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Impacto potencial desta pesquisa’

Ao analisar o contexto de uma empresa em seu nivel estratégico, este trabalho langa luz
sobre os efeitos positivos de GI, GC e Colnfo sobre a comunicacao para a inovagdo e, assim,
fornece as organizagdes subsidios para decisdo de alocacdo de recursos visando a inovacgao.

Aos gestores e lideres, o estudo traz andlises e apresenta sugestdes de como atuar para
incentivar e construir de maneira efetiva uma comunicagao voltada a desenvolver a inovagao,
utilizando-se para isso a GC, GI e Colnfo. Além disso, mostra a importancia do papel dos
lideres, da estrutura e da organizacdo do trabalho que podem ser facilitadores ou dificultar a
comunicagdo para a inovagao.

No ambito social, ao demostrar a importancia e influéncia dos temas GI, GC e Colnfo
para a construg¢ao € uma comunicacao voltada a inovacao, o trabalho pode despertar o interesse
para o estudo destes temas em cursos técnicos e profissionalizantes, de graduagao em diferentes
areas, como Comunica¢do, Administragdo e Engenharia de Producgdo, além de cursos de pds-
graduacao nas referidas areas e em Recursos Humanos e Lideranga que promovera uma maior
capacitacdo dos individuos para uso e transformagao da informag¢ao em conhecimento ¢ maior
conscientizacdo sobre as potencialidades da informagao, do conhecimento e da comunicagao.

No ambito econdmico, o trabalho tem o potencial de ao elucidar a relagdo entre os temas
estudados, indicar as organizagdes (com e sem fins lucrativos) onde e como investir seus
recursos para gerar inovagao por meio de uma comunicagao voltada para este fim, otimizando

seus recursos financeiros.

! Elaborado conforme exigéncia da Portaria Unesp n° 117/2022 e a Instrugdo AT/PROPG n°
02/2022.



Potential impact of this research

By analyzing the context of a company at its strategic level, this work sheds light on the
positive effects of GI, GC and Colnfo on communication for innovation and, thus, provides
organizations with compliments for decision to allocate resources to innovation.

For managers and leaders, the study analyzes and presents suggestions on how to
effectively encourage and build communication aimed at developing innovation, using GC, GI
and Colnfo for this purpose. In addition, it shows the importance of the role of leaders, structure
and work organization that can facilitate or hinder communication for innovation.

In the social sphere, by demonstrating the importance and influence of the GI, GC and
Colnfo themes for the construction and communication focused on innovation, the work can
arouse interest in the study of these themes in technical and professional courses, graduation in
different areas, such as Communication, Administration and Production Engineering, in
addition to postgraduate courses in these areas and in Human Resources and Leadership which
will promote greater training of individuals for the use and transformation of information into
knowledge and greater awareness of the potential of information, knowledge and
communication.

In the economic field, the work has the potential to elucidate the relationship between
the themes considered, to indicate to organizations (profit and non-profit) where and how to
invest their resources to generate innovation through planned communication for this purpose,

optimizing their financial resources.
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RESUMO

Este trabalho analisou a relagao de gestao da informacao, gestao do conhecimento, competéncia
em informagdo com a comunicag¢do para a inovacao no contexto de uma empresa do setor de
servicos financeiros (banco), e identificou como as etapas de gestdo da informacao, gestao do
conhecimento e competéncia em informacdo podem contribuir com a comunicagdo para a
inovagdo neste contexto. O trabalho ¢ de natureza quali-quantitativa, do tipo descritiva-
exploratdria, com uso dos métodos de revisdo narrativa da literatura, Survey e Discurso do
Sujeito Coletivo. Como técnicas de coleta de dados foram utilizados o questionario, analisado
por meio de modelagem de equagdes estruturais e a entrevista, analisada por meio do Discurso
do Sujeito Coletivo. Os resultados mostraram que gestdo da informagdo, gestdo do
conhecimento e competéncia em informagao tem efeito positivo sobre a comunicagdo para a
inovagao, sendo que em gestao do conhecimento este efeito ¢ maior e que no contexto analisado
inciativas com foco na melhoria da gestdo da informagdo, em especial, na organizagdo e
disponibilizac¢ao de acesso a informagao, podem contribuir no processo de comunicagdo para a
inovagao.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do Conhecimento; Gestdo da Informacdo; Competéncia em
Informagao; Comunicacao; Inovagao.



ABSTRACT

This research analyzed the relationship between information management, knowledge
management, information literacy with communication for innovation in the context of a
company in the financial services sector (bank), and identified how the steps of information
management, knowledge management and information literacy can contribute to
communication for innovation. The investigation is of a qualitative and quantitative nature, of
the descriptive-exploratory type, using the methods of narrative review of the literature, Survey
and collective subject discourse. As data collection techniques, the questionnaire was used,
analyzed through structural equation modeling and the interview, analyzed through the
discourse of the collective subject. The results showed that information management,
knowledge management and information literacy have a positive effect on communication for
innovation, and in knowledge management this effect is greater and that in the analyzed context
initiatives focused on improving information management, in particular, in organizing and
providing access to information, they can contribute to the communication process for
innovation.

KEY-WORDS: Knowledge Management; Information Management; Information
Literacy; Communication; Innovation.
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1 INTRODUCAO

O documento Voices on 2030: The New Reality for Financial Services elaborado pela
organizagao global KPMG (2022) discute o contexto bancario em 2030 e indica as organizagdes
do setor financeiro (foco desta pesquisa) como se prepararem para o futuro proximo. Dentre
estas indicagdes estdo a de que as organizagdes necessitam possuir uma consciéncia social, que
ndo busquem somente lucro, mas a transformacgdo da sociedade, terem clareza de propdsito e
serem confiavel, serem extremamente eficiente no gerenciamento de dados, garantindo
seguranga e privacidade aos clientes, construirem plataformas e ecossistemas de parceria, serem
orquestradores de uma alianga entre parceiros aprimorando a experiéncia geral do cliente. A
simplicidade e agilidade sdo também exigéncias para as organizagdes, assim como um espirito
empreendedor, capaz de construir, incorporar ¢ dimensionar novos ¢ diferentes modelos de
negocios dentro de sua organizacdo. A importancia de reter talentos e possuir lideres capazes
de preparar e gerenciar uma forca de trabalho digitalmente avangada, envolver-se globalmente
e construir a capacidade e protecdo do talento que o ajudara a mitigar ameacas e capitalizar
potenciais oportunidades e reimaginar o futuro sdao essenciais, pois o certo € apenas quao incerto
o futuro pode ser, assim a capacidade de inovar ¢ imprescindivel para as organizagdes do setor.

A capacidade de inovar e construir melhorias em processos, produtos e servigos sdo
possiveis quando os conhecimentos construidos pelos individuos® organizacionais nas
interagoes cotidianas com clientes internos e externos sao internalizados, avaliados,
organizados, registrados e apropriados de maneira a serem uteis na geragao de novas ideias.
Para que isso ocorra continua e satisfatoriamente, ¢ essencial que existam ferramentas e
processos de gestdo para transformar o conhecimento existente na mente dos individuos e nas
relagdes entre eles em conhecimento que possa ser utilizado e compartilhado na organizagao,

além de uma cultura organizacional que apoie e suporte a producdo e o compartilhamento da

2 Individuo ¢ aquele que ¢ distinto de tudo, possui particularidades proprias pelas quais ndo se confunde com as
dos demais homens e dos demais seres, possuindo uma singularidade concreta, desta maneira, pode referir-se ndo
SO a pessoas, mas também a outros seres (ULLMANN, 2009), no entanto, neste trabalho o termo “individuo”
refere-se somente a pessoas que possuem suas particularidades e singularidade. Ja o termo “sujeito” refere-se
aquele que age ou sofre influéncias e o sujeito informacional € aquele que se constitui ao ter uma posi¢ao no espago
socio informacional concreto, perante a reflexdo, andlise e atuac@o na estrutura social sob uma critica profunda,
sendo agente de informacdo de conjuntura social (RENDON-ROJAS; GARCIA CERVANTES, 2012). O termo
pessoa corporativa refere-se aquela que exerce papel ou fungdo dentro de uma organizagao da qual faz parte como
funcionario remunerado, levando-se em conta as influéncias que esta pessoa sofre da cultura organizacional
(ANDRADE, 2011) e seres comunicantes define aquilo ou aquele que comunica, que estabelece comunicagao,
incluindo além da expressdo verbal, a comunicagdo incognita presente na expressdo facial, no olhar, no tom de
voz e em componentes culturais como vestudrio, gastronomia e outros habitos (CURY, 2016). Nao obstante,
existam diferencas conceituais entre os termos acima, este trabalho ndo tem o objetivo de explora-las, sendo que
neste contexto sdo utilizadas como sinénimos.
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informacao e do conhecimento, usuarios que possuam habilidades para lidar com a informagao
e a gestdo eficiente das atividades envolvendo a informacao e o conhecimento.

A transformag¢do do conhecimento individual em conhecimento organizacional, a
geragao de novos conhecimentos, a criacao de ideias inovativas que podem transformar-se em
processos, produtos e servicos novos ou melhorados, passam necessariamente pelo
compartilhamento de conhecimento, objetivando-se a criagdo de inovagao.

Sendo assim, a organizagdo deve preocupar-se em desenvolver uma comunicagdo
voltada para a inovagdo, sua cultura, seus processos e seus programas devem servir de suporte
para apoiar a dinamica de apropriagdo da informacdo, do conhecimento, por meio de individuos
que sejam capazes de apropriarem-se do conhecimento e, a partir disso, comunica-lo aos seus
pares, pois, segundo Choo (2006), o conhecimento pode sugerir novos produtos e servigos
capazes de atender a demandas ainda ndo satisfeitas e, deste modo contribuir para o
desenvolvimento econdmico, social e ambiental da sociedade.

Compreender processos que envolvem a informagdo e o conhecimento e a importancia
dos sujeitos nestas atividades se faz necessario, j4& que sdo as pessoas, por meio de suas
acoOes/atividades, que desenvolvem as organizagdes e, consequentemente, possibilitam o
desenvolvimento econdmico e social do entorno da organizacdo (VALENTIM, 2008).

Para que as pessoas participem efetivamente do processo de identifica¢do, apropriacdo
de informagdo e constru¢do e compartilhamento de conhecimento, ¢ necessario que sejam
capazes de fazer uso da informagao de maneira critica, reflexiva, autdbnoma e €tica nas diversas
situagdes de seu cotidiano, o que ¢ definido como competéncia em informacgao, segundo Del
Massa, Damian e Valentim (2018).

Neste sentido, esta pesquisa aborda e relaciona os processos de gestdo da informagao
(GI), Gestao do Conhecimento (GC), Competéncia em Informacao (Colnfo) e Comunicagdo
para a Inovacao.

A GI ¢ um processo para a obtencdo de informacdo a um custo e tempo razoaveis
(VALENTIM; JORGE; CERETTA-SORIA, 2014), enfoca os fluxos formais do ambiente
organizacional, aquilo que estd sistematizado, formalizado, explicitado em documentos
eletronicos, digitais ou em papel (VALENTIM, 2008) e que, posteriormente, subsidiardo o
sujeito organizacional no desempenho de sua funcao (VALENTIM; SOUZA, 2013).

A GC ¢é um conjunto de ag¢des que tem como principal objetivo fazer com que todo o
conhecimento envolvido na organizacao (tacito, explicito, individual, interno e externo) possa

transformar-se, sistematicamente, em conhecimento organizacional ou corporativo, acessivel e
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compartilhado, para que amplie o conhecimento individual e melhore a contribuicdo dos
sujeitos no alcance dos objetivos da organiza¢io (PEREZ-MONTORO; GUTIERREZ, 2008).

A Colnfo ¢ um conjunto de comportamentos, habilidades e a¢des que envolvem o acesso
e uso da informagao de maneira inteligente, tendo em vista a necessidade da construcao do
conhecimento ¢ a intervengao na realidade social (BELLUZZO; KOBAYASHI; FERES, 2004).
Em uma visdo integradora, compreende um conjunto de conhecimentos, habilidades e atitudes
necessarios para exercer certa atividade e também o desempenho da pessoa em dado contexto,
em termos de comportamentos adotados e realizacdes decorrentes do acesso e uso da
informagdo para a constru¢ao do conhecimento (BELLUZZO, 2018).

A comunicagdo representa o compartilhamento de informag¢des em um contexto de troca
social que desencadea modificagdes nos repertorios simbodlicos e nos acervos de conhecimento
dos individuos, responsaveis pela construcao das identidades (individual e coletiva) e culturas
(locais e universais) (GOMES, 2010). E por meio das interagdes sociais possibilitadas pela
comunicagdo que se capta a percepcao de mundo, da sociedade e de homem, concebem-se
valores, crengas e ideologias que sdo utilizadas para amparar comportamentos e escolhas
(POREM; GUARALDO, 2012).

Ja ainovagdo ¢, segundo Machado, Lehmann e Araujo (2008), a transformacgao de ideias
em solugdes que atendam as necessidades existentes ou latentes, resultando em uma atividade
criativa que se materializa na forma de produtos, processos e sistemas novos ou modificados.
Esta transformacao ocorre a partir da criagao e exploragao do conhecimento pelas organizacdes
por meio de trés atividades concomitantes: gerar e compartilhar conhecimento técito, testar e
criar protdtipos de conhecimento explicito e extrair e aproveitar conhecimento externo (CHOO,
2006), ou seja, a inovagdo, no contexto das organizagdes, depende da capacidade de
aprendizagem organizacional, de criar novos conhecimentos, dissemina-los pela organizagao e
incorpora-los na forma de novos produtos, processos e servigos.

Assim, a comunica¢do para a inovagdo ¢ aquela que possibilita trocas sociais para a
constru¢do de conhecimentos individuais, coletivos e organizacionais que tem como objetivo
gerar ideias e transforma-las em solugdes que atendam as necessidades da organiza¢do no que
tange a processos, produtos e servigos novos ou melhorados.

Na concepgdo de Costa e Leite (2018), a GI ¢ parte constitutiva da GC, pois a
preocupagdo ¢ que o conhecimento seja compartilhado o mais efetivamente possivel,
utilizando-se para isso, da GI e da comunicagdo. Para Teixeira Filho (2001), a comunicagao ¢
um componente crucial da GC, porque faz com que o conhecimento Util chegue a pessoa certa,

em tempo habil e de modo compreensivel. Os processos basicos de gestdo da informagao
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(coleta, organizagdo, armazenamento, preservacao, recuperacao e disseminagdo da informacao)
sdo essenciais para a efetiva comunicagdo da informagdo, ja que, na medida em que usuarios
satisfazem suas necessidades de informacdo, geram novos conhecimentos € o ciclo da

comunicac¢do da informacgao ¢ repetido (COSTA; LEITE, 2018). Neste sentido,

A competéncia em informa¢do ¢ considerada um processo que auxilia no
desenvolvimento de competéncias e habilidades que propicia a busca, recuperagio,
organizacao, avaliacdo e utilizagdo da informacao de maneira efetiva pelos usuarios a
fim de auxiliar nos processos decisorios de uma organizagdo. Como o conhecimento
¢ constituido por meio da informacdo utilizada e internalizada por um individuo até
se transformar em conhecimento, se apoia na hipdtese de que a competéncia em
informagdo precisa estar atrelada a gestdo do conhecimento com o intuito de
potencializar ainda mais seus processos (SANTOS; SANTOS; DAMIAN, 2018, p.
183).

A vista disso, considerando a GI como parte da GC (COSTA; LEITE, 2018), a
necessidade da Colnfo estar atrelada a GC (SANTOS; SANTOS; DAMIAN, 2018) ¢ a
comunicagdo ser componente essencial para GI e GC (TEIXEIRA FILHO, 2001), o estudo
empirico destes processos e suas relacdes em dado contexto tem o potencial de contribuir para
o entendimento da adocdo e pratica dos mesmos.

Neste sentido, esta pesquisa busca, por meio da metodologia escolhida, encontrar
elementos que comprovem a tese de que GC, GI e Colnfo contribuem para a comunicagado
voltada a promover a inovagao.

A importancia deste estudo justifica-se, uma vez que os ativos informagdo e

conhecimento sdo importantissimos nos processos organizacionais.

Na sociedade contemporanea, as organizagdes buscam estratégias eficientes que
gerem resultados positivos, competitividade, qualidade, reducdo de custos,
lucratividade, maximizagdo de seus processos € minimizagdo dos seus dispéndios,
além do reconhecimento da sociedade e a criagdo de oportunidades de exploracao de
novos mercados. A informagdo e o conhecimento produzidos no ambito das
organizagdes sdo elementos indispensaveis para o sucesso organizacional, porém
gerencia-los ¢ um desafio constante (YAFUSHI; ALMEIDA; VITORIANO, 2019, p.
5).

A realizacdo de pesquisa aplicada que relacione as tematicas da GI, GC, Colnfo, ¢
sugerida por Valentim, Jorge e Ceretta Soria (2014). Os autores alegam que um trabalho desta
natureza tem potencial para estudar um contexto utilizador da GI e da GC e comprovar que a
Colnfo ¢ importante componente e suporte para a implantagao e uso dos processos de GI e GC.
Afirmam ainda que a Colnfo pode propiciar um melhor aproveitamento e entendimento quanto
a geragdao e uso da informagdo no que tange ao processo de GI, e quanto a apropriagao,

construgdo e compartilhamento de conhecimento no que tange a GC.
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Belluzzo (2017) destaca que as areas de GC e GI sao de grande interesse na sociedade
contemporanea, tendo a Colnfo como um estreito elo com as mesmas, por se fazer presente nos
fluxos de informagao, nos processos decisorios € na competitividade do mercado. Salienta a
necessidade de haver mais estudos e pesquisas que promovam a compreensao e aplicagao da
Colnfo com outras areas de gestdo, além de que a Colnfo tem sido considerada um fator
impactante para o desenvolvimento organizacional e para a inovagdo. A autora supracitada

ainda afirma que

Tém importancia estudos que identificam e estabelecem uma relagdo entre a Colnfo,
a gestdo da informagdo e a gestdo do conhecimento, de forma integrada e para
demonstrar que o resultado serd propiciar maior efetividade aos processos
informacionais, contribuindo para o desenvolvimento desta tematica no contexto da
sociedade contemporanea, ja que as caracteristicas do paradigma econdmico no século
XXI e que trazem mudangas no comportamento humano e organizacional, em
conjunto, estdo dirigindo a transformag¢ao da economia mundial em varias dimensdes
(BELLUZZO, 2017, p. 65).

Buscando contribuir com o aprofundamento dos temas, esta pesquisa se d4 no contexto
de uma empresa do setor de servigos financeiros no Brasil. Os bancos sempre desempenharam
papel importante na economia. No Brasil, desde que surgiu o primeiro banco, em 1808, este foi
concebido com a tripla fungdo de garantia de melhoramentos no financiamento do Estado, na
circulacdo monetaria e no fomento ao investimento produtivo (CARDOSO, 2010).

Durante o processo de Independéncia, o Gnico banco até entdo existente no Brasil
cumpriu a importante fun¢do no financiamento do gasto publico e na consolidagdo do
processo (GAMBI, 2022). Entre final do Século XIV e inicio do Século XX, as institui¢des
bancarias iniciaram a oferta de financiamento ao crédito agricola, e, até hoje continuam sendo
responsaveis pela concessao de crédito a pessoas e empresas, consolidando-se como essenciais
a manutencao do comércio (atividades comerciais), por meio da oferta de servigos financeiros,
transagdes de pagamento, oferta crédito pessoal, participando no desenvolvimento do comércio
nacional e internacional, convivendo e adaptando-se as constantes mudangas politicas,
tecnoldgicas e de mercado.

Segundo estudo da Federagdo Brasileira de Bancos (FEBRABAN) (2022), os cendrios
para os proximos anos mostram que os bancos devem priorizar a adaptacdo a transformacao
impulsionada pela tecnologia, com foco no cliente, cuidando do acesso a dados e manutengao
da confianca, proporcionando uma excelente experiéncia ao usudrio, de modo a serem
escolhidos como os principais fornecedores de produtos e servigos financeiros, visto a
concorréncia de outros setores no oferecimento de servigos antes exclusivos do setor bancario.

Para isso, os bancos deverao fazer uso de tecnologias como analises avangadas de dados

e inteligéncia artificial para entender seus clientes e ofertar a eles o servi¢o desejado, com a
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preocupagdo também de protegerem os consumidores de crimes financeiros complexos e
aprimorados que causam danos ao cliente e a reputacdo das institui¢des financeiras. Deverao
entregar uma ampla gama de servigos, com agilidade, que garanta uma experiéncia do
consumidor positiva e duradoura. Além disso, necessitam pensar a gestdo de talentos e as
habilidades que sdo necessarias aos seus trabalhadores para que correspondam aos desafios do
setor e consigam manter a empresa no mercado, tendo o cliente como centro.

Para atender as demandas do mercado, o setor ¢ destaque em investimento em inovagao
de processos, produtos e servigcos oferecidos aos clientes internos e externos. A pesquisa da
FEBRABAN (2020) sobre tecnologia bancaria mostrou que todos os 22 bancos brasileiros
pesquisados possuem iniciativas voltadas para inovagdo e metade da amostra apresenta trés ou
mais programas de inovagao. No entanto, o documento traz alguns obstaculos para a inovagao
no setor, destacando a cultura das organizagdes que ndo permite que se tenha uma escala inda
maior de processos de inovagdo. As organizacdes do setor tém buscado adequar esta cultura por
meio da comunicag¢do para a inovagao.

Na edicdo de 2019, a pesquisa FEBRABAN de tecnologia bancaria enfatiza que o
atendimento presencial no setor bancario passa a ter um perfil mais consultivo, de assessoria,
de confianca e, nesse sentido, as palavras-chave para atuacdo no setor sdo relevancia,
criatividade e resolugdo de problemas, com habilidades para projetar uma melhor experiéncia
para o cliente, gerenciar mudancas, promover interdisciplinaridade, intuigdo, criatividade,
julgamento, persuasao e empatia.

Para que as pessoas possam assumir estes novos papéis e a inovagao esteja presente em
todos os processos, produtos e servigos da organizagdo, sdo imprescindiveis a informacao e o
conhecimento, além da competéncia informacional e uma comunicac¢do voltada a inovagao.
Assim, promover uma eficiente GI e GC organizacionais, ter programas de desenvolvimento
da Colnfo junto a seus colaboradores e comunicar eficazmente sua estratégia de inovagao
devem ser objetivos perseguidos pelas organizagdes do setor bancario.

O contexto de investigagdo ¢ o nivel estratégico de uma empresa do setor de servigos
financeiros, onde a pesquisadora realiza suas atividades profissionais. Ao investigar os temas e
arelacdo entre eles e identificar barreiras que dificultam este relacionamento neste contexto, o
trabalho traz contribui¢des nos ambitos académico e empresarial. No ambito académico,
possibilita a identificagdo e o grau de influéncia destes fatores nos processos organizacionais, €
um maior entendimento dos mesmos, e, no ambito organizacional, proporciona conhecimento

das dificuldades e possiveis maneiras de aproveitar melhor os processos de GI, GC e Colnfo
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para ampliar o conhecimento organizacional, direcionar investimentos e gerar vantagem
competitiva.

Diante da necessidade do sujeito ser competente no uso da informagao e de haver uma
gestao efetiva da informacao e do conhecimento para a comunicacao da inovagao, este trabalho
tem como objetivo identificar a relacdo entre GI, GC, Colnfo e a comunica¢do para a inovacao
no contexto de uma empresa do setor de servigos financeiros (banco) e analisar como as etapas
de GI, GC e Colnfo podem contribuir para a comunicagdo voltada a inovagdo em processos,
produtos e servicos, visto que, em organizagdes de servigos, o principal ativo € o conhecimento,
a matéria-prima do trabalho de cada individuo (TACHIZAWA; ANDRADE, 2003). A
investigacdo responde a seguinte questdo de pesquisa: como GI, GC, Colnfo efetivamente
contribuem nos processos da comunicagdo voltados a inovagao no contexto de uma empresa de
servigos financeiros?

Para responder a esta questdo, o objetivo geral deste trabalho ¢ analisar a relagdo entre
GI, GC e Colnfo para a efetividade da comunicac¢do voltada a inovagdo no contexto de uma
empresa do setor de servigos financeiros. Para tanto, elegeu-se os seguintes objetivos
especificos:

1. Verificar a relacdo entre GI, GC, Colnfo e comunicagdo para inovagao;

2. Identificar as etapas de GI, GC, Colnfo que facilitam ou dificultam o processo de
comunicag¢do para a inovag¢ao no contexto investigado;

3. Verificar a eficiéncia do processo de comunicacao para a inovagao a partir da percepgao
dos sujeitos pesquisados;

4. Propor melhorias no processo de comunicagdo para a inovagao.

Para atingir estes objetivos, o estudo foi iniciado com a revisao da literatura, base para
a elaboracdo de trés hipdteses de pesquisa:

Hi: A Gestdo da informagao contribui com a comunicagdo para a inovagao em empresa
do setor de servigos;

Hb»: Gestao do conhecimento contribui com a comunicagao para a inovagao em empresa
do setor de servigos;

Hs: Competéncia em informacdo contribui com a comunicagdo para a inovagdo em
empresa do setor de servicos.

As hipoéteses foram testadas por meio de questiondrio on line sobre os temas GI, GC,
Colnfo e comunicacao para a inovagao direcionado aos funcionarios que trabalham nas

diferentes diretorias da organizagdo estudada. Os resultados obtidos por meio do questionario
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foram analisados por meio de Modelagem de Equagdes Estruturais e indicaram os temas a
serem aprofundados por meio de entrevista e o publico-alvo ideal para esta etapa. Os resultados
das entrevistas foram analisados por meio da metodologia do Discurso do Sujeito Coletivo
(DSC).

Para descrever o caminho percorrido na pesquisa e os resultados alcancados, este
trabalho esta organizado da seguinte maneira: apds a se¢@o de introdugdo, onde se apresenta o
contexto do estudo, a justificativa, o objetivo geral, objetivos especificos e a estrutura do
trabalho, ¢ apresentada metodologia utilizada no estudo. Na sequéncia, tem-se a revisao dos
conceitos de dado, informagdo e conhecimento; fluxos informacionais; comunicagdo para a
inovacdo; GI, GC e Colnfo de acordo com a literatura relevante de cada area. Na sequéncia
tém-se a apresentacdo e discussao dos resultados quantitativos e qualiquantitativos, as
consideragdes finais com as contribui¢gdes do estudo para o meio académico e organizacional,
assim como as limitagdes da pesquisa, além das referéncias utilizadas nesta investigacdo e o

apéndice. Estas secdes estdo apresentadas na figura a seguir.

Figura 1 - Estrutura do trabalho
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Metodologia

Fundamentacio
Teorica
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Fase 1: Revisdo de literatura (qualitativa);
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Fase 3: Discurso do Sujeito Coletivo (DSC)
(qualiquantitativa).

Apresentacio dos
resultados

Dado, informacio e conhecimento
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I

GC
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Discussao dos
resultados

Consideracoes
finais

Referencias

Fonte: Elaborada pela autora.
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A partir da contextualizacdo do tema, da apresentacao das justificativas, objetivos e da

estrutura adotada neste trabalho, apresenta-se, a seguir, a metodologia utilizada na pesquisa.
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2 METODOLOGIA

O estudo proposto tem natureza qualiquantitativa. Quantitativo visto que “implica uma
partilha densa com pessoas, fatos e locais que constituem objetos de pesquisa, para extrair desse
convivio os significados visiveis e latentes que somente sdo perceptiveis a uma atengdo
sensivel” (CHIZZOTTI, 2006, p. 28) e qualitativa, no sentido em que busca identificar, por
meio da observagao, indicadores do funcionamento de estruturas e organiza¢des complexas que
sao dificeis de mensurar de forma quantitativa (HAGUETTE, 2013). A pesquisa quantitativa
enfatiza os indicadores numéricos e percentuais sobre determinado fendmeno pesquisado e
pode ser aplicada juntamente com a pesquisa qualitativa que aprofunda a analise das
informacdes estatisticas (VALENTIM, 2021).

A pesquisa ¢ do tipo descritiva-exploratdria, pois, caracteriza-se pela selecao de amostra
aleatoria de grande populacdo, visando obter conhecimentos empiricos atualizados
(VALENTIM, 2021).

Os métodos utilizados foram a revisao de literatura narrativa para embasar a construcao
de hipoteses e posterior analise dos dados (FERRARI, 2015); o método Survey que utilizou-se
da ferramenta do questionario para a coleta de dados quantitativos, analisados por meio de
Modelagem de Equagdes Estruturais (HAIR et al., 2009) e para coleta e andlise qualiquatitativa
foi utilizado o método do DSC com o uso da ferramenta de entrevista para coleta dos dados
(LEFEVRE; LEFEVRE, 2000). Os métodos utilizados estdo descritos no topico da descri¢io
de cada fase da pesquisa. Assim, em termos metodologicos, a pesquisa pode ser dividida em

trés fases gerais, conforme figura a seguir.



Figura 2 - Fases da pesquisa

Fonte: Elaborada pela autora.

2.1 Contexto e publico-alvo

FASE 1 - Qualitativa (Revisao tedrica)

eElaboracdo de questdo de pesquisa;
eRevisdo de literatura;

eConstrucdo de referencial tedrico sobre Gl, GC,
Colnfo, Comunicagado e Inovagdo;

eConstrucdo de hipédteses.

FASE 2 - Quantitativa (Survey)

eDefinicdo de publico-alvo;
eConstrucdo de questionario;
eTeste e aplicacdo de questionario;
eColeta de dados;

eAndlise por meio da MEE;
eConfronto com a literatura.

FASE 3 - Qualiquatitativa (DSC)

eDefinicdo das questdes para entrevista;
eDefinicdo de publico-alvo da entrevista;
eRealizacdo de entrevistas;

eAndlise quantitativa dos dados com construcao
de nuvem de palavras;

eAnalise qualitativa dos dados por meio do DSC;
eComparagdo com a literatura.
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O universo da pesquisa ¢ uma empresa de servicos do ramo financeiro, de economia

mista. Segundo seu ultimo relatério anual (2021), conta com um quadro de cerca de 84 mil

funcionarios. E estruturada nos niveis operacional (unidades de negocios), tatico (unidades de

apoio) e estratégico (dire¢ao geral e unidades estratégicas). O publico-alvo desta pesquisa serao

os funciondrios que fazem parte do nivel estratégico da organizacdo, lotados nas diretorias,

totalizando cerca de sete mil funcionarios vinculados diretamente as 26 diretorias da estrutura

organizacional. Cada uma das diretorias ¢ composta por um diretor, trés niveis de geréncia e
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trés niveis de assessoramento. A figura a seguir apresenta o modelo da estrutura organizacional

da organizagdo a ser investigada.



Figura 3 - Organograma da organizacgao estudada

8 vice-presidéncias

25 diretorias
i3 unidades
5 peréncias autdnomas

Fonte: Elaborada pela autora, com base no organograma divulgado no site da organizacgdo a ser investigada.
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Tendo como base o organograma datado de 19 de maio de 2021, a amostra da pesquisa
foi composta de 26 diretorias.
O detalhamento sobre os métodos, técnicas e instrumentos a serem utilizados em cada

fase da pesquisa sdo apresentados a seguir.

2.2 Revisao de literatura para embasamento tedrico

A consideracdo e andlise da literatura anterior relevante ¢ essencial para todas as
pesquisas e disciplinas, visto que, ¢ por meio dela que o pesquisador faz o mapeamento e
avaliacdo da area para motivar o objetivo de estudar o tema e justificar a questao e as hipoteses
de pesquisa (SNYDER, 2019).

E a partir da revisio que o pesquisador se adentra ao seu assunto de investigacio, de
modo que possa formular seu problema de pesquisa, considerando as descobertas até entdao
realizadas, fato esse que evita a duplicagdo ou repeticdo de experimentos (SANTA ANNA,
2019).

Os procedimentos metodoldgicos utilizados condicionam a primeira fase desta pesquisa
aum aspecto caracterizado como descritivo e qualitativo (SANTA ANNA, 2019). A abordagem
de revisdo ¢ narrativa, visto que busca identificar e compreender todas as pesquisas
potencialmente relevantes que t€ém implicagdes para o tema estudado, verificando as discussoes
de teoria e contexto, as diferentes reflexdes e controvérsias (MEGLIO; RISBERG, 2011).
Caracteriza-se por uma analise abrangente, critica e objetiva do conhecimento atual sobre um
topico e, diferentemente da abordagem sistematica que se beneficia de diretrizes, a revisao
narrativa da literatura ndo possui diretrizes reconhecidas (FERRARI, 2015).

Este trabalho apresenta uma revisdo da literatura dos temas dados, informacdo e
conhecimento, comunicagao para a inovagao; GI; GC e Colnfo, realizada a partir de textos
cientificos (artigos, dissertagdes, teses, livros e documentos de 6rgaos que sao referéncia nos
temas tratados) disponibilizados em diferentes bases de dados (como por exemplo Scopus, Web
of Science, BRAPCI e Google Académico, ndo se restringindo a estas).

Por meio da revisdo de literatura foram formuladas hipdteses sobre a contribui¢ao de
COINFO, GI e GC com a comunicagdo para a inova¢ao no contexto definido.

Hi: A Gestdo da informagao contribui com a comunicagdo para a inovagao em empresa
do setor de servigos;

Ha: Gestdo do conhecimento contribui com a comunicagdo para a inovagao em empresa

do setor de servigos;
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Hs: Competéncia em informacdo contribui com a comunicagdo para a inovagdo em
empresa do setor de servicos.

Estas hipoteses foram testadas na Fase dois, descrita a seguir.

2.3 Pesquisa quantitativa (Survey)

As hipodteses desenvolvidas a partir da revisdo de literatura foram testadas com a
utilizacao da abordagem quantitativa, onde, “os dados sdo mensuragdes em que 0s numeros sao
usados diretamente para representar as propriedades de algo. Como sdo registrados diretamente
com numeros, os dados estdo em uma forma que se presta para a andlise estatistica” (HAIR et
al., 2009). Foi utilizado o método Survey, com uso de questionario autoadministrado, enviado
por e-mail corporativo, utilizando-se da ferramenta Outlook - Microsoft Olffice 365. O método
Survey, segundo Forza (2002), consiste na coleta de informagdes de individuos sobre questdes
ligadas a assuntos referentes a eles ou as organizagdes nas quais atuam. O Survey via internet,
segundo Hair et al. (2009) apresenta como vantagem a rapidez, a obtencao de dados de alta
qualidade e confidveis, pois sdo impossiveis de serem manipulados. Além destas vantagens,
inclui-se o menor tempo de resposta, custo de entrega mais baixo, mais op¢des de design de
transmissdo, € menos tempo de entrada de dados (FAN; YAN, 2010).

Por meio da analise quantitativa, as hipoteses construidas foram testadas para que a
relagdo entre COINFO, GI e GC com a comunicagdo para inovagdo no contexto definido
pudessem ser confirmadas ou refutadas, visando identificar como estd o cenario investigado.
Os dados coletados foram analisados por meio de Modelagem de Equagdes Estruturais (MEE).
Tal escolha deve-se ao fato de a MEE apresentar a vantagem de permitir a analise simultanea
das relacdes entre uma ampla série de variaveis (HAIR et al., 2011). Ismail et al. (2012)
afirmam que a MEE permite que pesquisadores testar frameworks contextuais garantindo uma
analise robusta e holistica.

Modelagem de Equagdes Estruturais ¢ uma técnica avancada de tratamento e analise
estatistica de dados, com caracteristicas que permitem pesquisas refinadas (GOSLING;
GONCALVES, 2003). E uma abordagem utilizada para testar hipoteses a respeito de relagdes
entre variaveis latentes e observadas, sendo que um modelo linear de equagdes estruturais ¢ um
caminho hipotético de relagdes lineares entre um conjunto de variaveis. Segundo Klem (1995),
uma das caracteristicas basicas da MEE ¢ que se pode testar uma teoria de ordem causal entre
um conjunto de variaveis, oferecendo ao pesquisador a possibilidade de investigar quao bem as
variaveis preditoras, neste trabalho COINFO, GC e GI explicam a variavel dependente, neste

caso comunicagao para a inovagao, e também qual das varidveis preditoras ¢ a mais importante.
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A figura a seguir mostra a proposta de investigagcdo quantitativa, onde, por meio de
formulagdo de hipoteses baseadas na literatura, esta relagdo foi investigada. Foram propostas
trés hipoteses de investigacao formuladas nos seguintes termos:

Hi: A Gestao da informagao contribui com a comunicagdo para a inovagao em empresa
do setor de servigos;

Ha: Gestdo do conhecimento contribui com a comunicagdo para a inovagdo em empresa
do setor de servigos;

Hi: Competéncia em informagdo contribui com a comunicagdo para a inovacao em

empresa do setor de servigos.

