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Informacio, conhecimento e comunica¢io em organizacoes do conhecimento
Information, knowledge and communication in knowledge organizations
por Eugénia Porém e Tamara de Souza Brandao Guaraldo

Resumo: Reflexdo sobre o papel da informagdo, do conhecimento e da comunicagdo em “organizagdes do conhecimento”.
As organizagdes denominadas “organiza¢des do conhecimento” para se constituirem necessitam implantar mudancas
significativas em sua cultura organizacional para responderem as exigéncias de inovagdo — caracteristica intrinseca a
gestdo do conhecimento. Para tanto, consideramos que essas mudangas sdo possiveis de acontecer na medida em que as
organizagdes compreenderem que, apesar das particularidades existentes entre informagao, conhecimento e comunicagao
eles representam uma triade cujos elementos sdo inseparaveis na constru¢ao de organizagdes do conhecimento.
Palavras-Chave: Informacao; Conhecimento; Comunicacao; Gestdo do conhecimento; Comunicagdo organizacional;
Organizagdes do conhecimento.

Abstract: Reflection on the role of information, knowledge and communication on "knowledge organizations". The
organizations called "knowledge organizations" need to be incurred in implementing significant changes in its
organizational culture to meet the requirements of innovation - intrinsic to knowledge management. For this, we consider
that these changes are possible to occur to the extent that organizations understand that despite the particularities of
information, knowledge, and they represent a triad whose elements are inseparable in the construction of knowledge
organizations.

Keywords: Information, Knowledge, Communication, Knowledge Management, organization communication,
Knowledge Organizations.

Introduciao

Informacgao e comunicagdo podem ser considerados elementos imprescindiveis para organizagdes que
buscam construir conhecimentos a ponto de tornarem-se mais bem informadas e capazes de percepg¢ao
e discernimento sobre os ambientes em que convivem e pessoas com quem se relacionam. As
organizagdes denominadas “organizagoes do conhecimento” (Choo, 2006) para se constituirem
necessitam implantar mudangas significativas em sua cultura organizacional para responderem as
exigéncias de inovagdo — caracteristica intrinseca a gestdo do conhecimento. Criar novos
conhecimentos significa recriar a organizagao e todos os envolvidos em um processo permanente de
renovagao organizacional e auto-renovagao pessoal, para atingir um ideal que seja agregador e
universalizante.

E requisito para as “organizacées do conhecimento” o desenvolvimento de competéncias
informacionais que vai impactar na administragdo dos processos de informacao que, segundo Choo
(2006) ¢ o “coragdo da organizagdo do conhecimento”. Informagao pode ser considerada o principal
insumo estratégico na gestao do conhecimento, ou seja, a sua matéria-prima essencial. O uso da
informacao podera, dessa forma, potencializar uma organizagao para se tornar uma comunidade de
conhecimento com capacidade e habilidade de buscar significados as mudangas ambientais, ou seja, de
criar sentido pelo desenvolvimento de significados compartilhados; de inovar ao criar novos
conhecimentos, de construir conhecimentos por meio do compartilhamento das informagdes
organizacionais; ¢ tomar decisdes mais assertivas, por meio de procedimentos que diminuam as
incertezas e ambigiiidades (Choo, 2006).

Em sintese, a gestdo do conhecimento pode dotar as organizagdes de competéncias e habilidades
capazes de gerar mais qualidade em seus processos, rotinas, experiéncias e se adaptarem as
“constantes mudangas, de inovar continuamente e de tomar decisdes que as levam em dire¢do a seus
objetivos” (Choo, 2006, p.17). Nesta perspectiva a comunicagdo compde uma triade indispensavel na
gestao do conhecimento: comunicagao, informacao e conhecimento, pois se a base da gestao do
conhecimento ¢ a informacao, esta ¢ um componente proprio e inexordvel ao processo comunicativo.



Este artigo apresenta reflexdes acerca desta triade: informagdo, conhecimento e comunicagao, visando
trazer uma discussao sobre seus papéis e sua integragao nas organizagdes do conhecimento. Para tanto
sua estrutura inicia-se com explicagdes acerca da informacao e sua indiscutivel importancia na gestao
do conhecimento; em seguida apresentamos os conceitos de processos da Gestao do conhecimento,
para sé assim, apresentarmos a discussdo sobre a importancia da comunicacdo na gestdo da informacao
e do conhecimento.

A informacgio na gestdo do conhecimento

Choo (2006) afirma que uma organizagao que usa a informacgdo estrategicamente, o faz para criar uma
“organizagdo do conhecimento”. A informacgao organizacional contém multiplos significados
resultantes de interpretagdes cognitivas € emocionais de individuos ou grupos que a processam no
cotidiano. Dessa forma, a gestao da informagao precisa criar estruturas e processos de informagao que
sejam flexiveis e permedveis. O grande desafio na gestdo da informac¢do em organizacdes esta em
definir com clareza qual o papel da informagdo na gestdo de seus processos. Por isso a gestao de
informagao implica em mapear seus fluxos; em definir o que ¢ informacao valiosa, e em verificar
como se processa a qualidade da informagdo. Para tanto, consideramos a gestdo da informag¢ao como a
administracdo de uma rede de processos que adquirem, criam, organizam, distribuem e usam a
informacao (Choo, 2006).

