicagdo nas organizagoes,
historicamente vinculada ao dominio das empresas, segundo Deetz
(2001), voltou-se nas ultimas trés décadas para o campo da Comunicacgao
Organizacional, e as praticas de comunicagao continuam como apoio as
relacdes que as organizacdes estabelecem com grupos externos e
internos.

Quadro 2 - A Comunicacao Organizacional na histodria

TEORIA CLASSICA | TEORIA HUMANISTA TEORIA DE TEORIA DA
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SISTEMAS CONTINGENCIA

Elton Mayo, Kurt Lewin, Joan Woodward, Tom

Max Weber, Frederick E. Trist, Daniel Katz,

Robert Kahn

Rensis Likert, Douglas Buns, Stalker, Paul
W. Taylor, Henri Fayol

Mcgregos, Chris Argyris Lawrence, Jay Lorsch

e Comunicagdo formal e ) ]
. ¢ Comunicagdo bésica
informal entre

e Comunicagdo muito
formal.

¢ Preponderancia
escrita.

¢ Vertical descendente.

® Muito regulada.

¢ Contetdo basico de
normas e
procedimentos.

e Centralizagdo das
decisdes.

e Supervisdo proxima e
controle.

¢ N3ao considera as
necessidades dos
empregados.

e Nivel organizacional.

¢ Comunicacdo formal e

informal.

Oral e escrita.
Horizontal, vertical e
ascendente, vertical e
descendente.
Flexivel.

Contetdo basico
grupal (padrdes de
necessidades) e
interno.

Alta descentralizacio
na tomada de decis@o.
Flexibilidade interna
sem considerar
elementos externos.
Alta consideracdo das
necessidades dos

empregados.

sistemas e
subsistemas.

Oral e escrita.
Horizontal e vertical.
Regulagdo varidvel.
Conteudo basico
organizacional interno
e externo.
Descentralizag¢ao
variavel.

Busca de equilibrio
interno e externo.
Importancia da
retroalimentagao.
Consideracgao das
necessidades
individuais.

Nivel individual,
subsistemas e sistemas
sem énfases na
informacao de entrada

e saida.

formal dentro e entre
sistemas.

Oral e escrita.
Horizontal e vertical,
interna e externa.
Regulacdo varidvel
segundo demandas do
entrono (situacional).
Contetdo basico
organizacional e
externo.
Descentralizag¢ao
varidvel segundo as
demandas do contexto.
Comunica¢ido como
elemento integrador.
Necessidades totais ou
parciais segundo
demanda do contexto.
Nivel organizacional
ou parcial, segundo

demanda do contexto.

Fonte: Adaptado de Medrano (2007).

O estudo da comunicacao nas organizagdoes ganhou especial
destaque a partir dos anos 40.Sexton e Staudt (1959)
publicaram uma revisao de literatura sobre a comunicacao
organizacional e encontraram 178 titulos, a maioria publicados
entre 1945 e 1958. Simon (1955) destacou o processo de
comunicagcao como essencial para a organizacao e Bavelas e
Barret (1951) descreveram a comunicacao como O processo
basico das organizacdes, a partir do qual todas as outras
funcOes derivam (CURRAL; CHAMBEL, 2001, p. 413).

De acordo com Scroferneker (2006, p. 48):
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Os estudos da comunicagao organizacional sao marcados,
tomando como referéncia dois grandes periodos, de 1900-
1970 e de 1970 até o presente momento. No periodo que se
estende de 1900 a 1970, os diferentes conceitos e teorias
desenvolvidos apoiaram-se fundamentalmente na Doutrina
Retdrica Tradicional, na Teoria das Relacdes Humanas e na
Teoria da Gestdao Organizacional. [...] A partir de entdo, as
abordagens tedricas centraram-se na Teoria Moderna ou
Empirica, na Teoria Naturalista e na Teoria Critica.

A autora faz uma revisao de literatura, abarcando diversos autores
gue contextualizam a evolugao das teorias sobre a comunicagao
organizacional, e em suma:

0s recentes trabalhos de comunicacdo organizacional
foram moldados pelo interesse na comunicagdao
empresarial e industrial - dos anos 20 aos anos 50 - e
pela influéncia da escola de relacbes humanas, dos
anos 50 até meados de 1970. [...] Os anos 80 trazem
uma '[...] reviravolta no conhecimento académico da
comunicagdao organizacional’, o que nédo significou '[...]
uma ruptura completa com o passado”. E nesse
contexto que novas correntes emergem, dentre elas, a
teoria Naturalista e a teoria Critica. [...] A teoria critica
surge no final dos anos 80. Alguns de seus
pressupostos tedricos podem ser encontrados no
materialismo dialético. A organizacdo é vista sempre
como uma arena de conflitos: um campo de batalha - o
locus do conflito de classes. [...] a década de 90
caracterizou-se pela a emergéncia de uma série de
teorias e propostas, que buscaram ‘enxergar’ as
organizacoes e (re)interpreta-las. [...] Além da teoria
critica [destaca-se], com base em estudos realizados
por Fernandez Colado (2001), a teoria narrativa pds-
moderna e a teoria da administracGo baseada em
equipes como as propostas basicas que alimentaram a
comunicacdo das organizacbes nessa década. [...] A
teoria narrativa pds-moderna € composta por trés
narrativas fundamentais: a condicdo pds-moderna, a
economia pastiche e o simulacro. [...] A teoria da
administracgo baseada em equipes se caracteriza,
essencialmente, pela comunicacao multidirecional nas
organizacoes. Assume destague o papel dos lideres,
identificados como responsaveis por gerar grupos de
trabalhos fortes e coesos (SCROFERNEKER, 2006, p.
48,).
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2.2 Fundamentos teoricos

Gibson et al. (1981) da uma vertente da Administracdo quando se
refere a Comunicacdo Organizacional. Para o autor, as funcodes
administrativas basicas (planejar, organizar, controlar e dirigir) sao
operacionalizadas mediante a atividade de comunicacgdo, ressaltando sua
importancia para o funcionamento das organizagoes.

A estrutura da organizacdao deve propiciar a comunicagao
basicamente em trés direcdes diferentes (GIBSON et al., 1981): (i) de
cima para baixo, quando a emissdao das mensagens parte dos individuos
gue estdo em uma posicao hierarquica superior, e normalmente sao
instrucdes ou determinacdes para alguma atividade; (ii) de baixo para
cima, quando o emissor das mensagens esta em um nivel hierarquico
inferior ao do receptor; e (iii) horizontalmente, que consiste na
comunicacao estabelecida entre os pares. Kunsch (2003), Curral e
Chambel (2001), Tubbs e Moss (2003) corroboram com a abordagem de
Gibson et al. (1981), quando consideram a existéncia dos trés tipos de
fluxos por meio do qual a comunicacao pode ser feita na organizagao
(ascendente, o descendente e o horizontal).