Figura 4 - Hipoteses de investigacao

Gestao da
informagao

Gestdo do
conhecimento

Comunicagdo
para a
inovagao

Competéncia
em informacao

Fonte: Elaborada pela autora.

A Figura quatro mostra a relagdo entre as variaveis investigadas por meio da aplicagdo
de questionario. Sendo assim, as questdes referentes a hipotese 1 buscaram confirmar ou refutar
a contribuicdo da variaveis GI na comunica¢do para a inovacao; as respostas as questoes
referentes a hipdtese 2 buscaram confirmar ou refutar a contribuigdo de GC na comunicagao
para a inovagdo, assim como as questdes elaboradas relacionadas a hipdtese 3, buscaram
confirmar ou refutar a contribui¢do de Colnfo com a comunicagdo para a inovacao. Além de

comprovar ou refutar a contribuicao entre as variaveis, as respostas as questoes relacionadas a
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cada uma das hipdteses permitiram identificar quais aspectos de cada uma das varidveis
colaboram ou dificultam a relacdo entre as variaveis preditoras (GI, GC e Colnfo) e a variavel
dependente (comunicagdo para a inovagao), possibilitando uma analise detalhada dos temas no
contexto estudado. Este método de coleta e analise de dados também foi utilizado em trabalhos
como o de Donate e Sanchez de Pablo (2015), Koohang, Paliszkiewicz e Goluchowski (2017),
Ding, Choi e Aoyama (2019), Wolor ef al. (2020), e Muhammed e Zaim (2020).

Como instrumento de coleta de dados foi utilizado o questionario elaborado a partir da
fundamentagdo na literatura da area e ¢ formado por questdes formuladas e testados em
trabalhos anteriores. As assertivas referentes a GI foram extraidas dos trabalhos de Buenechea-
Elberdin, Sédenz e Kianto (2018) e Cabrilo e Dahms (2018), as assertivas referentes a GC
encontram-se nos trabalhos de Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2011), Andreeva e Kianto
(2011) e Buenechea-Elberdin, Saenz e Kianto (2018), as assertivas referentes a Colnfo
embasam-se nos trabalhos de Ottonicar, Feres e Valentim (2017) e Ahmad, Widén e Huvil
(2020) e sobre a Comunicagdo para a inovacao tem base nos trabalhos de Werutsky (2016) e
Santos et al. (2019). As assertivas foram avaliadas pela escala Likert de cinco pontos: 1)
discordo totalmente, 2) discordo, 3) indiferente (ou neutro), 4) concordo e 5) concordo
totalmente.

No quadro a seguir estio relacionados os objetivos especificos e as hipdteses de pesquisa
elaboradas a partir da revisdo de literatura, as etapas da GI, da GC, da Colnfo e as caracteristicas
da comunicagdo para a inovagao, a partir dos quais foram selecionados os enunciados que

compuseram o questionario aplicado para o levantamento dados quantitativos.



Quadro 1 - Formulagao do questionario da fase 2
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Objetivos especificos da
pesquisa

Hipdtese

Etapas da GC, GI, Colnfo e caracteristicas da Comunicacio
para Inovacio

Questoes

e Identificar arelagdo
entre GI e comunicagio
para a Inovagdo;

e Identificar as etapas
GI e o nivel de relagdo
entre elas no contexto
investigado;

e Identificar as etapas
de GI que facilitam ou
dificultam o processo de
comunicagao da
estratégia  para a
inovagdo no contexto
investigado;

Hi: A Gestao
da
informacéo
relaciona-se
positivamente
com a
comunicacao
para a
inovagdo em
empresa do
setor de
servicos

1. Necessidades de informagdo: capacidade de identificar o que se
deseja saber, por qué se precisa saber, qual ¢ o enfoque, o que ja se
sabe, 0 que se espera descobrir, de que maneira o resultado pode
ajudar.

Ha indicagdes claras de quais informagdes sdo
necessarias para realizar cada atividade.

2. Aquisi¢ao de informacdo: capacidade de perceber a extensdo e a
diversidade do foco da necessidade, de reconhecer as proprias
limitagdes cognitivas e de identificar e monitorar fontes de
informagao.

Documentos ¢ solugdes existentes sdo facilmente
acessiveis.

3. Organizagdo e armazenamento da informacdo: capacidade de
interagir com os sistemas organizacionais e de reconhecer as
representagdes com que a informagao foi processada.

A empresa possui um grande conhecimento util
registrado em documentos e bases de dados.

4. Produtos e servicos de informacdo: capacidade de perceber a
qualidade do servigo e¢/ou produto informacional em relagdo as
necessidades informacionais.

A empresa possui sistemas de informagao eficientes e
relevantes para apoiar operagdes de negocio.

5. Distribuicdo de informagdo: capacidade de disseminar
informagoes relevantes no momento certo, para as pessoas certas,
em formatos adequados.

Diferentes unidades dentro de nossa empresa
compartilham informagdes.
Diversas fungdes dentro de nossa empresa

compartilham informagdes.

6. Uso de informagao: capacidade de usar informagdes para construir
conhecimento, tomar decisdes e agir sobre uma determinada
situagdo organizacional.

Os funciondrios frequentemente colaboram para
resolver problemas.

Existem individuos responsaveis pela coleta,
organizacdo ¢ distribui¢do interna das sugestdoes dos
funcionarios.

7. Comportamento adaptativo: capacidade de avaliar, ressignificar
e retroalimentar o processo

A empresa possui ferramentas e instalagdes para
apoiar a cooperagdo entre funcionarios

e Identificar arelacdo
entre GC e Inovagao;

H»: Gestdo do
conhecimento

1. Obtenha: capacidade de as pessoas construirem o conhecimento
de que necessitam.

Os funcionarios participam de feiras e exposigdes
regularmente
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e Identificar as etapas

relaciona-se

2. Utilize: capacidade de as pessoas criarem solugdes inovadoras

As atividades da empresa podem ser descritas como

GC e o nivel de relagdo | positivamente | o1 4o o0 Jiantes. criativas e inventivas
entre elas no contexto | coma . . . .
i i . comunicacio . L. Os funcionarios possuem muitas e importantes
1nvest1ga§o, ara a ¢ 3. Aprenda: capacidade de as pessoas desenvolverem o proprio | poiiiidaqes
* Ident1ﬁcar.a.s etapas | P - capital intelectual proveniente da aprendizagem individual.
de GC que facilitam ou | Inovagao em
dificultam o processo de | empresa do 4 Contrib dade d . tribui A empresa possui mecanismos formais para garantir o
s .Contribua: capacida a as e a i ntribuirem, por . iy
comunicagdo da | setor de 0 4 u 'dc' pac 'ef €aspessoas ¢ as el;lu pes o E em, p ? compartilhamento das melhores praticas entre as
- : meio de ideias e informagdes, com base no conhecimento | .. .
estratégia para a | Servigos L goes, diferentes unidades.
- ~ organizacional.
inovagdo no contexto
investigado; O trabalho em equipe ¢ uma pratica muito comum na
empresa.
5. Avalie: capacidade de avaliar o conhecimento gerado e identificar | A organizagdo trabalha para refinar, organizar e
o que pode ser melhorado e se este estd obtendo o impacto desejado. | armazenar o conhecimento coletado.
6. Construa e mantenha: capacidade de as pessoas aprimorarem o Os funcionarios compartilham conhecimentos e
processo de constru¢do de conhecimento e de manté-lo. experiéncias conversando entre si.
Na organizacdo, estamos acostumados a documentar
por escrito as coisas que aprendemos na pratica.
Na organizagdo, garantimos que as experiéncias mais
importantes adquiridas sejam documentadas.
7. Descarte: capacidade de as pessoas identificarem o que de fato ¢ | Os funcionarios sdo sistematicamente informados
relevante, descartando o que ndo possui mais valor sobre mudangas nos procedimentos, instrugdes e
regulamentos.
e Identificararela¢do | H3: Eu consigo perceber quais informagdes sdo necessarias
Competéncia . . . S ara meu trabalho.
entre . (Eolnfo © P 1. Capacidade de reconhecer as necessidades informacionais e p
em ~
comunicagao  para a | ¢ - formular questdes.
inovagao; informacao
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e Identificar as etapas

relaciona-se

Posso obter facilmente as informagdes certas quando

Colnfo e o nivel de | positivamente necessario.
relacdo entre elas no | coma . . . . .
¢ . . L 2. Capacidade de identificar, acessar, buscar, pesquisar e localizar a . ~ . . .
contexto investigado; comunicacdo | . ~ L Ao procurar informagdes, posso identificar facilmente
. informagao em qualquer midia. . ~
e Identificar as etapas | para a as fontes de informagdes certas (por exemplo,
de Colnfo que facilitam | inovagdo em funciondrios da empresa, intranet, fontes online e
ou dificultam o | empresa do clientes).
processo de | setor de
comunicagdo para a | Servigos. Estou ciente de como a informagdo ¢ organizada na
inovagdo no contexto minha empresa.
investigado; Quando encontro novas informagdes, tento descobrir
como posso usa-las de novas maneiras.
3. Capacidade de organizar, analisar e avaliar a informagao. . . . N .~ .
Eu identifico quais informag¢des sdo importantes e
aquelas que ndo sdo importantes
4. Capacidade de usar eficazmente a informag¢ao para uma aplicagdo Uso as 1nfiorr£1a<éoe§ para a resolugdo de problemas e
pratica e solugdo de problemas. para tomada de decisoes.
5 C idade d . da inf - Costumo me envolver em discussdes com colegas para
. Capacidade de apropriar-se da informacdo para gerar novo . ~ . .
h P: ¢ é) p 4 40 p g obter informacgdes e a partir delas, revisar meus
conhecimento, aprender a aprender
- ap p pensamentos.
e Verificar a | Comunicag¢do | 1. Tratamento processual da comunicagdo: possibilita a A organizagdo mecanismos eficazes de comunicacao

eficiéncia do processo
de comunicacao a partir
da  percep¢do  dos
funcionarios;

para inovagao

combinac¢do dos fluxos informacionais ¢ relacionais;

para nos assegurar de que todos compreendam as
necessidades do cliente.

A organizag¢do mecanismos eficazes de comunicacao
para gerenciar a mudanca de processo, desde a ideia
até a implementacdo bem-sucedida.

Temos um clima de apoio para novas ideias — as
pessoas ndo precisam deixar a organizagdo para fazé-
las acontecer.

Usamos mensuragdes para ajudar a identificar onde e
quando podemos melhorar nossa comunicagdo para a
inovacao.
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2. Inser¢do na cadeia de decisdes: a comunicagdo ¢ considerada e
valorizada pela alta gestéo;

Existe comprometimento e suporte da alta gestdo para
inovagdo e isso ¢ comunicado a todos.

3. Gestdo de relacionamentos: vista como componente estratégico
que valoriza as interagdes e os didlogos;

A comunicacao ¢ eficaz e funciona de cima para baixo,
de baixo para cima e através da organizacao.

Comunicamo-nos bem com funciondrios vinculados a
universidades e outros centros de pesquisa para
ajudarem a desenvolver nosso conhecimento.

4. Processo planejado: uso de metodologias para uma
sistematizagdo e alinhamento estratégico das agdes;

A estratégia de inovagdo ¢ expressa de maneira clara,
assim, todos conhecem as metas de melhoria.

A organizagdo possui diretrizes alinhadas a sua
estratégia geral que direcionam os objetivos a serem
alcangados com as acdes de inovacgao.

Ha identificacdo e comunicag@o de temas prioritarios
para a inovacao.

5. Processo monitorado: acompanhamento e avaliagdo com vistas a
qualidade dos processos ¢ os impactos provocados com as agdes
levadas a efeito.

Existem reunides para acompanhamento das acdes de
inovag¢do no desenvolvimento de projetos.

6. Todos, sem excegdo, sentem-se comprometidos com o processo
de inovagdo. Nao existe um grupo especifico encarregado de zelar
pela criatividade.

A estrutura da organizagdo favorece a ocorréncia de
inovagao.

7. O clima de inovacgéo ¢ instaurado pelo lider, toda ideia nova ¢
bem-vinda, a criatividade e a ousadia sdo recompensadas.

O sistema de recompensa e reconhecimento apoia a
inovagao.

8. Incentivo aos experimentos estdo por toda parte, ndo se
restringem a area tecnologica.

Em nossas atividades, podemos aprender a partir de
NOSSOS erTos.

9. Existem varios canais de comunicagdo abertos para garantir uma
auténtica interacdo entre a direg¢@o e os funcionarios, os técnicos ¢
os vendedores, a empresa e os clientes. Essas ricas e profusas redes
nao sdo rigidamente controladas

Existem bases computacionais para gestdo das ideias
que funcionam como banco de dados, onde estdo as
informacdes relacionadas a como participar, as regras,
os temas e o formulario para descrigdo das ideias.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Partindo dos objetivos da pesquisa e embasados na literatura, construiram-se as
hipoteses de pesquisa e, foram identificadas as etapas da GI, GC, Colnfo e as caracteristicas da
comunicag¢do para a inovagao.

A partir disso, com auxilio da literatura relacionada a cada um dos temas, foram
identificados e selecionados questionarios que ja se mostraram eficazes para a identificacdo dos
temas que este trabalho busca investigar. As questdes consideradas mais pertinentes, de acordo
com o objetivo da pesquisa, foram eleitas para compor o questiondrio final deste trabalho.

Ap0s as escolhas das questoes que comporiam o questionario, 0 mesmo passou pela
analise por especialistas para sua melhor compreensao pelo publico respondente. Esta analise
contou com a colabora¢do de um mestre em Linguagem e letramento, um doutor da area de
Administragdo, um doutor especializado em Estatistica e um profissional em nivel gerencial da
empresa na qual foi aplicado o questionario.

Apos as consideracdes dos avaliadores, avaliacdo das sugestoes recebidas, foram
feitas as modificagdes consideradas pertinentes e o questionario foi enviado para aprovagdo das
diretorias responsaveis pelo tema em 26 de outubro de 2021, e teve sua aplicagdo
completamente autorizada em 24 de novembro de 2021, assim como o fornecimento de todas
as informagdes necessarias para a coleta dos dados.

Em 27 de dezembro de 2021 iniciou-se a coleta definitiva dos dados com o envio
do formulério por e-mail corporativo a 6829 funcionarios lotados em 26 diretorias e 17 unidades
estratégicas. Em 24 de janeiro de 2022 o formulério foi reenviado e em 31 de janeiro de 2022

o formulario foi fechado para novas respostas.

Figura 5 - Periodo de retorno das respostas.

Retorno dos dados

Fonte: Elaborada pela autora.
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Entre 27 de dezembro de 2021 e 31 de janeiro de 2022 foram coletadas 712 respostas
validas e completas, o que corresponde a 10,43% da populacdo investigada. Este niimero
apresenta-se adequado e maior que de outros recentes e importantes trabalhos que tratam dos
temas GC e inovagdo, como por exemplo estudo de Le ef al. (2022) com 351 respondentes, de
Sofiyabadi, Valmohammadi e Ghadam (2022) com 237 respondentes e de Shahzad et al. (2020)
com 475 respondentes, sendo este ultimo o segundo mais citado entre 2020 e 2023 na base de

dados Web of Science ao pesquisar os temas GC e inovagdo em conjunto.

2.4 Pesquisa qualiquantitativa

A terceira fase da pesquisa € de natureza qualiquantitativa e fez uso do DSC, pois este
método, além de possibilitar uma analise de quais expressdes-chaves sdo mais recorrentes nos
discursos dos sujeitos, possibilita também apreender a fala coletiva de um determinado grupo
social através de questdes abertas (sejam elas orais ou escritas), contribuindo, assim, para
“reconstruir, com partes de discursos individuais, tantos discursos-sintese quantos se julguem
necessarios para expressar uma dada ‘figura’, ou seja, um dado pensar ou representacao social
sobre um fenémeno” (LEFEVRE; LEFEVRE, 2000, p-19).

A opinido de uma coletividade ¢ a soma de opinides de individuos que compdem tal
coletividade. Opinido € o parecer, variagcdo, posicionamento, enunciado de crengas e valores de
um individuo sobre um determinado tema. O DSC ¢ a soma desses pareceres, variacoes,
posicionamentos e enunciados de crengas e valores dos individuos sobre um determinado tema.
A opinido coletiva ¢ a soma de experiéncias de vida comuns, o DSC seleciona os elementos ou
conteudos dessas experiéncias comuns € com eles compdem um discurso sintese, €, portanto, a
opinido enriquecida por contetido, caracterizando-se como um método descritivo (LEFEVRE,
2021).

O DSC possibilita a constitui¢ao de um sujeito portador do discurso coletivo a partir do
processamento das falas dos sujeitos individuais que compdem a amostra entrevistada. Desse
modo, torna-se possivel “reunir, sob a forma de discursos Unicos redigidos com verbos da
primeira pessoa, conteudos de depoimentos com sentidos semelhantes” (LEFEVRE et al.,
2009).

Para a obtencdo de expressdes coletivas que compdem o DSC sdo realizados os
procedimentos a seguir:

a) Selecdo dos conteudos mais relevantes de cada resposta individual;



38

b) Associagdo desses conteudos, segmentando-os de acordo com o sentido que expressam;

¢) Agrupamento dos depoimentos em categorias;

d) Elaboracdo de um discurso Unico (redigido na primeira pessoa do singular) para cada
uma das categorias.

Estes procedimentos sdo compostos de quatro figuras metodolégicas que sdo
explicitados a seguir: 1) as expressdes-chave; 2) as ideias centrais; 3) a ancoragem; e 4) o DSC
(LEFEVRE; LEFEVRE, 2006).

As Expressoes-chaves (E-ch) sdo trechos dos depoimentos reconhecidos como
essenciais e transcritos de forma literal que devem ser destacados pelo pesquisador, pois estes
revelam a esséncia do depoimento; as Ideias Centrais (IC) s@o a sintese do contetido discursivo,
que expressa, de maneira resumida e precisa, o sentido dos discursos, ndo € uma interpretagao,
mas uma descri¢cdo do sentido de um depoimento ou de um conjunto de depoimentos; a
Ancoragem (AC) ¢ a manifestacdo linguistica explicita de uma dada teoria ou ideologia ou
crenca que o autor do discurso expressa e que, na qualidade de uma afirmacgdo genérica, esta
sendo usada pelo enunciador para enquadrar uma situacao especifica; e o DSC que se constitui
de discurso sintese redigido na primeira pessoa do singular e composto pelas expressdes-chave
que tém a mesma ideia central ou ancoragem.

A partir do DSC, busca-se a reconstituicdo de um sujeito coletivo, opinante na forma de
um sujeito de discurso emitido na primeira pessoa do singular (LEFEVRE; LEFEVRE, 2006).
Este método de pesquisa foi utilizado em outros trabalhos que investigam temas da Ciéncia da
Informagdo, especialmente aspectos sobre a GI como o de Crestana (2003), Souza e Stumpf
(2009), Motta, Melo e Paixao (2013). Esta fase da pesquisa buscou identificar por que o cenario
se apresenta de tal maneira.

Como instrumento para a coleta dos dados, utilizou-se da entrevista. A entrevista,
instrumento de coleta de dados em diversos campos das Ciéncias Sociais, segundo Marconi e
Lakatos (2002) ¢ o encontro entre duas pessoas com o objetivo de que uma delas obtenha da
outra pessoa informagdes a respeito de determinado assunto por meio de uma conversagao de
natureza profissional. E uma comunicacdo direta entre pesquisador e participante, que se
configura necessariamente como um contato sincrono, ou seja, uma interacdo em tempo real,
que pode ocorrer presencialmente ou ndo, esse contato ¢ interativo, no sentido de que ha uma
conversagdo com troca de turnos na sequéncia temporal de ocorréncia da comunicagdo, o que
permite ao entrevistador e entrevistado pedirem esclarecimentos, interromper um ao outro,

adicionar comentarios espontaneos, semelhante a uma conversa cotidiana e coloquial
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(LEITAO; PRATES, 2017). Na entrevista é possivel averiguar fatos, identificar opinides sobre
fatos, determinar os sentimentos dos entrevistados com relacdo a situagdoes (MARCONI;
LAKATOS, 2002).

Com a realizacdo das entrevistas e sua analise busca-se a coleta de dados em
profundidade, para capturar minucias subjacentes aos fendmenos, com a emergéncia
espontanea de significados, agdes e comportamentos, que valorizam a perspectiva dos
participantes e, a0 mesmo tempo, reconhecem a implica¢do do pesquisador e o papel central da
interpretagdo sistematica nos resultados obtidos (LEITAO; PRATES, 2017).

Para a realizagdo da entrevista, de acordo com os objetivos da pesquisa utilizou-se do
roteiro semiestruturado. Este tipo de roteiro permite a comparacdo das respostas dos
entrevistados com o mesmo conjunto de perguntas e, assim, as diferentes percepcoes coletadas
refletem as diferencas entre os respondentes e nao diferengas entre as perguntas (MARCONI;
LAKATOS, 2002) ¢ elaborado para que todos os itens ou perguntas integrem todas as
entrevistas realizadas, garantindo a analise comparativa subsequente. A ordem e a forma em
que isso ¢ feito pode, no entanto, variar, de maneira que cada entrevista acompanhe o fluxo de
raciocinio e de conversa de cada participante. Novos itens e perguntas ndo podem ser
incorporados incrementalmente ao longo da realizacdo da série de entrevistas, desconsiderando
aqui a necessaria formulagao de perguntas de esclarecimento relacionadas a topicos e perguntas
que integram o roteiro (LEITAO; PRATES, 2017).

Para a construgao do roteiro, além de observar os objetivos da pesquisa, deve-se atentar
para que as perguntas, avancando do particular e concreto para o geral e abstrato, devem fazer
emergir informacgdes, imagens, crengas, opinides; abordar aspectos do cotidiano pratico dos
sujeitos, além de caracteriza-lo para compreender o grupo no sujeito € o sujeito no grupo, assim
como captar a zona muda da representacdo. Assim, o roteiro de entrevista deve ser capaz de
rastrear a dimensdo da atitude por meio de questionamentos que permitam que o sujeito
expresse suas escolhas e decisdes, e capte as posi¢cdes dos sujeitos diante das situagdes do
cotidiano relacionadas ao objeto estudado, além disso, considerando que as representagdes
sociais sao uma modalidade de conhecimento pratico, as perguntas precisam versar sobre a
concretude do fendmeno que se estuda, ou seja, o instrumento deve abordar aspectos do
cotidiano pratico dos sujeitos que se inter-relacionam com tal fendmeno, no intuito de buscar
captar os elementos que compdem e estruturam a representacdo (SILVA; FERREIRA, 2012).

Optou-se pela entrevista individual, pois com a entrevista individual, o pesquisador pode

ter acesso as percepgoes individualmente, sem a pressao ou a inspiragao de terceiros € ao
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término de um conjunto de entrevistas, o pesquisador obtém um conjunto de significados que,
embora individuais, mostram-se recorrentes no grupo de participantes. Ao trabalhar com
material linguistico, o pesquisador ¢ capaz de organizar uma rede articulada de significados
sobre o fenomeno examinado, colocando o foco na perspectiva individual de cada participante
e na andlise das recorréncias que emergiram dessas perspectivas individuais (LEITAO;
PRATES, 2017).

As entrevistas foram realizadas a distancia, por meio da ferramenta Google Meet. As
entrevistas a distancia tiveram sua difusao favorecida pelo desenvolvimento de tecnologias de
comunicagdo sincronas cada vez mais amigaveis. Esse tipo de entrevista facilita e agiliza o
encontro com participantes com os quais, por questdes de localizagdo, a entrevista presencial
ndo ¢ viavel (LEITAO; PRATES, 2017).

A composicdo amostra utilizou-se a técnica de selecdo da amostra intencional
(SEIDMAN, 2013; BLANDFORD, 2013) com a escolha consciente de um conjunto pré-
definido de caracteristicas que guiaram o recrutamento dos praticantes buscando entrevistas
mais ricas, com conteudo profundo e estritamente relacionado aos objetivos da pesquisa.

A divisao do roteiro em blocos tematicos, que agrupam itens ou perguntas de assuntos
semelhantes, apoiam o aprofundamento do tema e ajudam a guiar o entrevistado no percurso
reflexivo e exploratorio da entrevista (LEITAO; PRATES, 2017). Nesta pesquisa os blocos
tematicos referem-se aos temas a serem investigados, e foram formados por gestdo da
informacao, gestao do conhecimento, competéncia em informacao, comunicagdo € inovagao.

ApOs a realizagdo das entrevistas, procedeu-se a transcricdo com o uso da ferramenta
Google documentos e revisdo pela pesquisadora. Bourdieu (1998) entende a transcricdo como
um processo de traducdo e interpretacdo, pois ao transcrever uma entrevista, o pesquisador atua
tal e qual um tradutor-intérprete, que interfere na produgao do material, por meio da pontuagao,
a posi¢ao da virgula ou o registro de uma pausa ou expressao emocional que d4 um determinado
sentido ao depoimento (BOURDIEU, 1998). Apos a transcricdo e revisdo seguiram-se 0s
procedimentos de analise e categorizagcdo do material.

O resultado obtido a partir da revisao de literatura ¢ apresentado nos topicos a seguir.
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3 DADO, INFORMACAO E CONHECIMENTO

Para fundamentar o estudo proposto, foi realizada uma revisao da literatura dos temas
dado, informag¢do e conhecimento; comunicagdo para a inovacao, GI e GC e Colnfo a partir de
textos cientificos (artigos, dissertagdes, teses, livros e documentos de 6rgaos que sio referéncia
nos temas tratados) disponibilizados em diferentes bases de dados (como, por exemplo, Scopus,
Web of Science, Base de Dados Referenciais de Artigos de Peridodicos em Ciéncia da
Informagao (BRAPCI) e Google Académico, nao se restringindo a estas). O resultado desta
revisdo ¢ apresentado a seguir.

Dado, informagdo e conhecimento sdo elementos fundamentais para a comunicagio e
a tomada de decisdo nas organizagdes, mas seus significados nao sao tao evidentes. Angeloni
(2003) defende que eles formam um sistema hierarquico de dificil delimitacao e, a vista disso,
¢ comum que muitas pessoas entendam dado como sinénimo de informacao e informag¢ao como
sinbnimo de conhecimento. Mas, afinal o que ¢ dado, o que ¢ informacdo e o que ¢

conhecimento?

3.1 Dado

Os dados, de acordo com Davenport (1998), sdo observacdes sobre o estado do mundo,
constituem a matéria-prima da informagdo e sao facilmente estruturados, facilmente obtidos
por maquinas, frequentemente quantificados e facilmente transferiveis. Davenport e Prusak
(1998) os caracterizam como um conjunto de fatos objetivos sobre eventos. O mesmo conceito
¢ definido por Setzer (2001) como uma sequéncia de simbolos quantificados ou quantificaveis,
sendo uma entidade matematica, puramente sintatico (refere-se ao aspecto formal, sem
referéncia a significagdo ou ao uso), objetivo, ndo depende do usudrio, pode ser totalmente
descrito através de representagdes formais, estruturais, armazenados em um computador e
processados por ele.

Semidao (2014, p.184), ao resumir algumas notas descritivas da estrutura conceitual do
termo dado, o faz como um “elemento primadrio; isento de significacdo; numero; simbolo;
primeira percepcdo; elemento material; externo a mente; indicio; insumo para informagao;
ligado a tecnologia computacional”.

O dado deve ser relevante e criar significado, mas por si s6 ndo conduz a compreensao,
necessita que o individuo interessado assimile e o converta em informacao (NASCIMENTO;

TOFFOLO; TOMAEL, 2011).
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Hewitt (2019) discute o potencial dos dados e a combinacdo entre eles, o que exige
refinamento, de modo a agregar valor e gerar outros dados. Quando os dados ndo podem ser
contextualizados e transformados em informagdes, seu potencial nao ¢ realizado, o que faz com
que fiquem descoordenados, isolados, envelhecidos e percam valor com o tempo, ou seja, o
dado que ndo gera informacdo ndo cumpre seu objetivo. Em virtude disso, € possivel dizer que

a razdo de ser do dado ¢ ser subsidio para que o sujeito o transforme em informagao.

3.2 Informacao

Informacdo ¢ o significado atribuido a um dado, de acordo com o contexto, a
necessidade e o dominio do assunto, € o dado interpretado por meio da analise e serve de suporte
para a tomada de decisdao ou de acio (HOFFMANN, 2009).

Informacao ¢ caracterizada por Setzer (2001) como abstragdo informal, ou seja, ndo
pode ser formalizada através de uma teoria logica ou matematica, pois deve representar algo
significativo para o sujeito. Exemplificando, o autor cita que um texto consiste exclusivamente
de dados que, ao ser lido, pode ser absorvido como informacao, desde que o leitor o
compreenda. Nao ¢ possivel processar informagao diretamente em um computador, para isso ¢
necessario reduzi-la a dados. Enquanto dados s3o sintdticos, a informacdo contém
necessariamente semantica (significado), podendo ser pratica ou teorica, objetiva e subjetiva
(SETZER, 2001).

Buckland (1991) cita trés significados para a informacao. Ela pode ser processo (ato de
informar, comunicar ou falar, contato intrinseco entre o sujeito e objeto), pode ser conhecimento
(resultado da apreensdo ou percepgao de algo, transformacao do sujeito pela aquisicao de algo
intangivel na sua mente) e pode ser coisa (exteriorizacao do que foi apreendido, comunicagao,
exteriorizagdo do intangivel em algum suporte tangivel).

O processo de transformacao de dados em informagdo, conforme Davenport e Prusak
(1998), ocorre por meio da contextualizagdo, categorizagdo, calculo, correcao ou condensacao
e pode tomar a forma de uma mensagem em um documento ou em uma comunicagao visivel
ou audivel.

Para Martino (2015), a informagdo ¢ um rastro que uma consciéncia deixa em um
suporte material, de modo que possa ser resgatado por outra consciéncia de modo similar ao
que estava na primeira consciéncia, ou seja, a informagdo ¢ uma comunicagdo que pode ser
ativada a qualquer momento, desde que outra consciéncia (ou aquela mesma que codificou a

mensagem) venha resgatar (ler, ouvir, assistir), decodificar ou interpretar aqueles tragos
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materiais para reconstruir a mensagem. Neste sentido, a informacgao diz respeito a selecdo de
contetdos que entram na comunicagdo, se refere a parte material, a organizacdo dos tracos
materiais por uma consciéncia. E certo afirmar que ndo ha comunicagio sem informagéo e nio
ha informagao sem que haja a possibilidade desta se tornar comunicagao, ou seja, a informagao
¢ uma comunicacao em potencial (MARTINO, 2015).

A informacdo possibilita a intercomunicacdo humana, promove exposigoes e
descobertas para constru¢cdo do conhecimento por meio de interagdes entre o sujeito autor € o
sujeito usuario. Trata-se de uma producgdo social que resulta do processo de compreensao e
interacdo entre os sujeitos, numa relagdo reciproca entre eles (SILVA; GOMES, 2015). Toda
pessoa ¢ composta de informagdes que moldam a vida de diferentes maneiras, pois as escolhas
informacionais influenciam o futuro da propria informacao e dos sujeitos (LENKER, 2019), ou
seja, dependendo da informacao que o sujeito decide usar ou nao, ele construira determinado
conhecimento ou decidira de diferentes maneira, alterando o seu préprio futuro, assim como se
uma informagao ¢ utilizada ela permanece e aquelas nao utilizadas poderdo ser descartadas ou
perdidas.

Outros conceitos de informagdo a descrevem como um sinal significativo, possivel de
ser interpretado (ROPOLYT, 2015), ou como o conhecimento objetivo registrado graficamente
por meio de linguagem, no qual o autor embutiu simbolos, graficos, significado ou contetdo a
ser recuperado pelo processo de leitura (CORREIA; ZANDONADE, 2015; ZANDONADE;
CORREIA, 2018).

Nas relagdes sociais, a informacao ¢ matéria-prima e parte integrante de todas as
atividades humanas individuais e coletivas (CASTELLS, 2000). Promove avangos,
possibilitando a ampliacdo dos conhecimentos gerados e utilizados na sociedade, estimula a
constante aprendizagem e a mudangca (WERTHEIN, 2000), pois o significado da informagao
se renova a cada vez que ela chega a um usuario (CHOO, 2006). Fadel et al. (2010) defendem
que s6 se pode nomear informagao aquilo que se pode compreender, quando ha consenso por
sobre o seu significado, pois o sujeito ressignifica a informagao a partir do contexto e sintese.

Os contextos em que os individuos estdo inseridos interferem na busca, selecao e
apropriacdo de informacgdes, assim a construcdo da informacdo ¢ social e cultural
(HABERMAS, 1981; GENELOT, 2001; CARDOSO, 2006; VALENTIM, 2013), pois desde o
contexto da producdo até a sua mediagdo, ela estd inserida em um contexto historico, social,
ideoldgico, sofrendo inferéncias e carregando consigo interesses econdmicos, politicos e

culturais (ALMEIDA JUNIOR, 2015).
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Segundo Jorge e Sutton (2016), a informacdo pode ser considerada como o elemento
intermediador, um insumo para a constru¢do do conhecimento, que ao ser relacionada e
apropriada pelo individuo resulta em conhecimento, e este, ao ser registrado, torna-se nova
informacdo. Hoffmann (2009) afirma que a informagdo ¢ o insumo mais importante da
produ¢do humana, sendo que, nas organizacdes, ¢ fator determinante para a melhoria de
processos, produtos e servigos, assumindo valor estratégico.

Para Payne e Fryer (2020), a informacao ¢ um tipo de conhecimento codificado,
expresso em palavras, imagens ou outros simbolos € o conhecimento codificado ¢ sempre uma
representacdo incompleta, pois ninguém pode escrever tudo que sabe. Esta afirmagao relaciona-
se aos tipos da informacdo descrita por Hoffmann (2009) como formal ou informal. A
informacao formal conta com um suporte de estocagem ou armazenamento que assegura que
esta possa ser recuperada, pois esta registrada. Ja a informacao informal ¢ aquela que ainda nao
foi formalizada, que ¢ proveniente de outras pessoas, da comunicagdo oral (HOFFMANN,
2009).

Barmeyer, Mayrhofer e Wiirfl (2019) explicam que, no ambiente organizacional, as
informacdes formais sdo aquelas que estdo registradas, disponiveis, independentemente das
informagdes individuais, enquanto as informag¢des informais dizem respeito a informacao
implicita que depende da pessoa para ser comunicada, ou seja, a informagdo que esta sob a
posse de determinado(s) individuo(s).

Enquanto a informagdo formal ¢ codificada, planejada, explicita, orientada para a
tecnologia, estruturada, formalizada e controlada, a informagdo informal ¢ emergente,
espontanea, dinamica, implicita, oral, dialogica, orientada para a pessoa, contextualizada e tem
multi-perspectiva (BARMEYER; MAYRHOFER; WURFL, 2019). Hoffmann (2009) destaca
que tanto a partir da informagado formal quanto da informal € possivel gerar conhecimento.

Retomando a concepcao de Buckland (1991) de informag¢do como processo,
conhecimento e coisa, entende-se que ela estd em todo o caminho da constru¢do do
conhecimento, seja como insumo inicial para geracdo do conhecimento, como resultado do
processo de transformagao da informagao inicial em nova informagao na mente do individuo e
depois, na exteriorizacao deste novo conhecimento por meio palavras, esquemas, desenhos que
se tornam nova informagdo que podera atuar como suporte para impulsionar novos processos

de geragdo de conhecimento e novas informagdes.

3.3 Conhecimento
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Por meio da inteligéncia humana, a partir da compreensao, sistematizagao, estruturagao,
interpretacio que o recurso intelectual informagdo  torna-se  conhecimento
(SEVASTYANOVA; SEVASTIANOVA, 2021).

Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimento deriva da informagdo pelo
processo de comparagdo, conversacdo, consequéncia e a realizacdo de conexdes com
conhecimentos prévios. E o conjunto de experiéncias, valores, informacio contextual e insight
que oferecem uma estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacao.

O conhecimento, segundo Davenport (1999), ¢ a informacao a qual se soma a reflexao,
sintese, contexto, tornando-se um ativo valioso e dificil de gerenciar. Valioso porque alguém
deu a informacdo um contexto, um significado, uma interpretacao, refletiu sobre o
conhecimento, acrescentou a ele sua propria sabedoria, considerou suas implicagdes mais
amplas. Nesta mesma perspectiva, Hoffmann (2009) enfatiza que o conhecimento estd
intimamente relacionado com a a¢do humana, com algo que foi vivenciado, experimentado,
sendo um processo complexo e dinamico, sempre em transformagao.