O gerenciamento da informagao requer que seja entendido qual ¢ o valor desta informacgdo para a
organizacao dentro dos processos administrativos para obtengao de resultados relevantes. Segundo
O’Brien (Felix 2003, p. 31), “a qualidade da informagao esta diretamente relacionada as suas
caracteristicas e atributos”. Esses atributos sdo agrupados em trés dimensoes: tempo, contetdo e
forma. Além de considerar a qualidade da informacao especificada nestas trés dimensdes apontadas
acima, para ocorrer o uso pleno da informagao e sua transformacao em aprendizado e conhecimento
sao necessarios dois elementos imprescindiveis (Sette, 2003): 1. utilizag¢do de uma plataforma
tecnoldgica: destinada ao processamento da informagdo que proporcionard agilidade, opgoes de
processamento, acesso e disseminac¢do da informacgdo, 2. transformagdo da informag¢do em
conhecimento: reconhecimento do papel insubstituivel dos usudrios ao estabelecer as politicas
agregadoras que moldam a cultura organizacional. A medida que somente a coleta de dados, por mais
organizada, agil e funcional que seja ndo ¢ suficiente para detectar as informagdes relevantes e a
interligacdo entre dados e fontes externas para a constru¢do do conhecimento, a valorizagdo das
pessoas na politica de gestao da informacao ¢ crucial. Portanto, a capacidade do pensamento humano ¢
insubstituivel neste processo (Choo, 2006). Aprender a lidar com a informagao e conhecer como os
usuarios a utilizam ¢ parte do processo de mudanca da cultura informacional, entendida como a forma
que os individuos lidam com a informagao, desde a sua busca, aplicabilidade, alteracdo, substitui¢ao e
acumulo até o ato de ignorar a informacao. Em outras palavras, ela refere-se aos padroes de
comportamentos e atitudes que expressam a orientacao informacional de uma organizag¢do (Davenport,
1998).

Os processos de informagao podem ser compreendidos a partir do desenvolvimento de uma
perspectiva ecologica, proposta por Davenport (1998), que prioriza o ambiente, considerando a cultura
(valores, crengas) em que sdo produzidas as informagdes, assim como sua aplicabilidade ao verificar
como as pessoas usam as informagdes e os ruidos gerados que interferem na sua comunicacao. A
compreensdo da cultura informacional pode ser considerada como essencial para o desenvolvimento
de uma gestdo da informacdo em que a prioridade seja o ser humano e sua competéncia em
informacao. Para melhor esclarecer sobre a cultura informacional, Davenport (1998) aponta algumas
caracteristicas: pode ser fechada ou aberta; orientada por fatos ou baseadas na intui¢do ou rumores, de
enfoque interno ou externo, controlada ou autorizada; pode incluir preferéncias organizacionais por
certos tipos de canais ou meios entre outros. Cada trago cultural e informacional da organizacao
reverte-se em um comportamento individual e coletivo em relagdo a informacao e a capacidade desta
em gerar conhecimento estruturado. Por sua vez, isso reflete no comportamento organizacional, sendo
que este ultimo ¢ um importante elemento a valorizagdo do compartilhamento e do conhecimento em
beneficio das pessoas envolvidas e das organizagoes.

Em geral, as organizagdes tendem pela administragdo fragmentada (financeira, recursos humanos,
mercadologica, logistica entre outras dreas), com a utilizagdo de sistemas informatizados especificos.
A informacgao gerada pelos sistemas e sem conexdo entre as areas dificulta qualquer anélise mais



aprofundada sobre a realidade da organizagao, além de gerar dispéndio de tempo para elaboragao de
relatdrios, o que ndo ocorre com o sistema informatizado integrado e sob medida as necessidades da
organizacdo. Neste contexto, € preciso que exista o comportamento informacional para que todos os
envolvidos compartilhem as informagdes para a geracdo do conhecimento, por ser este um dos
entraves de qualquer sistema de informacao, além da auséncia do continuo processamento das
informacdes no banco de dados, sua atualizacdo e suas medidas de seguranga. Davenport (1998)
demonstra as possiveis taticas que os gestores podem aplicar a administragdo do comportamento
informacional, descritas abaixo:

a) comunicar que a informagdo é valiosa,

b) tornar claros as estratégias e os objetivos da organiza¢do,
¢) identificar competéncias informacionais necessarias,

d) concentrar-se na administragdo de tipos especificos de
conteudos da informagdo;

e) atribuir responsabilidades pelo comportamento informacional,
tornando-o parte da estrutura organizacional;

f) criar um comité ou uma rede de trabalho para cuidar da
questdo do comportamento informacional;

g) instruir os funcionarios a respeito do comportamento
informacional;

h) apresentar os problemas de gerenciamento das informagoes
para todos os colaboradores envolvidos.” (Davenport, 1998,
p.135)