O homem é um ser social, portanto uma comunicacdo eficaz é
essencial. A efetividade da comunicagao pode ser influenciada pelos canais
pela qual ela é mediada. Enquanto Curral e Chambel (2001) consideram
gue o canal mais efetivo dentro de uma organizacao, para que a
comunicacdao de mensagens complexas, seja o encontro presencial por
permitir o contato pessoal, resposta imediata, e para evitar eventuais
problemas de comunicacdo, Quinn (1992) percebe a importancia dos
processos organizacionais a medida que as organizacdes aumentam seu
conteudo intelectual.

Medrano (2007) pontua as questdes da responsabilidade social das
organizacdes frente aos embates do mercado, apresentando assim a
cidadania como um exercicio fundamental das organizagcdes. O autor ainda
relaciona quatro perspectivas a serem consideradas na Comunicagao
Organizacional:

a)a perspectiva mecanica: percebe a Comunicacao
Organizacional como um processo no qual a mensagem passa
por um canal de um ponto a outro;

a perspectiva psicolégica: o modo como as caracteristicas do
individuo afetam sua comunicacgao;

b)a perspectiva interpretativa-simbdlica: significados
compartilhados e comportamento social;
c)a Perspectiva de interacao de sistemas: concentra-se em

comportamentos externos como as unidades fundamentais de
analise.
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Medrano (2007) enfatiza que a Comunicacdo Organizacional
integrada como uma filosofia que direciona a convergéncia entre diversas
areas, como as Relagdes Publicas (Comunicacdo Institucional),
Comunicacao Interna (Comunicacao Administrativa) e o Marketing
(Comunicacdo Mercadoldgica). O autor ainda indica as terminologias que
sao usadas indistintamente no Brasil para designar todo trabalho de
comunicacao estabelecido em ou por organizagdbes: Comunicagao
Organizacional; Comunicacao Empresarial; e Comunicagao Corporativa.

Kunsch (2003) sistematiza os tipos de comunicacao e influéncias
primarias na transmissao de informacdes (Quadro 3), em funcao do nivel
de analise, item que sera tratado a posteriori neste estudo.

Quadro 3 - Tipos de comunicacao e influéncias primarias na transmissao
de informacodes

INFLUENCIAS PRIMARIAS

COMUNICAGRO | (mivldeandtise) | | NATRANSMISSAO pE
Independente da organizacdo e Interpessoal * Si%?ﬁ;g:igﬁf?ﬁvos © papeis
¢ Papéis e normas organizacionais
mais as normas sociais
¢ Interpessoal aplicaveis.

Dentro da organizacdo . - .
& § ¢ Interunidades e Relagdes interdepartamentais,

efeitos conjuntos das
informagoes trocadas.

Externo a uma organizagio ¢ Interorganizacional e Relacdes entre as organizacoes.
especifica ¢ Organizacional ambiental Componentes ambientais

Fonte: Adaptado de Kunsch (2003).

Sob as percepcoes de Iasbeck (1999) é importante levar em
consideracao a comunicagao informal como parte da Cultura
Organizacional, pois esta representa subjetividades que estdo ocultas no
discurso dos individuos, principalmente quando a Comunicagao
Organizacional é percebida como um processo coletivo de producdo de
sentidos e nao apenas um sistema de informacgoes.

2.3 Processo de Comunicacao Organizacional

O modelo de comunicacao de Gibson et al. (1981) apresenta o processo
que envolve a transmissao da informacao (mensagem), pelo que o autor
considera como comunicador, por algum canal de comunicacdo até que
chegue ao receptor. O resultado desta comunicacdo pode ser avaliado por
feedback do receptor ao comunicador, que, por sua vez, pode reiniciar o
processo de comunicagdo (Figura 1).
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Figura 1 - Modelo de comunicacao de Gibson et al.

. M N | ‘ |
{Comunlcador H Codificagac H en;z%zm € H Decodificagac Receptor

Feedback ||’

Fonte: Adaptado de Gibson et al. (1981).

a)o comunicador: é a pessoa com ideias, intencgoes,
informacao e proposito de comunicacao;

b)a codificagdo: existindo um comunicador, é preciso existir
um canal de codificagago que traduza as ideias do
comunicador;

c)a mensagem: é o resultado do processo de codificacdo. O
comunicador a expressa de maneira verbal ou nao-verbal. A
mensagem sera o que o sujeito espera comunicar ao receptor;

d)o meio: é o suporte da mensagem. As organizagdes se
comunicam de varias maneiras: face a face, por telefone,
reuniao, memorando, computadores;

e)o decodificador-receptor: o processo de comunicacao para
ser bem entendido precisa ser compreendido pelo receptor. Os
receptores interpretam (decodificam) a mensagem através de
experiéncias e estruturas de referéncias anteriores. Quanto
mais a mensagem decodificada representar aquilo que se foi
pretendido pelo comunicador, melhor serd a comunicacao;

flo feedback: é necessario o processo de feedback para a
comunicagao, pois evita as distorcdes que poderao ocorrer na
comunicagao entre mensagem pretendida e proposta;

g)o ruido: é o conjunto de todos os fatores que distorcem a
mensagem pretendida pelo comunicador.

No que se refere especificamente aos ruidos no processo de
comunicacao, Curral e Chambel (2001) relacionam as seguintes
categorias:

a)problemas  semanticos: problemas decorrentes da
complexidade da mensagem do emissor para o receptor;
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b)efeito do estatuto: o nivel de estatuto determina a
autoridade e a tendéncia de quem emite mais, ou menos,
mensagens;

c)auséncia de feedback: ndo ha certificacdo da efetividade da
comunicagao;

d)distracOes: eventos externos que interferem no processo de
comunicagao;

e)percepcao do outro: cada individuo tem uma percepcao
diferente do mundo, de acordo com as suas subjetividades,
gue pode influenciar na interpretagao da informacao.

Continuando a ideia de caracterizagdao do processo de Comunicagao
Organizacional, é interessante referenciar o “modelo mecanicista” que,
segundo Kunsch (2003), dominou a Comunicacao Organizacional nas
décadas de 1960, 1970 e 1980, e continua em pleno século XXI em
algumas organizagoes. Tal modelo...

[...] considera e avalia a comunicacao sob o prisma
funcionalista e da eficacia organizacional [...]. Preocupa-se
com as estruturas formais e ndao formais de comunicacao e
com a pratica em funcdo do resultado, deixando de lado as
analises do contexto social, politico, econémico, tecnoldgico e
organizacional (KUNSCH, 2003, p. 72).