Para as organizacdes, o conhecimento ¢ um recurso crucial para manter a
competitividade e para gerar inovagdo (GUPTA; IYER; ARONSON, 2000), ¢ a principal forca
motriz na economia das ideias (WIIG, 1997), ¢ fonte necessaria em um ambiente de incertezas
(FEITOZA et al., 2019) e precisa de relagdes e interrelagdes para que seja construido (JORGE;
SUTTON, 2016). No entanto, para fazer uso deste ativo tdo essencial, € necessario compreender
seu significado, seu processo de criagao e compartilhamento para que realmente contribua para
a construgdo de vantagem competitiva sustentavel.

Nonaka e Takeuchi (1997) entendem a criagdo do conhecimento organizacional como a
capacidade que a empresa tem para criar e disseminar o conhecimento na organizagdo e
incorpora-lo a produtos, servigos e sistemas, sendo um processo em espiral em que a interagao
ocorre repetidamente. Para explicar como o conhecimento ¢ criado, os autores classificam o
conhecimento em tacito e explicito, caracterizando o conhecimento explicito como aquele que
pode ser articulado na linguagem formal, expressdes matematicas, manuais e especificagdes,
podendo ser transmitido entre os individuos facilmente, de maneira formal ou informal. O
conhecimento tacito, segundo os autores, ¢ aquele incorporado na experiéncia individual, que
envolve fatores intangiveis como valores, crencas e perspectivas. Este tipo de conhecimento ¢

dificil de ser articulado na linguagem formal, no entanto € o conhecimento mais importante.
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Seguindo a mesma classificagdo de Nonaka e Takeuchi (1997), Miranda (1999)
caracteriza o conhecimento explicito como o conjunto de informagdes ja elicitadas em algum
suporte (livros, documento, suporte tecnoldgico), que caracteriza o saber disponivel sobre tema
especifico, enquanto o conhecimento tacito € o acimulo de saber pratico sobre um determinado
assunto, que agrega convicgdes, crengas, sentimentos, emog¢des e outros fatores ligados a
experiéncia e a personalidade de quem o detém.

A mesma clasificacao ¢ utilizada por Payne e Fryer (2020), no entanto, definem o
conhecimento explicito (diferente de conhecimento codificado ou informagao) como o que se
sabe e pode-se codificar prontamente, e conhecimento tacito como aquele referente ao que se
percebe dificil ou impossivel de codificar (como insights e experiéncias), e pode nem mesmo
perceber que se sabe.

Nesta mesma perspectiva, encontra-se na literatura os termos conhecimento subjetivo e
conhecimento objetivo. O conhecimento subjetivo € o conhecimento do sujeito ou o
conhecedor individual, existe no mundo interno do sujeito, como um pensamento, enquanto o
conhecimento objetivo ¢ como um objeto ou uma coisa, existe no mundo externo do individuo
(por exemplo, esta publicado em livros, apresentado em bibliotecas digitais e armazenado em
dispositivos eletronicos) (ZINS, 2007).

Conhecer os conceitos de dado, informacdo e conhecimento auxilia os gestores na
adocdo de estratégias e mecanismos do melhor aproveitamento do conhecimento
organizacional. O uso do conhecimento de modo a gerar vantagens a organizacao estd
relacionado com o desenvolvimento de uma cultura organizacional que valorize o
conhecimento dos individuos que compde a organizacao e que proporcione meios para que este
conhecimento seja compartilhado, multiplicado, atualizado e registrado.

O quadro a seguir apresenta, resumidamente, defini¢des e caracteristicas dos conceitos
de dado, informagao e conhecimento de acordo com os trabalhos de Davenport (1998), Setzer

(2001) e Rosini (2013):



Quadro 2 - Dados, informacdo e conhecimento

Davenport (1998)

Dados

Informacio

Conhecimento

Simples observagodes

sobre o estado do mundo.

Dados dotados de
relevancia e propdsito.

Informacgéo valiosa da
mente humana;

Inclui reflexdo, sintese,
contexto.

Facilmente estruturado;
Facilmente obtido por
maquinas;
Frequentemente
quantificado;
Facilmente transferivel.

Requer unidade de
analise;

Exige consenso em
relacdo ao significado;
Exige necessariamente a
media¢do humana.

De dificil estruturagao;
De dificil captura em
maquinas;
Frequentemente tacito;
De dificil transferéncia.

Setzer (2001)

Definido;

Sequéncia de simbolos
quantificados ou
quantificaveis.

Abstragao informal (isto
¢, ndo pode ser
formalizada através de
uma teoria logica ou
matematica);

Esta na mente de
alguém, representando
algo significativo.

Abstragao interior,
pessoal, de algo que foi
experimentado;

Vivenciado por alguém.

Necessariamente uma
entidade matematica;
Podem ser totalmente
descritos através de
representagdes formais,
estruturais;

Podem ser armazenados
em um computador e
processados por ele.

Nao ¢ possivel processar
informacdo diretamente
em um computador.
Para isso, € necessario
reduzi-la a dados;

Pode ser propriedade
interior de uma pessoa
ou ser recebida por ela;
Depende de uma
interpretacdo pessoal.

Nao pode ser descrito;
Esta no ambito
puramente subjetivo;
O ser humano ¢ capaz
de descrevé-lo parcial e
conceitualmente em
termos de informacao;
Nao ¢ sujeito a
representagdes, nao
pode ser inserido em
um computador.

Puramente sintatico.

Contém
necessariamente
semantica (significado);
Pode ser préatica ou
teorica.

E sempre pratico;
Esta associado com
pragmatica, isto ¢,
relaciona-se com
alguma coisa existente
no "mundo real" do
qual se tem uma
experiéncia direta.

e Puramente objetivo — ndo

depende do seu usudrio.

Objetiva-subjetiva -
descrita de forma
objetiva (textos, figuras,
etc.) ou captada a partir
de algo objetivo, mas
seu significado ¢
subjetivo, dependente
do usudrio.

Puramente subjetivo —
cada um tem a vivéncia
de algo de uma forma
diferente.

Rosini (2013)

e Sintatico.

e Semantica/ Significado.

Estabelecimento de
relagdes entre
informacgoes.

Fonte: Elaborado pela autora.
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Dados e informagdes formam a base da criacdo do conhecimento e, no contexto
organizacional, para gerar conhecimento, a organizagao deve ser capaz de fazer a passagem do
conhecimento tacito para tacito, do explicito para explicito, de tacito para explicito e finalmente,
de explicito para tacito (SANTINI, 2016), o que Nonaka e Takeuchi (1997) definem como a
espiral do conhecimento, composto de quatro fases: (1) socializagdo, que ¢ a conversdo de
conhecimento tacito para tacito, que consiste no compartilhamento de experiéncias e criagdo de
modelos mentais ou habilidades técnicas compartilhadas; (2) externalizacdo, consiste na
conversdao do conhecimento tacito em explicito por meio de metaforas, analogias, conceitos,
hipdteses ou modelos; (3) combinacdo que ¢ a conversdo do conhecimento explicito em
explicito, onde os individuos trocam e combinam conhecimentos por meio de documentos,
reunides, conversas; e (4) internaliza¢cdo, quando ocorre a conversao de conhecimento explicito
em conhecimento tacito, a incorporagdo do conhecimento, o aprender fazendo.

Por meio dos processos de socializagdo, externalizagcdo, combinagdo e internalizacao, o
conhecimento ¢ construido, aprimorado, renovado, € um processo constante, ndo linear, que, ao
se realizar, constrdi uma espiral onde novos conhecimentos sao incorporados. Esta dinamica ¢

demonstrada na figura a seguir.
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Figura 6 - Espiral do conhecimento

| Didlogo |

* Conhecimento * Conhecimento
compartilhado; — ~ : conceitual;
* Compartilhamento de : * Metaforas, analogias,
experiéncias; conceitos, hipateses e
« Criacdo do modelos.
conhecimento tacito.

Socializacdo Externalizagdo

Construcio do campo

Internalizagdo Combinacdo

Associaciio do Conhecimento explicito

4/1

* Conhecimento \ * Conhecimento
operacional; \ / sistémico;
N » Troca e combinagio de

conhecimentos;

* Reconfiguragdo da

informacgao.

* Aprender fazendo.

Aprender fazendo |

Fonte: Elaborada pela autora baseada em Nonaka e Takeuchi (1997).

Valentim e Teixeira (2012) afirmam que o conhecimento pode ser multiplicado, pois
parte do escopo individual e subjetivo, por isso € Unico, mas ao ser compartilhado o
conhecimento passa a ser coletivo, podendo ou ndo ser objetivado. Porém (2012) afirma que as
organizagdes terdo que gerenciar estrategicamente a informagdo a fim de produzirem e
socializarem o conhecimento, ao passo que Chang e Lin (2015) destacam que o conhecimento
¢ um recurso fundamental nas organizagdes e, a partir de sua gestao eficiente, as organizagdes
obtém melhoria da eficiéncia corporativa, melhoria nos servigos, eficicia e inovagao.

Para que a organizacao tenha acesso a informacgdes importantes para o seu negocio € o
conhecimento seja gerado e compartilhado, ¢ necessario especial aos fluxos informacionais
existentes. Fadel e Garcia (2010) afirmam que a comunica¢do e 0s processos decisorios nas
organizagoes, estabelecidos de acordo com os pressupostos culturais, sdo alimentados pelos
fluxos informacionais, que por sua vez sao determinantes na maneira de perceber e reagir dos
individuos a partir das informagdes que por eles transitam. Santos e Valentim (2014) afirmam

que ambientes organizacionais possuem uma relacdo necessaria, constante e direta com os
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fluxos de informacao, pois estes ambientes envolvem todos os processos desenvolvidos pelos

sujeitos organizacionais, sendo, portanto, indissocidveis dos fluxos informacionais.

3.4 Fluxos informacionais

No contexto organizacional, a necessidade de comunicar as estratégias torna imperativo
o cuidado com a producdo, organizacdo, disseminagdo e uso da informacdo para manter a
sustentabilidade organizacional. Entender como as informagdes transitam no ambiente
organizacional se torna importante para fazer uso efetivo e consciente deste insumo cada vez
mais disponivel. Para Oliveira et al. (2018), a apropriacao da informacao sé € possivel se aliada
ao compartilhamento de informagdes de forma mediada, consciente e direcionada.

Almeida Junior (2015) afirma que a informagao, desde sua producao até sua mediagao,
estd inserida em um contexto, assim como o espaco e os mediadores ali inseridos compdem a
complexidade da mediagdo em um ambiente informacional.

Fluxos informacionais sao a sucessdao de eventos de um processo de mediagdo entre
geragdo da informagdo por uma fonte emissora e a aceitacdo pela entidade receptora
(BARRETO, 1998). Na visdo de Navarro (2000), os fluxos s@o caminhos percorridos pela
informac¢ao dentro de uma organizagdo e, geralmente, sdo de ida e volta, onde a informacao
recebe agregadores e os conteudos sdo enriquecidos. Para Forza e Salvador (2001), fluxo
informacional é o processo de comunicagdo que promove o intercimbio de informagdo. E um
canal (tangivel ou intangivel, formal ou informal, permanente ou esporadico, constante ou
intermitente), constituido pela circulagao de informagdes que fluem de uma determinada origem
até um destino, podendo sofrer reversdes até que objetivo inicialmente estipulado, seja atingido
(GARCIA; FADEL, 2010).

Para Inomata (2012), o fluxo de informacao ¢ um processo formado por uma sucessao
de eventos, envolve um ponto de partida, uma mensagem e um destino para a informacao em
um ciclo continuo que depende de uma mecanica com um conjunto de elementos (atores, canais,
fontes de informacao e tecnologias da informacdo e comunicagdo) e aspectos influentes ao
processo informacional (barreiras, escolha e uso da informagao, necessidades informacionais e
velocidade).

Os fluxos informacionais fluem basicamente em trés direcdes: do e para o interior da
organiza¢do (circula internamente), do interior da organizacdo para o exterior (informagdo
sendo divulgada, comunicada externamente) e do exterior da organizagdao para seu interior

(informagao sendo recebida ou buscada) (FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2006).
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Figura 7 - Fluxos da informacdo organizacional
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Fonte: FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2006, p.18.

Os fluxos de informacao sao elementos fundamentais dos ambientes informacionais, ¢
por eles que os dados e informacao transitam e subsidiam a constru¢do de conhecimento nos
sujeitos organizacionais (VALENTIM, 2013).

Inomata, Araujo e Varvakis (2015) caracterizam os fluxos informacionais como
processos que, no contexto organizacional, proporcionam a criagao de valor a informagao. Pode
ser entendido como o caminho, a estrada por onde transita a informacao, desde a identificagao
da necessidade informacional do sujeito até chegar ao atendimento desta necessidade,
incluindo-se ai também os meios utilizados para que esta necessidade seja satisfeita.

O Quadro trés, baseado em Inomata, Araujo e Varvakis (2015), demonstra os elementos
e aspectos que constroem os fluxos informacionais. Sujeitos, canais, fontes de informagao e
tecnologias de informagdo e comunicacdo sao componentes do fluxo informacional. Eles sdao
fortemente influenciados por aspectos como as barreiras existentes no ambiente, a escolha e uso
da informagao feita pelos sujeitos, assim como as necessidades informacionais dos autores ¢ a
velocidade de atendimento a estas necessidades.

Quadro 3 - Componentes dos fluxos informacionais

Fluxos Informacionais

Elementos Aspectos
Atores Barreiras
Todos os envolvidos no fluxo de informacgéao e Entraves ocasionalmente encontrados no caminho

nas atividades inerentes ao fluxo, e que, de algum | que a informagao deve percorrer.
jeito, s@o responsaveis para que o fluxo ocorra

Canais Escolha e uso da informacéo




Responsaveis por suporte a transmissao de
informagdes no processo de comunicacao.

Aspectos que interferem na escolha da fonte e do
uso da informacao.

Fontes de informacao

Insumo para a obtengdo dos mais variados tipos
de informag@o que dardo suporte para as
atividades que o fluxo de informagao esta
inserido.

Necessidades informacionais
Fator responsavel pelo inicio do processo e do
fluxo de informagao.

Tecnologias da informac¢ao e comunicagio
Suportes para que as operacdes do fluxo sejam
viaveis.

Velocidade
Tempo de resposta entre a necessidade da
informagao e a resposta obtida.
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Fonte: Elaborado pela autora, baseada em Inomata, Aratijo e Varvakis (2015).

Como caminho por onde a informagdo transita na organizacdo, os fluxos possuem
diversos sentidos. Segundo Megginson (1998), o fluxo ascendente ¢ aquele que segue dos
colaboradores aos diretores, o fluxo horizontal ou lateral ¢ aquele que nao passa pela alta
administracao e o fluxo descendente ¢ quando a comunicagao segue da alta administracao até
os niveis mais baixos da organizacao.

Ainda de acordo com o autor supracitado, estes fluxos apresentam pontos de atencgdo
para que colaborarem com a estratégia da organizagao e¢ nao o contrario. O fluxo ascendente
apresenta restrigoes pela diferenca hierarquica, que causa inseguranga € medo da punicao. Estas
restricdes fazem com que os colaboradores ndo expressem de maneira sincera os anseios,
necessidades ou uma avaliacdo negativa da organizagdo o que poderia gerar oportunidades de
melhoria. Com relagdo ao fluxo horizontal ou lateral, em organiza¢des mais autoritarias e
hierarquicas, podem existir grupos com tendéncia de se apropriarem de informagdes
estratégicas, a fim de utilizé-las para o controle dos colaboradores, € no fluxo descendente, a
comunicagdo excessiva acaba bloqueando as respostas esperadas pelos diretores, além de
ocasionar tensao nas redes informais de comunicagao (MEGGINSON, 1998).

Navarro (2000) classifica como fluxo ascendente a comunicacao para cima, que passa
do nivel hierarquico inferior ao superior; e fluxo descendente, que flui dos niveis superiores,
predominantes da alta direcao.

Trés dire¢des para os fluxos informacionais sao propostas por Forza e Salvador (2001),
incluindo os fluxos externos a organizacao. Sao eles o fluxo vertical da informagdo que ocorre
ao longo das cadeias de comando, tanto ascendente como descendente; o fluxo horizontal de
informagao, quando a comunica¢@o ndo transita pela cadeia de comando, mas cruzam as linhas
hierarquicas da organizag¢ao; e o fluxo externo de informacao, que se refere a comunicagido que

liga a empresa com atores, principalmente fornecedores e clientes, através de canais externos a
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organiza¢do. Nesta perspectiva, o fluxo de informacdo ¢ um processo que se move em dois
sentidos: o fluxo interno e o fluxo externo (FORZA; SALVADOR, 2001).

O fluxo horizontal de informacao tende a se tornar mais importante, pois ¢ o caminho
mais curto para conectar quem tem a informagao e quem precisa dela, por meio de canais mais
curtos, 0 que evita atrasos e erros na troca de informagdes e favorece o compartilhamento
simultaneo de conhecimentos detidos por pessoas em diferentes partes da organizagao.

O fluxo informacional, de acordo com Choo (2006), ¢ um processo que envolve as
etapas de identificacdo das necessidades de informacdo, aquisi¢ao da informacao, organizagao
e armazenamento da informagdo, desenvolvimento de produtos e servigos de informacao,
distribuicdo e uso da informagao. Para Beal (2007), este processo percorre sete etapas, sendo
elas a identificacdo de necessidades e requisitos, obtencdo, tratamento, distribui¢do, uso,
armazenamento ¢ descarte da informacao.

Estes fluxos, de acordo com Valentim e Teixeira (2012), constituem-se naturalmente ou
podem ser induzidos formalmente nos ambientes organizacionais. Eles perpassam do nivel
estratégico ao nivel operacional, refletindo e impactando os processos que compdem a
organizacao, inclusive o processo decisorio e, por consequéncia, as estratégias de acao.

Os fluxos informacionais também podem ser caracterizados como formais, quando sdo
proprios da estrutura da organizacdo, relacionados aos processos, atividades e tarefas que se
baseiam em padrdes, normas, procedimentos e especificacdes claras, que estio registrados em
diferentes suportes; ou informais, quando provém das vivéncias e experiéncias dos sujeitos,
sao oriundos das relacdes humanas no contexto organizacional e geram aprendizagem
organizacional por meio do compartilhamento/socializa¢cdo do conhecimento (VALENTIM,
2010). Os fluxos informais, segundo Valentim (2013), caracterizam-se, quase sempre, por sua
invisibilidade.

Por meio de diagndstico da cultura, planejamento e implantacdo de agdes de
interferéncias nos fluxos informacionais, ¢ possivel minimizar a dispersdo do pensamento e da
acao do individuo no contexto organizacional, levando-os ao encontro do objetivo maior que ¢
a continuidade da existéncia da organizacao (FADEL, 2010). Isto ¢ possivel, pois ao percorrer
o fluxo, a informacdo pode sofrer ajustes em seu uso e diferentes reacdes nos sujeitos
organizacionais, dependendo das necessidades informacionais, da possibilidade de apropriacao
e uso da informacgdo, refletindo a complexidade dos ambientes organizacionais em relacdo a

geragao, compartilhamento, acesso e uso de dados e informagdes (VALENTIM, 2013).
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Na pratica, nem sempre, os fluxos informacionais estdo disponiveis no formato e no
tempo adequado para as agdes organizacionais, pois podem encontrar-se dispersos,
fragmentados ou mal estruturados, por isso € tdo importante se ter uma gestao voltada aos fluxos
informacionais, isto ¢, ¢ necessaria a interferéncia organizacional para com os fluxos
informacionais, de modo que estes possam de fato subsidiar a geragdo de novos conhecimentos
(GARCIA; FADEL, 2009).

Para proporcionar as pessoas mais agilidade e confiabilidade para o acesso, obtencao e
uso de informacgdes disponiveis nos fluxos formais, ¢ necessario o tratamento, organizagao,
armazenagem, preservacdo e disseminagdo das informagdes para que o acesso, apropriagao e
uso possam de fato ser efetivos e este € o objetivo da GI que ¢ responsavel pelo gerenciamento
dos fluxos formais que propicia aos colaboradores o acesso, a mediagao e a disseminacao, sendo
seu uso e/ou aplicagdo de responsabilidade do individuo (VALENTIM; TEIXEIRA, 2012). Ja
para obter maior aproveitamento das informagdes disponiveis nos fluxos informais ¢ necessario
o compartilhamento e socializagdo de vivéncias e experiéncias individuais e grupais, condi¢des
enfocadas pela GC.

Santos e Valentim (2014) entendem que o gerenciamento sistematico dos fluxos de
informacgao envolve, a priori, evidenciar processos inerentes a gestdo dos fluxos formais e a
gestao dos fluxos informais, o que pode ser compreendido como a GI e a GC, respectivamente.

Os processos comunicacionais sdo atos de interagdo que se estabelecem a partir dos
fluxos informacionais da organizagdo e sao responsaveis pela materializacao das politicas e
estratégias envolvendo os profissionais (BULEGON, 2007), assim a comunicagdo efetiva da
informag¢do da condigdes necessdrias para a compreensdo do ambiente organizacional
(SANTOS et al., 2019) e alcanga sua plenitude quando permite efetivas condi¢des intelectivas
para a construcao do conhecimento (SILVA; GOMES, 2015).

A comunicagdo ¢ elemento constituinte da cultura de um grupo, condi¢cdo de
permanéncia e instrumento de mudanga, reflete e modela a percepcdo e as atitudes dos
individuos e dos contextos culturais em que se inserem (VITORINO; PIANTOLA, 2011) e por

conseguinte, torna-se elemento essencial de promocao da inovagdo nas organizagdes.
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4 COMUNICACAO PARA A INOVACAO

A comunicagao representa o compartilhamento de informagdes em um contexto de troca
social, de negociagdo, que traz modificagdes nos repertorios simbodlicos, nos acervos de
conhecimento dos individuos, assim constroi as identidades, individual/coletiva e culturas
locais/universais (GOMES, 2010). As autoras Porém e Guaraldo (2012) descrevem que o ato
de comunicar ¢ parte do cotidiano do ser humano, influencia o processo de formacao da
identidade do individuo e da sociedade, visto que, por meio das interagdes sociais, se capta a
percepcdo de mundo, da sociedade, do homem, concebem-se valores, crencas, ideologias
utilizadas para amparar comportamentos e escolhas.

Comunicar significa, em grande medida, significar e interpretar. Para comunicar com
significado, as pessoas recorrem a signos que organizam para que o receptor, que conhece o
codigo, entenda a mensagem. Cada palavra tem um significado e as palavras juntas geram uma
mensagem, que tem igualmente um significado. O receptor, face ao contexto da situacdo,
interpreta essa mensagem (SOUSA, 2006).

Os seres humanos estio em relagdo uns com os outros, podem se comunicar, sao capazes
de expressar processos e situagdes internas, dar a conhecer, encorajar as pessoas a um
comportamento especifico (MALETZKE, 1992).

Na concep¢do de Shannon e Weaver (1949), a teoria da informacdo compreende os
problemas de transmissao de informacgao, com o interesse por cddigo, canal, capacidade, ruido,
redundancia e outras propriedades estatisticas da linguagem, ou seja, seu aspecto sintatico, nao
se interessando pelo significado dos simbolos da mensagem, pois sua base sdo os sinais. Sinal,
canal, codigo, ruido e sua exatiddo sintatica ¢ o foco desta teoria, o que justifica a metafora da
comunicagdo como um conduite (PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004), ou seja, sua
fungdo ¢ transmitir uma mensagem.

O interesse a aspectos como interpretagdo, decodificacdo e atribui¢ao de significado
fazem parte do trabalho de Berlo (2003) que opta por descrever comunicagdo como um processo
de avaliagdo das informacdes recebidas, considerando-se os aspectos da experiéncia, das
atitudes, do conhecimento, da situagdo social e da cultura dos elementos como fonte e receptor.
Os estudos de Shannon e Weaver (1949) e Berlo (2003) sdo apenas dois exemplos de concepgao
da comunicacgao frutos das diversas teorias que buscaram definir o processo comunicacional até
hoje.

Ao descrever o processo comunicacional, Genelot (2001) aborda tanto os aspectos

sintaticos como os de sentido e evidencia o receptor, que, segundo o autor, analisa uma
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mensagem de acordo com trés componentes: literal, situacional e interpretativo. O componente
literal ¢ a decodificagdo pelo uso de um mesmo sistema de codificacdo; enquanto o componente
situacional recupera os lugares, o tempo e as pessoas que estdo envolvidas na situagdo,
salientando que as condigdes nas quais as palavras sdo expressas ou nas quais sao ouvidas
condicionam a sua sensag¢do; € 0 componente interpretativo, que, por sua vez, requer uma
confrontacdo com as estruturas de representagdes de intencgdes, de esquemas cognitivos para
poder liberar uma significacao.

Isso posto, a elaboragdo do sentido no processo de comunicagao nao €, ao contrario do
que se supde, algo simples e direto, mas um processo complexo, cheio de recursividade entre o
emissor e o receptor. O significado da comunicacao ¢ dado, em tltima instancia, pelo receptor.
Assim, Cardoso (2006) relaciona o papel dos individuos na sociedade da informagao,
lembrando que o fato de se ter um nimero maior de informagdes disponiveis ndo significa o
aumento de informagdes uteis e portadoras de sensac¢des, mas, ao contrario, a multiplicagdo de
sinais leva a uma perda de sensa¢do o que torna cada vez mais dificil dar sentido a todos os
sinais recebidos.

Por meio das agdes comunicativas, o homem elabora e verbaliza seu pensamento,
apresenta-o exteriormente, tenta compreender o pensamento de seus semelhantes, interferir e
agir sobre a realidade, na tentativa de transformar o mundo, controlar os eventos que o
surpreendem e que provocam o seu desequilibrio e o seu mal-estar no mundo, como também
de aprender sobre o mundo e sobre si mesmo (GOMES, 2008).

Porém e Kerbauy (2010) comparam a comunica¢ao a um fio condutor que permite a
ligagdo, o relacionamento entre as pessoas, as relacdes sociais. E por meio da comunicagio
entre os homens que os relacionamentos humanos sdo potencializados, articulam-se sentidos,
simbolos, significados culturais e sociais, ocorre a interagdo entre as pessoas, entre as
organizagoes, o intercambio de didlogos que envolvem sujeitos ativos e contextos historicos e
culturais de producdo e difusdo de mensagens.

Autores como Christensen e Cornelissen (2011) destacam que a comunicagdo ¢ um
processo estratégico continuo que explora diretamente questdes de identidade e legitimidade e,
em ultima instdncia, a sobrevivéncia organizacional. E forca ativa e constitutiva das
organizagdes, atuando na cria¢do de sentido coletivo e na coordenagdo de uma multiplicidade
de vozes. O processo comunicativo entendido como cerne em que se definem os quadros de

sentido sobre a inovacao, a0 mesmo tempo em que a comunicacao constitui, também institui os
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processos organizacionais e que se ddo na relagdo e na interagdo com o outro (POREM;
KUNSCH, 2019).

A comunicagao € o produto de um encontro social, uma relagao entre consciéncias. Esta
relagdo ocorre a partir de uma informagao, um registro que uma consciéncia deixa em um
suporte material e ¢ resgatado por outra consciéncia de modo similar ao que pretendeu a
primeira consciéncia (MARTINO, 2015).

Kuhn, Ashcraft e Cooren (2019) sustentam que a comunicagao se refere as conexdes,
links ou relagdes que se estabelecem entre varios seres. Nesta concepgado, os sujeitos, além de
emissores, receptores, podem ser considerados o proprio meio ou canal pelos quais varias
realidades passam a se expressar em uma determinada situagao.

Seis grandes maneiras de comunicagdo humana sao estabelecidas pelo trabalho de Sousa
(2006): intrapessoal, interpessoal, grupal, organizacional, social e extra pessoal. A intrapessoal
¢ a comunicacdo de alguém consigo mesmo, formada por frases introspectivas e de pensamento
automatico; a interpessoal ocorre entre dois individuos, ou dentro de um pequeno grupo nao
formal de individuos ou entre pequenos grupos informais de individuos, serve para criar e
sustentar relagdes pessoais; a grupal ¢ a comunicagao no seio de grupos formais de média ou
grande dimensdo; a organizacional ¢ aquela desenvolvida no seio de organizagdes e destas para
o exterior; a social ¢ desenvolvida para grupos heterogéneos e grandes de pessoas, também
denominada de difusdo, comunicagdo coletiva ou comunicag@o de massas e a extra pessoal ¢ a
comunicac¢do desenvolvida com animais ou com maquinas (SOUSA, 2006).

Segundo 0 mesmo autor, a comunicagao pode ser classificada como mediada (com uso
de dispositivos técnicos de comunicagdo) ou direta - ndo mediada- (comunicacdo feita sem a
intermediag¢do de dispositivos técnicos, por exemplo, na conversa face-a-face). O foco deste

trabalho esta na comunicagdo organizacional, tanto mediada como ndo-mediada.

4.1 Processo Comunicacional

O processo comunicacional e seus constituintes foram e ainda sao foco de estudos,
porém, o primeiro modelo de comunicagao que se tem registro, segundo Sousa (2006), € o
descrito Aristoteles (século IV a.C), chamado modelo retorico. Segundo este modelo, para se
estudar, compreender e cultivar a retérica hd que olhar para trés elementos essenciais do
processo de comunicagao: 1) A pessoa que fala (locutor); 2) O discurso que faz; e 3) A pessoa
que ouve. Ja o modelo (ou paradigma) de Lasswell (1948) sustenta que pode-se descrever um

ato de comunicag¢do ao responder cinco questdes: “Quem?”’; “Diz o Qué?”’; “Em que Canal?”;
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“A Quem?”; “Com que Efeitos?”; onde a iniciativa de um ato de comunicagdo ¢ sempre do
emissor e os efeitos ocorrem unicamente no receptor.

Em 1949, o matematico Claude Shannon e o engenheiro Warren Weaver apresentaram
um estudo da comunicagdo eletronica, onde uma fonte de informacao elabora e envia uma
mensagem; a mensagem chega a um transmissor, que transforma a mensagem em um sinal. O
sinal pode estar sujeito a ruido (interferéncias) e, por esta razdo, o sinal emitido pode ser
diferente do sinal captado pelo receptor. O receptor capta o sinal e o faz retornar a forma inicial
da mensagem, de maneira que esta possa ser percebida e compreendida pelo receptor.

O modelo de Newcomb, apresentado em 1953, tem uma forma triangular, introduzindo,
pela primeira vez, o papel da comunicagao em uma sociedade, em um grupo ou em uma relagao
social. Ja Schramm apresentou, em 1954, dois modelos da comunicagdo, sendo o primeiro, a
representacao linear entre fonte e destino, levando em consideracao a nocao de codificador e
de decodificador e suas experiéncias nessa a¢do; e o segundo modelo, que introduz, pela
primeira vez, o conceito de feedback. O modelo de Gerbner, do ano de 1956, relaciona a
mensagem com a realidade, permitindo abordar simultaneamente as questdes da percepcao e
da significagao (SOUSA, 2006).

Roman Jakobson apresentou, em 1960, um modelo sob o prisma da linguistica, onde a
mensagem tem que possuir um contexto, ou seja, tem que se referir a algo externo a propria
mensagem € o contato referente ao canal fisico em que a mensagem circula e as ligagdes
psicoldgicas entre destinador e destinatario. Cada um dos fatores constitutivos deste modelo
corresponde uma das func¢des da linguagem, quais sejam: Fungao referencial, Fungao Emotiva,
Fungdo poética, Fungao Conativa, Funcdo fatica e Fun¢ao metalinguistica (SOUSA, 2006).

Ja a Escola de Palo Alto, em 1971, identificou cinco principios da comunicacao:

1. E impossivel ndo comunicar;

2. Ha dois niveis de comunicacdo: o conteudo (dados) e a relagdo (aspectos que
permitem a interpretagdo dos dados);

3. Pontuagdo (finalizacdo) da sequéncia: a mensagem depende da sua organizacio
interna, de comunicagdes prévias estabelecidas pelos comunicantes e suas diversas maneiras
sao apreendidas ao longo das historias de vida de cada sujeito;

4. A comunicagdo pode ser digital (conteudos explicitos, verbal ou gestual) ou analdgica
(modalidade relacional com predominancia de recursos ndo verbais e tipicamente imprecisos);

5. A interagdo entre os participantes pode ser simétrica (minimizagao das diferengas) ou

complementar (maximizacgao das diferengas) (SAID; LIMA; ALVES, 2017).
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Maletzke desenvolveu seu modelo baseado em comunica¢ao de massa, em 1976, onde
evidencia o receptor como um participante ativo no processo de comunicagao, construido com
base nas seguintes ideias:

1. Uma mensagem provoca um efeito em um receptor;

2. As caracteristicas tecnologicas afetam a percep¢do da mensagem pelo receptor;

3. Cada meio produz um efeito ou vivéncia especifico no receptor;

4. O receptor ¢ ativo no processo de percepcao e de selecao das mensagens e dos meios;

5. Efeitos dos meios e das mensagens dependem, em grande parte, do receptor,
individuo dotado de personalidade e inteligéncia, com determinados interesses, opinides,
atitudes e valores;

6. O receptor vive em uma esfera complexa de interagdes e interdependéncias, ou seja,
o receptor relaciona-se socialmente;

7. Os meios de comunicac¢do social interferem na imagem que o receptor tem de si
mesmo, do universo e de sua situagdo e fungdes no meio social em que vive;

8. O receptor também tem uma imagem do meio de comunicacao;

9. O receptor pode comunicar com um emissor/comunicador (feedback);

10. O comportamento de um comunicador ¢ determinado (também) por sua
autoimagem, sua personalidade, pela imagem que tem da sua profissdo, do seu lugar no mundo,
pelo meio de comunicacdo que vai usar, pelos receptores;

11. O comunicador tem de adaptar a sua mensagem as caracteristicas do meio
(MALETZKE, 1992).

Para Saussure (1975), o signo linguistico ¢ uma entidade psiquica constituida por dois
elementos: o significado (conceito) e o significante (imagem acustica), a lingua ¢ um sistema
de signos que exprime ideias, uma estrutura de elementos que constitui uma institui¢ao social,
assim, € necessario estudar a vida dos signos no seio da vida social. Neste sentido, surge a
semidtica que estuda os signos, os sistemas de signos (codigos) e as relagdes entre eles e os
seus utilizadores e a cultura onde esses signos existem (e que depende deles para subsistir e
reproduzir-se), visando sua classificagdo e interpretacdo com o objetivo de:

» Explicar os processos de geragao de sentido através dos signos e dos sistemas de
signos, isto €, explicar o sentido (ou significado) do que se enuncia;

*Explicar aquilo que os signos sdo, esclarecendo, em especial, a sua fungdo designadora

e referencial;
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» Desvelar a relacdo entre enunciadores, enunciados, receptores e contexto, na
perspectiva da utilizagdo de signos pertencentes a determinados sistemas de signos (SOUSA,
2006).

Nicolau et al. (2010), ao referir-se a Semiodtica na perspectiva de Peirce, descreveram
que, primeiro, os objetos surgem em nossa mente como qualidades potenciais; segundo,
procuramos uma relacao de identificagdo, e, terceiro, nossa mente faz a interpretacdo do que se
trata, ¢ assim que os seres humanos reconhecem e interpretam o mundo a sua volta, a partir das
inferéncias em sua mente. As coisas do mundo, reais ou abstratas, primeiro nos aparecem como
qualidade, depois como relagdo com alguma coisa que ja conhecemos e, por fim, como
interpretacdo, em que a mente consegue explicar o que captamos, ao que Peirce chamou de
primeiridade, secundidade e terceiridade. Todo este processo ¢ feito pela mente a partir dos
signos que compdem o pensamento € que se organizam em linguagens. A compreensao que
temos do mundo, os registros e as interpretagdes, a transmissao de informagdes, completam o
processo de comunicagdo baseado nos sistemas de signos que compdem toda e qualquer
linguagem

Assim, Jeanneret (2009) lembra que a comunica¢ao nao ¢ um contrato em que se assume
entender tudo aquilo que foi previsto ao emitir uma informacgdo, pois, nem antes nem depois
das trocas pode-se fechar o processo comunicacional acerca de qualquer entendimento cruzado
garantido.

A comunicacao ndo € meramente um instrumento de divulgacdo ou transmissao de
informacao, mas um processo social basico e um fendmeno presente em toda a sociedade, um
poder transversal que perpassa todo o sistema social global, incluindo as organizac¢des
(KUNSCH, 2016).