Como ja referenciado, somente a implantacao de uma plataforma tecnoldgica nao ¢ o suficiente para
que a organizacao gerencie sua informagdo. Apesar de necessario, a tecnologia da informagao nao
supera o valor humano que a informacao possui e a dificuldade do gerenciamento da informagao esta
justamente neste ‘‘forte tempero humano” (Davenport, 1998) proprio dos processos e fendmenos
informacionais. Belluzzo (2003) faz o seguinte alerta: “ ndo podemos esquecer que o elemento
fundamental de todo o processo produtivo nas organizagoes foi e tem sido o homem e a sua
capacidade de acumular e gerar o conhecimento”. Nesta perspectiva, cabe as organizagdes
proporcionar uma gestao mais aberta, democratica e participativa, que possui maior probabilidade de
criar o compromisso € sentimento de pertencimento entre os colaboradores da organizagao. Dessa
forma, a comunicacao torna-se essencial, uma vez que as pessoas sdo valorizadas no processo de
difusdo de informacao e aquisi¢do de conhecimento, implica em trocas e relacionamentos mediados

pela comunicagdo. Essa mediagdo permitiré a sintonia das organizagdes com seus stakeholders [
fundamentando os compromissos, sentimentos e apoios necessarios as organizagdes do conhecimento.

Por conseqiiéncia, esse compromisso possui maior capacidade de gerar mudancas de comportamento
com a ado¢do de novas posturas no cotidiano das organizagdes, como também no aprendizado para a
aquisicao de competéncia em informac¢ao; em outras palavras, citamos aqui a capacidade em
reconhecer quando a informacao ¢ necessaria e de ter a habilidade de localizar, avaliar e usar
efetivamente esta informagdo e meios de sua socializagdo. Para Belluzzo (2005) as pessoas
competentes em informacao possuem as seguintes caracteristicas: a. definem suas necessidades
informacionais, como buscar e acessar efetivamente a informagdo; b. avaliam a informagdo acessada
em relagdo a sua pertinéncia e relevancia;

c. organizam a informagdo e a transformam em conhecimento, d. aprenderam a aprender de forma
continua e autonoma.

Portanto, se por um lado as organiza¢des devem direcionar esfor¢os para gerar competéncia em
informagao nos seus colaboradores, por meio de processos de aprendizagem organizacional que afetem
o comportamento organizacional e informacional para a melhoria do desempenho cooperativo, de
outro cabe aos colaboradores a disponibilidade do aprender continuo pelo reconhecimento de que seu



desempenho pode sempre ser aperfeigoado.

A cultura, o comportamento organizacional e informacional integram o repertdrio da cultura
organizacional, perpassada pelas condutas e atitudes individuais e coletivas, pelas necessidades e
expectativas em relagdo a informacao e pelas variaveis que interferem neste processo. As organizagoes
sdo por sua natureza multidisciplinar, formadas por um agrupamento de multiplos atores sociais, o que
gera variados tipos de comportamentos organizacionais e informacionais que precisam de politicas
especificas, ou seja, da ado¢do de regulamentagdes formais (codigos de ética, manual de
procedimentos, entre outros) e de estratégias de aproveitamento do potencial humano para a melhoria
da administracdo, que podem levar a qualidade tanto produtiva como na vida desses atores sociais.
Portanto, na escolha de estratégias (gestdo de informagdo, conhecimento, comunicagdo, financeira
entre outras) deve-se considerar que antes de tudo existe um elevado grau de responsabilidade social
em pensar e fazer a gestdo nas organizagdes. Estabelecer uma gestdo da informagao para a formacgao
do conhecimento pressupde que o processo de construcdo, sistematizagdo, analise e disseminagdo do
conhecimento precisa também ser gerenciado para maior aproveitamento.

Gestao do conhecimento: conceitos e processos

As informagdes derivam de dados objetivos (registros) e subjetivos (memoria), € quando estao
intencionalmente organizados e combinados entre si ou agregados a outras informagdes transformam-
se em conhecimento. Saber como a organizagao usa ¢ distribui a informacao configura-se como um
papel estratégico para a capacidade de adaptag@o da organizacdo. Choo (2006) propde alguns
pressupostos sobre o uso estratégico da informacao e que define como arenas de uso da informacao:
criar significado, construir conhecimento e tomar decisdes.Assim, a organiza¢ao do conhecimento faz
uso da informacdo com eficiéncia e eficdcia avancando em sua competéncia gerencial para constituir-
se uma comunidade de conhecimento com capacidade e habilidade de buscar significados as mudancgas
ambientais, ou seja, de criar sentido pelo desenvolvimento de significados compartilhados; de inovar
ao criar novos conhecimentos, de construir conhecimentos por meio do compartilhamento das
informacdes organizacionais; e tomar decisdes mais assertivas, na adoc¢ao de procedimentos que
diminuam as incertezas e ambigiiidades (Choo, 2006).

As trés arenas propostas por Choo (2006) - criar significado, construir conhecimento e tomar decisoes-
sinalizam que uma organizacdo voltada para o conhecimento tem cada uma delas sob controle e
administracdo integrada, percebendo os avangos e limitagcdes da empresa por meio destas diretrizes.