Kunsh (2003, p. 73) ressalta que as organizagdes precisam avaliar
os fatores intrinsecos e extrinsecos do que constituem um aglomerado de
pessoas que trabalham coletivamente para atingir metas, cada uma com a
sua cultura, universo cognitivo, maneira de pensar, sob pressao dos
ambientes internos e externos, além das barreiras presentes no processo
de comunicagdao, pontuando o lado humano das organizagdes. E
importante compreender a complexidade do ato comunicativo na gestao
do processo de comunicacao, relevando “as barreiras, os niveis de analise,
as redes, os fluxos, os meios e as diversas modalidades comunicacionais
existentes”:

a)barreiras: (i) pessoais, relevando as idiossincrasias de cada
individuo, bem como seus valores e emocoes; (ii)
administrativas, como a forma com que as organizagoes
atuam e processam suas informacgoes; (iii) excesso de
informacao, como consequéncia da falta de selecdo de
prioridades; (iv) comunicacao incompleta e parcial, com
informacgoes fragmentadas, distorcidas ou sonegadas; e (V)
outras barreiras como audicao seletiva, juizo de valor, falta de
credibilidade da fonte de informagdao, semantica, linguagem
intergrupal, diferenca de status, entre outras;
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b)niveis de analise da comunicacdo: (i) intrapessoal, sobre o
que se passa dentro do individuo; (ii) interpessoal, sobre o
que se passa entre individuos; (iii) organizacional, sobre as
relacdes internas da organizacao com o ambiente externo; e
(iv) tecnoldgico, sobre a utilizacdo de tecnologias para
processar e distribuir informacoes;

c)redes: (i) formais, que representam o conjunto de canais e
meios de comunicacdao estabelecidos de forma consciente e
deliberada, traduzidos em normas e estratégias da
organizacao; (ii) informacao, baseado nas relagdes sociais,
que pode ser a forma mais rapida de atender as demandas
mais urgentes e instaveis;

d)fluxos  comunicativos: tratam de hierarquia com
comunicagoes verticais (descendentes e ascendentes) e
horizontais (ou laterais);

e)meios de comunicacao: podem ser orais, diretos e indiretos,
escritos,  pictograficos, simbdlicos, escrito-pictograficos,
audiovisuais, telematicos e presencial pessoal.

3 Gestao do conhecimento

A atividade de Gestao do Conhecimento pode ser entendida como o
processo pelo qual uma organizagao, tanto do ponto de vista de seus
colaboradores, quanto resultantes da aprendizagem organizacional,
mapeia e apropria conhecimentos dos trabalhadores, dissemina
internamente e os compartilha (primeira geracao); apropria, aprende,
protege e transforma conhecimentos tacitos em explicitos e vice versa
(segunda geracao); e (terceira geracao) e gera novos ativos por meio da
pesquisa e desenvolvimento ou outros meios. A comunicacao de
gualidade, tanto no ambiente interno, quanto externo as organizacoes,
pode melhorar os processos de Gestdo do Conhecimento, no sentido de
produzir inovagoes e lograr melhores desempenhos organizacionais. Choo
(2000) considera o fator conhecimento cultural, com base nas crencas,
valores e competéncias, sob enfoque dos aspectos humanos, para
constituir os elementos da Gestdo do Conhecimento, agregado aos
conhecimentos tacitos e explicitos.

A Gestao do Conhecimento envolve a gestao dos processos pelos
guais as organizacdes, de forma consciente e sistematica, se apropriam e
criam conhecimentos coletivos e individuais para melhoria de
competitividade no cumprimento de suas missdes ou realizacdao de
negdcios. Segundo Silva (2004), nos anos 80, a questao da Gestdo do
Conhecimento tornou-se mais presente com as propostas relacionadas a
sociedade do conhecimento, a aprendizagem organizacional, a conexao
com inteligéncia competitiva e introducao de inovagdes, bem como ao
desenvolvimento das competéncias essenciais e a gestao estratégica ou
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de dinamica complexa entre o processo decisério, competéncias e meios
(ROCHA NETO; CARNEIRO, 2007).

Em sua revisdo da literatura, Rica (2003) aponta que a gestao do
conhecimento é a combinacdo de sinergias entre dados, informacao,
sistemas de informacao, e a capacidade criativa e inovadora de seres
humanos. Esta € uma visao estratégica da Gestao do Conhecimento que
considera a sinergia entre o tecnoldégico e o humano, baseada na distingao
entre o old world of business e o new world of business.

Desde o olhar do Gutiérrez (2006), a Gestao do Conhecimento pode
ser entendida como sendo a disciplina que se encarrega de projetar e
implementar um sistema cujo objetivo é identificar, captar e compartilhar
sistematicamente o conhecimento contido em uma organizagao, de modo
tal que possa ser convertido em valor para a mesma. No caso de
Bouthillier e Shearer (2002) a Gestdo do Conhecimento, na pratica,
significa facilitar o intercambio de conhecimento tacito.

O interesse em relacdao a Gestao do Conhecimento tem-se refletido
na variedade de conceitos associados (Inteligéncia, Informacdo, Gestao,
Conhecimento, Ativos Intangiveis, Competéncias, Inovacao,
Aprendizagem Organizacional, entre outros). A maior dificuldade tem sido
a limitacdo das definicobes e das terminologias encontradas nos
dicionarios, que tem levado inclusive a negacao da possibilidade de gestao
do conhecimento ou a entendé-la como mais um modismo (WILSON,
2002).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento esta
relacionado a agao, isto €, o conhecimento visa a algum fim. A Gestao do
Conhecimento deve procurar estimular a aplicagao de conhecimentos nas
suas atividades estratégicas. A capacidade de compartilhar e criar
conhecimento promovendo a aprendizagem organizacional, e prover
suporte a colaboracao permite transformar informacdo em vantagem
competitiva para as organizagdes em seus ambientes de concorréncia ou
para cumprimento de suas missdes. Nesse sentido, hd uma constante
preocupacao em transformar dados em informacdao e conhecimento de
modo a promover um entendimento ou consciéncia geral de uma
instituicao, bem como dispor o resultado deste processo aos gestores,
permitindo a gestdo da inteligéncia organizacional.

Para as organizacdes do conhecimento, ha novos tempos onde a
velocidade das mudancas se torna a cada dia maior, gerando, por sua
vez, a necessidade de renovacao das organizagcdes. As novas abordagens
e teorias organizacionais surgem para dar suporte e indicar caminhos de
sobrevivéncia. No dizer de Flores (1997) as organizacdes hoje se
defrontam com a necessidade de mais inovacao em todos os niveis
hierarquicos. A velocidade com se introduzem novos produtos e servicos,
especialmente nas industrias de alta tecnologia, cresce vertiginosamente.
Hoje em dia, uma companhia deve inovar para competir. Necessitamos de
gente que improvise e responda de forma flexivel, criando novas ofertas
que os clientes sequer imaginam.

Novas e maiores exigéncias que poderao ser atendidas com um
elemento que se coloca entre os fatores de producao como, talvez, o de
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maior valor. J& ndo se pode contar apenas com terra, capital e trabalho
como fontes geradoras de riqueza. O novo elemento € o conhecimento.