Organizagdes sao ambientes relacionais instituidos e atualizados por praticas
discursivas, ¢ os discursos organizacionais tem capacidade de instituir concep¢des de mundo
que, em algum sentido, sejam convergentes com principios das proprias organizacdes
(BALDISSERA; MAFRAO, 2021). A Comunicagdo Organizacional como um saber-pratica
discursiva ¢ regida por principios de exclusdao e de escolha que se dao nas diferentes relagoes,
contextos e épocas (GENEROSO; BALDISSERA, 2021). Os processos comunicativos pdem
em cena individuos investidos de um novo papel: sujeitos da comunicagdo, sujeitos em
comunicagdo. Estes sujeitos, entre outras coisas, produzem narrativas que sdo praticas
ordenadoras de sentido, intervencdes concretas, em contextos especificos. O sujeito da

comunicag¢do ¢ um sujeito social; ele ¢ também, indubitavelmente, um enunciador de discursos
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ou um leitor de textos, enredado numa teia de relagdes que o constituem esse sujeito — a relagao

com o outro, a relacdo com a linguagem e o simbdlico (FRANCA, 2006).

4.2 Comunicac¢ao organizacional

A pratica comunicativa ¢ o alicerce que d& forma a organizagdo e, a0 mesmo tempo,
representa o jeito de ser da organizacgdo, pois atravessa todas as suas agdes e configura a
construgdo de sua cultura e identidade (RESTREPO, 1996; CARDOSO, 2006). A informagao
€ a comunicagdo atuam para a realizacdo da estratégia e integracdo das estruturas
organizacionais, e para ser eficiente é necessario colocar o ser humano em pauta, valorizando a
capacidade criadora do individuo, sem desprezar a subjetividade e a afetividade, vendo a
organizagcdo como resultado de um processo dialdogico com o meio ambiente (CARDOSO,
2006).

Organizacdo e comunicagao sao indissocidveis e a comunicac¢do gera conhecimento para
os individuos, responsaveis por modificar estruturas e comportamentos organizacionais
(MARCHIORI, 2010), sendo, portanto, como defendem Putnam, Phillips ¢ Chapman (2004),
formativa de uma realidade, pois cria e representa o processo de organizar. Sendo assim,
Kunsch (2006) defende que a comunicacdo deixa de ter uma funcdo meramente ttica e passa
a ser estratégica, pois agrega valor as organizagdes, ajuda-as no cumprimento de sua missao,
na consecug¢ao dos objetivos globais, na fixagdo dos seus valores.

Por ser um processo dindmico e continuo, a comunica¢do permite aos membros da
organiza¢do trabalharem juntos, cooperar e identificar as necessidades dindmicas da
organiza¢do (GARY KREPS,1995). Possibilita a constru¢do de um projeto comum do futuro
desejado, isso ocorre por meio da expressdo, negociagdo e apropriacao de sentidos que ocorrem
com o compartilhamento dos conhecimentos entre os individuos (GENELOT, 2001).

A comunicacdo aumenta a complexidade das relagdes organizacionais, permite que as
pessoas compartilhem conhecimento no sentido de mudar e inovar processos e produtos, ¢ ¢
necessaria para que a cultura organizacional se renove, ocorrendo aprendizagem e criagdo, ou
seja, a comunicagdo ¢ condi¢do para que a dinamica interna produza e incorpore inovagdes
(CARVALHO, 2009).

Cajazeira e Cardoso (2016) inovar € preciso e para isso a comunicagdo deve ser
adequada aos novos desafios que se impdem. Comunicar neste cendrio cadtico requer modos
mais flexiveis e dindmicos de compreensdo dos fendmenos comunicacionais, que ocorrem em

ambientes tornados cada vez mais velozes e complexos. Antigas maneiras de pensar a
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comunicagdo estavam mais preocupadas em produzir resultados competitivos a partir da maior
uniformidade possivel nas ag¢des — internas e externas - da organizacdo. Ocorre que as
organizagoes de hoje sao bem mais complexas em termos de interagdes, onde publicos cada vez
mais diversos interagem compartilhando interesses ao mesmo tempo coincidentes e conflitantes

Cabe, assim, a comunicagdo organizacional criar e promover espagos dialogicos e
informacionais para que os conhecimentos sejam socializados, incorporados, apropriados e
traduzidos em inovacao, uma comunicagao com capacidade de compreender uma nova nogao
de informacao em um ambiente em que as organizacdes necessitam inovar para atenderem as
novas exigéncias de uma era de mudangas paradigmaticas.

Porém e Guaraldo (2012), a comunicagdo torna-se essencial, uma vez que as pessoas
sdao valorizadas no processo de difusdao de informacao e aquisi¢do de conhecimento, o que
implica em trocas e relacionamentos mediados pela comunicagao.

Assim como descreve Santos et al. (2019), as informagdes devem estar tratadas e
dispostas corretamente nas devidas areas, com seguranca e sigilo para uso assertivo e efetivo
pelo profissional no momento da consulta, ocorrendo a comunicagdo organizacional que deve
ser reconhecida pela alta direcdo, como essencial para a performance organizacional e a
obtencao de resultados positivos frente a concorréncia.

Na comunicacdo organizacional sdo disponibilizados dados aos colaboradores que
devem representar o melhor possivel as informacdes que devem ser obtidas a partir da
interpretagdo deles, e para que nao gere duas informagdes diferentes ndo basta que represente
claramente a informacao desejada, mas que os profissionais sejam preparados para interpreta-
lo (SETZER, 2001).

Neste sentido, a comunicacao tem o papel fundamental, pois proporciona o aprendizado
individual e coletivo dos membros organizacionais, a partir da interagao dos individuos entre si
e o compartilhamento de informacgdes que se transformardo em conhecimento e possibilitando
a inovacdo, utilizando-se para isso da Competéncia em Informacdo dos individuos
organizacionais.

A comunicagdo organizacional ¢ compreendida por Valentim e Zwaretch (2006) como
o processo pelo qual os individuos da organizagao obtém as informagdes pertinentes sobre ela
e as mudancas que nela ocorrem, desempenhando a fun¢do de fonte de informagao para estes
individuos. Para Porém e Guaraldo (2012), a comunicagdo organizacional ¢ vista como um

processo continuo em que palavras, signos e significados da organizagdo ¢ do ambiente
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corporativo sdo constantemente decodificados pelos individuos e ressignificados no espago
comunicacional da organizagao.

A comunicacdo organizacional envolve os processos comunicativos € seus elementos
constitutivos, estd inserida nos processos simbolicos, com foco nos significados dos agentes
envolvidos, dos relacionamentos interpessoais e grupais (KUNSCH, 2018). A comunica¢do
estrategicamente colocada ¢ capaz de agregar valor a organizagdo, mas esta condicdo depende
de como os diferentes niveis entendem e valorizam a comunicacao, em especial, a lideranca
(BADIIE et al., 2019).

Gardner et al. (2001) declaram que a comunica¢do ¢ o meio central pelo qual as
atividades organizacionais sdo coordenadas para conceber, divulgar e perseguir os objetivos
organizacionais, torna-se central no processo de mudanca organizacional (JONES et al., 2004).
Para Shindryaev ef al. (2019) a comunicagao ¢ considerada como fendmeno quando reflete as
normas estabelecidas, principios e leis das relagdes entre as pessoas na organizagdo; e ¢
considerada como um processo, quando se constitui um jeito especial de interacdo entre a
equipe para trocar informagdes dentro e fora da organizacao, visando atingir os objetivos da
organizagdo, bem como o desenvolvimento da equipe o que a relaciona significativamente a
competitividade. Uma lideranca comprometida com a mudanca cultural para a inovagdo usa sua
posicdo para explicitar os valores da organizagdo, incentivam comportamentos alinhados a
esses valores, proporciona desafios e disponibiliza recursos para os profissionais
experimentarem novas dinamicas de trabalho e conceitos inovadores para o negocio
(BESSANT; TIDD, 2019).

Para Silva (2008) tudo na comunicagdo organizacional ¢ complexidade e tudo na
complexidade requer comunicagdo e organizagdo, sendo perfeitamente possivel afirmar que a
comunicagdo organizacional ¢ a organizagdo complexa da comunica¢do na complexidade de
uma organizacao. Ha a necessidade de se buscar novos olhares sobre esta complexidade da
comunicagdo (SCROFERNEKER, 2021).

Kunsch (2016) declara:

“A comunicag@o organizacional precisa ser entendida de forma abrangente e complexa.
Deve, sobretudo, ser considerada um fenémeno e um processo comunicativo em continua

interagdo entre a organizagdo e seus diversos interlocutores, numa perspectiva dialética e

em busca de um consenso negocial.” (KUNSCH, 2016, p.9)
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Para explanar os aspectos da comunicag@o organizacional, Marchiori (2006) distingui-
a em duas abordagens: a tatica e a estratégica. A comunicacao tatica ¢ a comunicadora de fatos
ocorridos e tem fun¢do informativa, ja a comunicagao estratégica ¢ a geradora de fatos, criadora
de contextos, sugerindo um novo comportamento, visto que tem a fun¢do de cocriar o futuro da
organizacao.

As caracteristicas da comunica¢ao estratégica sao (OLIVEIRA; PAULA, 2007):

e Tratamento processual da comunicacdo: possibilita a combinacdo dos fluxos
informacionais e relacionais;

e Inser¢do na cadeia de decisdes: a comunicagdo ¢ considerada e valorizada pela alta
gestao;

e (Gestdo de relacionamentos: vista como componente estratégico que valoriza as
interacdes e os didlogos;

e Processo planejado: uso de metodologias para uma sistematiza¢do e alinhamento
estratégico das acdes;

e Processo monitorado: acompanhamento e avaliagdo com vistas a qualidade dos
processos e os impactos provocados com as agoes levadas a efeito.

A comunicagao nas organizagdes foi descrita em trés niveis por Badjie ef al. (2019): de
lideranca (relacionado a tomada de decisdes e objetivos estratégicos da organizagdo); funcional
(relacionado a construg@o de boas relagdes de trabalho entre a organizagdo e seus publicos de
relacionamento); e operacional (comunicagdes diretas aos funciondrios; comunicagao de
resultados organizacionais por meio de esfor¢os de marketing).

Kunsch (2014) descreve a comunicagdo organizacional em quatro dimensdes. A
primeira ¢ a dimensao instrumental que relaciona-se a visdo linear da comunicag¢ao (transmissao
de informacao), ndo considera o contexto ou outros aspectos subjetivos, ¢ comparada a um
conduite; a segunda ¢ a dimensdo humana que considera que o fator humano, subjetivo,
relacional e contextual, constitui um pilar fundamental para qualquer agdo comunicativa
produtiva e duradoura; a terceira ¢ a dimensdo cultural, na qual a cultura ¢ considerada parte
integrante do planejamento, das agdes comunicativas e dos processos de gestdo participativa,
favorecendo a convivéncia e a valorizagdo das diferentes culturas na organizacdo, sem ser
sufocadas pelo excesso de comunicagdo centrada somente nos resultados e nos interesses dos
negocios corporativos, e a quarta dimensdo ¢ a estratégica que envolve uma visdo complexa

que valoriza sobretudo, os aspectos humanos e sociais, considerando a comunica¢ao humana e
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as multiplas perspectivas que permeiam o ato comunicativo no interior das organizagdes € a
questdo da subjetividade dos interlocutores sociais no ambiente organizacional.

Estudo de Shiryaev, Baev e Shiryaev (2015) identifica quatro abordagens relacionadas
a comunicagao organizacional. Sao elas: gerencial (comunicagdo como fung¢do de gestao, como
transferéncia de pedidos e explicacdo dos procedimentos e operacdes); sistematica
(comunica¢do como um sistema de elementos interagentes favorecendo o funcionamento da
organizagdo); cultural (comunicagdo como expressao da cultura organizacional); e humanista
(comunicagao como fator de desenvolvimento humano).

Trés dindmicas de comunicagdo organizacional sdo citadas por Moskvichev et al.
(2017). Sao elas a comunicagdo externa (comunica¢ao com o ambiente externo), a comunicagao
interna (vertical e horizontal, formal e informal) e as redes de comunicagdo (cobrem todas as
maneiras de comunicacao e sao baseadas em fluxos de informagao que circulam na estrutura da
organizagdo e no seu sistema de gestao).

De acordo com Berger (2008), o funcionamento e a sobrevivéncia das organizagdes sao
baseados na relacao entre individuos e grupos, relacao esta que ocorre a partir da comunicagao,
ajudando a coordenar atividades para alcangar objetivos, nos processos de socializagdo, na
tomada de decisdo, na resolugdo de problemas e na gestdo da mudanga.

A comunicacdo, quando eficaz no contexto organizacional, ajuda a aumentar a
satisfacdo do funciondrio no trabalho, a produtividade, a confianca e a aprendizagem. Tem
também o potencial de melhorar o clima e as relacdes com os publicos, aumentar a qualidade
de servicos e produtos, assim, esta ligada ao compromisso organizacional, a produtividade, ao
desempenho e a satisfagcdo no trabalho (CASTRO; MARTINS, 2010 ).

Por meio da comunicagdo pode-se melhorar a imagem e reputacdo da organizagao,
promover a motivacao, a constru¢ao da confianca, a criagdo de identidade compartilhada,
estimular o engajamento, fornecer uma maneira para os individuos expressarem emogoes,
compartilharem esperangas e ambig¢des, comemorarem e recordem as realizacdes (CASTRO;
MARTINS, 2010).

Para Porém e Guaraldo (2012), a comunicagdo, quando efetiva, integra os diferentes
niveis da organizagdo e direciona seus objetivos especificos, além de transmitir e alinhar a
cultura organizacional em um ambiente de grande diversidade cultural, multidisciplinar e
complexo. Shiryaev, Baev e Shiryaev (2015) destacam que a comunicagado eficaz ¢ a condi¢ao

mais importante para alcancar metas, resolver problemas de gestdo, garantir a implementacao
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da gestdo das funcdes basicas (planejamento, organizagdo, gestdo e controle), além de ter
grande influéncia na formacdo da cultura organizacional.

A difusdao e o compartilhamento de informacdes e conhecimentos requer canais e
mecanismos de comunicagdo para cooperagdo entre os sujeitos organizacionais, pois as
organizagdes e agentes que cooperam introduzem maior nimero de inovagdes do que os que
ndo cooperam e o grau de inovagdo aumenta com a variedade de parceiros comunicando-se e
cooperando em rede (CARVALHO, 2009).

De acordo com Cajazeira e Cardoso (2016), o processo de comunicagdo € central para
que inovagdes se propaguem: uma organizacao reduz significativamente a sua capacidade de
inovar quando ndo consegue promover ¢ intensificar a comunicagdo entre seus integrantes e
destes com o0 mundo externo. A comunicacgao ¢ forte elemento indutor do processo de inovagao
no ambito organizacional (POREM et al., 2016), e pode ser considerada a mola propulsora da
cultura de inovagao.

A organizagdo deve ter uma politica coerente e duradoura de incentivo a comunicagao,
a confianga para o compartilhamento de ideias , caso contrario, muitos recursos serao utilizados
sem, no entanto, trazerem os resultados esperados e necessarios para que a organizacao
mantenha-se viva, competitiva e apta a aprender.

A comunicagdo possibilita o compartilhamento de informagdes e conhecimentos e a
colabora¢do. As organiza¢des ndo inovam sozinhas, mas sobre informagdes e conhecimentos
acumulados dentro e fora delas. A comunicagdo pode contribuir com ideias e oportunidades
para a inovagao € na interagdo entre os colaboradores da organizagdo, ao mesmo tempo em que
difunde seus processos e produtos e cria condigdes para sua aceitagdo ¢ uso (CARVALHO,
2009).

A estrutura organizacional desempenha um papel fundamental para a eficacia e
eficiéncia do processo de transferéncia de informagdo e conhecimento por meio da
comunicagdo (MCKENNA, 1995). Geralmente, este processo requer habilidades sociais
capazes de permitir um alto nivel de comunicacdo em cada nivel da organiza¢do e as
caracteristicas do capital humano tais como capacidade de absor¢ao (COHEN; LEVINTHAL,
1990; LIAO et al, 2003), habilidades e expertise em comunica¢ao (CROSS; SPROULL, 2004)
sdo variaveis importantes que devem ser tratadas.

De acordo com Duarte e Monteiro (2009), as barreiras podem se localizar tanto nos
suportes operacionais (quando a comunicagdo se da em ambientes digitais), quanto em questdes

como o acesso, selecdo, utilizagdo da informagdo. Mesmo quando todos estes processos sao
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efetivos, ainda ha de se desenvolver mecanismos e uma cultura que promova a capacidade dos
individuos de se relacionarem, argumentarem, partilharem, trabalharem colaborativamente e
participar de redes e comunidades de acordo com o interesse deles ou da organizacao, sendo
capazes de prever e refletir criticamente sobre as consequéncias das publicagdes,
desenvolvendo compreensdo de questdes éticas e legais envolvidos em todo o processo
comunicativo (DUARTE; MONTEIRO, 2009).

Ao buscar caracterizar a comunicagao organizacional, Kunsch (2014) indica que esta
deve valorizar as pessoas, criando espacos para o dialogo e interacdes no ambiente de trabalho.
Para a autora, ser humano e sociedade sdo unidades complexas e multidimensionais, por isso a
comunicagdo organizacional precisa ser compreendida como ampla e holistica, levando-se em
conta todo o contexto politico, econdmico e social, além de todos os seus elementos
constitutivos. Ou seja, quando os significados dos agentes envolvidos, os relacionamentos
interpessoais e grupais, a valoriza¢do das praticas comunicativas cotidianas, as interagdes nas
suas diferentes manifestacdes, a construgdo social e a questdo humana sdo levadas em conta, a
comunicagdo agrega valor as organizagoes.

A comunicagdo ¢ fundamental para a criacdo de cultura e identidade organizacional
(BENDAK et al., 2020). Comunicacdes internas eficazes fortalecem a identificagdo
organizacional do funciondrio, promovendo uma cultura emocional encorajadora do
compartilhamento de conhecimento, informagdes e sentimentos (SCHRODT, 2002). Este
conhecimento socializado, apropriado e registrado gera inovacao, algo que se tornou salutar
para organizacdes que querem € precisam manter-se vivas e competitivas.

O conceito e a importancia da inovacdo para a economia foi pela primeira vez
mencionado em 1911, na obra intitulada The Theory of Economic Development, de
Schumpeter, que cita os fundamentos da mudanga econémica, ou o que ele chamou de novas
combinagdes, ¢ mais tarde, de processo de destrui¢do criativa que seria caracterizado pela
introdu¢do de um novo bem, a aplicacdo de um novo método de producdo, a abertura de um
novo mercado, a descoberta de uma nova fonte de matéria-prima ou o estabelecimento de uma
nova forma de organizacao da industria (SCHUMPETER, 1947). Neste sentido, toda e qualquer
inovagao alteraria a trajetéria do movimento, gerando rupturas e descontinuidades no processo
de crescimento econdmico, ou seja, aquilo a que hoje a literatura define como inovagao radical.

Uma nova teoria surge, a teoria neoschumpeteriana, sobre a qual Nelson e Costa (2016)
afirmam que, embora os conhecimentos que promovem a inovagao possam originar-se tanto do

ambiente interno da organizagdo — por exemplo, através de seu departamento de pesquisa e
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desenvolvimento — quanto do ambiente externo — academia, laboratorios de pesquisa e outras
institui¢des — ¢ a organizacdo que, de modo geral, introduz as inovag¢des na economia,
considerando-se, nesta teoria, além das inovagoes radicais, também as inovagdes incrementais,
definidas por Pérez-Bustamante (1999) como aquelas que surgem a partir dos ajustes aos
processos de producgdo ou comercializacdo e sdo mais faceis de implementar, pois, geralmente
sdo desenvolvidos passo a passo dentro da organizagao.

Lemos (2000) defende que a inovagdao pode ter sua origem por uma demanda do
mercado e passa a ser desenvolvida pela ciéncia, ou pode ter sua origem nos processos de
inovacdo na ciéncia que trazem novos negdcios para o mercado, sendo um processo complexo,
ndo-linear e interativo, descontinuo, irregular e com grande grau de incerteza. Envolve
absorc¢ao, refinamento, exploragao e sintese de conhecimento (VAN DE VEN et al., 1999).

Estabelecer a conexdo da inovacdao a conceitos de aprendizagem organizacional e
conhecimento foi o que fez Pérez-Bustamante (1999), que define a inovagdo como um processo
de aprendizagem organizacional de ciclo duplo, que a curto prazo, ¢ utilizada para superar
problemas e, a longo prazo, modifica as regras fundamentais e normas subjacentes a acoes e
comportamentos. A dependéncia da inovagdo e de seu sucesso ao conhecimento ¢ citada por
Nonaka e Takeuchi (1997) ao afirmarem que tanto os processos quanto os resultados da
inovacao dependem da disponibilidade de conhecimento.

Habilidade de uma organizagdo integrar, construir e reconfigurar competéncias
organizacionais internas e externas para responder as mudancas contextuais ¢ como Eisenhardt
e Martin (2000) definem a inovagao, ao passo que Roger (2003) conceitua-a como uma ideia
pratica, ou objeto que ¢ percebido como novo por um individuo ou outra unidade de adogdo. A
ideia de inovagdo a partir da percep¢do do individuo também ¢ destacada na apreciacdo de
Giacomini Filho, Goulart e Caprino (2007) que afirmam que a inovagdo extrapola algo
meramente tecnologico, e ndo depende somente do ineditismo da ideia em si, mas seu real
impacto social, ou seja, a inovagao so ¢ inovagao se for percebida como tal pelas pessoas, assim,
em fun¢do de como percebem a novidade, dao sentido a inovacao e condicionam sua difusdo.

Um processo de conhecimento que objetiva a criagao de novos conhecimentos voltados
para o desenvolvimento de solu¢des comerciais e viaveis ¢ a definicdo dada por Herkema
(2003) a inovacao. Estas solu¢des sdo materializadas por meio da ado¢do de uma ideia ou
comportamento novo para a organiza¢do, podendo ser um novo produto, um novo servico ou
uma nova tecnologia e esta relacionada com mudanca, que pode ser radical ou incremental.

Definicao semelhante ¢ apresentada por Luecke e Katz (2003), ao destacarem a materializagao,
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combinagdo ou sintese de conhecimento relevante para a avaliacdo de novos produtos,
processos ou Servigos.

A recombinag¢do do conhecimento existente de novas maneiras ¢ como Du Plessis
(2007) define inovacao. Isso acontece, segundo Machado, Lehmann e Aratjo (2008), quando a
organizagdo ¢ capaz de articular e mobilizar recursos (humanos, financeiros, materiais), para
captar oportunidades e neutralizar ameagas (operacionais, mercadoldgicas e outras), transforma
ideias em solucdes que atendam as necessidades existentes ou latentes, resultando em uma
atividade criativa que se materializa na forma de produtos, processos e sistemas, novos ou
modificados.

Para Plonski (2017), a inovagao € criagdo, ¢ tanto processo quanto resultado. Como
processo, se trata de um conjunto estruturado de acdes ou operagdes visando a um resultado,
propensa a ser estimulada, promovida e gerida. Inovagdo ¢ também resultado do processo de
criacdo, ou seja, a existéncia de novas realidades.

Nazarko (2020) define inovacdo como a transformagdo do conhecimento existente ou
novo em um bem comercializavel, em um processo aprimorado ou em um novo arranjo
organizacional, trazendo beneficios as organizagdes que a adotam. Stokes e Thorpe (2000)
apontam trés beneficios da inovagao que sdo a eficiéncia, eficacia e melhoria do desempenho.
Jiménez-Jiménez e Sanz-Valle (2011) destacam que a inovagdo ajuda a lidar com a turbuléncia
do ambiente externo e, portanto, ¢ um dos principais motores de sucesso de longo prazo.

A inovacao possibilita as organizagdes se diferenciarem ou se aproximarem de seus
concorrentes, auxiliando na sua sustentabilidade ao longo do tempo (TORRES;
PAGNUSSATT; SEVERO, 2017), além de favorecer a fidelizagdo de clientes (RUIZ-
MOLINA; GIL-SAURA; SERVERA-FRANCES, 2017). Também tem o potencial de
impulsionar o crescimento econdmico e o desenvolvimento, transformar a ciéncia e a tecnologia
em resolugdes para problemas sociais € econOmicos criticos e gerar oportunidades para a
criacdo de novos valores, ¢ dependente de processos de gestdo da organizacao, ou seja, inovagao
e organizacdo permanecem complexamente entrelacadas no século XXI (DOUGHERTY,
2017).

O aumento da produtividade e de vendas de novos produtos sao beneficios trazidos pela
inovagio as organizagdes (HERNANDEZ-VIVANCO; CRUZ-CAZARES; BERNARDO,
2018). Marco, Michele e Livio (2019) destacam que a inovagdo possibilita a ampliagdo do
mercado e know-how, da receita de novos produtos e/ou servigos e reducao do tempo de

colocagao de produtos no mercado.
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Sun (2021) destaca que, na atualidade, a inovacao € o principal motor do crescimento
econdmico. No entanto, segundo Kabir (2016), promover vantagem competitiva com base na
inovagado requer o dominio desse processo e suas complexidades, portanto, capturar, criar
aplicar recursos de conhecimento eficientemente nos varios niveis de inovacao sao essenciais,
pois o conhecimento ¢ um componente critico para a geragao de ideias.

A inovacgdo ¢ chamada de esteio das organizagdes por Du Plessis, (2007), ou seja, € ela
que sustenta a organizacdo em um mundo de negocios em constante mudanga e ¢ extremamente
dependente da disponibilidade de conhecimento. Para que esta disponibilidade ocorra, €
necessario que as organizacdes cuidem da GI e GC, assim como busquem desenvolver a Colnfo
para que possam aproveitar, de maneira eficiente, a informagao e o conhecimento disponiveis
para gerar inovagao.

Sobre o papel da GI, Candido e Valle (2018) lembram que os processos de inovagao
acontecem a partir da interagdo entre diversos autores (fornecedores, clientes, institui¢des de
ensino e pesquisa € o governo) e, para que possa favorecer a inovacao, as informagdes trazidas
por cada um deles precisa ser tratada adequadamente por meio da Gestao da Informacgao. Neste
sentido, a inovacao depende de aspectos organizacionais € institucionais, do estabelecimento
de redes para troca de conhecimentos e aprendizagem, vital para a efetivacao da inova¢ao nas
atividades produtivas (COCCO; SILVA; GALVAO, 2003).

Lima e Carvalho (2009) destacam que a informagao vista como dindmica organizacional
abre possibilidades para a criagdo, a melhoria e a inovacao dos processos e produtos, e sua
gestdo ultrapassa as agdes de informagdo, podendo auxiliar no uso da linguagem como agdo
comunicativa, ampliando as possibilidades de interagdo e colaboragdo entre os trabalhadores,
destes com os gestores, e da organizagdo com o seu entorno.

A GC também desempenha papel importante na inovagao e tem como objetivo: (1) criar,
construir € manter vantagem competitiva através da utilizagao de conhecimento e por meio de
praticas de colaboracdo; (2) utilizar o conhecimento como recurso para reduzir a complexidade
do processo de inovagdo; e (3) integragdo do conhecimento interno e externo a organizacao,
tornando-o mais disponivel e acessivel (DU PLESSIS, 2007).

A GC, segundo Du Plessis (2007), contribui com a inovagdo a medida que:

e auxilia na conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito (por meio de
bases de dados provenientes de discussao ou comunidades de pratica colaborativas

online, eventos de compartilhamento de conhecimento tacito, formulario eletronico);
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e facilita a colaboracdo no processo de inovacao dentro e fora da organizacdo (por meio
de foruns de colaboracao online, formando expertise, ferramentas e plataformas
organizacionais, como intranets e extranets);

e garante a disponibilidade e acessibilidade ao conhecimento tacito e explicito usado no
processo de inovagdo (recursos e ferramentas de pesquisa);

e garante o fluxo de conhecimento utilizado no processo de inovacao (féruns de
colaboragdo para facilitar colaboragdo interna e externa);

e fornece plataformas, ferramentas e processos de integragao da base de conhecimento;

e auxilia na identificacdo de lacunas na base de conhecimento e fornece processos para
preencher as lacunas a fim de auxiliar a inovacao;

e auxilia na constru¢do de competéncias exigidas no processo de inovagao;

e fornece contexto organizacional para formacdo da memoria corporativa, fundamental
no processo de inovacao;

e auxilia no crescimento constante da base de conhecimento (coleta e captura de
conhecimento explicito e tacito);

e fornece uma cultura orientada para o conhecimento: favorece e incentiva a criatividade

e o aprendizado a partir dos erros sdo e valorizados.

A GC atua na coleta de conhecimento tacito interno e externo para a organizacao, por
meio da aplicagdo de processos que garantam a disponibilidade de conhecimento para equipes
de inovacdo (CAVUSGIL et al.,2003).

Adams e Lamont (2003) descrevem capacidades que a organizacao deve possuir para
que GC contribua para o desenvolvimento de inovagdes. Sdo a capacidade de absor¢ao
(reconhecer o valor do novo, das informagdes externas, assimilar as informacdes e, em seguida,
aplicar o conhecimento aprendido aos seus proprios produtos e servicos); a capacidade de
transformagdo (reunir, assimilar, sintetizar e reutilizar conhecimento para atender as
necessidades atuais especificas); capacidade de fornecimento (distribuicdo e armazenamento
de conhecimento interno); capacidade de criagdo, processamento e distribuigdo de
conhecimento (para tomada de decisdo estratégica); e a capacidade de exame do ambiente
externo (identificagdo de atividades concorrentes e oportunidades de aprendizagem potenciais).

Desta maneira, por meio da GC, garante-se a utilizagdo do conhecimento existente, a
criacdo de novos conhecimentos e integracdo do conhecimento gerado no processo de inovagao

com o restante a base de conhecimento organizacional.
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Embora a GC ndo se concentre apenas na inovagao, cria um ambiente propicio para que
a inovagdo ocorra (DU PLESSIS; BOON, 2004). Uma estratégia de conhecimento para
desenvolvimento de inovagdes precisa incluir e integrar processos humanos e técnicos e,
quando necessario, incentivar a mudanga estrutural a fim de melhorar fluxos de conhecimento
produtivos (PITT; MACVAUGH, 2008).

Para Cantner, Joel e Schmidt (2009), a GC ¢ uma ferramenta importante para gerenciar
a inovacdo (que ¢ uma incerteza) e para a criacao espontanea de novos conhecimentos, pois
representa a rotinizagao do processo de inovagao, tornando-o menos incerto € mais direcionado,
além do fato de que para inovar as organizagdes necessitam de servigos intensivos em
conhecimento.

A inovacao € vista como o resultado de processos de aprendizagem que geram e aplicam
novos conhecimentos em rotinas, processos € procedimentos. A GC torna-se fundamental para
a inovacao, visto que o conhecimento ¢ elemento essencial da inovagdo, permite criar ideias e
novos conhecimentos, desenvolver capacidades organizacionais valiosas para a adaptacdo e
competi¢do. Envolve aspectos cognitivos (decisdo e solu¢do de problemas), aspectos sociais
(interagdo e construcao social), nos niveis individual, coletivo e organizacional que se tornam
interdependentes (ISIDRO FILHO; GUIMARAES, 2010).

Reconhecendo a importancia dos sujeitos organizacionais, Haapalainen e Kantola
(2015) estabelecem pré-requisitos para que a inovagdo ocorra e incluem os sujeitos
organizacionais como o primeiro destes pré-requisitos, na dimensdo recursos humanos. Os
outros pré-requisitos estabelecidos pelos autores sao os recursos tecnologicos, a capacidade de
acesso a informag¢do e ao conhecimento, inteligéncia tecnoldgica, cultura de redes de
conhecimento, além do planejamento e gerenciamento do processo de aquisicdo de
conhecimento que incluem a identificacdo das fontes, organizacdo, avaliacdo e uso do
conhecimento para atender as necessidades e possibilidades de cada organizagao. O processo
de GC para a inovagdo, enquanto institucional, pode ser executado por especialistas em GC,
mas, no ambito individual, s6 podera ser realizado por individuos que possuam Colnfo. O
comportamento dos individuos ocupa papel central na dindmica das iniciativas de GC para a
inovagdo e estas iniciativas sO serdo bem-sucedidas se os individuos possuirem Colnfo
(KORAC-KAKABADSE et al., 2002).

Para Belluzzo (2007), o termo competéncia engloba o dominio de saberes e habilidades
que permitem a intervengdo pratica na realidade, assim como uma visao critica em relagao ao

contexto social. Assim, a Colnfo do sujeito organizacional deve proporcionar a ele
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conhecimentos, habilidades e a possibilidade de intervir de maneira critica no ambiente

organizacional a partir das necessidades identificadas. Del Massa, Damian e Valentim (2018)

descrevem que o sujeito organizacional precisa ter competéncias adequadas desenvolvidas para

absorver as informagdes disponiveis, assim como identificar as informacgdes faltantes, saber

como encontra-las para agir de maneira responsavel no acesso e uso delas.

Ao elencar as sete categorias do trabalho com a informagdo no ambiente laboral por

meio das quais Bruce (1999) descreve a Colnfo, observa-se o papel desta competéncia na

geragdo da inovacao pelo sujeito organizacional. Estas categorias dizem respeito a:

1.

capacidade de uso das tecnologias para a comunicacao e obten¢ao de informagdes para
uso imediato;

As informagdes que servem como suporte para o processo de inovagdo encontram-se
disponiveis nos diferentes suportes tecnologicos dentro e fora da organizagdo. Para que
0 sujeito organizacional possa agir para contribuir com a inovagao € necessario que seja
capaz de acessar as informagdes disponiveis no momento adequado.

capacidade de buscar informacdes nas fontes mais adequadas ao problema proposto;
Saber onde localizar a informagdo para solucionar um problema ou propor uma ideia ¢
essencial para que a inovagao ocorra.

habilidade de utilizar a informagao em processos de trabalho e na solugao de problemas;
Dentre inimeras informacgdes disponiveis € necessario que o sujeito organizacional
saiba quais delas podem ser uteis nos processos de tomada de decisao.

capacidade de controlar e armazenar informagdes, tanto na memoria quanto por meio
da tecnologia;

Os processos de inovagdo, além de utilizar conhecimentos e informagdes existentes,
geram novos conhecimentos que devem ser armazenados e disponibilizados no
ambiente organizacional, assim, a competéncia para controlar e armazenar informacgdes
favorece a construgdo da memoria organizacional que pode ser acessada em diferentes
momentos.

capacidade do individuo de criar sua propria base de conhecimentos de maneira
autobnoma, em uma area desconhecida por ele;

Sendo o processo de inovagao a criacdo de algo novo ou melhorado, este processo inclui
rearranjos e recombinagdes que podem exigir o acesso a novas areas de conhecimento,
assim, o sujeito organizacional deve ser capaz de criar novos repertorios de

conhecimento.
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6. habilidade de unir conhecimento e perspectiva para a criagdo de novas ideias e aquisicao
de novos conhecimentos;
Rearranjos e recombinagdes fazem parte do processo de inovacao, e a habilidade de unir
conhecimentos torna-se essencial no processo de inovagao.

7. capacidade de usar a informag¢do com sabedoria e ética, considerando os diversos
elementos e pessoas pertencentes ao contexto de uso.
Aspectos econdmicos, ambientais, sociais € legais devem ser considerados na geragao
da inovacao, ou seja, a ética deve permear todo o processo inovativo.
Porém et. al. (2016) apresentam, no quadro a seguir, baseado em Stevens (1998),

algumas caracteristicas comuns as organizagdes inovadoras:

Quadro 4 - Caracteristicas de organizacdes inovadoras

Caracteristica Descricio

Generalizada Todos, sem excecdo, sentem-se comprometidos com o processo de inovagdo. Nao
existe um grupo especifico encarregado de zelar pela criatividade.

Estimulada O clima de inovagao ¢ instaurado pelo dirigente, embora ele ndo seja necessariamente
um inventor. Toda ideia nova é bem-vinda e a criatividade e a ousadia sdo
recompensadas.

Ilimitada Os experimentos estdo por toda parte. No se restringem a area tecnologica.

Cultuada As conversas sdo prodigas em historias e lendas de pessoas que introduziram
novidades, as vezes até quebrando regras.

Interativa Existem varios canais de comunicag@o abertos para garantir uma auténtica interagdo
entre a direcdo e os funcionarios, os técnicos e os vendedores, a organizacio e os
clientes. Essas ricas e profusas redes ndo sdo rigidamente controladas.

Fonte: POREM et al., 2016, p. 99.

Os autores Bessant e Tidd (2019) também teceram suas consideragdes a respeito das
caracteristicas e componentes de uma organizagao inovadora.