A gestao do conhecimento ¢ fundamental para a geragao da aprendizagem e da memoria
organizacional, capaz de realizar as mudangas estruturais e culturais necessarias para implantar
processos significativos de melhoria continua nas organizagdes. Uma organizagdo orientada para o
conhecimento “possui informagdes e conhecimento que lhe conferem uma vantagem, permitindo-lhe
agir com inteligéncia e criatividade” (Choo, 2006, p.17). Ao aplicar os fundamentos da gestao do
conhecimento para entender o ambiente, a organizagdo se capacita para responder com mais celeridade
e eficiéncia as mudancas internas ou externas e se adaptar as novas tendéncias com antecedéncia e
agilidade, conferindo assim vantagem competitiva (Terra, 2000; Choo, 2006). Os autores Davenport e
Prusak (2003) defendem que o conhecimento ¢ valioso e leva inevitavelmente a agdo, permitindo que,
as organizagdes passem a tomar decisdes mais assertivas.

Valentim e Gelinski (2006, p. 120) associam a gestao do conhecimento “a capacitagdo para o
conhecimento, ou seja, execugdo de uma série de métodos, técnicas e instrumentos que viabilizam de
forma eficiente a gera¢do e compartilhamento de conhecimento”, que exigem das organizagdes a
implanta¢do de uma administracao sistémica, de forma que os conhecimentos gerados sejam elementos
estratégicos. Neste caso, esses elementos vao desde a defini¢dao do sistema informatizado adequado as
necessidades e interesses do corpo diretivo e de todos os stakeholders envolvidos, inclusive a
sociedade no que diz respeito a transparéncia, até a introdu¢ao de mecanismos a formag¢ao da cultura
organizacional e informacional que atinjam os objetivos da gestdo do conhecimento. A eficdcia dessa
gestdo se traduz na capacidade de inovagdo. Criar novos conhecimentos significa recriar a organiza¢ao
e todos os envolvidos em um processo permanente de renovacao organizacional e auto-renovacao
pessoal, para atingir um ideal que seja agregador e universalizante, por meio da “compreensao
compartilhada do que a organizagao defende, para onde estd indo, em que tipo de mundo deseja viver e
o mais importante, como fazer desse mundo uma realidade” (Nonaka, 2008, p. 41).

Ao gerar conhecimento ¢ preciso identificar, selecionar e escolher como aplicar esse conhecimento de



forma estratégica. Neste sentido Nonaka (2008) e Terra (2000) contribuem sobre a diferenciagao de
conhecimento: a. conhecimento tacito: conjunto de habilidades técnicas que se desenvolvem no plano
da dimensdo cognitiva, construidas pela experiéncia e pelas experimentagoes pessoais, com dificil
articulagdo por envolverem modelos mentais, crengas e perspectivas incorporadas na formagdo
identitaria dos colaboradores, que moldam a percep¢do de mundo; b. conhecimento explicito: aquele
que pode ser formalizado, sistematizado e facilmente comunicavel capaz de transformar o
conhecimento tdcito (individualizado) em explicito (coletivo).

A conversdo do conhecimento tacito em explicito, conforme Nonaka (2008) se realiza por quatro
padrdes basicos: a) de tacito para tacito, b) de tacito para explicito, c) de explicito para explicito e; d)
de explicito para tacito. Takeuchi e Nonaka (2008) traduzem os padrdes acima citados em um modelo
definido como “‘espiral de conhecimento”, pautado no comprometimento pessoal e nos processos de
conversao, envolvendo o individuo, o grupo, a organizagdo e o ambiente. O modelo espiral do
conhecimento decorre da transformagao ou conversao do conhecimento individual para o coletivo, que
se inicia em um nivel individual e evolui e se amplia por meio do compartilhamento de informagdes
transpondo os limites de departamentos e divisdes de trabalho.

No modelo espiral do conhecimento para Takeuchi e Nonaka (2008), Terra (2000) e Alvarenga Neto
(2008) parte do pressuposto de que o conhecimento ¢ criado a partir de quatro processos de conversao:
a socializa¢do, a externalizacdo, a combinacao e a internalizag¢do. Os processos de conversdao do
conhecimento sdo elementos basicos para a criagdo do conhecimento em organizagdes, que se da na
interacdo dinamica e continua entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, em diferentes
momentos; dessa interagdo surge a inovacao (Alvarenga Neto, 2008). Para Terra (2000) em relagdo aos
processos de conversdo do conhecimento tacito para o explicito, o individuo tem a fung¢ao de criar, o
grupo de sintetizar e a organizagdo de amplificar o conhecimento. Para desenvolver o modelo espiral
do conhecimento, Takeuchi e Nonaka se pautam na sua teoria de criagdo do conhecimento, que dispoe
sobre as condigdes organizacionais e estruturais (enabling conditions), que precisam ser satisfeitas para
que haja essa conversdao dos conhecimentos tacitos em explicitos (Terra, 2006)

A grande tarefa para organizagdes que desejam se tornar criadoras do conhecimento e aproveita-lo
estrategicamente estd na adogdo de praticas que sejam compativeis com as mudangas necessarias,
mesmo diante das ambiguidades e conflitos. Choo (2006) afirma que toda mudanga que envolve
pessoas produz contradigdes no ambiente organizacional, € que para minimiza-las ¢ preciso gerar
informacdes claras e confiaveis e estabelecer espagos participativos a discussdao do processo e espagos
permanentes para as trocas de experiéncias e de avaliagdo. Alvarenga Neto (2008, p.121) contribui ao
afirmar que nas organiza¢des com capacidade de gerar conhecimento, ou seja, “habilidade na
modifica¢do de seu comportamento para refletir o novo conhecimento, as novas idéias e novos
insights”, existe um esfor¢co permanente da gestdo da organizacdo em colocar os seus colaboradores
em dire¢do a aprendizagem em equipe ao criar espagos de troca de experiéncias e de informagdes. Essa
condi¢do para mudanca poder ser facilitada ou ndo dependendo do modelo de gestao adotado pela
organizacao. Assim, a mudanga para uma organizacao do conhecimento implica necessariamente,
dependendo da gestao da organizagdo, em uma mudanga no seu estilo administrativo.