E relevante considerar o papel das Tecnologias de Informacdo e
Comunicacao nos processos de Gestao do Conhecimento. Em um
ambiente organizacional, a valorizacdo e o estimulo ao conhecimento
podem garantir o sucesso no mercado. Esse fato pode representar o
desejo de muitas organizagdes atuais que buscam compreender os
conhecimentos existentes e gerados em seu ambito para uma atualizacao
que suporte as constantes mudancas geradas, sobretudo, pelas TIC.

Verifica-se também a importancia da socializagdo do conhecimento
como conversao de parte do conhecimento tacito de uma pessoa no
conhecimento tacito de outra pessoa, através do compartilhamento de
experiéncias, do didlogo, da observacdo, da imitacdo e da pratica, por
exemplo. Outro ponto importante e que pode agregar valor a organizagao
€ a combinacdo do conhecimento explicito dos colaboradores com o
conhecimento explicito da organizagao. Isso pode gerar um conhecimento
sistémico por meio da classificacdo e sumarizagao do conhecimento e do
processamento de diferentes conhecimentos explicitos.

As organizagOes que trabalham com gestao do conhecimento podem
oferecer contribuicoes significativas para a disseminagao e socializagao do
conhecimento, como uma postura de transformagao organizacional em
termos de compartilhamento de conhecimento e dos processos de sua
construgao coletiva orientada para se tornarem “eternas aprendizes”.

3.1 Abordagem contemporanea

A Gestao do Conhecimento tem considerado que conhecimentos
podem ser expressos de trés formas distintas e complementares, tanto
presente nas mentes das pessoas (tacitos), quanto materializados em
registros diversos (livros, relatdrios, softwares, documentos diversos
(explicitos), ou ainda em processo de criacdo como resultados parciais de
pesquisa e desenvolvimento (projetos, protocolos e relatérios)).

AplicacOes da tecnologia da informacao podem facilitar o acesso, a
mediacao e a renovacao dos conhecimentos. O enfoque de criacao de
conhecimento para gestao organizacional estd na disposicdao das pessoas
para trocar experiéncias e compartilhar com outras. Ha possibilidades de
conversao entre as distintas expressoes de conhecimento: (i) socializagao
(tacito de um individuo para outros); (ii) explicitacdo, materializando
conhecimentos tacitos em diferentes documentos, combinacao
(conhecimento explicito de um individuo para o grupo); (iii) apropriacao,
identificando as experiéncias dos colaboradores para aprendizagem e
aplicacao nas organizacoes; (iv) criacao de conhecimento pode ocorrer em
ambientes de conversao entre as suas distintas formas de expressao
(SILVA, 2002).

Nonaka e Takeuchi (1997) identificaram distintos processos de
conversdo entre conhecimento tacito e explicito: o processo de explicitar
ou transformar conhecimento tacito em explicito; apropriar como o
processo inverso; combinar, mediante interacdo entre conhecimentos
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explicitos e implicitos para geracdao de novos conhecimentos; e socializar
também por interacdao das pessoas e transmissao de conhecimentos
tacitos.

Gutiérrez (2006) afirma que o principal desafio da Gestdao do
Conhecimento é converter todo conhecimento tacito, explicito, individual,
interno e externo existente na organizagdao, sistematicamente, em
conhecimento organizacional ou corporativo. Este, ao ser acessivel e
compartilhado, permitird o aumento do conhecimento individual de todos
0s seus membros, propiciando uma melhor contribuicao desses individuos
a atingir os objetivos da propria organizacao.

O conhecimento tem sido foco de trabalho interdisciplinar e tem se
apresentado como uma questdo central para todas as sociedades. A
aprendizagem pode ser resultado de mudancas do comportamento
observavel. O conhecimento pode ser tratado como resultado da
comunicacdo e da aprendizagem e produto de um processo de
reelaboracao construtiva do conhecimento socialmente compartilhado, sob
enfoque da Gestao do Conhecimento.

Segundo Rocha Neto e Carneiro (2007), a aprendizagem pode se
dar em trés niveis: (i) o mais simples, quando apenas aperfeicoa o fazer,
sem mudancas nos métodos e no olhar sobre a realidade observada; (i) a
adocdao de novos métodos de fazer o que se fazia antes no sentido de
aperfeicoa-lo; e (iii) o mais profundo e radical, quando envolve mudancas
no olhar e dos pontos de vista para observar a realidade, o que pode
ensejar mudancas nos métodos e no fazer (o que, por que, € como).
Assim, os processos de Gestdao do Conhecimento se relacionam com a
comunicagao e com a Aprendizagem Organizacional na medida em que o
compartilhamento e a geracao de conhecimentos novos envolvam
mudancas nas formas de olhar a realidade, nos métodos de trabalho e no
aperfeicoamento de praticas ja adotadas.

3.2 Processos envolvidos na Gestao do Conhecimento

Considerando que o conceito dos termos Gestao da Informacao e
Gestao do Conhecimento pode ser passivel de mudangas, Choo (2000)
propde um modelo para Gestdao da Informagdao com 4 fases e cada uma
requer o planejamento, a organizacdao, a coordenacao e o controle do
numero de atividades sustentadas pelas tecnologia da informacao: (i)
identificacao das necessidades informacionais; (ii) aquisicao de
informacgao; (iii) organizacao e armazenamento da informacao; e (iv)
distribuicao e uso da informacdo. Por outro lado, Nonaka e Takeuchi
(1997) descrevem o0s quatro processos para conversao do conhecimento:
(i) socializacao; (ii) externalizacao; (iii) combinacao; e (iv) internalizacao.
Esse modelo foca em como o conhecimento pode ser criado através do
compartilhamento organizacional e sua utilizagao é identificada e avaliada
em duas atividades chave da gestao de conhecimento: (i) geracao de
conhecimento envolve a criagao de novas ideias e novos padroes; (ii)
codificacdo de conhecimento e tranferéncia de conhecimento assegurando
trocas de conhecimento entre individuos e departamentos. A Figura 2
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apresenta o0 modelo com as atividades envolvidas no fluxo do
conhecimento organizacional, segundo Bouthilier e Shearer (2002).

Figura 2 — Fluxo do Conhecimento Organizacional

' ™

Identificacdo das necessidades de informacao

L

1. Descoberta de conhecimento existente

. 4

7 v
7 I
2. Aquisicdo de 3. Criacdo de novo
conhecimento conhecimento
o /
\

4, Armazenamento
e organizacdodo
conhecimento

4, Compartilhar
conhecimento

Uso e aplicagdo do conhecimento

Fonte: Adaptada de Bouthilier e Shearer(2002).
4 Aprendizagem organizacional

A Aprendizagem Organizacional é abordada por Argyris (1995) e
Senge (1995) como organizagdoes que aprendem. As organizagdes que
aprendem sdo instituicobes nas quais as pessoas se voltam para a
aprendizagem coletiva, o que requer o comprometimento com resultados
gue sejam motivadores (SENGE, 1995). No que se refere a Aprendizagem
Organizacional, Senge (1995) sugere as cinco disciplinas basicas do
aprendizado: (i) dominio pessoal; (ii) visdao compartilhada; (iii) modelos
mentais; (iv) aprendizado em equipe; e (v) pensamento sistémico. Ainda
segundo o autor, € necessaria uma perspectiva de lideranca diferente da
tradicional, com projecao de processos de aprendizagem, abertura e
aceitacao de outras visdbes que seu grupo possa ter, de modo a
compartilhar a realidade da organizacdo e propiciar a aprendizagem
coletiva.