Quadro 5 - Componentes de organizagdes inovadoras

Componentes  de
inovadora

uma organizagdo | Caracteristicas principais

Visdo compartilhada, lideranga e vontade

Senso de proposito claramente articulado e compartilhado

de inovar Intengdo estratégica flexivel Comprometimento da alta
administragdo

Estrutura apropriada Projeto organizacional que favorece interagdo, criatividade e
aprendizagem

Nem sempre ¢ um modelo de projetos informais cadticos
A questdo fundamental ¢ encontrar o equilibrio adequado entre
opg¢des organicas e mecanicistas para determinadas contingéncias

Individuos-chave

Promotores, campedes, “guardides” (gatekeepers) e outras
funcdes que energizam e facilitam a inovacao

Trabalho em equipe eficaz

Utilizac¢do apropriada de equipes (em nivel local, interfuncional
e inter organizacional) para a resolucao de problemas
Requer investimento na selecdo e formagdo de equipes

Inovagdo de alto envolvimento

Participacdo em atividades de melhoria ampla e continua da
organizacao
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Ambiente criativo Enfoque positivo para ideias criativas, com apoio de sistemas de

motivacao

Foco externo

Orientagdo para o cliente interno e externo

Fonte: BESSANT; TIDD, 2019, p.254.

Ja Prego (2014) preferiu indicar doze passos para criar uma cultura de inovag¢ao que

funcione. Sdo eles:

Criar uma visdo inspiradora: desenhar um futuro desejado que todos construirao
juntos;

Envolver a todos: visdo comum de geracao de ideias e inovagao;

Indicar o comportamento dos lideres: definir papéis e responsabilidade de cada
lider;

Criar tempo e espaco para inovar: a criatividade ndo surge no vazio e ndo deve
ser uma atividade para o tempo livre que sobra;

Estimular a responsabilidade pessoal: incluir inovar na lista de tarefas;
Desenvolver a habilidade de criar e inovar: disponibilizar ferramentas para a
expressao do potencial;

Medir a inovagdo: métricas realistas e Uteis para medir o progresso e evolugao
dos esforgos de inovacgao;

Utilizar as tecnologias;

Criar rede de facilitadores: rede de apoio dentro da organizacao;

Fomentar as conexdes entre dreas e departamentos;

Alocar orgamento e recursos;

Criar um clima livre do medo.

Ao observar as colocagdes dos autores acima, percebe-se o carater da socializacao para

que a inovagdo ocorra e essa socializagdo s6 podera se efetivar por meio da comunicacdo entre

os individuos. A inovacdo se dd nas trocas comunicacionais entre as pessoas, sendo de

fundamental importancia cuidar de como a informagdo ¢ gerada, compartilhada, entendida, ou

seja, ha de se ter foco nos processos comunicacionais que ocorrem dentro da organizagdo e na

comunicagdo com o ambiente externo, estabelecendo um fluxo continuo de interacao, onde

todos os sujeitos deste processo tenham voz.
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A inovacao ¢ estimulada pela intensa interagdo entre diferentes agentes, de modo que o
conhecimento possa ser construido, capturado e relacionado (SANTINI, 2016). Processos de
criacdo de conhecimento, como coleta e comparacdo da informagao com o conhecimento
existente, a troca intensa entre membros da equipe € a criagdo de cendrios podem contribuir
para a geracdo de novas ideias (STEVENS, 2014), o que demonstra a importincia da
comunicagdo para o compartilhamento de conhecimentos e geracdo da inovagao.

Taralli (2014) ao falar dos mecanismos necessarios para a inovagdo divide-os em
instrumentos e pessoas, sendo:

Instrumentos:

1. Processos: planejamento estratégico, gestdo de conhecimento, desenvolvimento e
comercializacdo de novos produtos e servigos, analise de viabilidade financeira e
operacional, gestao da producdo e gestao de projetos

2. Sistemas: avaliacdo e desenvolvimento de desempenho, recompensa por resultados,
reconhecimento de a¢des e iniciativas e estimulo a sugestdo e implantacdo de novas
ideias;

3. ambiente fisico: espacos que estimulem a criatividade e a colaboragdo entre pessoas

Pessoas:

1. Competéncias: planejamento (incluindo definicdo de objetivos e métricas,
cronogramas, orcamentos, analise de riscos), exploragdo com consumidores e clientes
(como e com quem falar e como capturar insights e necessidades, por exemplo), geragdo
de ideias (existem maneiras mais ou menos eficazes para ter e capturar ideias), execugao
e gestdo de projetos

2. Atitude: Acreditar que inovar € possivel (e que todos sdo capazes!)

3. Comportamentos: Perceber a realidade e criar alternativas. e

4. Liderang¢a: Lembrar que lideranca ndo ¢ apenas um titulo no cracha

Pesquisa de Rossi (2014) identificou dois principais fatores de estimulos para inovagao
que sdo lideres que encorajam e protegem a inovagao e executivos que dedicam seu tempo para
realmente promover iniciativas de inovagao, enquanto as principais barreiras sao lideres que
apenas dizem que inovar ¢ importante, mas ndo fazem nada a respeito, ndo dao o exemplo, ndo
sdo abertos a novas ideias ou ndo arriscam e o foco exclusivo em iniciativas (e recompensas)

de curto prazo e a manuten¢do de uma cultura que teme o risco. Assim, para criar uma cultura
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inovadora na organizagdo, a lideranca deve mobilizar os colaboradores a se engajarem no
processo inovador, por meio da tolerdncia ao erro honesto, a adocdo de praticas capazes de
transformar valores em agoes, visoes em realidades, obstaculos em inovagdes, isolamento em
solidariedade e riscos em recompensas (KOUZES; POSNER, 2008). O processo de inovagao
consiste na motivagdo e na coordenacdo de pessoas para desenvolver e implementar ideias por
meio do engajamento em transagdes (ou relacionamento) com outros e fazendo as adaptagdes
necessarias para se chegar aos resultados desejados dentro de um contexto institucional e
organizacional (VAN DE VEN; ANGLE; POOLE, 2000). Neste processo, a comunicagao ¢ o
cerne em que se definem os quadros de sentido sobre a inovacdo. Assume-se a comunicacao,
em sua complexidade e polivaléncia, por ser, a0 mesmo tempo, constituinte e instituinte dos
processos organizacionais e que se ddo na relagdo e na interagdo com o outro. (POREM;
KUNSCH, 2019).

A inovagdo, em sua perspectiva humana e social, constrdi, significa e ressignifica
experiéncias, relagdes, necessidades e mudancgas do dia a dia e est4 conectada & comunicagao e
a aprendizagem. A inovagdo envolve questionar as formas pré-estabelecidas, abrindo espago
para ideias que desenvolvam novos valores, atitudes, rotinas e praticas na organizacao. Ao
compreender a inovacdo além do viés instrumental compreende-se o conceito como um
fendmeno constituido pela comunicagio e pela aprendizagem (VERAS; POREM, 2019).

Processos comunicativos que dao significado e sentido a organizagdo facilitam a
incorporagao da cultura de inovagao, em cujo centro se encontram os individuos, pois sao eles
os dinamizadores e mobilizadores de competéncias individuais e coletivas que, em contato com
o contexto vivido, constroem uma rede de conhecimentos, de saberes multiplos e praticas
diversificas voltados para a inovagdo. Sem eficiéncia na comunica¢do ndo hd como se manter
em um cendrio em que decisdes precisam ser tomadas a todo 0 momento, pois € a comunicagao
que sustenta a cultura de inovagao e a gestao organizacional. Para que uma organizacao se torne
inovadora, os processos comunicacionais devem ser capazes de integrar individuos e grupos
(POREM et al., 2016).

O processo de inovagao ¢ dependente de uma comunicagdo eficaz. A organizagao deve
ser capaz de comunicar os objetivos organizacionais relativos a inovagao, possibilitar o registro
de informagdes importantes e Uteis ao processo inovativo, disponibilizar, permitir e promover
0 acesso, mediacdo eficiente e a apropriacdo da informacgdo pelo sujeito usuario. Esta

apropriacao permitira a transformac¢do do conhecimento anterior € a geracao de novas ideias
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que, compartilhadas e a partir do didlogo, construirdo solugdes e inovacdes na interagdo do
coletivo de vozes organizacionais.

Com este objetivo, as estruturas organizacionais devem estabelecer uma estratégia de
comunicagdo dialogica, participativa e competente, com a participagdo ativa dos sujeitos
organizacionais, onde o processo comunicacional se realize pelas diversas maneiras de
mediagdes na relagdo sujeito-organizagdo e organizagdo-sociedade. Nesta intensa interacao
social dos sujeitos envolvidos, deve-se considerar, conforme indica Kunsch (2006), aspectos
relacionais, contextos, condicionamentos internos e externos, ¢ toda a complexidade que
permeia o processo comunicativo, ultrapassando a visdo mecanicista da comunicacao para uma
visdo mais interpretativa e critica, onde se compreende a comunicagdo como um processo social
e a informacdao como algo constituido nao s6 de signos, mas de significados, ndo somente
técnicos, mas, principalmente, sociais. Neste sentido, o sujeito € mais do que apenas um usuario,
¢ construtor de significados e de informagdes.

A existéncia de um sistema de comunicagdo que permita o compartilhamento de ideias,
informacdes, experiéncias e valores que tenham a inovagdo como foco principal ¢ elemento
essencial para a inovagao (BRUNO-FARIA; FONSECA, 2014). Para Porém ef al. (2016), uma
organizagdo inovadora depende de como os agentes organizacionais assimilam e incorporam a
cultura de inovagdo, da sua valorizacdo e de quanto eles estdo dispostos a fazer em prol da
inovacgao, assim a comunica¢ao ¢ um forte elemento indutor no processo inovativo.

A compreensdo da comunicagdo como processo estratégico em uma realidade plural,
dindmica e complexa possibilita comportamentos inovadores, criativos e dindmicos,
envolvendo toda a coletividade que se torna disseminadora dos objetivos e dos valores culturais
da organizacdo para publicos internos e externos. Para isso, deve-se valorizar as praticas
comunicativas cotidianas ¢ as interagoes nas suas diversas manifestagdes ¢ construg¢ao social
(CARDOSO, 2006).

E necessario entender como a comunicagio influencia os mecanismos organizacionais
e viabilizam as inovagoes, visto que alcangar o estdgio da institucionaliza¢do do processo de
inovagdo permanente ¢ um caminho longo e dificil, pois inovar mexe com a inércia
organizacional, com status, com poder, com pessoas, com seus cargos € com estruturas da
organizagdo, o que pode gerar incomodos (CAJAZEIRA; CARDOSO, 2016).

Neste contexto, a comunicagdo dos objetivos e da estratégia de inovagdo se torna
essencial, de modo a unir esforgos para que haja a contribuigdo assertiva de seus colaboradores

na geragao, desenvolvimento e implementagdo de processos, produtos e servigos que atendam
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as necessidades dos clientes e usudrios, tornando a organizagdo competitiva. Sendo assim, para
que esta cultura para a inovacdo se instale, se torna primordial a existéncia de processos de
comunicagdo que promovam a estratégia de inovagao, acessiveis ao seu publico de interesse,
orientando-os para a atitude inovadora e dando-lhes suporte para que possam construir
conhecimento e gerar inovagao.

O sucesso da organizag¢do depende, em grande parte, das capacidades, competéncias e
atitudes dos colaboradores, ja a efetividade da comunicagado estd fundamentada nas habilidades
para entender, compreender, transformar e avaliar a interagdo necessaria nas relagoes de
trabalho (BERMUDEZ; GONZALES, 2011). A comunicagio ¢ apresentada como elemento
transformador essencial do contexto organizacional, pois proporciona o aprendizado individual
e coletivo, a medida que os individuos interagem entre si e compartilham informagdes que
resultardo em conhecimento (SANTOS et al., 2019).

Uma comunicagdo aberta, receptiva, interativa, dialdgica e participativa aumenta as
chances de engajamento e participacdo, enquanto uma comunicagao limitada e exclusivamente
descendente, faz com que as pessoas pouco contribuam. Neste sentido, a comunicagdo
desempenha um papel significativo, pois envolve a troca consciente de mensagens entre
interlocutores, sendo fator essencial de convivéncia e elemento determinante de como a
sociabilidade humana acontece (CARDOSO, 2006).

A comunicag¢do ocorre primeiro no nivel intrapessoal e subjetivo, quando cada individuo
recebe, interpreta e da significado a mensagem a seu modo e dentro de um determinado
contexto. Ao se comunicarem entre si 0s sujeitos viabilizam o sistema funcional para
sobrevivéncia e consecu¢do dos objetivos organizacionais em um contexto de diversidades,
conflitos e transacdes complexas (POREM; GUARALDO, 2012), Sendo assim, sem
comunicagao, as organizacdes nao existiriam e a valorizagao das pessoas nas organizagdes deve
ser um parametro determinante para a produg¢ao da comunicacdo organizacional (KUNSCH,
2014). Os individuos e os grupos da organizagdo percebem novas possibilidades, produzem
novas ideias, elaboram projetos inovadores, sdo ousados ao tomar decisdes e, enfim, geram
produtos criativos (MARTINEZ, 2007).

O desenvolvimento das inovacdes ocorre a partir da criacdo e exploragdo do
conhecimento pelas organizagdes por meio de trés atividades concomitantes: gerar e
compartilhar conhecimento tacito, testar e criar protdtipos de conhecimento explicito e extrair
e aproveitar conhecimento externo (CHOO, 2006), ou seja, a inovacao depende da capacidade

de aprendizagem organizacional, de criar novos conhecimentos e dissemind-los pela
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organizagdo e de incorpora-los na forma de novos produtos, processos e servicos. A empresa
deve ser capaz de gerir conhecimento para gerar inovacao (STOECKICHT; SOARES, 2010,
CHOO, 2006).

O processo de inovagao, segundo Lemos (1999), ¢ um processo interativo, realizado
com a contribui¢do de variados agentes economicos e sociais que possuem diferentes tipos de
informagdes e conhecimentos. As organizagdes ndo inovam sozinhas, mas a partir da interacao
e colaboracao entre os sujeitos organizacionais, o que ocorre por meio da comunicacao que, ao
mesmo tempo em que difunde processos e produtos, cria condigdes para sua aceitagdo € uso
(LIMA; CARVALHO, 2009). Neste sentido, Nunes e Russo (2019) defendem a importancia de
haver uma comunicacdo alinhada e estruturada para a inovagdo de modo que ndo haja
problemas entre organizacgao e colaboradores.

A comunicagdo organizacional ocorre por meio da troca de informagdes e a interacao
entre os membros organizacionais, entre departamentos, areas e niveis hierarquicos e para que
isso aconteca, as organizagdes devem oferecer condi¢des adequadas, como disponibilizar
informacgdes precisas, verdadeiras e relevantes; dispostas corretamente nas devidas areas, com
seguranca ¢ sigilo para uso assertivo e efetivo pelo profissional, destacando-se assim a

importancia da gestdo da informagdo para a comunicagdo para a inovagao.
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5 GESTAO DA INFORMACAO

A informag¢do ¢ um componente intrinseco de quase tudo que uma organizagao faz e ¢
preciso ter uma clara compreensao dos processos pelos quais a informagao se transforma em
percepgao, conhecimento e agdo (CHOOQ, 2006). A informagdo € o insumo primario no cenario
da estratégia e da tomada de decisdo, pois concede o suporte e a base fundamental para o
gerenciamento das operagdes organizacionais (JORGE; FALECO, 2016). A informac¢ao, como
recurso, define a competitividade de pessoas, grupos, produtos, servicos e atividades
(MARCHIORI, 2002).

Num mundo altamente interconectado, maneiras mais flexiveis e menos hierarquizadas
de organizagao do trabalho utilizam-se de sistemas intensivos de distribui¢ao e armazenamento
de informagdo, em ambientes que passam a promover a geracao € o compartilhamento de
conhecimento, assim, a GI deve incluir mecanismos de obtencdo e utilizacdo de recursos
humanos, tecnologicos, financeiros, materiais e fisicos para o gerenciamento da informacao
(MARCHIORI, 2002).

Por meio de interagdes entre informagdes e conhecimentos, as mudancas ocorrem
devido a criacdo de novos conhecimentos que, se geridos e conectados aos objetivos
organizacionais, proporcionam vantagem competitiva (JORGE; FALECO, 2016).

O uso de dados e informagdes disponiveis para gerar conhecimento, além de
responsabilidade individual de cada sujeito, ¢ responsabilidade da organizacdo que necessita
apoiar e incentivar seus membros e promover uma cultura de aprendizagem (ALAVI et al.,
2006).

A prospecgdo e analise de dados e informagdes permite filtrar e tratar conteudos
relevantes, gerar informagdo com valor agregado para a tomada de decisao e o planejamento de
acoes estratégicas, transformando, assim, informacdo em conhecimento que contribui para a
melhoria do desempenho da organizacdo, por meio da solucdo assertiva de problemas, da
criacdo de novos produtos, mudangas e melhorias (TEIXEIRA; VALENTIM, 2016).

O gerenciamento da informagao faz com que seu transito, no ambiente organizacional,
seja eficiente, e que se torne suporte para a tomada de decisao, para o planejamento e execucao
de agdes de curto, médio e longo prazo (SANTAREM; VITORIANO, 2016). Para isso é
necessario o seu gerenciamento, pois “uma comunicagdo interna eficaz alinha informacgdes e
conhecimentos com os empregados, auxiliando no engajamento e impactando positivamente no

desempenho da organizacao” (CERANTOLA, 2016, p. 216).
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Para que estas informagdes e conhecimentos comunicados sejam utilizados pela
organizagao ¢ necessario a eficiente gestdo da informagao e do conhecimento.

A GI é um processo para a obtencao de informagdo a um custo e tempo razoaveis
(VALENTIM; JORGE; CERETTA-SORIA, 2014), enfoca os fluxos formais do ambiente
organizacional, aquilo que estd sistematizado, formalizado, explicitado em documentos em
suportes eletronicos, digitais ou em papel (VALENTIM, 2008) que, posteriormente,
subsidiarao o sujeito no desempenho de sua funcao (VALENTIM; SOUZA, 2013).

Na concepcao de Souza, Dias e Nassif (2011) a GI envolve os estudos e as praticas
gerenciais que permitem a construgdo, a disseminagdo e o uso da informagdo, que engloba a
gestdo de recursos informacionais e de conteudos, a gestdo de tecnologias da informacao e a
gestao das pessoas envolvidas nesses subprocessos. Para os autores a GI corresponde a um
componente da gestdo do conhecimento e tem por base a gestdo de conteudos que constituem
os arcaboucos informacionais das diversas organizacdes.

Processos administrativos e utilizagdo de tecnologias sdo mecanismos facilitadores para
levar a comunicagao efetiva da informagao entre individuos e grupos. A GI enfoca o individuo
(grupos ou instituigdes) e suas “situagdes-problema” no ambito de diferentes fluxos de
informacao, os quais necessitam de solugdes criativas e custo/efetivas e definir uma estratégia
para sua “solu¢ao” (MARCHIORI, 2002).

Braga (2000) destaca o objetivo da GI de apoiar a politica global da empresa, na medida
em que torna mais eficiente o conhecimento e a articulagdo entre os varios subsistemas que a
constituem; apoiar os gestores na tomada de decisdes; tornar mais eficaz o conhecimento do
meio; apoiar a evolugdo da estrutura organizacional, e ajudar a construir uma imagem da
organizagdo, do seu projeto e dos seus produtos, através da implantagdo duma estratégia de
comunicagao interna ¢ externa.

A GI tem como objetivo gerenciar as informagdes provenientes tanto do ambiente
interno quanto externo, propiciando seu acesso, compartilhamento e disseminagao por meio de
documentos e sistemas, na intencdo de possibilitar a transmissdo de conhecimento entre
individuos (VALENTIM; TEIXEIRA, 2012; VALENTIM, 2008). Para isso, compde-se de
estratégias e agdes que visam identificar as necessidades de informagdo, a prospecgao, o
monitoramento, a andlise e a disseminacdo das informagdes com valor agregado aos
colaboradores, o que facilita a apropriacao da informagao e a geragdo de novo conhecimento e

novas informagdes (VALENTIM, 2007).
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Autores como Altindag e Ongel (2021) conceituam a GI como um sistema integrado
usudrio-maquina que fornece informagdes para apoiar operagdes, para realizar a gestdo e
tomada de decisdes da organizagdo, integrando pessoas, processos € tecnologia para alcangar
resultados sustentaveis. Suas praticas envolvem a percep¢do, cobranga, regulagdo,
processamento ¢ manutencao de informagdes, adicionando eficiéncia e rapidez para todos os
negocios, ajudando a promover a inovagao por meio de cooperacdo ampla e ilimitada, obtencao
de informacdes claras e explicitas, acesso a informagdes no tempo certo, reduzindo a perda e
acelerando a produtividade. Os autores afirmam ainda que um sistema de GI eficiente ¢ capaz
de oferecer informacdes valiosas, favorecendo o aumento da qualidade em processos, produtos
e servigos e habilidades de cooperagdo, padronizar os métodos de trabalho, evitar o retrabalho,
além disso, fornece uma base para medir o progresso, reduz a carga sobre os especialistas,
incorpora o pensamento visual e gerencia com eficacia uma grande quantidade de informacdes
para ajudar os funcionarios a atender seus clientes melhor e mais rapido. O uso da GI protege
o capital intelectual de uma empresa, com foco nas pessoas, seu ativo mais importante, pois
selecionadas informacgdes mais adequadas, compartilha estratégia para o capital humano e cria
a cultura do compartilhamento.

No ambito da GI, sao desenvolvidas acdes direcionadas a criagdao/construcao,
aquisicao/apreensdo, compartilhamento/socializacdo e uso/aplicacdo de informagao/
conhecimento. Também fazem parte deste processo o cuidado com a prospec¢dao, com o
monitoramento informacional, com a criacao de sistemas da informag¢ao, com o0 armazenamento
de dados e informacdo e com as alteragdes, exclusdes e atualizagdes dos repositorios
informacionais permeados por diferentes fluxos informacionais formais (VALENTIM, 2007).

A GI constitui-se uma das preocupacdes nas organizagdes contemporaneas, pois se as
informacdes forem adequadamente tratadas e utilizadas, geram conhecimento e vantagem
competitiva (MOLINA, 2010). A GI ¢ fator critico para a boa condu¢ao dos negdcios de uma
organizag¢do, e um dos principais vetores de expansao dos negdcios, sendo que sua importancia
aumenta de acordo com a complexidade do negdcio, ou seja, quanto mais atores € processos
estiverem envolvidos, mais critica ¢ a manutengao das relagdes e da integracao dos dados por
meio de um sistema de GI eficiente (FREITAS; JANISSEK-MUNIZ, 2006).

Tarapanoff (2001) enumera as atividades de GI em identificagdo das necessidades
informacionais organizacionais, aquisicdo da informacgdo, armazenamento da informacao,

desenvolvimento de produtos e servigos, distribui¢do e uso efetivos da informagao. Ja Carvalho
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(2018) identificou trés etapas da GI, sendo o reconhecimento das necessidades informacionais,
a mediacao da informagdo e a apropriacdo da informacao.

Silva e Valentim (2019), ancorados em Valentim (2004), destacam onze atividades base
da GI que sdo: 1) prévia identificacio de demandas e necessidades de informagdo; 2)
mapeamento e reconhecimento de fluxos formais; 3) desenvolvimento de cultura
organizacional positiva em relagdo ao compartilhamento/socializagdo de informacdo; 4)
promogao da comunicagdo informacional eficiente, com uso de Tecnologias de Informagao e
Comunicagao (TIC); 5) prospeccdo e monitoramento de informagdes; 6) coleta, selecdo e
filtragem de informagdes; 7) uso das TIC para tratamento, analise, organiza¢gdo, armazenamento
de informacdes; 8) compartilhamento e uso de informagao por meio de sistemas corporativos
de diferentes naturezas; 9) elaboragdo de produtos e servigos informacionais; 10) fixacao de
normas e padrdes de sistematizacdao da informagdo; e 11) retroalimentagao do ciclo. Lousada
et al. (2012) lembram que o processo de GI ¢ ciclico, ou seja, a partir do momento do inicio do
processo de gestdo, as etapas subsequentes devem e necessitam ser realimentadas e atualizadas
constantemente.

Conforme afirmam Valentim e Teixeira (2012), embora a GI seja responsavel pelo
gerenciamento do fluxo informacional a fim de propiciar aos colaboradores o acesso, a
mediagdo e a disseminacdo da informacdo, seu uso e/ou aplicacdo ¢ de responsabilidade do
individuo, ou seja, o individuo organizacional deve ser considerado em todas as etapas da GI,
visto que, a apropriacao da informagao € um processo individual.

A GI nas organizagdes contempla a existéncia de repositorios de dados e informagdes
relevantes para a tomada de decisdo no ambiente organizacional, dentro do contexto estratégico.
A simples existéncia de informagao ndo ¢ suficiente para a tomada de decisdes inteligentes,
boas decisdes dependem da analise competente da informagdo (SANTAREM; VITORINO,
2016). Diante disso, se faz necessario que, no processo de GI, o individuo possua competéncias
em informagdo, essenciais para agir sobre a informacao (VALENTIM; JORGE; CERETTA-
SORIA, 2014).

Neste sentido, Valentim (2008) ressalta a importdncia de o sujeito dispor de
competéncias cognitivas para interpretar e assimilar a informagdo, para, assim, estabelecer
relagcdes com seu conhecimento de mundo. Almeida (2012) lembra que a organizagdo auxilia
este processo quando promove praticas sociais de interferéncia para de permitir e promover a
comunicagcdo como meio de apropriacdo da informacdo. A apropriacdo ¢ uma atividade

cognitiva realizada pelo sujeito que interage com o meio, em uma dindmica que contempla o
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conhecimento explicito e o tacito, que permite a atribuicao de significado a informacao, além
de transformar a mesma em conhecimento (OLIVEIRA et al., 2018).

Para Carvalho (2018), mediar e desenvolver competéncias e habilidades relacionadas a
busca, recuperagdo, uso e apropriacdo da informacdo sdo processos que potencializam a
constru¢do do conhecimento, bem como proporcionam ao individuo avaliar critica e
reflexivamente suas necessidades informacionais.

Os ambientes informacionais organizacionais sao formados tanto por fluxos formais
quanto por fluxos informais. Assim, a GI ocupa-se em gerir os fluxos formais de informagao,
enquanto a GC atua na gestdo dos fluxos informais de informagdo para possibilitar seu uso
estratégico por meio do que Choo (2006) chama de trés arenas de uso da informagdo, que
envolvem a criacao de significado, a constru¢do de conhecimento e a tomada de decisdo. A GC
desenvolve atividades que propiciam ao individuo apropriar-se de informacgdes relevantes, bem

como externaliza-las a um coletivo (VALENTIM; JORGE; CERETTA-SORIA, 2014).

5.1 Gestao da informacdo e comunicacio para a inovacgao

A informacgdo nunca ¢ neutra, leva em consideragdo componentes pessoais, sociais,
culturais e/ou ideologicos, os quais precisam ser adequadamente identificados e interpretados,
a fim de que, a partir da informacao, possam produzir conhecimento e beneficios aos individuos
e a sociedade (VITORINO; PTANTOLA, 2011). As informagdes derivam de dados objetivos
(registros) e subjetivos (memoria), e quando estdo intencionalmente organizados e combinados
entre si ou agregados a outras informagdes, transformam-se em conhecimento. Saber como a
organizacdo usa ¢ distribui a informagdo configura-se em um papel estratégico para a
capacidade de adaptagdo da organizagdo. E no compartilhamento das informagdes que se gera
o conhecimento entre os colaboradores e este compartilhamento pode ser promovido e
facilitado por meio da cultura organizacional e comunicacional orientada para aprendizagem,
com o compartilhamento de informacdes como um longo processo de troca, interagdo,
interlocugdo e didlogos entre as pessoas, de modo que este compartilhamento de informacgdes
implica em comunicagdo (POREM; GUARALDO, 2012).

A informacdo como dindmica organizacional abre possibilidades para a criagdo, a
melhoria e a inovagao dos processos e produtos neste sentido, a gestdo da informagao ¢ mais
do que uma racionalizagdo funcional das a¢des de informacao: pode ser o uso da linguagem

como ac¢ao comunicativa (CARVALHO, 2009).
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Para Porém (2012), comunica¢ao e informagdo sdo consideradas os grandes motes das
organizagdes na atualidade e as organizacdes terdo que gerenciar estrategicamente sua
comunicagao e sua informacao a fim de produzir e socializar o conhecimento, a partir do qual
as inovagdes surgem.

Assim, nossa primeira hipotese de investigacao é:

Hi: A GI contribui com a comunicagdo para a inovagao.
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6 GESTAO DO CONHECIMENTO

A GC ocupa-se do desenvolvimento, armazenamento, recuperacao, disseminagdo e
utilizacao do conhecimento na organizagdo para apoiar € melhorar seu desempenho por meio
da utilizagdo do conhecimento coletivo (GUPTA; IYER; ARONSON, 2000). A GC busca
aumentar a eficiéncia e produtividade no trabalho (DRUCKER, 1997; ALAVI et al., 2006), e
favorecer a exceléncia nos negocios e a vantagem competitiva (SHERA; LEEAB, 2004).

A estratégia da organizacdo deve ser o foco da GC, e seus principais objetivos estdo
voltados a criar, registrar e compartilhar o capital intelectual das organizagdes, além de
aproveitar os recursos ja existentes para que os sujeitos organizacionais identifiquem e usem as
melhores praticas (HOFFMANN, 2009). Para Schlogl (2005), o objetivo da GC ¢é melhorar a
geragao de novos conhecimentos € o compartilhamento daqueles existentes e, assim, conforme
Bhatt (2001), promover a validacdo, apresentagdo e distribui¢do de conhecimento no ambito
organizacional.

E por meio da GC que todo o conhecimento tacito, explicito, individual, interno e
externo envolvido na organizagdo pode transformar-se e converter-se, sistematicamente, em
conhecimento organizacional ou corporativo, acessivel e compartilhado, promovendo a
ampliacdo do conhecimento individual dos seus membros, para que estes contribuam para o
alcance dos objetivos da organizacio (PEREZ-MONTORO; GUTIERREZ, 2008).

A GC pode ser conceituada como uma abordagem sistematica para garantir a completa
utilizagdo do conhecimento organizacional, ao combina-lo com as habilidades individuais,
competéncias, pensamentos, ideias e inovagdes com o propdsito de criar uma organizagao mais
eficiente e efetiva (DALKIR, 2011). A GC permite o compartilhamento e a disseminac¢ao do
conhecimento aos sujeitos organizacionais a fim de gerar novos conhecimentos, criar vantagem
competitiva e transformar a organizacdo em uma organizacao do conhecimento (SANTOS;
DAMIAN; VALENTIM, 2019).

Para avaliar se h4d compartilhamento e criacdo de novo conhecimento, Valentim (2003)
destaca que € necessario que a organizacao identifique, mapeie e analise os fluxos informais
existentes nas suas diversas areas, pois mediante este monitoramento, apura-s€ como o
conhecimento ¢ compartilhado/socializado entre os sujeitos, equipes e areas organizacionais,
além de contribuir para a implantacdo, avalia¢do e retroalimentagdo da GC.

Santos, Damian e Valentim (2019) descrevem a GC como um modelo de gestao, cujo
papel principal ¢ vinculado aos sujeitos organizacionais, uma vez que engloba planejamento,

processos, estratégias, praticas e mudanga nos valores que constroem a cultura organizacional
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que, por sua vez, permeia a conversdo de informagdes, experiéncias e conhecimentos
individuais em conhecimento para uso do coletivo organizacional. Chang e Lin (2015)
destacam que a criagdo, compartilhamento e aplicacdo do conhecimento ocorre por meio de
relagdes sociais interpessoais € de uma cultura organizacional apropriada.

A literatura apresenta variados modelos de GC. Estes modelos auxiliam na sintese, na
explicagdo e na visualizacdo pratica da teoria sobre o tema (MALAVSKI; LIMA; COSTA,
2010). Stollenwerk (2001) destaca sete processos basicos da GC em um modelo genérico que
contempla identificacdo; captura; selecdo e validagdo; organizacdo e aprendizagem;
compartilhamento; aplicagdo; e criagdo do conhecimento, além de contemplar quatro
facilitadores que auxiliam a GC, sendo eles lideranca; cultura organizacional, medi¢do e
recompensa; e tecnologia da informagao e comunicagao.

Bukowitz e Willians (2002) apresentam um modelo com fases que envolvem a GC em
dois lados paralelos (tatico e estratégico). Ja Probst, Raub e Romhardt (2002) destacam seis
processos essenciais e dois processos estratégicos da GC. Os processos essenciais sio
identificacao do conhecimento; aquisi¢ao; desenvolvimento; compartilhamento e distribuigao;
utilizagao e preservagao, enquanto os dois processos estratégicos sao as metas de conhecimento
e a avaliacdo do conhecimento.

Para Valentim (2008), as atividades da GC sdo identificacdo das necessidades e
demandas de conhecimento; mapeamento e reconhecimento dos fluxos informais (redes);
desenvolvimento de cultura organizacional positiva em relagdo ao
compartilhamento/socializagdo de conhecimento; promog¢do da comunicac¢ao informacional
eficiente, com uso de TIC; cria¢do de espagos criativos dentro da organizagdo; desenvolvimento
de competéncias e habilidades voltadas ao negdcio da organizacdo; criagdo de mecanismos de
captacdo e sistematizagdo de conhecimento, gerado por diferentes pessoas da organizagao;
desenvolvimento e implantacdo de sistemas de diferentes naturezas, para atingir o
compartilhamento e uso de conhecimento; elabora¢do e implantagdo de normatizagdes para a
sistematizagdo do conhecimento gerado internamente; e retroalimentagdo do ciclo.

Chang e Lin (2015) identificaram quatro fases da GC, sendo eles a criacdo de
conhecimento (envolve o desenvolvimento de novos contetidos por meio da socializagao, de
processos colaborativos e de processos cognitivos dos individuos); o armazenamento (a
organiza¢do organiza e estrutura o conhecimento - explicito e tacito- para facilitar o acesso e
distribuicao dentro da organizacgdo, para reduzir redundancias e para melhorar a eficiéncia); a

transferéncia de conhecimento (para locais onde € necessario e pode ser usado); e a aplicacao
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do conhecimento (seu uso para ajustar a dire¢do estratégica, resolver novos problemas,
melhorar a eficiéncia e reduzir custos). Gonzalez e Martins (2017), a partir da analise de estudos
sobre o tema, identificam quatro etapas da GC, que sao aquisi¢ao; armazenamento; distribuicao
e utilizacdo do conhecimento.

O quadro a seguir apresenta, resumidamente, o posicionamento de alguns autores sobre
os niveis e atividades da GC, no qual ¢ possivel perceber a necessidade do envolvimento tanto

do nivel estratégico como tatico neste processo.

Quadro 6 - Niveis de atuacao da GC.

>
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Niveis de atuacdo da GC | Fases

Tatico Obter

Usar

Aprender
Contribuir

Estratégico Descartar

Construir

Manter

Avaliar

Tatico Identificagdo do conhecimento

Aquisicao do conhecimento

Desenvolvimento do conhecimento
Compartilhamento e distribuicdo do conhecimento
Utiliza¢do do conhecimento

Preservacdo do conhecimento

Estratégico Metas de conhecimento

Avaliag@o do conhecimento

(2002)

Identificagdo

Captura

Selegdo e validagdo

Organizagdo e armazenagem
Compartilhamento (acesso e distribui¢do)
Aplicacdo

Criacdo de conhecimento

Stollenwerk (2001)  |[Probst, Raub, RomhardtlBukowitz; Williams (2002)

Criacdo de conhecimento
Armazenamento de conhecimento

Transferéncia de conhecimento

Aplicacao do conhecimento

Chang;
Lin (2015)

Fonte: Elaboragdo propria baseada em Stollenwerk (2001), Bukowitz e Williams (2002), Probst, Raub e
Rombhardt (2002), Chang e Lin (2015).

As diversas fases pelas quais se efetiva a GC envolvem os diferentes niveis da

organizag¢do na busca de favorecer, elaborar, desenvolver e implementar agdes € processos que
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possibilitem que estas fases se desenvolvam de maneira eficiente, em um processo constante,
ininterrupto, que se retroalimenta, possui avangos, retomadas e reavaliagdes, para criar novos
conhecimentos, gerar novas ideias, tecer novas estratégias.

Valentim (2008) detalha as diversas atividades a serem realizadas nas diferentes etapas

da GC que possibilitam que o processo de GC ocorra constantemente e agregue melhorias ao

longo do tempo.

Quadro 7 - Atividades de GC.
Autores | Atividades de GC

Identificar necessidades/demandas de conhecimento;

Mapear e reconhecer fluxos informais (redes);

Desenvolver a cultura organizacional positiva em relagdo ao compartilhamento/socializagéo
de conhecimento;

Proporcionar a comunicag@o informacional eficiente, com uso de TICs;

Criar espacos criativos dentro da organizagao;

Desenvolver competéncias ¢ habilidades voltadas ao negocio da organizacdo;

Criar mecanismos de captacdo e sistematizagdo de conhecimento, gerado por diferentes
pessoas da organizacao;

Desenvolver e implantar sistemas de diferentes naturezas, para o compartilhamento e uso de
conhecimento;

Elaborar e implantar normatiza¢des para a sistematizagdo do conhecimento gerado
internamente;

Retroalimentar o ciclo.