Terra (2000) faz a diferenciacao entre o modelo burocratico e organico em relagdo a capacidade de
gerar mudancas na estrutura das organizagdes, abaixo apresentadas: a) modelo burocrdtico:
compreendem as organizag¢oes mecanicistas, normalmente encontradas em ambientes relativamente
estaveis, centralizadoras em cargos com diferenciagdo do grau de autoridade. Essas organizagoes
estdo orientadas para eficiéncia na repeti¢do;

b) modelo organico: compreendem as organizagoes pos-empreendedoras, encontradas nos setores
mais dindmicos em conhecimento, tendem a centralizar-se mais nas pessoas, emanando a autoridade
do expertise ou dos relacionamentos. Elas sdo orientadas para eficiéncia na inova¢do e na
criatividade, tendem a remunerar os membros pela contribui¢do, pelo valor agregado que a pessoa ou
equipe oferecem independentemente da sua posi¢do formal, e incentivam a cria¢do de novos modos de
agdo. Alem disso, as oportunidades sdo vistas a partir da sua capacidade de construir
relacionamentos.

Gentilini (2001, p.42) contribui ao afirmar que a organizacao ¢ o espelho de seu processo de tomada de
decisdo e vice-versa, € complementa que: "Processos altamente centralizadores refletem organizagoes



igualmente centralizadoras. Ao contrario, organizagoes democraticas sdao aquelas que possibilitam
um razodvel grau de participacdo e intervencdo de seus membros nos processos decisorios. E possivel,
portanto, classificar as organizagoes, de acordo com seus processos decisorios, em democraticas,
mais ou menos autoritarias, centralizadoras, burocraticas etc.” As organizagdes burocraticas que
desejam trabalhar sob o paradigma da gestdo do conhecimento precisam também adotar uma estrutura
organizacional organica, por esta ser compativel para o atendimento das exigéncias contemporaneas.

De acordo com Freitas Junior e Barbirato (2009, p. 143) para que a gestao do conhecimento seja
incorporada pelas organizagdes ¢ necessario atender alguns pré-requisitos:

- desenvolvimento de uma estrutura organizacional que estimule
a criacgdo, a disseminacdo e a utilizacdo do

conhecimento;
- criagdo de um repositorio de conhecimento (memoria
organizacional) proveniente dos ambientes internos e

externos da organiza¢do,
- melhoria do acesso a informagdo e ao conhecimento através do
uso de tecnologias colaborativas,
- criagdo e manutengdo de perfis de competéncias (habilidades e
talentos) dos membros da organizagado.

Em sintese, a gestdo do conhecimento pode dotar as organizagdes de competéncias e habilidades
capazes de gerar mais qualidade em seus processos, rotinas, experiéncias e se adaptarem as
“constantes mudangas, de inovar continuamente e de tomar decisoes que as levam em direg¢do a seus
objetivos” (Choo, 2006, p.17). E no compartilhamento das informagdes que se gera o conhecimento
entre os colaboradores da organizagdo e este pode ser promovido e facilitado por meio da cultura
organizacional e comunicacional orientada para aprendizagem e memoria organizacional; aprender a
compartilhar informagdes faz parte de um longo processo de troca, interagdo, interlocucao didlogos
entre as pessoas mediadas ou nao por tecnologias da informagdo e comunicacdo. Nao temos divida em
afirmar que todo compartilhamento de informagdes implica em comunicacao.

A comunicacio na gestao da informacao e do conhecimento

Comunicar faz parte do cotidiano do ser humano, que influencia no processo de formacao da
sociedade e da identidade do individuo. Por meio das interagdes sociais se obtém a percepgdo de
mundo, da sociedade e de homem; constroem-se valores, crencas e ideologias, que justificam os
comportamentos e as escolhas que as pessoas fazem no dia-a-dia. “4 comunicagdo, neste aspecto, é
vista como um processo no qual se articulam sentidos, simbolos, significados culturais e sociais que
promovem a interagdo entre as pessoas, entre as organizagoes, e do intercambio de dialogos que
envolvem sujeitos ativos e contextos historicos e culturais de produgdo e difusdo de mensagens. Pode-
se pensar na comunica¢do como uma ligagdo que torna possivel o relacionamento entre as pessoas,
um fio condutor por onde se estabelecem relagdes sociais entre os homens e seja possivel
potencializar os relacionamentos humanos". (Porém; Kerbauy, 2010)