Argyris representa a Aprendizagem Organizacional a partir da teoria
da acdo, que envolve os componentes: estratégias de acdo, valores que
orientam as escolhas, e os pressupostos. O modelo de Argyris (1995)
possui dois segmentos: (i) o proclamado, adocdo consciente e que possui
justificativas; e (ii) a aplicada, implicita nas estratégias de acao. Nesse
sentido, a Aprendizagem Organizacional pode envolver a identificacao e a
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correcdo do erro pelo circuito Unico - permitindo a alcance dos objetivos
da organizacdao - e pelo circuito duplo - permitindo visao nova dos
objetivos, politicas e normas da organizacdo.

Guimaraes (2004), que sugere que o conceito de organizagao que
aprende, demonstra a aplicabilidade em organizacdoes em que as relagoes
interpessoais entre os membros organizacionais sdo saudaveis, com a
comunicacdo ampla e aberta, onde a inovacao e a mudanga sao
incentivadas e aceitas, e onde as pessoas percebem a interdependéncia
entre o0 seu trabalho e o das demais. Esse conhecimento permite que a
organizacao possa avancar e evoluir, para que com isSsO 0O Ssucesso
individual contribua para eficiéncia e a eficacia organizacional.

Segundo Freitas e Brandao (2005) a aprendizagem significaria,
entdo, o processo pelo qual se adquire a competéncia, enquanto o
desempenho da pessoa no trabalho representaria uma expressao de suas
competéncias, uma manifestacdao daquilo que ele aprendeu ao longo de
suas vidas. Para Bastos et al. (2004), a aprendizagem organizacional
constitui um processo amplo e complexo relacionado a uma abordagem
cognitivista e fatores intra e interpisiquicos, e envolve uma mudanca
comportamental e atitudinal que envolve os planos afetivo, motor e
cognitivo.

A Aprendizagem Organizacional envolve e por sua vez é envolvida
por estratégias organizacionais, de modo a subsidiar a gestdo e
proporcionar mudancas estruturais e de produtividade, relacionando
capacidades de renovacao continua a partir de: (i) incentivo ao
aprendizado entre toda a equipe; (ii) cultura transcendente de
aprendizagem; (iii) desenvolvimento de recursos humanos como politica
estratégica; e (iv) continua busca por transformacao organizacional.

4.2 Elementos centrais da Aprendizagem Organizacional

A aprendizagem a nivel organizacional pode ser maior que a
aprendizagem individual, porém ndo se estabelece sem ela. Nonaka e
Takeuchi (1997) consideram que a mediagao da aprendizagem individual
para o nivel organizacional depende de quatro formas de tratamento e
conversdo dos conhecimentos tacito e explicito: (i) socializacdo, conversao
do conhecimento tacito para tacito; (ii) externalizacdo, conversao do
conhecimento tacito para explicito; (iii) combinacdo, conversdao do
conhecimento explicito para explicito; e (iv) internalizagdo, conversao do
conhecimento explicito em tacito. Schein (1985) agrega a Cultura
Organizacional como elemento que favorece a Aprendizagem
Organizacional, uma vez que se desenvolve em grupo por meio do
compartilhamento de um conjunto de crengas, valores, simbolos e
normas.

No contexto interorganizacional, aliangas, fusdes e aquisicOoes se
traduzem nasestratégias mais comuns utilizadas no compartilhamento e
aquisicao de novos conhecimentos.Sendo assim, percebe-se que as
organizacdes optam pela busca de novos conhecimentosquando
pressionadas pelas forcas ambientais. Diante disso Child et al. (2005)
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afirmam queentre as motivagdes que levam uma organizacao a interagir
com outras organizacoes estda anecessidade de adquirir novas
competéncias que viabilizem inovacdes de reconhecido valoreconémico no
mercado.

No que se refere aos aspectos relevantes da Aprendizagem
Organizacional, é possivel relacionar os seguintes niveis:

a)aprendizagem organizacional sob nivel de andlise individual:
“crescimento deinsightse de reestruturagdes bem-sucedidas de
problemas organizacionais,provenientes de individuos que
exercem papéis decisivos na estrutura e nos resultadosda
organizacao”.

b)aprendizagem organizacional sob nivel de analise grupal:
“aquisicao, sustentacao emudanca de significados
intersubjetivos através da expressdao e transmissdao de
acOescoletivasde grupo” (COOK; YANOW, 1993).

c)aprendizagem organizacional sob nivel de analise
organizacional: processo pelo qual a base do conhecimento
organizacional é construida e desenvolvida (SHRIVASTAVA,
1983). “codificacdo de inferéncias oriundas da histdria
daorganizacao que se manifestam por meio de rotinas que
guiam o comportamento”; “mudanca no comportamento
organizacional”; “a capacidade, conjunto de processos internos
que mantém ou melhoram o desempenho baseado na
experiéncia, cuja operacionalizacdao envolve a aquisicao, a
disseminacao e a utilizacdo do conhecimento” (DIBELLA et al.,
1996, p. 365).

Pode haver aprendizagem organizacional em trés circunstancias: (i)
guando a mudancaacontece em nivel do grupo ou sistema; (ii) quando for
constatada a mudanga noconhecimento e valores coletivos; (iii) quando
forem observadas mudancas nos padroescomportamentais e normativos
coletivamente partilhados. No que se refere as suasperspectivas, a
aprendizagem organizacional relaciona (SHRIVASTAVA, 1983): (i)
adaptacao; (ii) compartilhamento de pressupostos; (iii) institucionalizacao
da experiéncia; (iv) desenvolvimento de base de conhecimento.

Sob o ponto de vista cognitivo/comportamental, organizagdes que
aprendem sdo capazes deadquirir, criar, produzir novos insights, transferir
conhecimentos e modificar ocomportamento de seus membros (GARVIN,
1993).Assim, a Aprendizagem Organizacional, como fator que favorece a
Gestao doConhecimento, permite uma abordagem multidisciplinar e
interdisciplinar envolvendo areasde tratamento humano e de negdcios, e
com forte relacao social dependendo do ambiente emque estes critérios
estao presentes.
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5 Cultura Organizacional

A Cultura Organizacional pode ser entendida como um conjunto de
normas e valores organizacionais e individuais que direcionam a conduta
da organizacdo. Os valores organizacionais dao suporte a manutengao da
missao e da visao da organizacao. Os valores individuais caracterizam a
personalidade individual adaptada ao ambiente organizacional e
constituem atributos, crencas e desejos. Os valores da organizagao podem
ser implicitos ou explicitos e definem questdes éticas aceitaveis. Barichello
et al. (2002) aponta que a cultura organizacional é um conjunto de
valores implicitos que ajudam as pessoas na organizacao a entender quais
acoes sao consideradas aceitaveis e quais sdo consideradas inaceitaveis, e
gue “permite entender como uma organizagao funciona, como sao
encarados os problemas, porque as pessoas agem de tal forma e
respondem daquela maneira aos obstaculos que encontram”.