Aquisi¢ao do conhecimento

'Valentim (2008)

Armazenamento do conhecimento

Distribui¢ao do conhecimento

onzalez;
Martins (2017)

Utiliza¢do do conhecimento

6]
Fonte: Elaboragao propria com base em Valentim (2008) e Gonzalez e Martins (2017).

Valentim (2008) explica que, enquanto a GI preocupa-se com os fluxos formais de
informacao e sua atencdo estd nos negdcios da organizagao, ja o foco da GC sdo os fluxos
informais do ambiente organizacional, ou seja, aquilo que ndo esta explicitado, formalizado,
sistematizado, a exemplo da cultura, comunicacdo, comportamento, aprendizagem, valores,
praticas e provém da valorizacdo e da evolugao do saber do proprio individuo, tanto individual
como coletivamente, ocupando-se portanto com o capital intelectual da organizacdo e seus
individuos (VALENTIM, 2002).

Sobre as diferengas entre a GC e GI, Gomes (2019) descreve que a pratica da GI se
traduz na criagdo de canais e meios para transmitir ¢ acessar a informa¢ao, bem como

\

acrescentar valor & mesma, enquanto a GC tem como objetivo principal o desenho de

\

estratégias, processos, estruturas e sistemas que permitam a organizacdo fazer uso do
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conhecimento que seus membros possuem. A GC atua junto aos fluxos informais com o intuito
de transforma-los em fluxos formais e, assim, torna-los objeto da GI.

Para Hofman (2009), a GI engloba processos de organizagdo e tratamento da
informacao, enquanto a GC desenvolve a descoberta, criacdo e compartilhamento do
conhecimento, sendo um processo complexo e, por tanto, dificil de gerenciar. Ainda segundo a
autora, os processos de GI sdo dependentes das TIC, enquanto a GC ¢ dependente da cultura e
estratégia organizacionais.

Na GI o conhecimento ¢ coisa que pode ser capturada e compartilhada (informagao), na
GC pode ser pensamento e interacdo e também acdo, experiéncia e pratica. A GI captura e
divulga o conhecimento, enquanto a GC desenvolve acdes de relacionamento, confianga,
interacdo de diferentes para resolucdo de problemas e aprendizado (PAYLE; RODEN;
SIMISTER, 2019).

O quadro a seguir apresenta as diferentes caracteristicas e conceitos aplicados a Gl e a
GC.

Quadro 8 - Comparagao entre GI e GC

Caracteristicas Gestdo da Informagdo Gestdo do Conhecimento
Foco INegocio da Organizacgdo Capital Intelectual da Organizagéo
Agoes 1. Prospeccao, selegdo e . Desenvolvimento da cultura
obtenc¢do da informacao; organizacional voltada ao conhecimento;
2. Mapeamento e . Mapeamento e reconhecimento dos
reconhecimento dos fluxos fluxos informais de informacao;
formais de informagéo; . Tratamento, analise e agregagdo de
3. Tratamento, analise e valor as informagdes com uso tecnologias de
armazenamento da informagao informacio;
utilizando tecnologias de . Transferéncia do conhecimento ou
§ mformag:a.lo; ) ) socializagdo do conhecimento no ambiente
S 4. . Disseminagao € mediagdo organizacional;
E da informag@o ao publico . Criagdo e disponibilizagio de sistemas
b= interessado; . ) .. _ | deinformagdo empresariais de diferentes
2 5. Criacdo e chsponlbﬂlzag:ao naturezas
> de produtos e servicos de
informagao.
Objeto Trabalha essencialmente com os[Irabalha essencialmente com os fluxos
fluxos formais de informacao informais de informacgdo
Foco Informacdo ou  conhecimentoConhecimento tacito, aprendizagem e
S explicitado competéncias individuais
o |Processos Organizacdo e tratamento daDescoberta, criagdo e compartilhamento do
;f informagao conhecimento
S [Conceitos Sistemas de informacdo, gestdo/Capital intelectual, ativos intangiveis,
2 relacionados eletronica de documentos aprendizagem, competéncias, inteligéncia
% organizacional
é Aplicacdo Facilitado Dificultado, pela complexidade
S |[nfluéncias Mais dependentes das tecnologiasMais dependentes da cultura organizacional ¢
& da informac¢@o e comunicagdo estratégias organizacionais
5 JConhecimento ¢  |Coisa, um recurso que pode ser  [Pensamento, IA¢do, experiéncia pratica
g < capturado e compartilhado [processo que ocorre|
S quando
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pessoas interagem na
sociedade e em
grupos de trabalho.
O  conhecimentoNas cabecas de individuos e em[No social e no Naquilo que as pessoas|
esta repositorios organizacionais. trabalho fazem,

grupos e situagdes. [especialmente em

grupos profissionais.

Acoes Capturar e divulgar o[ncentivar as Unir pessoas
conhecimento. pessoas a para aprender com
construir um ao outro e resolver

relacionamentos,  [problemas de forma
redes e confianga. |coletiva.

Disponibilizado/ [Bancos de dados; wikis; INetworking; Projetos

Construido manuais. analise de rede multidisciplinar; comunid
social; ades
comunidades de de pratica; workshops.
interesse.

Fonte: Elaborado pela autora.

GI e GC sao dependentes, visto que se o conhecimento gerado ndo for explicitado em
suportes informacionais, ndo ha informacdo para ser gerenciada e, se ndo hd informagao
organizada, analisada, armazenada, acessivel, ndo ¢ possivel transformé-la em insumo para a
criacdo de conhecimento (VALENTIM, 2002). A GI ¢ um dos elementos da GC e ponto de
partida para suas iniciativas (HOFFMANN, 2009). Para Costa (2009), a GI faz parte do
processo de GC e atua na fase de combinagdo, onde lida-se com o conhecimento explicito,
registrado, disponivel em suportes fisicos ou eletronicos.

O quadro a seguir demonstra a integracao dos processos da GI e GC e a transformacao
da informagdo em conhecimento que ocorre por meio da comunicagdo entre os sujeitos
organizacionais. Enquanto as ferramentas da tecnologia de informagdo e comunicagdo
oferecem um importante suporte, os sujeitos organizacionais sdo os elementos centrais dos
processos de GC, GI e comunicagdo, processos estes, influenciados pela cultura e estratégia

organizacionais.
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Quadro 9 - Integragdo de processos de Gl e GC

Estratégia
PTOCCSS0
% j Explicito = Técito C
g % Tacito =) Explicito u
Q
'g g g Explicito . Explicito Gestdo da Informagao ’l 1
% 5 N Tacito =% Tacito u
< T
=) < " r
b O a
3 =4 S
&) ©) Comunicacdo
Tecnologia da Informacao e Comunicagao ’|
Fonte: Elaboragdo propria baseado em Costa (2009) e Hoffmann (2009).

A GI e GC atuam na produgdo de informacao (fluxos formais) e de conhecimento
(fluxos informais) (VALENTIM, 2013). Diante da ampla gama de conhecimentos existentes
nas organizacdes, a implantagdo da GC possibilita as organizacdes a identificagdo, retencdo,
protecao, disseminacdo, criacdo e aplicacao dos saberes existentes e construidos no ambiente
organizacional (MATTERA, 2014).

Este conhecimento, compreendido como um recurso estratégico, passou a ser
considerado um ativo intangivel e sua gestdo torna-se fundamental para a criacdo de vantagem
competitiva (SANTOS; DAMIAN; VALENTIM, 2019), portanto a GC ¢ fundamental na era
da economia do conhecimento (CHANG; LIN, 2015), pois promove a reducao de custos,
aumenta a capacidade inovadora e melhora a qualidade dos produtos e servigos, o que confere
um diferencial competitivo as organizagdes (VALENTIM; SOUZA, 2013), possibilitando-as
criarem e sustentarem um portfolio equilibrado de capital intelectual (WIIG, 1997).

As estratégias de GC devem ser adaptadas a cada tipo de organizacdo, de acordo com
seus objetivos (ROWLEY, 1999). No mercado competitivo e sedento por inovagdes a GC ganha
ainda mais importancia, pois ¢ no processo de conversdo do conhecimento explicito em tcito,
que ocorre por meio da socializagdo, externalizacdo, combinagdo e internalizacdo que surge a
inovagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Assim, a GC ¢ combustivel e importante
antecedente para a inovagdo nas organizacdes, seja em processos ou em produtos (bens e
servicos) (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; DARROCH; MCNAUGHTON, 2002; PLESSIS,
2007; PAPA et al., 2018; JARMOOKA et al., 2020), pois a inovagao estd intimamente ligada
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a capacidade da organizagdo em gerenciar, manter, compartilhar e criar conhecimento (SORDI;
CUNHA; NAKAYAMA, 2017).

E possivel afirmar também que a GC tem impacto estratégico na prosperidade
organizacional, pois facilita e otimiza o processo de tomada de decisdo, detecta e elimina custos
desnecessarios, economiza tempo, identifica e usa pessoal inovador e inteligente (NASER
AKBARI; ALI GHAFFARI, 2017).

A transformagdo do conhecimento gerado pelos individuos (ticito) em informacao
(explicito), subsidia a geragdo de ideias, a solugdo de problemas e o processo decisorio das
empresas (VALENTIM, 2008; ALVARENGA NETO; BARBOSA, 2013), tem papel singular
no desempenho organizacional, possibilita respostas mais rapidas e ciclos de melhorias
continuas estruturadas que, quando associadas a qualificacdo dos trabalhadores, possibilitam
um desempenho superior as organizagdes (PLESSIS, 2007; AIRES; FREIRE; SOUZA, 2017).
Além disso, a GC ¢ fator critico de sucesso na dindmica sociedade sem fronteiras (ALAZMI;
MOHAMED, 2003), e um mecanismo de coordenacdo para o uso de recursos com mais
eficiéncia (DARROCH, 2005).

Para Lousada et al. (2011), a GC eleva a capacidade de criar novas idé€ias, aumenta o
valor da organizagdo, subsidia processos decisorios, promove a gestdo do ativo intelectual
existente no contexto organizacional e propicia a organizacdo a capacidade de incorporagdo
dos proprios objetivos aos objetivos dos clientes ou usudrios.

Outras vantagens da GC s3o a possibilidade de reducdo do ciclo de inovagdes,
aceleracdo do tempo de entrega de solugdes, ampliagao da fatia de mercado e do portfolio de
negocios e da carteira de clientes, melhoria na colaboragdo entre as pessoas e equipes, facilidade
de se localizar expertise, diminuigao do re-trabalho, reducdo de custos, preservagdo da memoria
organizacional, aumento de aprendizagem organizacional e antecipacdo de movimentos
estratégicos da concorréncia (ALVARENGA NETO; BARBOSA, 2013), o que afeta
positivamente o desempenho da organizacgio (CARRACO-HERNANDES; JIMENEZ-
JIMENEZ, 2016).

Del Massa, Damian e Valentim (2018) destacam que a GC propicia planejamentos e
tomadas de decisdes pautados em analises e perspectivas logicas e consistentes, o que leva a
atuacdo mais assertiva, além de proporcionar qualidade, criatividade e inovagdo de modo
continuo. A GC aumenta as habilidades internas da organizacao e sua capacidade de competir

ao longo do tempo (LUCA; RABIO, 2018).



95

A GC também se mostra benéfica para proporcionar maior satisfacdo do funcionario no
trabalho (KIANTO; VANHALA; HEILMANN, 2016), favorecer o desenvolvimento de um
clima organizacional confiavel, o empoderamento dos individuos e sua adaptacdo a situagdes
de mudanga (PAPA et al., 2018).

O quadro a seguir apresenta, resumidamente, as vantagens que as organizacgdes podem

conseguir ao implantar com eficiéncia a GC.



Quadro 10 - Vantagens na adogdo da GC

Vantagens

Autores

Redugdo de custos dos processos

Alvarenga Neto; Barbosa (2013)

Aumento da capacidade
inovadora dos individuos e das
organizacdes

Nonaka; Takeuchi (1997); Carneiro (2000); Darroch e Mcnaughton
(2002); Plessis (2007); Valentim (2008); Lousada et al. (2011);
Alvarenga Neto; Barbosa (2013); Sordi, Cunha e Nakayama (2017);
Papa et al. (2018); Del Massa, Damian e Valentim (2018); Jarmooka
et al. (2020).

Melhoria da qualidade de
produtos e servigos

Alvarenga Neto; Barbosa (2013); Del Massa, Damian e Valentim
(2018).

Melhoria  do  desempenho
financeiro da organizagdo

Carneiro (2000); Plessis (2007); Carraco-Hernandes e Jimenez-
Jimenez (2016); Naser Akbari € Ali Ghaffari (2017); Aires, Freire e
Souza (2017).

Melhoria na tomada de decisdo

Valentim (2008); Lousada et al. (2011); Alvarenga Neto ¢ Barbosa
(2013); Naser Akbari e Ali Ghaffari (2017); Del Massa, Damian e
Valentim (2018).

Reducao de  tempo de
desenvolvimento e de entrega de
produtos e servi¢cos

Plessis (2007); Alvarenga Neto e Barbosa (2013); Naser Akbari e Ali
Ghaffari (2017); Aires, Freire e Souza (2017).

Identificagdo e uso de pessoas
inovadoras dentro da
organizacao

Alvarenga Neto e Barbosa (2013); Naser Akbari e Ali Ghaffari
(2017).

Solugdo de problemas

Valentim (2008); Alvarenga Neto e Barbosa (2013).

Aumento no valor da
organizacgao

Lousada ef al. (2011); Alvarenga Neto e Barbosa (2013).

Incorporagdo  de  objetivos
organizacionais e objetivos de
cliente

Lousada et al. (2011).

Colaboragdo entre pessoas ¢
equipes

Alvarenga Neto eBarbosa (2013).

Preservagao da memoria

organizacional

Alvarenga Neto e Barbosa (2013).

Aumento da aprendizagem

Alvarenga Neto e Barbosa (2013).

organizacional favoravel

Antecipacdo em relagdo a | Alvarenga Neto e Barbosa (2013).

concorréncia

Capacidade de competir no | Luca; Rabio (2018); Santos, Damian e Valentim (2019).
mercado

Aumenta a satisfagdo dos | Kianto, Vanhala e Heilmann (2016).

funciondrios

Desenvolve clima | Papa et al. (2018).

Empoderamento dos
organizacionais

sujeitos

Papa et al. (2018).

Adapta¢do as mudancas

Papa et al. (2018).

Fonte: Elaborado pela autora.
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Diante da importancia da GC para as organizagdes, ¢ necessario entender os aspectos

que precisam ser observados e trabalhados para que se possa obter vantagens com sua adogao

no ambiente organizacional.

Carneiro (2000) destaca que € preciso o olhar atento a alguns aspectos organizacionais

como cultura, clima e promog¢do da comunicagao. Bhatt (2001) afirma que, para aproveitar o

conhecimento, a organizagdo deve promover a interagao entre tecnologia, processos e pessoas
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para gerenciar seu conhecimento efetivamente e criar um ambiente de promogdo da
aprendizagem, para que possa sustentar suas vantagens competitivas.

Diversos fatores organizacionais influenciam a GC dos quais Valentim (2008) destaca
além do fator humano, a estrutura organizacional, as tecnologias de informagdo, a cultura
corporativa e o comprometimento com o processo. Alinhamento estratégico, estrutura dindmica
e flexivel, aproveitamento do talento humano e ambiente propicio para a criacdo do
conhecimento sdo indicados por Hoffmann (2009) como promotores da GC.

Para Souza, Dias e Nassif (2011), trés elementos — contetidos, pessoas e tecnologias -
convergem para obter resultados satisfatdrios, que se efetivam nas praticas € processos
organizacionais, condicionados pelo comportamento individual e pela cultura organizacional.

Lin et al. (2012) e Xiao et al. (2012) destacam aspectos relacionados as pessoas,
tecnologia, cultura e processo, com énfase na centralidade da interagdo humana. A integracao
das pessoas, dos processos e das tecnologias, possibilita a criagdo de uma cultura positiva nos
sujeitos organizacionais e instiga a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito (VALENTIM; SOUZA, 2013).

Aspectos de lideranga, tecnologia e suportes adequados, pessoas (comprometimento e
capacitagdo), processos € comunicagdo sdo essenciais para a implantacdo efetiva da GC nos
contextos organizacionais (DAMIAN, 2016). Além destes, cultura, conhecimentos existentes
na organizagao e estrutura de trabalho também sao citados por Sordi, Cunha e Nakayama (2017)
como influenciadores da GC.

Pesquisa de Gonzalez e Martins (2017) identifica dois grupos de a¢des organizacionais
que sustentam o processo de GC, sendo o primeiro, denominado ‘soft’, que refere-se ao
desenvolvimento de um contexto organizacional voltado a criagdo, disseminagdo, socializacao
e utilizagdo dos conhecimentos adquiridos, a¢des de capacitagdo, desenvolvimento de novas
competéncias, trabalho e resolug¢ao de problemas em grupos, uma cultura que estimule a troca
de conhecimento e o incentivo e apoio constante as atividades de melhoria e inovacdo dos
processos. O segundo grupo, denominado ‘hard’, envolve a utilizacdo de Tecnologias de
Informagdao como mecanismo de suporte aos processos de armazenamento de distribui¢ao do
conhecimento.

Estrutura, cultura e tecnologia sdo fatores-chave para a GC, na concepg¢ao de Abubakar
etal. (2019). Santos, Damian e Valentim (2019) também destacam que a cultura organizacional
influencia a aprendizagem, o comportamento ¢ o compartilhamento de conhecimento

organizacional.
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A realidade ¢ um fendmeno subjetivo, o conhecimento ¢ dependente do contexto e a
aprendizagem ¢ uma pratica social baseada nas pessoas (SERNA, 2012). O engajamento dos
sujeitos organizacionais também ¢ fundamental para o €xito na implantagdo da GC, visto que
sdo os membros da organiza¢do que criam novos conhecimentos, tanto de modo individual

quanto de modo coletivo (SANTOS; DAMIAN; VALENTIM, 2019).

6.1 Cultura e o sujeito organizacional

A cultura organizacional pode tanto ser um grande facilitador como pode impedir a
implantagdo da GC. Cultura organizacional ¢ um padrao de suposi¢des basicas compartilhadas,
inventado, descoberto ou desenvolvido por um determinado grupo para lidar com seus
problemas de adaptacao externa e integracao interna e, como teve €xito, foi validado, passou a
ser ensinado aos novos membros como o jeito correto de perceber, pensar e sentir em relacio a
esses problemas (SCHEIN, 1985). E a maneira como as coisas sio feitas ou sdo compreendidas,
julgadas e avaliadas em uma organizacao (DAVIES et al., 2000). Consiste em um conjunto de
normas, valores, crencas e premissas, ¢ como uma cola social que mantém os membros da
organizag¢do juntos e orienta seus comportamentos e interagdes entre si (RAVASI; SCHULTZ,
2006);

Para Markovi¢ (2008), a cultura organizacional inclui o que ¢ valorizado, o estilo de
lideranga, a linguagem e os simbolos, os procedimentos e rotinas, as defini¢des de sucesso para
aquele contexto, os valores e normas que sdo compartilhados pelas pessoas e grupos e que
controlam a maneira com que interagem entre si € com as partes interessadas externas a
organizagao.

A cultura organizacional influencia a GC, por isso ¢ necessario atentar para a cultura
de valorizacdo da informag@o e do conhecimento, a comunica¢do organizacional, a estrutura
organizacional (formal e informal) e as redes de relacionamentos (VALENTIM, 2007).

A cultura organizacional influencia também a selecao dos conteudos informacionais
que circulam pela organizacdo, ¢ a cultura que define o que ¢ conhecimento e qual
conhecimento deve ser gerenciado, quem deve controlar determinados conhecimentos, quem
deve compartilha-lo ou acumulé-lo. E a cultura que cria o contexto para a interagio social e uso
do conhecimento, orienta os processos pelos quais novos conhecimentos sdo criados,
legitimados e distribuidos nas organiza¢des (LONG; FAHEY, 2000).

Alguns tipos de cultura facilitam e promovem a GC. De acordo com, Culturas

organizacionais com clima autonomo e democratico, trabalho flexivel e incentivo a assumir
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riscos tem maior eficiéncia na GC (ALAZMI; MOHAMED, 2003), assim como onde ha cultura
de trabalho em equipe, com cooperacdo, colaborag@o e confianga mutua entre os individuos e
grupos, a GC ¢ facilitada (SORDI; CUNHA; NAKAYAMA, 2017).

A cultura organizacional tem o potencial de criar contextos favoraveis para que o
conhecimento criado pelos individuos se amplie, tornando-se organizacional, numa perspectiva
gestdo para o conhecimento (ALVARENGA NETO; BARBOSA, 2013) e assim, a constru¢ao
de uma cultura organizacional voltada a valorizagao da informagdo, do conhecimento e do
capital intelectual das pessoas auxilia o processo de constru¢ao do conhecimento (JORGE;
FALECO, 2016).

E certo que o comportamento de um individuo na organizagio ¢ diretamente
influenciado pela maneira como a organizacdo o trata. Organizacdes centralizadoras e
autocraticas tendem a impedir o pleno desenvolvimento do campo psicoldgico dos individuos.
Organizacdes descentralizadas e mais democraticas permitem que seus membros sejam mais
criativos e inovadores, apresentem novas ideias e que, assim, contribuam para que os objetivos
da organizacgdo sejam atingidos. Logo, as organiza¢des devem dar maior liberdade para os seus
funcionarios e estarem dispostas a permitir a geragao de novas ideias, inclusive as conflitantes,
que sdo capazes de gerar novos conhecimentos (FERNANDES; ALVARES, 2019). Outro fator
importante para a inovacao sdo os sistemas de recompensa. Cook (1999) afirma que sistemas
eficazes de recompensa estimulam a inovagdo, assim, organizagdes inovadoras procuram
recompensar o comportamento criativo e estimular sua manifestagcdo. Sistemas de recompensa
que valorizam o desempenho de tarefas repetidas e o avango estd associado com “fazer as coisas
de acordo com o manual”, em vez de estar associado ao desafio e & mudanca desestimulam a
inovagao.

Carneiro e Streit (2021) reconhecem que a inovagdao ¢ um diferencial competitivo
importante no contexto da era do conhecimento e da transformacao digital e a GC promove,
por meio da criacdo e compartilhamento de ideias, um ambiente favordvel a inovagao.
Concluiram que maior adaptabilidade, menor a aversao ao risco, concessao de maior autonomia
aos funcionarios e liderancas que valorizem as iniciativas de criagao e compartilhamento de
conhecimento, além de comunicagdo efetiva, pode-se melhorar a prontidao da organizagao para
a inovagdo de seus processos de servigos

Fatores culturais como valores, crengas, ritos, mitos, normas ¢ sistema de trabalho sobre
a aprendizagem organizacional podem encorajar ou impedir a criacao e o compartilhamento de

conhecimento (SANTOS; DAMIAN; VALENTIM, 2019). Crengcas como a de que
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compartilhar conhecimento significa perder a propriedade intelectual de uma ideia ou o poder
frente as outras pessoas da organizagdo, uma vez que nao serd o Unico a pensar sobre aquela
possibilidade ou cenario, impede o compartilhamento do conhecimento (VALENTIM, 2003).

Os autores Bessant e Tidd (2019) fazem a distingao entre ambiente e cultura, e definem
ambiente como os padrdes de comportamento, atitudes e sentimentos que caracterizam a vida
dentro de uma organizagao e que definem objetivamente as percepg¢des compartilhadas, ¢ mais
observavel e mais suscetivel a mudancas e tentativas de melhoria, ja a cultura refere-se a
valores, normas e crencas mais profundos e duradouros que induzem ou inibem
comportamentos, ou seja, o ambiente ¢ a materializacdo a cultura. Os autores citam ainda
algumas dimensoes caracteristica do ambiente inovador, como confianga e franqueza, apoio e
espago para inovagao, aceitacao de riscos, liberdade.

Na perspectiva do individuo, uma série de habilidades e capacidades sdo necessarias
para a adequada implantagdo da GC, como pensamento sistémico, abertura cultural,
criatividade, propensdo ao aprendizado continuo, capacidade de comunicagao, expressao oral e
escrita, capacidade de pesquisa e analise de informagdes relativas ao negdcio, propensao ao
trabalho em equipe e ao compartilhamento de conhecimentos (TEIXEIRA FILHO, 2001).
Logo, capacitar os recursos humanos por meio da GC pode promover o comprometimento ¢ a
qualificacdo para tomada de decisdo nos locais de trabalho (NASER AKBARI; ALI
GHAFFARI, 2017).

A necessidade de individuos competentes no ambito informacional ¢ elencada por
Valentim, Jorge, Ceretta-Soria (2014) quando mencionam que, no contexto veloz de mudangas,
¢ inegéavel a necessidade de um elemento responséavel pelo processo de aprendizagem no que
tange a informacao, que auxilie e dinamize o processo de geracdo de conhecimento, o que traz
a necessidade de propiciar competéncia aos individuos no ambito informacional.

Terra (2000) afirma que o processo de transformac¢do da informagao em conhecimento
¢ totalmente dependente da mente humana e da sua capacidade de interpretagdo. Fernandes e
Alvares (2019) afirmam que a criacdo do conhecimento apresentado por Nonaka e Takeuchi
(1997), tem relagcdo com os processos cognitivos que acontecem na mente do ser humano no
momento em que as conversdes de conhecimento sao realizadas (socializagdo, externalizagao,
combinac¢do e internalizagdo). Todos esses processos dependem de aspectos cognitivos que
acontecem no cérebro do individuo e que produzirdo resultados particulares na concepcao de
cada um, e para que a GC possa ser efetivada, os gestores devem levar em consideragdo os

processos humanos de aprendizado, criacao e aquisicdo de conhecimento.
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O processo de aprendizagem, que ocorre na mente humana e do qual o individuo ¢
protagonista, ndo pode ser facilmente compreendido ou mensurado, ¢ o individuo que produz e
retém o conhecimento, que € capaz de aprender conceitos, técnicas, desenvolver teorias, entre
outros aspectos cognitivos que ocorrem na mente das pessoas € que as tecnologias de
informagao ainda ndo sdo capazes de imitar com tanta presteza. Além disso, o comportamento
dos membros da organizacdo tem influéncia direta no processo de GC, no desenvolvimento da
cultura e do clima organizacional e em tudo que ocorre na organizagao, inclusive no aumento
ou na redugao da competitividade da empresa (FERNANDES; ALVARES, 2019). Portanto, ¢
necessario proporcionar o desenvolvimento de competéncias para que os individuos possam
atuar nos processos de GI e GC.

Valentim, Jorge, Ceretta-Soria (2014) enfatizam que o sujeito necessita de competéncias
em informacao voltadas a GC, para agir sobre o conhecimento. Jorge e Faleco (2016) destacam
a necessidade de criacdo de estratégias voltadas para a GC no contexto organizacional que
estimulem os colaboradores para produzir, disseminar e utilizar os conhecimentos produzidos
por ele e pelos outros membros da organizacgao.

As pessoas sdo elementos centrais tanto nos processos de Gestdo da Informagao (fluxos
formais) como na Gestdo do Conhecimento (fluxos informais), pois sdo capazes de gerar
conhecimento individualizado que, ao ser compartilhado, torna-se conhecimento coletivo,
numa dindmica organizacional que, por sua vez, gera inteligéncia para a organizacao e ¢ capaz
de gerar inovacgdes e de criar vantagem competitiva.

Para Senge (2004), o aprendizado nas organizagdes s6 ocorre por meio de individuos
que aprendem e Hoffmann (2009) enfatiza que a organizacio ndo pode criar conhecimento em
si, sem a iniciativa dos individuos e as interagdes grupais. A aprendizagem individual ndo
garante a organizacional, porém, sem a aprendizagem individual, a aprendizagem
organizacional ndo ocorre.

A GC alimenta a GI, que retroalimenta a GC, em um ciclo sem comeco, meio e fim,
sendo os individuos os atores desses processos, cujo papel ¢ fundamental para a dindmica
acontecer (VALENTIM, 2008). Neste sentido, a Colnfo torna-se essencial para que este ciclo
seja retroalimentado de maneira que o usudrio amplie seus conhecimentos e aprimore sua

competéncia informacional constantemente.

6.2 Gestao do conhecimento e comunicac¢io para a inovaciao
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Genelot (2001) descreve a comunicacdo como 0 processo em que a informacgdo ¢
transformada em conhecimento junto ao receptor. Araujo (2014) entende que valorizar o
didlogo e estimular o desenvolvimento de culturas através da comunicagao contribui para a
producao de um conhecimento plural e representativo das multiplas realidades coexistentes na
organizacao.

Na concepcao de Porém e Guaraldo (2012), ao produzir novos conhecimentos, os
sujeitos estardo ressignificando informag¢des que foram percebidas e incorporadas;
intencionalmente organizadas gerando inovagoes, transferidas e disponibilizadas por meio da
comunicagdo organizacional eficiente.

Segundo Porém et al. (2016), comunicacdo, informagao e conhecimento constituem a
triade indispensavel para a GC, pois se a base da GC ¢ a informagao, esta ¢ um componente
proprio e inexoravel ao processo comunicativo. Destarte, para Porém e Guaraldo (2012),
informagdo e comunica¢do sdo elementos imprescindiveis para organizagdes que buscam
construir conhecimentos para compreenderem os ambientes em que convivem e as pessoas com
quem se relacionam. A interagdo dinamica e continua entre o conhecimento tacito € o
conhecimento explicito, em diferentes momentos, em processos de conversao do conhecimento
geram a inovacao (ALVARENGA NETO, 2008).

Lemos (2000) lembra que o conhecimento e o aprendizado colaborativo sdo os melhores
caminhos para intensificar a geragao de inovagdes. Pessoas com conhecimento trazem inovagao
e capacidade continua de criar e entregar produtos e servigos da mais alta qualidade (WIIG,
1997), pois o conhecimento € uma das for¢as motrizes para o desenvolvimento organizacional,
bem como para a geragdo de inovagdo (SANTOS; DAMIAN; VALENTIM, 2019).

Choo (2006) defende que a inovacdo depende da capacidade de aprendizagem
organizacional, de criar novos conhecimentos, de dissemina-los pela organizagdo e de
incorpora-los na forma de novos produtos, processos e servigos. E necessario ser capaz de gerir
conhecimento para gerar inovagdo (CHOO, 2006, STOECKICHT; SOARES, 2010).

E por meio da comunicagdo que ocorre o intercdmbio de conhecimentos adquiridos por
individuos ou grupos para que atinjam toda a organizagdo, evitando-se a repeticao de erros e
possibilitando a imitagcdo dos acertos (SHAW, 1994).

Assim, a segunda hipotese da pesquisa é:

H>: A GC contribui com a comunica¢do para a inovagao.
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7 COMPETENCIA EM INFORMACAO

A sociedade do conhecimento tem sua centralidade no uso da informacao e aplicacao
do conhecimento para que este gere novos conhecimentos (CASTELLES, 2003). De acordo
com Del Massa, Damian e Valentim (2018), a GC engloba a missdo, visdo, objetivos, metas,
estratégias, contexto e, principalmente, os sujeitos organizacionais (funciondrios, colaboradores
e demais envolvidos). Para se obter resultados satisfatorios com a GC, ¢ necessario
compreender a importancia do individuo e seu potencial criativo no processo com um todo,
assim como 0s sujeitos organizacionais precisam reconhecer seu potencial para que busquem
desenvolver as competéncias necessarias para lidarem com a informacdo e o proprio
conhecimento. Neste sentido, Valentim, Jorge, Ceretta-Soria (2014) trazem a latente
necessidade de inser¢ao da Colnfo na transformacao de dados em informagao e de informacao
em conhecimento, visto que o sujeito organizacional precisa desenvolver competéncias em
informag@o que o auxiliem nesse processo, sendo a Colnfo um componente intrinseco a
qualquer processo que envolva informacgao e conhecimento.

No contexto globalizado em que as organizagdes estao inseridas, Santos et al. (2019)
afirmam que a competéncia em gerenciar e transformar a informagdo em conhecimento e
comunicéd-lo de maneira clara e objetiva ¢ o diferencial dos profissionais e este diferencial esta
relacionado ao desenvolvimento da Colnfo. Neste sentido, a Colnfo possibilita ao individuo
acessar dados organizados, tratados e passiveis de recuperagao, atribuir-lhes significado e
contexto, transforma-los em informagdo, que ao ser avaliada como util para preencher suas
lacunas de conhecimento ¢ apropriada, internalizada, processada, combinada com
conhecimentos ja existentes e gera novo conhecimento ou conhecimento incremental, que pode
ou nao ser comunicado, atuando tanto na GI quanto na GC.

Valentim, Jorge e Ceretta-Soria (2014) defendem que a Colnfo pode propiciar melhor
aproveitamento e entendimento quanto a gerag@o e uso da informagao nos processos de GI, e
quanto a apropriacdo, construgdo e compartilhamento de conhecimento no ambito da GC, visto
que, como afirmam Melo e Aratjo (2007), a Colnfo e a GC alicer¢am-se mutuamente, uma
como suporte da outra.

Del Massa, Damian e Valentim (2018) afirmam que a Competéncia em Informacao
enfatiza a perspectiva de que o sujeito seja capaz de utilizar a informacao de maneira critica,
reflexiva, criativa, autonoma e ética em diferentes situagdes, inclusive, sendo capaz de

reconhecer suas necessidades informacionais.
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A Organizacao das Nagdes Unidas para Educagdo, Ciéncia e Cultura (UNESCO, 2013)
definiu o conceito de competéncia como a capacidade de um individuo de mobilizar e utilizar
os recursos internos (conhecimentos, habilidades e atitudes) e recursos externos (bancos de
dados, colegas, companheiros, bibliotecas, ferramentas e instrumentos, entre outros) com a
finalidade de resolver um problema especifico em uma situa¢do da vida real.

A American Library Association (ALA), em 1989, publicou um documento em que
caracterizou que o individuo competente em informagao ¢ aquele que reconhece quando as
informacdes sdo necessarias ¢ tem a capacidade de localiza-las, avalia-las e usa-las
efetivamente, ou seja, sdo pessoas que aprenderam a aprender. Para Todd (1992), a Colnfo ¢
um processo de aprendizagem holistico e interativo que abrange as fases de definigdo,
localizagdo, selecdo, organizagdo, apresentacdo e avaliagdo de informagdes disponiveis em
diferentes fontes, além do uso do conhecimento para solucionar problemas. Doyle (1994)
compreende a Colnfo como a capacidade de acessar, avaliar e usar informagdes disponiveis em
diferentes fontes.

A Colnfo ¢ uma agdo, um processo que tem por objetivo proporcionar competéncias
basicas e elementares em uma determinada linguagem aos individuos para que estes se
comuniquem por meio dos canais disponiveis (OLIVEIRA, 1997). Envolve a capacidade das
pessoas de participarem efetivamente na sociedade da informagdo, com pensamento critico,
ética pessoal e profissional no uso efetivo das informagdes para solugdo de problemas e na
tomada de decisoes (BRUCE, 1999).

Esta competéncia, segundo Fleury e Fleury (2000), significa saber agir, mobilizar,
integrar, transferir conhecimento, habilidades e recursos agregadores de valor ao individuo e as
organizagdes, ¢ ¢ considerada por Bawden (2001) uma habilidade importantissima de
sobrevivéncia para Século 21, pois possibilita ao individuo utilizar as informagdes disponiveis
para construir conhecimento e beneficiar-se dele.

Colnfo ¢ um processo continuo de interagdo, internalizagao de fundamentos conceituais,
atitudes e habilidades para compreensao e interagdo no universo informacional para gerag¢ao de
novos conhecimentos por meio de sua aplicagdo no cotidiano dos individuos e suas
comunidades, em diversos contextos e ao longo da vida (BELLUZZO, 2005; DUDZIAK,
2005). Ela esta relacionada com a adogdo de um comportamento apropriado para identificar
informa¢@o adequada as necessidades em qualquer canal ou meio, e uséd-la na sociedade de

modo correto e ético (JOHNSTON; WEBBER, 2006).
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Colnfo engloba desde o processo de busca da informagao em diferentes fontes para a
constru¢ao do conhecimento até o aprendizado independente por meio da interagdo social dos
sujeitos (FARIAS; VITORINO, 2009). Desta maneira, o individuo que possui competéncia
para lidar com a informagdo ¢ aquele capaz de encontrar, avaliar e usar a informacao
eficazmente na solucdo de problemas e na tomada de decisdo, no &mbito da coletividade e das
relagdes sociais (VITORINO; PIANTOLA, 2011). Refere-se a um conjunto de competéncias e
habilidades que uma pessoa necessita incorporar para lidar, de forma critica e reflexiva, com os
diversos recursos informacionais existentes (BELLUZZO; SANTOS; ALMEIDA JUNIOR,
2014; SILVA; TEIXEIRA; PINTO, 2019).