Nesta esfera, a comunica¢do em uma organizagdo ¢ elemento basico para sua sobrevivéncia, ¢ por
meio da comunicagdo organizacional que as empresas ou organizagdes transmitem informagao e
conhecimento e promovem a interacao social e organizacional (Valentim; Zwaretch, 2006) que
mediam seu cotidiano e impulsionam suas atividades, processos, fun¢des e negdcios. Concordamos
com Valentim: Zwaretch,(2006, p. 55) ao afirmarem que “os fluxos informacionais ocorrem apoiados
pela comunicagdo organizacional”. As autoras destacam o “ importante papel da comunicacao nas
questdes informacionais do ambiente corporativo” (Valentim; Zwaretch,, 2006, p. 55). Por
comunicag¢do organizacional entendemos como “o processo, através do qual, os individuos da
organizagdo obtém as informagades pertinentes sobre ela e as mudangas que nela ocorrem,
desempenhando a fung¢do de fonte de informacgdo para os individuos da organiza¢do” (Valentim;
Zwaretch., 2006, p. 45). A comunicacdo organizacional ¢ um processo continuo em que palavras,
signos e significados da organizacdo e do ambiente corporativo sdo constantemente decodificados
pelos individuos e ressignificados no espago comunicacional da organizagdo. Ao produzir novos
conhecimentos os individuos estarao ressignificando informagdes que foram percebidas e




incorporadas; intencionalmente organizadas gerando inovagdes, e transferidas e disponibilizadas por
meio da comunicagao organizacional eficiente.

Cabe, dessa forma, a comunicacao organizacional criar e promover espagos dialdgicos e
informacionais para que os conhecimentos sejam socializados, incorporados, apropriados e traduzidos
em inovacao. Para Belluzzo e Cabresté (2008) o grande desafio estd em justamente fazer com que
informagdo e conhecimento se transformem em conhecimento novo e a sua aplicabilidade a inovagao.
Portanto, falamos aqui em uma comunicagdo com capacidade de compreender uma nova nogao de
informag@o em um ambiente em que as organizagdes de forma geral necessitam inovar para atenderem
as novas exigéncias de uma era de mudangas paradigmaticas. Temos em Belluzzo e Cabestré que: “a
propria nogdo de informagdo ndo corresponde mais a simples idéia de noticia e incorpora varias
concepgoes: informagdo de base (bancos de dados, acervos digitais, arquivos multimidias),
informagdo cultural (filmes, videos, jornais, programas televisivos, livros etc.) e know-how (invengaes,
patentes, prototipos etc.)”. (Belluzzo e Cabresté, 2008, p. 143)

Ao se ampliar o escopo da informacao as organizagdes deverdo se estruturar para apreendé-lo e, a
partir do uso inteligente das varias concepcdes de informagao apresentadas por Belluzzo e Cabresté
(2008), difundi-las e partilha-las com diferentes stakeholders que participam do cotidiano
organizacional por meio de uma comunicagao eficiente. A eficiéncia comunicacional pode ser
entendida como a capacidade de transmitir mensagens, que sejam apropriadas pelo receptor/usuario,
com um significado mais préoximo do objetivo previsto pelo emissor, pois a mensagem apropriada pelo
receptor/usuario nem sempre € recebida com o significado que o emissor intenciona justamente pelas
barreiras comunicacionais como: as mecanicas (falta de equipamentos, falhas, barulho do ambiente); a
genética ou biologica (surdez, gagueira); as semanticas (linguagem inadequada) € as psicoldgicas
(impacto da mensagem sobre valores e crengas individuais), mas também as barreiras administrativas
(sistemas inadequados) e o excesso ou caréncias de informagdes que gerem cansago ou duvidas
respectivamente (Rego. 1996; Kunsch, 2003).

Além dessas barreiras ainda podemos indicar que existem outras relacionadas a colaboradores mais
intrinsecos as organizacoes. Pimenta (2009) ao citar Megginson (1998), aponta algumas delas, quais
sejam:

- Niveis organizacionais: diz respeito a complexidade da estrutura
organizacional. Quanto mais complexa esta estrutura mais possibilidade de
distor¢do da mensagem podera existir. Dessa forma, a organiza¢do e seus
departamentos funcionam como filtros da comunicagdo que vdo se
modificando de acordo com seus movimentos — ascendentes e descendentes -
na medida em que sdo decodificados em diferentes estdgios e por diferentes
publicos.

- Autoridade da administragdo: dependendo do tipo de administracdo a
comunicagdo pode ser dificultada, pois existem controles e manipulagoes que
sdo feitas pela administragcdo das empresas para evitar tornarem-se
vulneraveis aos diferentes desafios impostos no cotidiano empresarial. Por
outro lado, essa comunicagdo sob controle podera se tornar uma importante
aliada para os administrados no sentido de harmonizar relacoes conflituosas.
- Especializacdo: a departamentalizacdo por especialidades pode configurar-
se em setores estanques, particularizados no interior das organizacoes. Dessa
forma, as organizagoes poderdo ser dividas em deferentes grupos com
interesses, atitudes e comportamentos variados.

- Sobrecarga de informagoes: possuir informagoes de qualidade nao implica,

especificamente, em uma quantidade e um volume excessivo de informagao.



As informagoes estratégicas devem ser filtradas, selecionadas, analisadas e
disseminadas nas organizagoes.