A comunicacdo € o cerne da cultura. Segundo Schein (1985),
fundamentalmente constituida de um sistema de crengas, valores e
pressupostos basicos dos fundadores, que, com o passar do tempo, vao
sendo aperfeicoados e disseminados na organizacao por meio de diversos
mecanismos, tais como: o que os lideres atribuem importancia, tentando
medir e controlar; como os lideres reagem a eventos criticos, carregados
de emocao, e a crises organizacionais; modelagem de papéis e instrugoes
intencionais; critérios para a concessao de recompensas e atribuicdo de
status; critérios utilizados para recrutamento, selecdo, promocao,
aposentadoria e exclusdao; desenho e estrutura da organizagao; sistemas e
procedimentos organizacionais; disposicao do espaco fisico, fachadas e
instalacOes; histérias, lendas, mitos e simbolos; e declaragdes formais da
filosofia organizacional e seus credos.

As abordagens utilizadas no estudo do tdpico apresentam indicio de
realidades organizacionais estruturadas por um conjunto de normas,
diretrizes, crencas, valores e rituais, que estdo fortemente relacionadas a
Comunicacao Organizacional, responsavel pela criacdo, transmissdo e
formalizacdo, de forma simbdlica, do conhecimento da organizacdao.
Segundo Schein (1985), a cultura pode ser algo que a organizagao tem ou
algo que a organizacdo é. Assim, a organizacdo pode ter normas,
diagnodsticos, missao e visao, ou pode ser um fendmeno social, com
enfoque individual e coletivo, embasado em correntes cognitivista,
estruturalista e simbdlica.

5.1 As relacoes da Cultura Organizacional

A Cultura Organizacional pode estar presente nos processos de
Comunicacao Organizacional. Isso significa que as inferéncias pessoais,
que constituem valores (IASBECK, 1999), podem interferir na efetividade
do fluxo de comunicacgdao. Tal concepcao pode impactar nos processos de
Aprendizagem Organizacional (SILVA, 2002), e consequentemente na
Gestao do Conhecimento. Barichello et al. (2002, p. 2-3) apontam a
relacao entre comunicagao e cultura, sendo que “a comunicagao faz parte
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do processo cultural de uma organizagao e, desse modo, as formas como
essa comunicacao €&, estrategicamente, utilizada e compreendida sao
processos constitutivos da sua cultura”.

Conforme percepcoes de Silva (2001), os limites entre a Cultura
Organizacional e a Aprendizagem Organizacional estao nos espacos de
criacao, transmissao e perpetuacdao da Cultura Organizacional e ainda
explora tais limites como:

a)caracteristicas organizacionais que inibem a aprendizagem;
b)pressupostos de cultura genuina de aprendizagem;
c)orientacoes baseadas em Cultura Organizacional inovadora;

d)ambiente de seguranca psicolégica a favor do
estabelecimento da cultura de aprendizagem;

e)cultura organizacional que motive producao de cultura de
aprendizagem.

No que se refere as intersecoes entre Cultura Organizacional e
Aprendizagem Organizacional, seus conceitos sao vistos como
indissocidveis, uma vez que as pessoas aprendem dentro de contextos
culturais decisivos na propria natureza do que é aprendido (COOK;
YANOW, 1993).

6 Proposta de um modelo conceitual de Construcao de
Conhecimento

Considerando os conceitos e elementos levantados na revisdao de
literatura deste estudo, no contexto das organizacdes que mantém
processos bem definidos e gerenciaveis, é possivel considerar a Cultura
Organizacional como base que influencia e direciona as acdes de uma
organizacao, definindo suas diretrizes, procedimentos, normas, condutas,
valores, objetivos, e impacta nos aspectos morais, éticos e profissionais
dos colaboradores. A Cultura Organizacional pode nortear a Comunicagao
Organizacional, a Gestdao do Conhecimento e a Aprendizagem
Organizacional, em um ciclo dinamico e nado isolado que pode favorecer o
estabelecimento de espacos de Construgao de Conhecimento,
estruturados por normas, valores organizacionais e individuais, crengas e
desejos, sejam implicitos e/ou explicitos.

Existem caracteristicas comuns entre a Cultura e Comunicacgdo
Organizacional que definem o estilo da organizacao, exprimindo a sua
identidade. A formalidade e a informalidade, por exemplo, para a
Comunicacao Organizacional, tém a sua importancia e ambas impactam
na comunicacao estratégica. Barichello et al. (2002) consideram que
observar atentamente as subjetividades e interpretacdes das informacoes
mediadas pelos colaboradores é uma agao estratégica para a organizacgao,
pois trata-se de um processo coletivo de produgao de sentidos, vivo e em
construcao, e nao apenas um sistema de informacdes formal, estatico, e
descrito em normas.
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Figura 3 - Elementos dos espagos de Construgcao de Conhecimento nas
organizacoes
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Fonte: Autores.

A Figura 3 apresenta a relagdao onde, ainda sob influéncia da Cultura
Organizacional, o constructo da Comunicacao Organizacional - que
envolve processos, canais de comunicacao, mediacao, tecnologia,
recepcao, emissao, ruidos, simbolos, cdédigos, e mensagens - favorece a
Aprendizagem Organizacional que por sua vez subsidia a Gestao do
Conhecimento com mapeamento de processos, modelos mentais, trabalho
em equipe, objetivo estratégico, pensamento sistémico, tecnologias,
resultados, compartilhamento e comunicagao. A Gestao do Conhecimento
leva em conta as trocas formais e informais de informagdo, apropriacao,
compartilhamento, participacao e colaboracao, e pode direcionar a
Comunicacao Organizacional, sobretudo, com os sistemas de informacoes,
tecnologias e memodrias. Quando a énfase esta na prdpria nos canais e
processos de comunicagdao, criacdo, inovacgao, pesquisa e
desenvolvimento, a Gestao do Conhecimento pode resultar em
Aprendizagem Organizacional, constructo que estimula a Comunicagao
Organizacional. Assim, a relagao entre os constructos Comunicagao
Organizacional, Aprendizagem Organizacinal e Gestao do Conhecimento,
influenciados pela Cultura Organizacional, podem resultar em espacos de
Construcao de Conhecimento, que, segundo Kanuka e Anderson (1998)
dependem do conhecimento acumulado, das experiéncias vivenciadas,
interacao e integracao de ambientes.
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7 Metodologia

Para lograr o objetivo proposto, o estudo adota uma abordagem
qualitativa e qualitativa, pois embora exista a relagcdo dinamica entre o
mundo real e o sujeito, ha traducao de opinides e informagcdes em
numeros (SILVA, 2005). A metodologia envolve revisao de literatura e
pesquisa descritiva “das caracteristicas de determinada populacdo ou
fenOmeno ou o estabelecimento de relacdes entre variaveis” (MARTINS,
1994, p. 28). O ambiente de estudo é a Faculdade Projecao, Instituicao de
Educacdo Superior privada renomada no ambito do Distrito Federal, cuja
missdo €& “promover a formacdao e desenvolvimento dos novos
profissionais, incentivando o aprendizado continuo, alicercado na
investigacdo cientifica e tecnoldgica, desenvolvendo a capacidade
empreendedora e habilidades necessarias para serem bem sucedidos em
uma sociedade de constantes mudancgas, tendo como referenciais o0s
valores éticos, a responsabilidade social e o compromisso com a qualidade
na prestacao de servicos”.