Na concepcao de Bolek, Kokles e Korcek (2016), a Colnfo ¢ definida como a capacidade
de identificar a necessidade de informagado, de pesquisar para obter e processar informagdes
disponiveis através de ferramentas de TIC apropriadas, avaliar e usar eficientemente as
informagdes obtidas.

Uma combinagdo de trés dimensdes da aprendizagem compdem a Colnfo, no
entendimento de Vitorino (2016). Estas dimensdes sao as habilidades genéricas, que se referem
a resolucao de problemas, colaboragao e trabalho em equipe, comunicacdo € pensamento
critico; as habilidades de informag¢do que incluem busca, uso e fluéncia em TIC; e os valores e
crencas que dizem respeito ao uso sensato e ético da informacao, a responsabilidade social e a
participa¢do do individuo na comunidade.

Neste sentido, a Colnfo apresenta os caminhos que devem ser trilhados por um
individuo no processo de busca, recuperagao, avaliacao e apropriagao de informacgdes, uma vez
que trabalha habilidades, atitudes, conhecimento e valores que devem ser incorporados nesse
processo (CONEGLIAN; SANTOS; CASARIN, 2010).

Alguns elementos importantes compde a Colnfo, segundo Dudziak (2003). O primeiro
deles ¢ o processo investigativo. A constru¢dao do conhecimento ocorre a partir do que se
aprende, do carater social e historico do processo. No processo investigativo, concebe-se a
realidade como algo complexo que deve ser abordado com estratégias adequadas de
planejamento, resolu¢do de problemas relevantes e tratamento critico da realidade (PEREZ,
2000).

O segundo elemento que compde a Colnfo ¢ o aprendizado ativo, entendido como a
situacdo em que o sujeito aprendente ¢ protagonista e atua direta, participativa e reflexivamente
em todas as etapas do processo, além de contar com orientagdo de outrem (MORIN, 2017). O

terceiro elemento ¢ a aprendizagem independente, quando o sujeito aprendente ¢ autdbnomo,
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independente, proativo, centro dos processos de ensino e de aprendizagem (MOTA, 2014). Este
sujeito assume a responsabilidade por seu proprio aprendizado, € capaz de aprender a partir dos
recursos informacionais disponiveis, procura a informagao de que necessita para a resolugdo de
problemas ou tomadas de decisdo, mantem redes interpessoais de relacionamento e atualiza-se
constantemente (DUDZIAK, 2003).

O quarto elemento ¢ o pensamento critico, por meio do qual o sujeito aprendente ¢ capaz
de avaliar corretamente os argumentos elaborados por outros e de construir argumentos
coerentes e solidos (RAINBOL, 2010). Como o quinto elemento da Colnfo temos o aprender a
aprender que refere-se a capacidade de realizar aprendizagens significativas por si mesmo numa
ampla gama de situacdes e circunstancias (COLL, 1994) e o sexto elemento, que ¢ o
aprendizado ao longo da vida, referindo-se as atividade de aprendizagem realizadas em
qualquer momento da vida, com o objetivo de melhorar os conhecimentos, as aptidoes e
competéncias, no quadro de uma perspectiva pessoal, civica, social e/ou relacionada com o
emprego (NEVES, 2005), além de englobar o uso continuo da informag¢do como criagdo de
significado, processos investigativos e ferramenta para a vencer os desafios da vida diaria
(DUDZIAK, 2003).

A ALA (1998) agrupou as habilidades em Colnfo, e distinguiu-as em trés grupos, sendo
eles a competéncia em lidar com a informagao; a informagdo para aprendizagem independente
e a informacao para a responsabilidade social.

A competéncia para lidar com informagao ¢ relacionada ao acesso eficiente e efetivo a
ela, a avaliagdo critica e competente da informacao e o uso com precisao e criatividade. Ja a
informacao para aprendizagem independente estd vinculada a busca persistente da informagao
relacionada aos interesses pessoais, a apreciacdo de diversas maneiras criativas de se exprimir
a informacao e a exceléncia na sua busca para produgdo de conhecimento; e a informagao para
responsabilidade social estd relacionada a reconhecer a importancia sua importancia para a
sociedade democratica, a ética no seu uso, a tecnologia da informagao, e a participagdo efetiva
em grupos, a fim de buscar e gerar informagao (ALA, 1998).

Neste sentido, a Colnfo ¢ considerada um processo que tem por finalidade desenvolver
competéncias ¢ habilidades informacionais para aprimorar o pensamento critico e analitico das
pessoas em relagdo ao universo informacional (BELLUZZO; SANTOS; ALMEIDA JUNIOR,
2014).

Um conjunto de habilidades e caracteristicas do individuo competente em informagao

foi desenvolvida por Doyle (1992). Segundo ela, um individuo competente em informagao
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reconhece que informagdes precisas e completas sdo a base para tomada de decisdo inteligente;
reconhece a necessidade de informacado; formula perguntas com base nestas necessidades de
informacao; identifica fontes potenciais de informacao; desenvolve estratégias de pesquisa de
sucesso; acessa fontes de informagao, incluindo baseadas em computador e outras tecnologias;
avalia as informacdes localizadas; organiza as informagdes para aplicagdo pratica; ¢ capaz de
integrar novas informacdes em um corpo de conhecimento existente; e usa as informagdes para
pensar criticamente e resolver problemas.

Com o objetivo de promover a avaliagdo da competéncia em informacgdo, Belluzzo
(2007) elaborou alguns indicadores que descrevem a pessoa competente em informacao. Para
a autora, um individuo competente em informacao:

1. determina a natureza e a extensdo da necessidade de informacao: sabe qual e que

tipo de informacao precisa, onde encontrar, quanto custa e quais os beneficios a
informagao trara;

2. acessa a informagdo necessaria com efetividade: sabe como ou com quem buscar e

acessar a informagao, adaptando sua estratégia de busca, quando necessario;

3. avalia criticamente a informacgao e as suas fontes: possui conhecimento para avaliar

a informacdo e suas fontes e comparar a informagdo ao conhecimento que possui
identificando o valor agregado e as contradig¢des;

4. individualmente ou como membro de um grupo, usa a informagao com efetividade

para alcancar um objetivo/obter um resultado: sintetiza € comunica a informacgao e
os resultados obtidos a partir dela;

5. compreende as questdes econdmicas, legais, sociais e éticas do acesso e uso da

informacao nos diferentes ambientes.

Para Andersen (2006), uma pessoa competente em informacdo ¢ capaz de agir
discursivamente em uma sociedade configurada e mediada pelo discurso, enxergando além da
superficie do discurso. Doherty (2007) se refere a habilidade em identificar a natureza da
informacao, sua organizacao e inten¢ao e interferir de maneira significativa na realidade, para
ao bem-estar da coletividade.

A UNESCO (2005), por meio da Declaragdo de Alexandria sobre competéncia
informacional e aprendizado ao longo da vida declara que a competéncia informacional esta no
cerne do aprendizado ao longo da vida, pois capacita as pessoas para buscar, avaliar, usar e criar

a informagao para atingir suas metas pessoais, sociais, ocupacionais ¢ educacionais, ¢ essencial
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para a vantagem competitiva dos individuos, empresas, regides e nagdes e possibilita o acesso,
uso e criacdo de contetido para dar apoio ao desenvolvimento econdmico, a educacao, a saude
€ aos servicos, e a todos os outros aspectos das sociedades contemporaneas.

A motivagao pessoal € a base da competéncia informacional, o fundamento para todo o
desejo de aprender e utilizar a informag¢ao de maneira independente e criativa. Essa motivacao
constitui-se precisamente a partir do sentimento, da percepgao estética do individuo diante da
informacao e diz respeito também a racionalidade e a reflexdo que auxiliam o individuo a
compreender o contetido que pretende tratar (CROW, 2007).

Desenvolver um conjunto de habilidades para o uso eficiente dos recursos
informacionais, o aprendizado ao longo da vida e o pensamento critico ¢ o que destaca Orelo e
Vitorino (2012) como caracteristica de um sujeito competente em informagao, além de afirmar
que a Colnfo precisa fundar-se em quatro dimensdes a fim de desenvolver-se com plenitude:
técnica, estética, €tica e politica.

Estas dimensdes constituintes da Colnfo foram descritas por Vitorino e Piantola (2009)
e Vitorino e Piantola (2011). A dimensdo técnica esta relacionada as habilidades e aos
instrumentos para encontrar, avaliar e utilizar de modo apropriado a informagao de que se
necessita; a dimensdo estética deriva da subjetividade implicita na recepc¢do, produgdo e
transmissdo dos conteudos informacionais. A dimensao €tica pressupde um juizo critico, um
sujeito autonomo, que decide por si mesmo suas acdes apos ponderar sobre suas possiveis
consequéncias ndo apenas no ambito pessoal, mas principalmente coletivo. O comportamento
¢ético em relagdo a informacao significa ainda utilizé-la de modo responsavel, sob a perspectiva
da realizagdo do bem comum. J4 a dimensdo politica tem uma funcdo pedagodgica, a de
transformagao dos homens em cidadaos, onde o individuo busca seus objetivos com base na
pluralidade dos homens, na convivéncia entre diferentes, centrada na liberdade.

Sao dimensdes interconectadas e apresentam as caracteristicas multifacetadas de um
individuo competente em informacgdo, desde os saberes praticos dos individuos quanto ao
acesso e uso da informagao e dos recursos informacionais (dimensao técnica), sua criatividade
em apreciar e expressar a informagao (na dimensao estética), pela compreensao dos aspectos
contextuais, politicos e sdcio - culturais que cercam o uso da informacao (dimensao politica) e
culmina no comportamento ético e no uso responsavel da informacao pelo individuo (dimensao

ética) (VITORINO; PIANTOLA, 2011).
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Ao buscar categorizar a competéncia em informagdo, o quadro a seguir foi elaborado
por Valentim, Jorge e Ceretta-Soria (2014) baseado nos conceitos de Bruce (1997) onde

explicita sete categorias da competéncia em informacgao e suas concepgoes.
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Quadro 11 - Categorias da Competéncia em Informacgao
Categorias Concepcoes
Categoria 1 Concepgao baseada em tecnologias de informagao:
A competéncia em informagdo ¢ dependente do uso de tecnologias de informacéo e
comunica¢do para recuperar informacdes.
Categoria 2 Concepgao baseada em fontes de informagao:
A competéncia em informacao € relacionada ao conhecimento do individuo para acessar
¢ manusear fontes de informacao.
Categoria 3 Concepgao baseada no processo de execugao:
A competéncia em informacao ¢é relacionada a capacidade de usar informagao para
enfrentar situagdes. O processo varia de pessoa para pessoa, assim como o resultado do
processo gera uma agdo para a resolucdo de problemas ou a tomada de decisdo.
Categoria 4 Concepgdo baseada no controle da informagao:
A competéncia em informagdo ¢ relacionada ao controle de informagdes por meio de
estruturas manuais, tecnologicas e cognitivas, para seu armazenamento € recuperacao.
Categoria 5 Concepgdo baseada na construgdo de conhecimento:
A competéncia em informagédo ¢ compreendida a partir da construgdo de uma base de
conhecimento pessoal, formada a partir da andlise critica do que € lido.
Categoria 6 Concepgao baseada na extensdo do conhecimento:
A competéncia em informagdo ¢ compreendida a partir de perspectivas pessoais
adotadas, como a criatividade e a intui¢do. Processo cognitivo interno 8 mente humana
que gera novo conhecimento ou informagao.
Categoria 7 Concepgao baseada na sabedorifoncepc¢do baseada na sabedoria:
A competéncia em informacao écomppettdeda enpantfodoagso de informagdes com
sabedoria para o beneficio de outoospraevclida vapares dético prssofdrmacdes

com sabedoria para o beneficio de outros.

Envolve valores e ética pessoal.
Fonte: VALENTIM; JORGE; CERETTA-SORIA, 2014, p.211.

As categorias da Colnfo, sdo diferentes, porém, complementares e elencam aspectos
envolvidos no desenvolvimento e aplicacdo da Colnfo, como as ferramentas tecnologicas, o
papel do individuo com suas particularidades e atitudes para resolver situagdes problemas, o
armazenamento e recuperagao da informacdo, as perspectivas pessoal e cognitiva de cada
individuo, seus valores e comportamento ético.

Na figura abaixo, apresenta-se alguns aspectos do tema Colnfo de acordo com a

literatura pesquisada.
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Figura 8 - Aspectos da Colnfo
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Colnfo ¢ um processo continuo de internalizacdo de conceitos, atitudes e
habilidades necessarios para compreender e interagir com o universo informacional e sua
dindmica, além de permear qualquer fendmeno de criagdo, de resolugdo de problemas e
tomada de decisoes (DUDZIAK, 2003). Assim, a Colnfo torna-se fundamental, devido a
grande importancia de compreender as praticas de informagdo embutidas nos contextos e
ambientes sociais, ideologicos e fisicos em que as informagdes técnicas e os artefatos sao
utilizados (VITORINO, 2016).

No contexto organizacional, a Colnfo ¢ uma maneira de propiciar a organizagao
diferenciais competitivos (OTTONICAR; VALENTIM; FERES, 2016), pois, como
caracteriza Santos et al. (2019), é a capacidade do colaborador de identificar,
compreender e interpretar um conjunto de informacdes transmitidas pela institui¢do.
Zhang, Majid e Foo (2010) discorrem que a Colnfo ¢ aspecto fundamental para o sucesso
organizacional, pois ajuda a lidar com as incertezas dos negocios e auxilia a gestao.

Sayyad, Abdi e Bruce (2015) afirmam que a Colnfo relacionada ao trabalho se
expande para além dos espagos de trabalho fisicos e do nivel profissional, pois envolve a
interacdo das pessoas entre si com informagdes em um nivel mais amplo. Bolek et al.
(2018) destacam que a aceleragao das mudancas e a necessidade de se lidar rapidamente
com elas demanda competéncia em informagdo e esta competéncia deve ser promovida
pela lideranga no local de trabalho por meio da delegacao de tarefas, estimulo intelectual
e apoio individualizado aos funcionarios (AHMAD; WIDEN, 2018).

Ao investigarem a Colnfo no contexto da industria 4.0, Ottonicar e Valentim
(2019) concluiram que esta competéncia ¢ o primeiro passo para que a sociedade possa
lidar com as consequéncias indesejadas da industria 4.0, uma vez que, a partir desta
competéncia, as pessoas se tornam capazes de criticar de maneira inteligente as
transformagdes que se apresentam.

Para Garcia e Pinheiro (2015), a Colnfo ¢ uma competéncia individual, e, por meio
dela, cada individuo tem reconhecido seu potencial de agregar valor a organizacao, que,
por sua vez, assume a responsabilidade por apoid-lo no desenvolvimento desse potencial,
investindo em suas competéncias.

E importante mapear e implantar programas de desenvolvimento de Colnfo para
auxiliar na busca da vantagem competitiva pelas organizacdes, pois, conforme Belluzzo
(2014), a Colnfo tem um papel estratégico no ambito organizacional, ja que a mediagao
humana, com o uso de recursos intelectuais como a memdria, a imaginagao, a percepcao

e o raciocinio, pode identificar informagdes que tem contetidos estratégicos, além disso,
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a Colnfo envolve a cultura organizacional e de como a comunicagdo € processada no
ambiente (OTTONICAR; VALENTIM, 2019).

A informacdo e o conhecimento ddo suporte para a organizagdo lidar com os
eventos cotidianos e inesperados e para utilizar eficientemente informagdo e
conhecimento ¢ necessario que os sujeitos organizacionais possuam Colnfo nos niveis
estratégico, tatico e operacional, visto que a tomada de decisdo eficaz ocorre por meio das
capacidades e conhecimentos dos sujeitos organizacionais em todos os niveis
hierarquicos (OTTONICAR; VALENTIM; FERES, 2016).

A apropriagdo e articulagdo da cultura e da comunicacdo nas organizagdes
requerem a Colnfo e a capacidade de gerenciar e transformar a informag¢do em
conhecimento e sua comunicagdo de maneira clara e objetiva torna-se um importante
diferencial profissional (SANTOS et al., 2019).

O quadro a seguir apresenta um comparativo entre as etapas de COINFO, GI e
GC que foi elaborado por Valentim, Jorge, Ceretta-Soria (2014), demonstrando que desde
a transformacao de dados em informacdo até a explicitacdo do conhecimento gerado ¢é

essencial que o individuo possua competéncia em informag¢ao que o auxiliem no processo.
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Quadro 12 - Anélise comparativa entre as etapas de COINFO, Gl e GC

COINFO

GI

GC

1. Capacidade de
reconhecer as
necessidades
informacionais e
formular questdes.

1. Necessidades de informagao: capacidade
de identificar o que se deseja saber, por que
se precisa saber, qual € o enfoque, o que ja se
sabe, 0 que se espera descobrir, de que
maneira o resultado pode ajudar.

1. Obtenha: capacidade de as
pessoas construirem o
conhecimento de que necessitam.

2. Capacidade de
identificar, acessar,
buscar, pesquisar e
localizar a informagéo
em qualquer midia.

2. Aquisi¢do de informacdo: capacidade de
perceber a extensao e a diversidade do foco
da necessidade, de reconhecer as proprias
limita¢Ges cognitivas e de identificar e
monitorar fontes de informagao.

2. Utilize: capacidade de as
pessoas criarem solugdes
inovadoras voltadas aos clientes.

3. Capacidade de
organizar, analisar e
avaliar a informagao.

3. Organizacdo e armazenamento da
informacdo: capacidade de interagir com os
sistemas organizacionais e de reconhecer as
representagdes com que a informagéo foi
processada.

3. Aprenda: capacidade de as
pessoas desenvolverem o proprio
capital intelectual proveniente da
aprendizagem individual.

4. Capacidade de usar
eficazmente a
informagao para uma
aplicacdo pratica e
solucdo de problemas.

4. Produtos e servigos de informagao:
capacidade de perceber a qualidade do
servi¢o e/ou produto informacional em
relagdo as necessidades informacionais.

4. Contribua: capacidade de as
pessoas e as equipes contribuirem,
por meio de ideias e informagdes,
com base no conhecimento
organizacional.

5. Capacidade de
apropriar-se da
informagéo para gerar
novo conhecimento,
aprender a aprender.

5. Distribui¢do de informagao: capacidade de
disseminar informagdes relevantes no
momento certo, para as pessoas certas, em
formatos adequados.

5. Avalie: capacidade de avaliar o

conhecimento gerado e identificar
o que pode ser melhorado e se este
obteve o impacto desejado.

6. Uso de informagéo: capacidade de usar
informagdes para construir conhecimento,
tomar decisdes e agir sobre uma determinada
situacdo organizacional.

6. Construa e mantenha:
capacidade de as pessoas
aprimorarem o processo de
construgdo de conhecimento e de
manté-lo.

7. Comportamento adaptativo: capacidade de
avaliar, ressignificar e retroalimentar o
processo.

7. Descarte: capacidade de as
pessoas identificarem o que de
fato ¢é relevante, descartando o que
nao possui mais valor.

Fonte: VALENTIM; JORGE; CERETTA-SORIA, 2014, p. 222.

Os autores Valentim, Jorge e Ceretta-Soria (2014) destacam que sao de grande

relevancia estudos que identificam e estabelecem uma relacao entre a Colnfo, a Gl ¢ a

GC de maneira integrada e estudos que tragam os resultados que podem propiciar maior

efetividade aos processos informacionais. O trabalho dé indicios da existéncia de inter-

relagdo entre os modelos e padroes de Colnfo e a de criagdo, compartilhamento e

aplicacdo do conhecimento nas organizacdes. A constru¢ao do conhecimento a partir do

acesso e uso inteligente da informacao, por meio dos elementos da Colnfo, possibilita a

cria¢do da inteligéncia competitiva que pode conduzir as organizagdes a novas vantagens

e diferenciais no mercado. Este processo que contempla a Colnfo voltada a Gl e a GC ¢

expresso na figura a seguir.
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Figura 9 - Competéncia em Informacao voltada a Gl e GC

Gestdo da
Informacao
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Conhecimento,

Cultura Cultura |
I Organizacional Informacional |
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Competénciaem Informagao

conhecimentos, capacidades, habilidades,
atitudes, comportamentos

Fonte: VALENTIM; JORGE; CERETTA-SORIA, 2014, p. 225.

A Colnfo ¢ um componente intrinseco a qualquer processo que envolva
informagdo e conhecimento (VALENTIM; JORGE; CERETTA-SORIA, 2014). A
capacidade de identificar eficazmente as necessidades de informacao, o acesso a elas, sua
avaliacdo e uso sao um conjunto de habilidades cruciais para individuos e organizagdes
(WU, 2019). Deste modo, afeta positivamente a criatividade e o desempenho no trabalho
além de impactar positivamente o  desenvolvimento de  inovagdes
(AHMAD; WIDEN; HUVILA, 2020) e desenvolver individuos capazes de usar a
informacao para criar novo conhecimento que pode ser aplicado em um novo contexto,
ou seja, um sujeito adaptavel a mudancgas e capaz de promover mudangas e inovagdes

(CATTS, 2010).

7.1 Competéncia em informacio e comunicagio para a inovacio

Kunsch (2006) lembra que os membros da organizagdo devem ser capazes de
reconhecer e interpretar a grande variedade de mensagens disponiveis para responder de
maneira apropriada a distintas pessoas e situagdes. Fleury e Fleury (2001) afirmam que a
competéncia ¢ a inteligéncia pratica do individuo voltada para situacdes que se apoiam
sobre os conhecimentos adquiridos e os transformam de acordo com a complexidade das

situacoes.
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Para que ocorra o uso pleno da informagao e sua transformacao em aprendizado e
conhecimento, sd3o necessarios dois elementos imprescindiveis que, conforme Sette
(2003), sdo a utilizacdo de plataformas que proporcionardo agilidade, opcdes de
processamento, acesso e disseminacao da informagao e a transformagao desta informacao
em conhecimento, reconhecendo-se o papel insubstituivel dos usuarios ao estabelecer as
politicas agregadoras que moldam a cultura organizacional, ou seja, as plataformas so
poderdo cumprir bem seu papel se o usuario, em suas interacdes, fizer bom uso delas por
meio de suas competéncias informacionais, ideia compartilhada por Cantner, Joel e
Schmidt (2009).

Trabalho desenvolvido por Santos et al. (2019) conclui que h4 uma inter-relagdo
entre a comunicag¢ao, cultura organizacional e a Colnfo enquanto partes de um processo
organizacional contemporaneo, no qual pessoas e organizacdes estdo sendo confrontadas
com a necessidade de internalizar um conjunto de habilidades para lidar com diferentes
tipos de informagdo, servicos e produtos, bem como interagir socialmente através de
diferentes e convergentes meios.

Considerando-se a comunicagcdo como o estabelecimento de relagdes entre os
individuos, ou entre consciéncias, a competéncia em informag¢do € uma agcdo, um processo
que tem por objetivo proporcionar competéncias bdasicas e elementares em uma
determinada linguagem aos individuos para que estes comuniquem-se por meio de canais
de comunicacgao disponiveis (OLIVEIRA, 1997).

No contexto organizacional, a comunicagdo eficiente e efetiva permite criar
significados individuais e coletivos por meio do uso da informagao para desenvolvimento
e criacdo da cultura organizacional. Sendo a informagdo elemento constitutivo do
processo de comunicagdo que subsidia o desenvolvimento estratégico, justifica a
necessidade de desenvolver a Colnfo nos sujeitos organizacionais, visto que a
comunicagdo contribui para que os individuos compreendam a inter-relacdo entre a
organizagdo, a cultura e a informacao e esta seja identificada, correlacionada, interpretada
e disseminada (Santos et al.,2019).

Na comunicagdo organizacional sdo disponibilizados dados e informagdes aos
colaboradores e ¢ necessario que os profissionais sejam competentes para interpreta-los
(SETZER, 2001). A comunicagdo tem o papel fundamental na organizagdo, pois ¢
elemento essencial e transformador na cultura organizacional, proporciona o aprendizado
individual e coletivo dos membros organizacionais, por meio da interacao dos individuos

entre si € o compartilhamento de informagdes que se transformarao em conhecimento.
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Para que esta interagdo e compartilhamento de informacdo ocorra e que possa gerar
conhecimento ¢ necessario que os sujeitos envolvidos possuam competéncia para
interagir com a informacdo de modo eficaz, ou seja, o sujeito deve possuir Colnfo
(SILVA; TEIXEIRA; PINTO, 2019).

E por meio da comunicagdo que a informagdo e o conhecimento circulam no
ambiente organizacional e os ambientes de aprendizagem se constituem e para isso, ¢
essencial que os sujeitos possuam Colnfo (OTTONICAR; VALENTIM; FERES, 2016).

A luz da Colnfo, a comunicagdo deixa de ter uma funcdo tatica e passa a ser
considerada estratégica, pois contribui para que os individuos compreendam a inter-
relacdo entre a organizagdo, a cultura e a informacao para que esta mesma informagao
seja identificada, correlacionada, interpretada e disseminada (SANTOS et al., 2019).

Assim, a terceira hipotese da pesquisa é:

Hs: A Colnfo contribui positivamente com a comunica¢do para a inovagao.
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8 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

Apbs a coleta dos dados € necessario proceder sua analise, que Gibbs (2009,
p. 16) descreve como o processamento “por meio de procedimentos analiticos até que se
transformem numa anélise clara, compreensivel, criteriosa, confiavel e até original”. Os
resultados aqui apresentados foram obtidos a partir de abordagens quantitativas e
qualitativas. Com o embasamento da revisdo de literatura narrativa para a construgao de
hipoteses e posterior analise dos dados (FERRARI, 2015), passou-se a utilizacdo do
método Survey com a utilizacdo da ferramenta do questionario para a coleta de dados
quantitativos que foram analisados por meio de Modelagem de Equagdes Estruturais
(HAIR et al., 2009). Para coleta e analise qualiquantitativa, utilizou-se o método do DSC,
por meio de entrevistas para a coleta dos dados que foram analisados, na abordagem
quantitativa, o que levou a constru¢ao de uma nuvem de palavras e permitiu a abordagem
qualitativa por meio da elaboragdao do DSC.

Esta se¢do traz a apresentacdo e discussdo dos resultados quantitativos
obtidos pela aplicagdo do questionario e dos achados quantitativos e qualitativos obtidos

pela realizagdo das entrevistas.

8.1 Resultados quantitativos - Survey

Considerando-se os objetivos do trabalho, quais sejam, avaliar a influéncia da
gestdo da informagdo, gestdo do conhecimento e competéncia em informagdo sobre
comunicagdo para informac¢do no contexto de uma empresa do setor de servicos
financeiros (banco), foram usadas escalas psicométricas para coletar as percepgdes dos
respondentes a respeito dos construtos considerados, quais sejam GI, GC, Colnfo e
comunicagdo para inovagao.

As escalas psicométricas usadas foram adaptadas da literatura para o contexto
considerado e cada uma delas continha assertivas com escala Likert de 1 a 5 (1 — Discordo
totalmente; 2 — Discordo parcialmente; 3 — Nao concordo nem discordo; 4 — Concordo
parcialmente; 5 — Concordo totalmente) para medir o grau de concordancia dos
respondentes a cada uma das afirmagdes feitas.

O questionario passou por uma fase de pré-teste, na qual foram coletadas 47
respostas de pessoas com caracteristicas semelhantes as da amostra objeto da pesquisa
para que se verificasse se alguma das questdes levava a respostas muito destoantes ou se

alguma das escalas apresentava indices de confiabilidade e validade inadequados. A
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despeito do pequeno tamanho da amostra do pré-teste, a ideia desta fase foi verificar
alguma situa¢do mais grave que merecesse um ajuste em alguma das assertivas utilizadas.

A fase do pré-teste ndo mostrou resultados inadequados, com os dados de
confiabilidade composta (CC > 0,7), validade convergente (AVE > 0,7) (BYRNE, 2010;
MAROCO, 2014) ¢ validade discriminante (carregamento cruzado) (HAIR et al., 2009;
HAIR et al., 2014), atendendo aos parametros demandados pela literatura.
Oportunamente esses procedimentos serdo detalhados quando do tratamento da amostra
objeto deste estudo.

A amostra objeto da pesquisa foi coletada tendo como publico-alvo
funcionarios que atuam no nivel estratégico de uma institui¢ao financeira. Os dados para
envio do questiondrio foram disponibilizados pela diretoria responsavel pela gestdo de
pessoas da organizagdo, apds avaliagdo e aprovacao da aplicacdo do questionario por duas
diretorias, com o compromisso de sigilo e uso destes dados apenas para a coleta de
respostas do referido questionario. Assim, a pesquisadora teve acesso aos dados de 6.829
funcionarios lotados em unidades estratégicas, exceto os diretores. Os questionarios
foram enviados a todos os funcionarios por meio do e-mail corporativo e obteve-se o
retorno de 712 respostas, o que corresponde a 10,43% da populagdo. Tal nimero ¢
considerado como dentro do minimo necessario para que seja feita a analise PLS-SEM
(WONG, 2013). Para o numero de parametros estimados, a amostra ¢ considerada
suficiente conforme Hair et al. (2008) que sugerem o minimo de cinco casos por
parametro estimado, ou seja, 43x5: 215, e esta amostra conta com cerca de 17 casos por
parametro.

A partir das respostas obtidas, as relacdes entre as variaveis consideradas no
estudo foram testadas por Modelagem de Equagdes Estruturais (SEM), com a utilizagdo
do software SmartPLS 3.0.

Inicialmente, foram analisadas as cargas fatoriais de cada variavel mensuravel
(assertiva) em relagdo a seu respectivo construto. Cargas fatoriais sao a correlagdo de cada
variavel medida (assertiva) com o construto a ela relacionado, indicando a
correspondéncia entre as variaveis e o construto. As cargas fatoriais sdo o meio de analisar
a fungdo que cada variavel tem na caracterizagdo do construto. Cargas maiores indicam
que a variavel ¢ mais representativa do construto (HAIR et al., 2009). Ou seja, ¢
verificado se cada afirmagdo que foi relacionada com os temas tratados (GI, GC, Colnfo
e Comunicagdo para a inovagdo) sdo mesmo representativas destes temas, estdo a eles

relacionadas. A seguir, tem-se o modelo tedrico inicial (Figura 10), que consta com nove
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afirmativas relacionadas a GI, 10 afirmativas relacionadas a GC, oito afirmativas
relacionadas a Colnfo e 15 afirmativas relacionadas a comunicagdo para a inovagao, nas
quais a validade das cargas fatoriais de cada varidvel mensuravel (assertiva) em relacdo a

seu respectivo construto foi analisada.

Figura 10 - Modelo tedrico inicial
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Fonte: Elaborada pela autora.

Durante esta analise, as frases do questiondrio que nao apresentaram
aderéncia minima para o ajuste do modelo tedrico foram descartadas (no modelo final GI
possui sete assertivas, GC possui cinco, Colnfo, quatro e comunicagdo para a inovagao
conta com 12 assertivas). Essa analise ¢ chamada de validade fatorial e como estéd
intimamente relacionada com as métricas posteriormente avaliadas, os proximos
resultados corroboram a validade fatorial das escalas.

Posteriormente, as escalas utilizadas foram avaliadas quanto confiabilidade
(alfa de Cronbach e confiabilidade composta), Validade Convergente (AVE) e Validade
Discriminante (carregamento cruzado e HTMT). Esses procedimentos permitem verificar
a confiabilidade (as assertivas de cada construto estao relacionadas entre si) ¢ a validade
(as assertivas estdo ligadas a seus construtos especificos € ndo a outros) dos instrumentos
de coleta utilizados. Tal a¢ao ¢ recomendada para garantir que os instrumentos de medida

(escalas) sejam confiaveis e validos, pois eles estdo medindo, de forma indireta, uma
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variavel latente (construto), sendo sempre necessario conferir seu ajustamento (HAIR et
al., 2009), por exemplo, que as afirmativas usadas para analisar GC referem-se somente
a GC e ndo se relacionam a Colnfo.

A Tabela um resume as métricas de validade convergente (AVE) e
confiabilidade das escalas utilizadas para a coleta de dados. Todas elas apresentaram
parametros considerados apropriados, conforme indicado na literatura (AVE > 0.5; alfa

de Cronbach > 0.7; CC > 0.7) (BYRNE, 2010; HAIR et al., 2009; MAROCO, 2014).

Tabela 1 — Validade convergente (AVE) e confiabilidade (alfa e CC) das escalas

Alfa de Confiabilidade Variancia Média

Cronbach (o) Composta (CC) Extraida (AVE)
Competéncia em Informagao 0,833 0,889 0,669
Comunicag¢ao para a Inovacao 0,939 0,947 0,601
Gestdo do Conhecimento 0,874 0,909 0,667
Gestao da Informagao 0,864 0,896 0,551

Fonte: Elaborada pela autora.

Feitas estas andlises, procedeu-se a verificacao da validade discriminante das
escalas, usando-se para isso as técnicas de carregamento cruzado (HAIR et al., 2009;
HAIR et al. 2014) e heterotrait-monotrait ratio (HTMT) (HENSELER; RINGLE;
SARSTEDT, 2015), a primeira delas usando os valores das cargas fatoriais nos construtos
sob estudo e a segunda usando as correlagdes entre as assertivas usadas no questiondrio.

Como ja mencionado, cargas fatoriais sdo a correlacdo de cada variavel
medida (assertiva) com o construto a ela relacionado, indicando a correspondéncia entre
as variaveis e o construto (HAIR et al., 2009). Entretanto, uma mesma assertiva pode
estar ligada a dois construtos diferentes, sendo necessaria a avaliagdo de carregamento
cruzado, que indica se cada assertiva estd associada a apenas um construto ou se apresenta
cargas fatoriais significativas ligadas a um construto diferente do esperado quando da
constru¢dao do modelo tedrico (HAIR et al., 2009; HAIR et al., 2014).

Embora a analise tenha caracteristica qualitativa (alinhamento de cada
assertiva a seu respectivo construto), ela também apresenta aspecto quantitativo (valor da
carga fatorial de uma assertiva em um determinado construto), o que colabora para a
confiabilidade da andlise.

Como mostrado na Tabela dois, as cargas dos itens que ndo precisaram
ser descartados por ndo apresentar validade fatorial estdo alinhadas aos construtos

conforme se esperava, tal como recomendado por Hair, Ringle e Sarstedt (2011). Nesta
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analise, além de se confirmar a validade discriminante das escalas, tém-se também a
corroboragdo de sua validade fatorial (RINGLE; DA SILVA; BIDO, 2014). Na tabela a
seguir, ¢ possivel observar, de acordo com a carga fatorial, que as assertivas estdo

relacionadas a variavel que pretendem medir.

Tabela 2 — Carregamento cruzado — cargas fatoriais das varidveis mensuraveis
(assertivas) em seus respectivos construtos

Competénciaem  Comunicagdo Gestao do Gestao da
Informagao para Inovagao Conhecimento Informagao
Colnfo20 0,726 0,547 0,525 0,544
Colnfo21 0,860 0,595 0,582 0,591
Colnfo22 0,882 0,615 0,606 0,612
Colnfo23 0,795 0,541 0,494 0,514
Colnova28 0,640 0,776 0,632 0,628
Colnova29 0,610 0,783 0,658 0,616
Colnova30 0,543 0,775 0,625 0,560
Colnova3l 0,524 0,755 0,617 0,559
Colnova32 0,542 0,799 0,605 0,567
Colnova33 0,564 0,741 0,612 0,564
Colnova35 0,523 0,810 0,643 0,586
Colnova36 0,543 0,765 0,565 0,576
Colnova37 0,520 0,794 0,589 0,567
Colnova38 0,485 0,757 0,608 0,534
Colnova39 0,526 0,807 0,673 0,583
Colnova40 0,511 0,732 0,609 0,519
GCl11 0,516 0,682 0,758 0,562
GC13 0,541 0,662 0,818 0,676
GC15 0,586 0,657 0,815 0,702
GC17 0,562 0,638 0,841 0,636
GC18 0,554 0,620 0,847 0,622
GI02 0,639 0,591 0,603 0,713
GI03 0,438 0,446 0,547 0,702
GI0o4 0,527 0,557 0,602 0,791
GIO05 0,483 0,533 0,546 0,758
GI07 0,500 0,593 0,588 0,721
GIOS8 0,494 0,573 0,587 0,744
GI09 0,495 0,515 0,593 0,761

Fonte: Elaborada pela autora.

Para o teste HTMT sao consideradas as correlagdes das variaveis mensuraveis
(assertivas), medindo um mesmo construto e a correlagdo das varidveis mensuraveis

(assertivas) entre os construtos que medem diferentes fendmenos. Calculos envolvendo a
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média dessas correlagdes levam ao indice final HTMT que deve ser menor ou igual a 0,90
(HENSELER et al, 2015). A Tabela trés mostra que as escalas usadas no presente estudo

atingem os valores preconizados para o teste em questao.