Essas caracteristicas podem afetar os fluxos informacionais e
comunicacionais das organizag¢oes porquanto comprometem a interface entre

o0 que se emite e o que se decodifica e se interpreta da mensagem.

Por fluxos informacionais entendemos ser o “ resultado da interagdo tanto formal quanto informal
entre os setores e as pessoas de uma determinada organiza¢do” (Valentim: Zwaretch, 2006, p. 53).
Enquanto que os fluxos de comunicagdo sdo movimentos simultaneos dentro da organizagao (Rego,
1986). No fluxo ascendente, por ser emanado dos colaboradores aos diretores existem restricdes pela
diferenca hierarquica e pela inseguranca gerada pelo medo da identificacdo. Desta forma, nem sempre
sdo expressos pelos colaboradores seus anseios, suas necessidades ou uma avaliagdo negativa da
organizacao. Enquanto isso, nas comunicagdes horizontais ou laterais, em organiza¢des mais
autoritarias e hierarquicas, pode existir grupos com tendéncia de se apropriarem de informagdes
estratégicas, a fim de utilizé-las para o controle dos colaboradores. No fluxo descendente, quando a
comunicagdo ¢ excessiva, ela acaba bloqueando as respostas esperadas pelos diretores, € a0 mesmo
tempo, ocasiona tensdo nas redes informais de comunicagao.

Na comunicag¢do informal, conforme Kunsch (2003), a troca de informagdes ¢ espontanea e livre
porque surge das relacdes sociais. Para Rego (1986) ¢ um processo comunicacional sem estrutura, que
percorre os setores organizacionais com maior rapidez de transmissdo que as comunicagdes formais e
escapa ao controle da administragdo. A comunicacdo informal ¢ positiva quando existe a possibilidade
de identificagdo das liderancas apoiando os interesses da organizagdo, mesmo como ndo participantes
do processo decisorio e de comando, e também pelas liderangas serem referenciais em seus respectivos
ambientes de trabalho, algumas vezes, com maior influéncia sobre o seu grupo de trabalho se
comparado ao exercido pelas geréncias (Kunsch, 2003; Kotler, 1996). No entanto, entre os aspectos
negativos existe o que Rego (1986) classifica como a rede de boatos. Tal situacao, se por um lado pode
ser positiva, quando o quadro de liderangas informais est4 alinhado aos interesses da administragado, de
outro pode representar um problema ao criar no ambiente organizacional uma tensdo capaz de
comprometer o desempenho dos colaboradores. Justamente por ser uma forma livre de manifestagdo
dentro da organizacao, ha dificuldade de controle, o que ndo ocorre com a comunicacao formal, por ser
uma politica deliberadamente construida para o intercambio de informagoes.

Rego (1986) comenta sobre a necessidade de valorizar a comunicagdo informal, pois essa pode se
tornar um importante recurso a reducao dos conflitos de interesses; para tanto, so necessarios
programas especificos que visem o seu aproveitamento como estratégia de ajustamento interno da
organizacdo. O autor confere & comunicagdo um instrumento de poder, que exerce influéncia e
contribui para a eficiéncia e produtividade, a sustentacio e ao crescimento econdmico das
organizacdes buscando gerar consentimento, mesmo diante dos conflitos de interesses e das
divergéncias ideoldgicas internas e externas. Sob este aspecto a comunicagdo organizacional tem como
competéncia o alinhamento de didlogos e discursos entre os stakeholders das organizagdes, por meio

da integracdo das diferentes formas ou programas de comunicagao [2] existentes no ambiente
organizacional. Nesta perspectiva, a comunicagao organizacional integrada desenvolve uma politica
global, “em fun¢do de uma coeréncia maior entre os diversos programas comunicacionais, de uma
linguagem comum de todos os setores e de um comportamento organizacional homogéneo” (Kunsch,
2003, p. 180). As vantagens da comunicagdo integrada permitem a sinergia entre as formas de
comunicagao organizacional, a manuten¢do de uma linguagem sistémica e integrada, e a colocam
como uma estratégia para estimular e auxiliar a administra¢ao na conquista de uma gestao de
resultados, ao buscar sintonizar as politicas de comunica¢do administrativa, mercadologica, interna e
institucional.

A comunicagdo integrada poder ser o alicerce das praticas comunicacionais, € com isso, transmitir a
visdo de mundo e de valores que a organizacdo defende (Rego. 1996: Kunsch. 2003). Ao proporcionar
uma linguagem comum e uma a¢ao homogénea para evitar as sobreposi¢des de tarefas, em que cada
setor diante dos objetivos gerais trabalha de forma coletiva, ao mesmo tempo, a comunicagao
integrada direciona os objetivos especificos de cada uma e integrar os diferentes niveis da organizacao.




Além disso, a comunicagdo integrada tem o importante papel de transmitir e alinhar a cultura
organizacional em ambiente de grande diversidade cultural, multidisciplinar e complexo. A cultura
organizacional podera permitir ou ndo avangos no sentido da gera¢do de conhecimento novo na
medida em que haja eficiéncia na comunicacdo em promover as relagdes humanas que sao os
elementos constitutivos desta cultura organizacional. Podemos destacar que a cultura organizacional
faz uso da comunicacdo organizacional: “ para identificar a rela¢do entre os individuos e seus valores,
crengas e atitudes. A informagdo tem como objetivo subsidiar a construgdo de conhecimento nos
individuos, pois ela, a informagdo, sempre depende de uma interagdo humana, da construgdao do
significado, da propria compreensdo de mundo acumulado”. (Valentim; Zwaretch, 2007, p. 47).