O universo pesquisado, de carater exploratorio, € formado pelas
unidades de informacao da Faculdade Projecao (Central de Atendimento
ao Aluno, Central de Atendimento Financeiro, Nucleo de Apoio
Psicopedagégico ao Estudante (NAPES), Secretaria Académica,
Coordenacao dos cursos de Tecnologia da Informacao e Comunicagao
(TIC), Biblioteca, Central de Processo Seletivo, Direcao de Escola, Diregao
de Unidade).

Os sujeitos do estudo sao os membros da comunidade académica
diretamente envolvidos com 0s processos estabelecidos para a Escola de
Tecnologia da Faculdade Projecao, Brasilia — DF. A escolha por esse grupo

A coleta de dados € apoiada pela utilizacdo do instrumento de
pesquisa questiondrio, com questdoes fechadas e abertas, da mais
abrangente para a mais especifica, considerando o modelo proposto para
o estudo. Primeiramente, ha a elaboracdao de um questionario piloto,
oriundo da revisao de literatura, e, entao, sua associacao ao resultado da
pesquisa documental dos manuais, regulamentos, normas e resolucoes,
para chegar a sua versdo final. O instrumento de coleta de dados deve ser
disponibilizado eletronicamente, via Internet, com o escopo de survey
online. As questdes sao classificadas em 5 grupos: (i) Comunicagao
Organizacional [COMORG]; (ii) Cultura Organizacional [CULTORG]; (iii)
Aprendizagem Organizacional [APRORG]; (iv) Gestdo do Conhecimento
[GESCON]; e (v) InformacgdOes Gerais [INFGER], baseadas no modelo
proposto para o estudo.

8 Avaliacao dos espacos de Construcao de Conhecimento
nos cursos de tecnologia FAPRO-P?7

A pesquisa foi realizada com colaboradores do Grupo Projecao que
trabalham em centrais, setores, e diretorias que mantém vinculo direto
com as coordenacoes de cursos da Escola de Tecnologia, conforme escopo
do estudo. Houve participacao dos colaboradores das unidades Ceilandia,
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Guara, Sobradinho e Taguatinga. A maior participacdo aconteceu na
unidade Taguatinga (38%), e a participacdo da unidade Ceilandia foi a
menos expressiva (13%). As unidades Guara e Sobradinho
representaram, respectivamente, 28% e 22% de participacao. A faixa
etaria predominante dos sujeitos do estudo esteve entre 18 e 25 anos
(31%), e as demais faixas representaram 25% (26-30), 16% (31-35),
16% (36-40), e 13% (acima de 40). A participacdao de colaboradores do
seguimento feminino foi bem superior, com 63%. A maioria dos
colaboradores que participaram da pesquisa (28%) estao no Grupo
Projecao entre 3 e 4 anos.

Sobre o conjunto de questdes que direcionaram aos aspectos
relacionados a Comunicacao Organizacional, todos os colaboradores que
participaram da pesquisa reconhecem o0s canais de comunicagao do Grupo
Projecao (e-mail corporativo, portal académico, ambiente de educacdo a
distancia, sistemas de apoio académico-administrativo, blog), sendo que
88% dos colaboradores consideram que tém acesso a todos os canais de
comunicacao que necessitam para realizar suas atividades laborais. Os
sistemas informatizados utilizados sao suficientes para manter uma
comunicagcao segura, objetiva, e que gere resultados desejados, segundo
59% dos colaborados.

Quase todos os colaboradores (94%) entendem o fluxo das
mensagens mediadas pelos canais de comunicacao que utilizam em suas
atividades. Ainda assim, 09% dos colaboradores nao sabem de onde vém
os insumos (informacdes) que necessitam para realizar suas atividades
didrias e 22% nao sabem para onde vao, ou quem vai utilizar, as
informagdes que geram. Quando os colaboradores tém duvidas sobre
como realizar os seus procedimentos operacionais, 50% recorrem aos
manuais e 50% recorrem aos pares, ou a quem julgue ser detentor de tal
informacao.

Considerando que a comunicacao formal pode ser aquela mediada
de forma organizada, controlada e gerenciada, e que a comunicacao
informal é aquela mediada sem o auxilio de uma ferramenta de controle,
88% dos colaboradores pensam que a comunicagao formal ainda é mais
eficaz em termos de objetividade, tempo e qualidade das mensagens.
Porém, quando questionados sobre a maior parte de sua comunicagao
sobre suas atividades de trabalho com seus pares e superiores, 66 %
responderam que €& formal, registrada ou protocolada, e 34%
responderam que é informal, sendo mais rapida a comunicacdo verbal.

As abordagens identificadas na literatura consultada para este
estudo conduzem a visdo de que a Comunicacao Organizacional esta
relacionada diretamente a comunicacao formal. Entretanto, a comunicacao
informal tem destacado o seu valor, sobretudo pelo auxilio das novas
tecnologias que ampliam, facilitam, agilizam e podem garantir a
integridade das mensagens mediadas entre os colaboradores. Barichello et
al. (2002) reforcam a importancia do estudo da comunicagdo informal no
contexto das organizacdes, apontando a necessidade de considera-la na
comunicacdo estratégica, considerando a subjetividade dos membros da
organizacao e suas interpretacdes sobre as informagdes mediadas em
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diferentes niveis hierarquicos. A incidéncia de comunicacdao formal ou
informal pode variar em funcdao da Cultura Organizacional.

A qualidade das mensagens mediadas nos processos de
Comunicacao Organizacional dos colaboradores foi questionada. Para 40%
dos colaboradores (14 respondentes), existe uma qualidade mediana das
mensagens. 0Os demais respondentes julgaram a qualidade das
mensagens como eficaz (43%) ou totalmente eficaz (17%). As
consideracdes sobre a acessibilidade e apreensibilidade dos manuais,
normas, regulamentos e demais documentos necessarios para a
realizacdo de suas atividades laborais apresenta eficacia confirmada por
77% dos colaboradores.

Sobre Aprendizagem Organizacional, 75% dos colaboradores
conhecem os objetivos estratégicos do Grupo Projecdo, e todos (100%)
entendem a importancia do trabalho em equipe e do compartilhamento de
informagdes para aumentar a produtividade. 91% dos colaboradores
percebem que os resultados das pesquisas realizadas na IES sao
divulgados e compartilhados e 71% tém a oportunidade de utilizar tais
resultados em seus planejamentos.

Todos os colaboradores que participaram da pesquisa conseguem
ter uma visao sistémica sobre os processos envolvidos em suas atividades
diarias, sendo que 69% apontam que isso é resultado de proatividade em
buscar informagdes que nao lhes sao compartilhadas, e os demais (31%),
aceitam a visdo sistémica como resultado das explicacdbes sobre os
manuais e normas que a IES realiza como procedimento de contratagao
de novo colaborador.

Segundo Antonello (2005), a Aprendizagem Organizacional
reconhece uma gama extensiva de fatores, como estratégia da
organizacao, cultura, estrutura, capacidade de absorcao, resolucao de
problemas, competéncia, participacdo dos  funcionarios, etc.,
determinando os resultados da aprendizagem. A distinggao mais
significativa entre autores que escrevem sobre aprendizagem
organizacional pode ser resumida de acordo com a énfase que esses
autores atribuem a aprendizagem organizacional: como processo técnico
(prescritivo ou incremental) ou processo social (descritivo).

Nonaka e Takeuchi (2004, p. 25) afirmam que:

O conhecimento é criado apenas pelos individuos. Em outras
palavras, uma organizagao nﬁo pode criar conhecimento por si
mesma, sem os individuos. E muito importante, portanto, que a
organizacao apoie e estimule as atividades criadoras de
conhecimento dos individuos ou que proporcione os contextos
apropriados para elas. A criagao do conhecimento organizacional
deve ser entendida como um processo que “organizacionalmente”
amplifica o conhecimento criado pelos individuos e o nivel do grupo
através do diadlogo, discussao, compartilhar de experiéncia, fazer
sentido ou comunidade de pratica.

Assim, considerando as questdes que envolvem a Gestao do
Conhecimento, 94% dos colaboradores conhecem a missdo e a visao da
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IES. 87% dos colaboradores costumam registrar e gerenciar as ligoes
aprendidas com as atividades que realiza. 68% dos colaboradores tém
conhecimento de quais sao os componentes dos sistemas de informagoes
gue participa, e 87% sabem a importancia e a finalidade das informacdes
que geram. 97%observam que na IES existem formas de compartilhar os
conhecimentos produzidos e manter memorias.

Assumindo que o conhecimento tacito é aquele que o colaborador
carrega como resultado de suas experiéncias, e que o conhecimento
explicito € aquele que esta descrito nos manuais, por exemplo, 16%
trabalham mais com conhecimento tacito do que com explicito; 6%
trabalham mais com conhecimento explicito do que tacito; e 78%
trabalham com os dois tipos de conhecimento de forma equilibrada. Os
processos internos da IES sdao bem mapeados e gerencidveis e as
evidéncias das informagdes geradas sdo de facil acesso para 84% dos
colaboradores.

Segundo 69% dos colaboradores, a IES aposta em pesquisa e
desenvolvimento, sendo que 59% veem que a IES valoriza a criatividade,
e para 65% a IES valoriza e estimula processos de inovagao. 97% dos
colaboradores reconhecem que sua IES valoriza o treinamento e a
capacitacao continuada.Todos os colaboradores (100%) dizem que a
cultura da IES permite que aprendam com as atividades que
desempenham.

Os conceitos relacionados a Comunicacdo Organizacional
tangenciam muitas vezes o0s conceitos da Cultura Organizacional.
Scroferneker (2006), por exemplo, entende que a comunicagao marca o
estilo caracteristico da organizacdo e estd marcado pela cultura, que
imprime a sua identidade. A Cultura Organizacional envolve, ainda,
normas, valores e comportamentos dentro das organizagoes.

As condutas pessoais influenciam na conduta profissional de 87%
dos colaboradores e, especificamente, 84% trazem inferéncias de crencgas
e valores as suas atividades laborais. 94% dos colaboradores percebem
que suas condutas profissionais influenciam na sua conduta pessoal. Os
valores da IES impactam na conduta profissional de 97% dos
colaboradores.

9 Consideracgoes finais

No contexto das “organizacdes vivas”, as intersecdoes entre a
Comunicacgao Organizacional, a Aprendizagem Organizacional, a Gestao do
Conhecimento, e a Cultura Organizacional, podem representar espacos de
construcao de conhecimento. Assim, uma IES que relaciona tais
caracteristicas podem inserir seus colaboradores nesses espacos quando
dispdem ferramentas, tecnologias e normalizagcbes compartilhadas,
acessiveis e apropriadas para cada atividade desempenhada.

A identificacao e a definicao de processos contribuem para dar
transparéncia ao fluxo informacional das organizacdes. Mapear os
processos € uma atividade que impacta diretamente na qualidade da

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.20, n.3, p.22-50, jul./set 2015 46



Avaliagdo dos Espacos de Construgao de Conhecimento da Jonathan Rosa Moreira;
Escola de Tecnologia da Faculdade Projegdo de Brasilia Jefferson Bruno Pereira Ribeiro

organizacao, pois garante a continuidade de servigcos e o entendimento
sobre como funcionam os seus sistemas de informacgdes.

O objetivo deste estudo foi avaliar os espacos de Comunicagao
Organizacional, Aprendizagem Organizacional, Gestao do Conhecimento, e
Cultura Organizacional das unidades de informagao que interagem
diretamente com a Escola de Tecnologia da Faculdade Projecao, tendo
como base um modelo de Criagcdo de Conhecimento proposto em fungao
da literatura consultada.

A pesquisa aponta que a IES estudada possui elementos que
favorecem a Construcao de Conhecimento organizacional. Os processos
sao bem definidos e gerencidaveis. Os canais de comunicacdo sao efetivos
e permitem a mediacao de mensagens com qualidade e redugdao de
ruidos, mesmo quando a comunicacdo ¢é informal. Ainda que a
estruturacao dos processos seja forte, e 0os manuais e normas sejam a
base da informacdo, ha espaco para a socializacdo e respeito as crencas e
valores pessoais. A IES aposta em capacitacao e treinamentos
continuados, o que reforca os seus pilares de Gestao do Conhecimento.
Segundo os resultados da pesquisa, percebe-se que ha uma relevante
ocorréncia de comunicacao informal e consulta aos pares, ao invés de
manuais, o que talvez esteja relacionado a faixa etaria predominante dos
colaboradores (18-25, 31%), suas subjetividades e modelos mentais
diferenciados de Geragao Z. Entretanto, essa consideragao demanda uma
reflexdo mais detalhada e uma pesquisa cientifica aprofundada que inclua
essas variaveis.
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