A cultura organizacional e o papel da comunicac¢ao nas organizacées do conhecimento

Entre os desafios da gestdo do conhecimento das organizagdes se encontra a dificil tarefa de se
constituir “com” e “nas” diversidades culturais que permeiam a realidade de sua vida cotidiana. Neste
contexto, a constru¢do de uma cultura organizacional ¢ estratégica, no sentido de fazer com que seus
colaboradores possam distinguir entre o que ¢ ou ndo pertinente para a organizacao, direcionando
assim as tomadas de decisdes, as agdes administrativas e as interacdes sociais.Em contrapartida,
construir uma cultura organizacional necessita de principios agregadores que sejam significativos para
todos que estdo envolvidos e que seja feita de “dentro para fora”, o que nao isenta o aparecimento de
conflitos de interesses, resisténcia pelo enraizamento dos vicios gerenciais ou instabilidade frente a
possibilidade de perder referéncias, quando a tentativa ocorre de forma autoritaria.

A geracao da cultura dentro nas organizagdes ¢ promovida pelas pessoas que dela participam, e quando
consolidada influencia no pensar e no agir dos novos integrantes. Marchiori (2006, p. 93) afirma que a
cultura organizacional “ é construida, mantida e reproduzida pelas pessoas, pois sdo elas que criam
significados e entendimentos”, em que se articulam valores, crengas, politicas, sendo a comunicacao
fator determinante para transmissao e aprendizagem desses elementos. Implantar uma cultura
organizacional diferente do que ja existe requer que as politicas de comunicagdo estejam alinhadas a
nova proposta, a0 mesmo tempo, em que estejam atentas aos ambientes e fluxos da informacao e da
comunicacao informal, por serem as que mais sustentam a cultura organizacional, em compara¢ao com
a formal (Marchiori, 2006: Rego. 1986). Segundo Srour (1998, p. 174) “a cultura é aprendida,
transmitida e partilhada. Ndo decorre de uma heranca biologica ou genética, porém resulta de uma
aprendizagem socialmente condicionada”. E justamente nesta perspectiva que a comunicagio é
estratégica porque propicia interfaces permanentes e produtivas, facilita a constru¢do de um espago
social participativo e democratico, promove a interagao social necessaria para a socializagao do
conhecimento e a aprendizagem organizacional.

Consideracoes finais

A gestdo da informacgao e a gestdo do conhecimento se encontram interligadas, mas possuem
diferenciais. De acordo com Barbosa (2008) a gestdo da informacao foca o conhecimento registrado e
a gestdo do conhecimento destaca o conhecimento pessoal, tacito, construido e socializado. Nas
organizagdes, por terem entre as suas fungoes a necessidade de produzir o conhecimento, isso nao
significa necessariamente que estas utilizem o acumulo de saberes de forma racional e intencional.
Choo (2006, p. 180) sustenta a idéia de que “enquanto o conhecimento permanece pessoal, de modo
que ndo possa ser facilmente compartilhado, as organizag¢oes ndao conseguem multiplicar o valor
dessa experiéncia’.

Para Barbosa (2008. p. 21) “o conhecimento registrado se transforma em informagdo”, e esta ultima,
uma vez apropriada, torna-se conhecimento. Neste sentido, o alicerce da gestdo do conhecimento ¢ a
informagao, ou como afirma Choo (2006, p. 17) “ administracdo dos processos de informagdo, que
constituem a base para criar significado, construir conhecimento e tomar decisoées”’ Podemos afirmar
que a informacao na gestdo do conhecimento € peca essencial, pois € a matéria-prima do cotidiano das
pessoas, ndo obstante, a informagado ¢ componente intrinseco ao processo comunicativo. Nesta
perspectiva podemos afirmar que a comunicagao ¢ elemento fundamental para compor uma triade:
comunicagdo, informagdo e conhecimento. Percebemos que sem esta triade funcionando de forma
sist€émica nao € possivel uma organizacao se tornar “organiza¢do do conhecimento”, como propoe
Choo (2006). Acrescentamos a esta perspectiva o fato de que comunicacao, informacao e
conhecimento sdo processos interligados, que se alimentam mutuamente para que as organizacdes do
conhecimento criem significado, construam o conhecimento e tomem decisdes mais assertivas.



Notas:

[1] “Stake em inglés significa estaca, baliza; interesse ou participacdo em negdcios e hold demonstra o
ato de segurar, dominio, poder, autoridade. Holder significa proprietario, dono, portador. Por ser
idiomatismo, ndo se tem uma tradugdo exata da palavra stakeholders, entdo poderiamos dizer que se
refere ao publico conectado com a empresa por razdes de participagdo, investimentos € que tem na
empresa um ponto de apoio” (Silva 2007, p.55).

[2] Kunsch (2003) cita quatro formas que compdem a comunicagdo organizacional: comunicacao
institucional;comunicagdo administrativa; comunicagdo interna e comunicagdo mercadologica.
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