Tabela 3 -Validade discriminante das escalas (teste HTMT)

1 2 3
1. Competéncia em Informagao
2. Comunicagao para Inovagao 0,795
3. Gestao do Conhecimento 0,792 0,881
4. Gestao da Informacao 0,811 0,813 0,900

Fonte: Elaborada pela autora.

Ao término desta etapa, todos os parametros (confiabilidade, validade
convergente ¢ validade discriminante) obtiveram indices satisfatérios, indicando que as
escalas utilizadas foram adequadas para mensurar os construtos considerados no trabalho.

Feitas as andlises que comprovaram que as escalas utilizadas foram validas e
confidveis, passou-se a avaliagdo do modelo teorico (Figura 11), verificando-se a

significancia estatistica das relacdes entre os construtos nele envolvidos.

Figura 11 - Modelo tedrico final
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Fonte: Elaborada pela autora.
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A Tabela quatro mostra os resultados do modelo tedrico proposto e
apresentado na Figura nove, com os coeficientes de caminho estimados e os valores t e p
associados a cada caminho, indicando quais os caminhos sdo significantes (t > 1,96, p <
0,05), com 95% de confianca.

Como pode ser verificado, todos os caminhos se mostraram significantes para
o modelo tedrico proposto, indicando que Competéncia em Informacdo, Gestdo do
Conhecimento e Gestdo da Informagdo tem efeito positivo sobre Comunicacdo para
Inovacao, o que suporta todas as hipoteses propostas para o trabalho. Em particular, a
relagdo Gestdo do Conhecimento > Comunicagdo para Inovagdo ¢ a mais intensa entre

as trés analisadas.

Tabela 4 — Modelo tedrico — coeficientes de caminho e respectiva significancia
estatistica

Coeficiente
de Erro Valor Valor
caminho  padrdo T p
Colnfo --> Comunicag¢ao para a Inovagao 0,243 0,032 7,513 <0,001
GC --> Comunicagao para a Inovagdo 0,491 0,038 12,975 <0,001
GI--> Comunicagdo para a Inovacao 0,185 0,044 4,238 <0,001

Fonte: Elaborada pela autora.

Como o método PLS-SEM trabalha como uma série de analises de regressao
atuando concomitantemente, sempre ha o risco de presenca de multicolinearidade, o que
prejudicaria a analise da qualidade dos coeficientes de caminho encontrados. Assim,
realizou-se uma analise para eliminar esse potencial risco, com resultados satisfatorios e
valores de VIF inferiores a 3, atendendo ao preconizado na literatura (Hair et al., 2009) e

apresentados na Tabela cinco.

Tabela 5 — Anélise de multicolinearidade (VIF)

Comunicag¢ao para Inovacdo

Competéncia em Informagao 2,111
Comunicag¢ao para Inovagao

Gestdao do Conhecimento 2,855
Gestao da Informagao 2,977

Fonte: Elaborada pela autora.

Apos a garantia da inexisténcia de multicolinearidade que comprometesse os

resultados encontrados, calculou-se o coeficiente de determinagdo (R2ajustado) de
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Comunicagao para Inovacao de modo a se conhecer o nivel de explicagdo da variancia
desta variavel em funcdo da varidncia das varidveis independentes do modelo
(Competéncia em Informagdo, Gestdo do Conhecimento e Gestdo da Informacdo). O
resultado encontrado para o R2ajustado foi de 0,700, indicando que o poder de explicacao
do modelo proposto ¢ de 70%, um valor considerado alto pela literatura (Ringle et al.,
2014).

Por fim, analisou-se o tamanho do efeito (f2) de cada variavel independente
sobre a variavel dependente. Embora o tamanho do efeito diga respeito ao fenomeno que
esta sendo analisado e ndo a qualidade da andlise feita, a literatura diz que pelo tamanho
do efeito avalia-se quanto cada construto ¢ util para o ajuste do modelo (Ringle et al.,
2014). A Tabela seis mostra o tamanho do efeito de cada varidvel independente sobre a

variavel dependente.

Tabela 6 -Tamanho do efeito (f2)

Comunicag¢ao para Inovacdo

Competéncia em Informagao 0,094
Comunicag¢ao para Inovagao

Gestdo do Conhecimento 0,283
Gestao da Informagao 0,038

Fonte: Elaborada pela autora.

Como pode ser visto, a exemplo do que ocorreu com os coeficientes de
caminho, Gestdo do Conhecimento ¢ a variavel mais importante e que tem efeito entre
médio e grande sobre Comunicacdo para Inovagdo (0,15 < f2 < 0,35), ficando
Competéncia em Informagdo e Gestdo da Informagdo com efeitos entre pequeno e médio
(0,02 < f2 < 0,15) (Ringle et al., 2014).

Ao confrontar as hipdteses investigadas com os resultados obtidos, verifica-se
que todas as hipoteses foram confirmadas. Sendo elas:

Hi: A Gestdo da informacdo contribui com a comunicac¢do para a inovagdo em
empresa do setor de servigos.

A hipoétese 1 foi confirmada, a GI contribui com a comunicagdo para a inovagao
no contexto estudado com efeito positivo entre pequeno e médio (0,038), sendo, entre as
variaveis a que tem o menor efeito para a comunicag@o para a inovagdo. Este resultado

pode indicar necessidade de investimentos da organizagao na GI, visto que, como
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demonstrada pela literatura da area e os resultados obtidos, a GI contribui para a
comunicag¢do para a inovacgao e este efeito pode ser ampliado.

H»: Gestdo do conhecimento contribui com a comunicacdo para a inovagdo em
empresa do setor de servigos.

A hipétese 2 foi confirmada, a GC contribui com a comunicacao para a inovagao
no contexto estudado com efeito positivo entre médio e grande (0,283), sendo, entre as
varidveis a que possui maior efeito positivo sobre comunicagdo para a inovagdo. Este
resultado reflete os investimentos continuos da organizacdo na construcdo do
conhecimento, em especial, por meio de uma universidade corporativa premiada como a
melhor do mundo em anos recentes.

Hs: Competéncia em informagdo contribui com a comunica¢do para a inovacao
em empresa do setor de servigos.

A hipotese 3 também foi confirmada, a Colnfo contribui positivamente com a
comunicag¢do para a inovacao no contexto deste estudo. Colnfo tem efeito entre pequeno
e médio (0,094) na comunicag¢do para a inovagdo. Este resultado mostra que agdes de
melhoria da competéncia em informac¢ao podem potencializar a comunicagdo para a
inovacao.

Ap6s a obtengdo dos dados quantitativos que permitiram verificar a influéncia
positiva das variaveis preditoras (GI, GC e Colnfo) sobre a varidvel dependente
(comunicagdao para a inovagdo) e os efeitos de cada uma delas sobre esta variavel,
buscou-se, por meio de entrevistas, identificar como isso ocorre e porque o efeito de GC
¢ maior que os efeitos de Colnfo e GI, assim como identificar quais as fases destes
processos podem ser melhoradas para ampliar os efeitos sobre a comunica¢do para
inovagdo. Os resultados obtidos a partir da andlise das entrevistas sao descritos e

discutidos a seguir.

8.2 Resultados qualitativos e qualitativos: entrevistas

Os dados quantitativos e qualitativos apresentados a seguir foram obtidos por
meio de entrevistas com cinco funcionarios de diferentes areas da organizagdo que atuam
no nivel estratégico, sendo que trés deles exercem a fung¢ao de lideranca nestas unidades
estratégicas. As entrevistas foram realizadas a partir do roteiro elaborado com base nos
resultados quantitativos e nas indagagdes nascidas a partir deles e de sua relagdo com a

literatura pertinente aos temas.
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No quadro a seguir, encontram-se as informagdes referentes as entrevistas
realizadas, a posicdo hierdrquica e a unidade estratégica a qual o entrevistado estava

vinculado quando da realiza¢do das entrevistas.

Quadro 13 - Informacgodes das entrevistas e entrevistados

Data Duracéo da | Cargo do entrevistado Unidade de trabalho
entrevista

19/06/2022 1h03min06 Assessora Atendimento e canais

22/06/2022 50min Assessora Negocios digitais

27/06/2022 1h15min46 Gerente executivo Tecnologia

29/06/2022 52min Gerente de equipe Seguranga institucional

20/07/2022 31min Gerente executivo Governo

Fonte: Elaborado pela autora.

As entrevistas foram transcritas com o auxilio da ferramenta Google Documentos
e, na sequéncia, procedeu-se a analise de dados, de acordo com a metodologia escolhida
e as etapas estabelecidas, quais sejam a selecdo dos contetidos mais relevantes de cada
resposta individual (as expressdes-chave); a associacdo desses conteudos, segmentando-
os de acordo com o sentido que expressam (ideias centrais); o agrupamento dos
depoimentos em categorias (ancoragem) e a elaboracao de um discurso tnico (redigido
na primeira pessoa do singular) para cada uma das categorias (LEFEVRE; LEFEVRE,
2006).

Ao realizar o procedimento de anélise dos depoimentos em categorias, obteve-se
um total de 61 expressdes-chave. Estas expressoes-chave foram analisadas de acordo com
os temas a que estavam vinculadas e agrupadas de acordo com a ideia central a que se
referiam. ApoOs esta andlise e agrupamento, foi possivel organiza-las em 22 ideias centrais.
Estas 22 ideias foram agrupadas por categorias, resultando em oito grandes categorias,
conforme segue:

e Categoria 1 - Gestdo da informagao: esta categoria engloba as ideias centrais sobre
acesso, registro e organizacao da informagao;

e Categoria 2 - Pessoas: nesta categoria estdo reunidas ideias centrais sobre
lideranga, equipe e individuos;

e Categoria 3 - Estrutura: nesta categoria permeanceu a ideia central estrutura.

e Categoria 4 - Gestdo do conhecimento: esta categoria abarca ideias centrais

referentes a construcao, compartilhamento, registro e praticas do conhecimento;
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e (ategoria 5 - Organizacgdo do trabalho: nesta categoria estdo ideias centrais sobre
tempo e ambiente do trabalho.

e C(Categoria 6 - Comunicacdo: esta categoria € composta pelas ideias centrais
elaboragdo da comunicagdo, divulgagdo da comunicacdo e agentes de
comunicagao.

e C(Categoria 7 - Inovagdo: esta categoria abrange as ideias centrais de cendrio,
ideac¢do, processo e acdes;

e C(Categoria 8 - Cultura: abarca as ideias centrais de cenario e construtores da
cultura.

A figura a seguir mostra a distribui¢do das ideias centrais em cada uma das
categorias.

Figura 12 - Distribuicao das ideias centrais em cada uma das categorias.
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Fonte: Elaborada pela autora.

Como o DSC ¢ um método que permite andlise quantitativa, nesta analise
verificou-se a frequéncia em que os discursos individuais eram classificados de acordo
com as Ideias Centrais (IC). Como uma unica resposta pode conter mais de uma IC, o
somatorio da frequéncia das ideias centrais foi superior a quantidade de respostas obtidas.

O quadro a seguir mostra a frequéncia de cada ideia central.

Quadro 14 - Frequéncia por Ideia Central

Categoria Ideia central Frequéncia
Gestdo da informagéo Acesso 10
Registro 6
Organizagao 7
Pessoas Lideranga 15
Equipe 4
Individuos 25
Estrutura Estrutura 19
Gestdo do conhecimento Construgdo 13
Compartilhamento 11
Registro 4
Préaticas 14
Organizagdo do trabalho Tempo 5
Ambiente do trabalho 13
Comunicagdo Elaboragéo 4
Divulgacdo 3
Agentes 7
Inovacdo Cenario 12
Ideacdo 7
Processo 13
Acdes 3
Cultura Cenario 12
Construtores 13

Fonte: Elaborado pela autora.

A frequéncia de ideia central foi analisada por meio da formagdo de uma nuvem
de palavras. A formacao das nuvens de palavras foi aqui utilizada como técnica inicial e
complementar a analise discursiva a ser realizada por meio do DSC e emergiu a partir da
frequéncia das ideias centrais, construida com o auxilio da ferramenta Wordclouds
(Figura 13). Segundo consulta ao site Mentimeter, nuvens de palavras (NP) sdo recursos
graficos que representam frequéncias de palavras indicadas por suas dimensdes na
nuvem, ou seja, palavras que possuem maior frequéncia aparecem em maior tamanho,

enquanto aquelas que sao menos frequentes, consequentemente sao menores, permitindo
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que, de maneira visual e répida, se possa perceber as palavras com maior frequéncia

(WORD CLOUDS, 2022).

Figura 13- Nuvem de palavras
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Fonte: Elaborada pela autora.

A partir da Figura 13, ¢ possivel perceber a centralidade e a importancia dos
individuos nos temas abordados na entrevista (GI, GC, Colnfo e comunicagdo para
inovagdo), visto que sdao os individuos organizacionais que, em suas interagodes,
possibilitam a GI (identificacdo, aquisi¢ao, organizacao, armazenamento, distribui¢ao e
uso da informag¢do), GC (obteng¢do, uso, avaliagdo, constru¢do e compartilhamento do
conhecimento), Colnfo (reconhecer as necessidades informacionais, buscar, usar e
modificar a informacdo) € a comunicacdo para a inovagdo (usar as informagoes,
conhecimentos e competéncias para elaborar uma comunicagdo voltada para a inovagao).

Outras duas ideias centrais que mereceram destaque, ainda conforme a Figura 13,

foram lideranca e estrutura. A lideranca ¢ fator fundamental para os processos de
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comunicagdo para a inovagao, sendo que o lider deve ser um individuo-chave, promotor
da inovagdo, usando para isso a comunicagao verbal e ndo verbal, apoiado pela estrutura
da organizacdo que deve ser configurada para apoiar processos de conhecimento e
comunicagdo para a inovagao.

A importancia da lideranca nos processos relacionados a comunicagdo para a
inovacao ¢ reconhecida nos trabalhos Kouzes e Posner (2008), Marchiori (2010), Taralli
(2014), Badjie et al. (2019), Bessant e Tidd (2019), além de Carneiro e Streit (2021).

Ja o papel desempenhado pela estrutura organizacional para a eficacia e eficiéncia
da GI e GC por meio da comunicagdo que favorece a inovagao ¢ citado nos estudos de
Mckenna (1995), Valentim (2008), Cajazeira e Cardoso (2016) e Bessant e Tidd (2019),
além de ser citado como fator-chave para a GC, na concepcao de Abubakar et al. (2019).

ApOs esta analise quantitativa, passou-se a construgdo e a analise qualitativa do

DSC.

8.2.1 Elabora¢ao dos DSCs

O DSC ¢ o conjunto de opinides individuais que mantém as caracteristicas
espontaneas e reconheciveis como tal, da fala cotidiana. A resultante final de uma
pesquisa como o DSC (um painel de depoimentos coletivos) € um construto, um artefato,
uma descri¢do sistematica da realidade e uma reconstru¢do do pensamento coletivo como
produto cientifico (LEFEVRE; LEFEVRE, 2014). Ao construir o DSC, o pesquisador
tem a funcao de ser um “parteiro” das representagdes sociais ou das suas manifestagdes
sob a forma de depoimentos coletivos, de dar a luz uma opinido coletiva, ja que o DSC ¢
o sentido que os diferentes atores sociais ddo ao mundo em que vivem. Ao interpreta-lo,
o pesquisador reconstroi, interpreta, da sentido a estas manifestagcdes por meio de agdes,
opgoes e decisdes que envolvem o tema pesquisado, o recorte efetuado no tema, a selegao
de perguntas ou estimulos indutores (LEFEVRE; LEFEVRE, 2014).

A construcio do DSC ¢é um processo que ocorre por etapas e acgdes,
sucessivamente. Inicia-se com a sele¢do dos contetidos mais relevantes de cada resposta
individual (as expressdes-chave), logo apos ¢ feita a associacdo desses contetdos,
segmentando-os de acordo com o sentido que expressam (ideias centrais), seguida do
agrupamento dos depoimentos em categorias (ancoragem) e realizada a elaboragdo de um
discurso tinico (redigido na primeira pessoa do singular) (LEFEVRE; LEFEVRE, 2006).

Por expressar a fala de varios sujeitos, o pensamento compartilhado ¢ social e



132

coletivamente, ¢ nao de um s6 individuo, o DSC ¢ escrito em italico e sem aspas
(SANTOS; SHIMO, 2007; LEFEVRE; LEFEVRE; MARQUES, 2009), nio indicando
fazer referéncias ou citagdes, visto que ¢ um discurso coletivo construido a partir da fala
do conjunto das pessoas entrevistadas. A metodologia do DSC indica a elaboracao de
discurso Unico para cada categoria, no entanto, por fins didaticos e visando uma
exploracdo mais aprofundada de cada uma das categorias, neste estudo, o discurso foi

redigido levando-se em conta as ideias centrais de cada categoria.

8.2.1.1Categoria 1: Gestao da informacao
a. Acesso

Quanto o acesso a informagdo no contexto estudado, os resultados coletados
mostraram que ha dificuldade para que os individuos acessem as informagdes existentes,
assim como também manifestam dificuldade para o entendimento e compreensao dessas
informacdes, e, consequentemente, ha a necessidade de recorrer a especialistas, aos donos
da informagao para a interpretagdo e posterior uso desta informacao, formando-se, assim,
silos que impedem que a informacao circule livremente. Estes silos podem ocorrer nos
limites de departamentos, diretorias ou mesmo em grupos especializados em
determinados assuntos ou temas.

Outras situagdes relatadas pelos participantes sao o grande volume de informagao
existente (contrastando com o tempo escasso para acessa-la e interagir com ela) e as
restrigdes de acesso (inclusive por imposi¢des legais) que acabam dificultando ainda mais
a interacdo com a informagdo. Um dos entrevistados destaca a importincia da
competéncia para lidar com a informagao considerando a ética e as leis como necessario
para que este acesso possa ser facilitado.

Ha informagoes de diferentes niveis, aquelas relativas aos clientes sdo muito
dificeis de conseguir, as relativas a processos ndo sao tdo dificeis, a pessoa tem que saber
onde conseguir. Em processos de inovagdo, realiza¢do de benchmark em programas de
aceleragdo ha dificuldade de acesso as equipes, dificuldade em historicos. Informagoes
provenientes de banco de dados, quando a gente precisa acesso a gente pede a um colega
que tem mais conhecimento neste campo, a gente tem silos de informag¢do. Para mim é
facil encontrar uma informagdo, mesmo que ndo esteja registrada, mas eu ndo acho que
isso ¢ escalavel eu ndo acho que isso atende a todo mundo, eu ndo acho que deveria ser
o jeito correto de ser feito. Temos as instru¢oes normativas que sdo fonte de verdade

quando ndo posso ter duvida, ndo posso ter duas pessoas falando sobre o mesmo tema
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com opinioes distintas e a instru¢do normativa tem esse papel, mas ela ndo é digerivel, é
ela ndo é palatavel, ela ndo é agradavel, eu acho que algumas coisas tinham que ser
colocadas na universidade para que a gente tivesse acesso, la os conteudos vém mais
mastigados, sdo informagoes de facil compreensdo. A gente tem uma dificuldade muito
grande de conciliar acesso e velocidade, pois hda um volume muito grande de informagado,
porém, rarissimas sdo as pessoas hoje, que, de fato que tem tempo para ler tantas
informagoes que estdo restritas ao nosso ambiente profissional, eu ndo me sinto capaz
de ter acesso a todas essas informagoes de uma maneira que eu possa realmente tomar
contato com ela, me apoderar, tomar consciéncia. Para mim a informagdo tinha que ser
cada vez mais colaborativa, mais aberta ela tinha que ser mais comunitaria, ser mais
Wikipedia, ela tinha que ser mais URL abertas sem tanto controle de acesso, menos
semdforo e mais rotatorias, a pessoa tem que saber o que pode ou ndo fazer com aquela
informagdo e ndo uma restri¢do como a gente atua num rigor tao grande.

E possivel perceber, por meio das falas dos entrevistados, alguns pontos de
atengdo sobre o acesso a informagdo no contexto analisado: alto volume de informagdes,
pouco tempo disponivel para acesso a estas informagdes, dificuldade de compreensao da
informacao devido a maneira como ¢ elaborada e organizada.

A informagdo ¢ um ativo valioso para os processos organizacionais € instrumento
de poder (MARQUES; PINHEIRO, 2014; CALAZANS, 2006). O acesso a informag¢ao
possibilita maior fluidez aos processos organizacionais € o compartilhamento de poder
entre os individuos, o que pode afetar a propensdo a partilhar (RABAN; RAFAELI,
2007), por medo da perda do poder que advém da posse da informacao. Desta forma, a
existéncia de silos, onde a informacgdo ¢ guardada e o poder ¢ preservado, se torna
prejudicial para a organizagdo e para processos de inovagdo, visto que um dos pré-
requisitos para que a inovagdo ocorra ¢ a capacidade de acesso a informacao
(HAAPALAINEN; KANTOLA, 2015; WU, 2019).

Neste sentido, agdes como o uso intensivo de tecnologia para gerenciamento das
informacdes, cuidado com a experiéncia do usudrio com a utilizacdo de linguagem
acessivel ao seu publico sdo sugestdes a serem adotadas. Para isso, € necessario promover
a competéncia em informagdo dos individuos tanto para a busca e interacdo com a
informagdo como a capacidade de elaboragdo da mesma para disponibilizacdo por meio
das ferramentas adequadas e o incentivo para seu compartilhamento, visto que a Colnfo
¢ um componente intrinseco a qualquer processo que envolva informagao e conhecimento

(VALENTIM; JORGE; CERETTA-SORIA, 2014), a competéncia em gerenciar €
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transformar a informag¢do em conhecimento e comunica-lo de maneira clara e objetiva ¢
o diferencial dos profissionais (SANTOS et al., 2019), envolvendo habilidades referentes
a resolucdo de problemas, colaboracao e trabalho em equipe, comunicagdo e pensamento
critico, habilidades de busca, uso e fluéncia em TIC e os valores e crengas que dizem
respeito ao uso sensato e ético da informagao, a responsabilidade social e a participacao

do individuo na comunidade (BRUCE, 1999; VITORINO, 2016).

b. Registro
Quanto ao registro de informagdo, ndo se percebeu, por meio das entrevistas

realizadas, incentivo e valorizacao desta pratica na organizagdo, e, quando efetuada, nao
tem o objetivo de melhoria em processos, mas para cumprir exigéncia burocratica.
Percebe-se que ha a consciéncia da necessidade e da importancia do registro das
informagdes por parte dos sujeitos entrevistados, mas eles afirmaram existir dificuldade
para tal tarefa por falta de tempo e autonomia em suas rotinas de trabalho. Os
entrevistados reconheceram que o nao registro de informacgdes ¢ prejudicial para os

projetos da organizacdo e causa retrabalho, perda de tempo e frustracao.

O registro ¢ feito para cumprir tabela e ndo para colaborar com o aprendizado,
ha dificuldade em historicos, o que ja foi feito até ali, tem que comegar do zero. O registro
ndo é priorizado, ai eu ndo consigo registrar, documentar informagoes e passar para
quem precisa dela. A gente ndo se preocupa em registrar aquilo que a gente td
entregando porque a gente precisa apenas entregar, eu ndo sou cobrada por fazer
repositorio de informagoes, documentar as mudangas e isso causa a repeti¢cdo dos
problemas e é muito triste, muito frustrante. Eu acho que se as pessoas parassem
escrevessem, trocassem, fizesse ping pong de informagdo no final das contas vocé teria
esse historico e vocé conseguiria ser mais produtivo. Quando vocé escreve, vocé pensa,
a qualidade do que é colocado na minha visdao é maior.

O registro das informagdes, em especial aquelas oriundas do desenvolvimento de
processos organizacionais, possibilita que o conhecimento construido torne-se explicito
€ possa se tornar organizacional, com respostas mais rapidas as questdes da organizagao,
rapidez e melhoria continua aos processos (PLESSIS, 2007; AIRES; FREIRE; SOUZA,
2017), pois as informacgdes registradas, organizadas, combinadas entre si ou agregadas a

outras informagdes, transformam-se em conhecimento que, registrados, facilitam seu
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compartilhamento e geram novos conhecimentos entre os colaboradores (POREM;
GUARALDO, 2012).

O uso das informagdes registradas melhora o processo de inovacdo, pois ao
acessar ¢ utilizar estas informagdes, as pessoas aprendem e ndo repetem erros ja
cometidos. Isso otimiza o tempo de desenvolvimento de projetos de inovagao, possibilita
autilizacao das li¢des aprendidas e do conhecimento construido a partir de erros e acertos.

Para favorecer o processo de registro, acesso e uso da informagdo, a organizacao
podera se utilizar de tecnologia disponivel para registro dos conhecimentos gerados no
desenvolvimento de projetos de inovagdo, valorizar a cultura do registro de
conhecimento, inclusive os erros que ocorreram no percurso € as solugdes adotadas para
o desenvolvimento da solugdo.

Ao trabalhar com metodologias ageis, definidas por Xu e Koivumaki (2019),
como praticas que buscam maior agilidade, flexibilidade e interagdo no desenvolvimento
de projetos, onde os individuos, a interagdo entre eles, a entrega e a colaboragdo com o
cliente sdo priorizados, a organizagdo deve buscar o registro objetivo e claro das reunides
de desenvolvimento, disponibilizando este registro nao s6 para a equipe envolvida, mas
para toda a organizacdo, para que o conhecimento construido nas interagdes e na
colaboracdo entre os individuos da organizacdo e com o cliente se tornem institucionais.
Para isso ¢ necessario que os lideres entendam o valor do registro das informagdes,
permitam e incentivem tal pratica, compreendam a importancia € os ganhos para a
organizacdo quando as informacdes sao registradas, visto que, estes registros € o acesso

a eles sdo base para a construcdo do conhecimento organizacional.

c. Organizagdo
No contexto analisado, percebe-se alguns fatores relacionados a organizagdo da

informacao que contribuem para a dificuldade ao acesso e apropriacao pelos sujeitos,
situacdo ja mencionada neste trabalho. S3o citados a complexidade da informacao, a
existéncia de multiplos canais, a forma de organizag¢do da informacao, a falta de descarte
das informagdes obsoletas que contribui para o alto volume informacional, intensificando
ainda mais a dificuldade de acessar informacdes uteis e atuais. A maneira de organizagao
das informagoes ¢ percebida como um dificultador para os processos de inovagao, pois
incentiva a atuagdo operacional, sem alteragdes.

Ha uma sensagdao desse mar de informagdo sem organizagcdo, como a esta

disponibilizada, orientada, organizada, é a soma das partes e eu acho que a gente tem
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uma complexidade maior. A logica dela ndo ajuda as pessoas a inovarem, ndo ajuda as
pessoas a trabalharem no seu dia a dia so estimula uma atuag¢do mais operacional, so
auxilia na continuidade dos processos. Eu vejo a informagdo muito fragmentada, a gente
tem um caminhdo de informagoes no banco ai quando precisa da informagdo pra fazer
um determinado projeto, vocé precisa saber com quem falar, vocé ndo sabe onde esta,
vocé tem que saber quem tem e vocé vai descobrindo onde estad esse negocio e como estd
estruturado, nos sempre vamos acabar tendo que recorrer ao dono daquela informagado.
Meu trabalho hoje deveria ser também fazer documentagdo, formaliza¢do de
informagoes, arrumar informagoes, organizar, saber qual informagdo precisa ou ndo
precisa ficar guardada, que pudesse ter uma logica em comum para todos, o povo comega
a criar sites que tem informagdo e a gente ndo sabe bem para onde vai.

Os resultados encontrados evidenciam o que Garcia e Fadel (2009) discutem: na
pratica, nem sempre, os fluxos informacionais estao disponiveis no formato e no tempo
adequado para as agdes organizacionais, pois podem encontrar-se dispersos,
fragmentados ou mal estruturados. Para proporcionar as pessoas mais agilidade e
confiabilidade para o acesso, obtengdo e uso de informagdes disponiveis nos fluxos
formais, € necessario, entre outras coisas, a sua organizagao (BEAL, 2007). Basear-se na
experiéncia do usudrio permite identificar necessidades informacionais da comunidade,
possibilita que a informagao seja organizada segundo suas preferéncias, comportamentos
ou modelos mentais (GUIMARAES, 2014), o que facilita o acesso e a interagdo dos
sujeitos com as informacgdes. Ao promover uma GI focada no usuario, ¢ possivel adicionar
eficiéncia e rapidez aos negodcios e promover a inovacdo por meio de cooperagdo,
obtengdo de informagdes claras no tempo certo (ALTINDAG; ONGEL, 2021).

A organizacdo das informagdes a partir das necessidades do usudrio facilita o
acesso, a compreensao ¢ a utilizacdo da informagao. Deve ser elaborada, organizada,
disponibilizada em canais adequados e acessiveis, com foco no usudrio durante todo o
processo, pois sdo as pessoas, de posse da informacao, que promovem a comunicagdo, a
constru¢do do conhecimento e a geracao de ideias e inovagdes indispensaveis para que a
organizacdo se mantenha competitiva no mercado. Ao interagirem com a informagao, as
pessoas nao so se utilizam dela para construir seus conhecimentos, mas também se tornam
produtoras de informacdo, sendo necessario que possuam competéncia elabord-la e

compartilhd-la adequadamente, tornando-a acessivel.

8.2.1.2 Categoria 2: Pessoas
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a. Lideranca
A organizacdo ¢ caracterizada pela hierarquia rigida, com plano de cargos e

fungdes verticais, onde a lideranca ¢ entendida como unico caminho de crescimento
profissional e financeiro. Nos processos de ascensdo, as pessoas sdo avaliadas pela
entrega de resultados de curto prazo, em detrimento dos de longo prazo e de maior risco.
Isso inibe projetos de inovagdo que possuem maior risco € necessitam maior tempo de
desenvolvimento, pois as pessoas envolvidas no desenvolvimento deste tipo de projeto
entendem que sao prejudicadas nos processos de ascensao.

Hoje o banco é 100% comando e controle, o banco tem uma carreira e so permite
as pessoas crescerem ganhar mais dinheiro sendo lideres e as liderancas aqui no banco
sdo bastante focadas em sua propria promog¢do, na sua carreira e aquilo que vai lhe dar
subsidios para isso. Entdo essa questdo de botar energia mesmo, em algo que é
experimentagdo, que ndo vai trazer um resultado de curtissimo prazo para que aquilo me
alavanque de alguma forma pra frente é muito dificil ainda. Se eu fizer um projeto ruim,
eu ndo vou ser demitido, eu ndo vou sofrer alguma represalia, ndo neste sentido, mas
isso ndo ajuda, ndo alavanca minha carreira. E inovagdo ndo é de uma hora para outra,
precisa de um periodo de aprendizado de vocé encubar e eu vejo que as liderangas do
nivel mais acima ainda ndo perceberam que realmente pra colocar isso em pratica
preciso de tempo, isso depende muito do gestor da drea, dele querer fazer diferente,
acaba que a maioria ndo tem essa autonomia de altera¢do, da mudang¢a da atua¢do
voltada a inovacado.

A literatura mostra que a cultura organizacional inclui, entre outros aspectos, o
que ¢ valorizado, o estilo de lideranca, as definigdes de sucesso para aquele contexto
(MARKOVIC, 2008). Ao definir modelos de ascensdo que valorizam o resultado de curto
prazo, a organizac¢ao desestimula as iniciativas de inovacdo que demandam tempo e risco
maiores, e a lideranga pode entender que inovar ndo ¢ importante para a organizagao.

A inovacdao em processos € servicos esta relacionada a maior adaptabilidade,
menor aversao ao risco, maior autonomia dos funcionarios, liderangas que valorizam as
iniciativas de criacdo e compartilhamento de conhecimento, além de comunicag¢ao efetiva
(CARNEIRO; STREIT, 2021). Comunicar que a inovagao ¢ essencial para a organizagao
vai além de registrar uma missao, visao e valores que incluem o tema, passa também por
instituir processos que valorizam as pessoas que inovam.

A cultura de valorizacdo somente de resultados a curto prazo e um sistema de

avaliagdo, desempenho e recompensa sem indicadores vinculados a inovagao prejudicam
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iniciativas das liderancgas voltadas a inovacao. A comunicacao ¢ capaz de agregar valor a
organizagdo, mas isso sO ocorre se diferentes niveis hierarquicos, em especial a lideranca,
entendem e valorizam a comunicagdo, reconhecem seu potencial na consecucdo dos
objetivos estratégicos da organizagdo. Ao utilizar métricas de avaliagao que ndo incluem
a inovacao, a organizagdo comunica que inovar nao ¢ importante, inibindo inciativas com
este objetivo.

O lider atua como orientador de sua equipe. E por meio de seu comportamento,
sua conduta e, em menor intensidade, por suas palavras que comunica o que ¢ importante,
o que ¢ valorizado, os valores e a cultura organizacional. A comunicacao da lideranga
deve estar voltada a valorizacdo da informagdo e do conhecimento como insumos
importantes para a competitividade da organizagdo, assim como a geracdo de ideias e
inovagoes. Esta comunicagdo passa por agdes e pelo desenvolvimento de um ambiente
colaborativo que permita e valorize o compartilhamento de informagdes e conhecimentos,

além do aprendizado constante por meio de acertos e erros.

b. Equipe
Por meio da andlise das entrevistas realizadas, percebe-se que a organizagao

possui conhecimento de sua cultura e atua para alterd-la. Ha areas e equipes que buscam
construir inovagdo, mesmo em um ambiente organizacional em que a comunicagdo
voltada para a inovagdo precisa ser desenvolvida e valorizada. A maneira como o erro ¢
visto na organizagao ¢ bastante negativa, imputando culpa, sendo individualizado ¢ nao
objeto de reflexao e discussao na busca de melhoria e aprendizado. As equipes, embora
tenham acesso a capacitagdes voltadas a inovagdo, ndo tém, no dia a dia, a oportunidade
de aplicagdo desses conhecimentos.

Na minha equipe ¢ tudo sonhador, a gente entende o peso desta bandeira de
trabalhar com inovagdo, a gente sabe que td numa posi¢do que talvez a gente ndo vai
conseguir entregar algo que vai nos alavancar no proximo semestre (ser promovido) por
isso a gente ocupa uma cadeira de certo modo incomoda, as vezes da este pesar assim,
poxa a gente ta fazendo um trabalho aqui que chega a ser quase que religioso, mas ali
na nossa equipe, é todo mundo muito consciente desta missdo que a gente td tentando
exercer neste momento, de qudo importante ela é.

A parte de inovagdo como competéncia, a gente tem um grande desafio de inserir
no dia a dia das equipes, porque a pessoa vai la e faz o curso, mas se vocé ndo adapta

mindset da equipe, vocé ndo adapta a atuagdo da equipe ndo adianta, vocé precisa ter
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atividades com uma descri¢cdo mais voltada pro estratégico, se vocé tiver uma equipe
voltada pra produto ou pra manuten¢do de sistemas eles vdo se dedicar a estes aspectos
operacionais, que vé o erro de uma maneira extremamente pessoal e punitiva, que nao
entende o valor da comunicagdo, o valor de vocé melhorar a comunicagdo e o peso que
isso tem numa equipe.

Por meio do trabalho em equipe, onde héa confianga mutua entre os individuos, as
pessoas cooperam, colaboram, o que facilita a GC e gera disponibilidade de conhecimento
(SORDI; CUNHA; NAKAYAMA, 2017; CAVUSGIL et al.,2003). Nas equipes, ha
interacdo e fluxo intenso de informacgao e conhecimento, o que contribui para a geragao
de novas ideias (STEVENS, 2014; SHINDRYAEYV et al., 2019).

No contexto analisado, percebe-se a existéncia de equipes que atuam em processos
de inovagao, porém estas percebem que seu trabalho e as pessoas que o desenvolvem
ainda ndo sao valorizados na organiza¢do, com o predominio de equipes que mantém sua
atuacdo com foco em processos operacionais, que, mesmo tendo sido capacitadas em
temas voltados a inovag@o nao encontram, no seu ambiente de trabalho, a oportunidade
de aplicacdo destes conhecimentos e alteracao de suas rotinas. Outro aspecto que dificulta
iniciativas de inovagdo ¢ como a organizagdo entende o erro, que ndo ¢ utilizado como
oportunidade de aprendizado, mas como algo individual e vergonhoso.

Para que a atuacdo das equipes tenha como foco a inovagdo, ¢ necessario a
construgdo de um ambiente propicio, com a valorizacao de ideias e compreensdo da
inovagdo como combustivel que mantém o funcionamento da organizacdo que,
dependendo de sua intensidade e capacidade, pode garantir vantagem competitiva e, na
sua auséncia, pode fazé-la perecer. Para que um ambiente favoravel a inovagdo seja
construido e mantido, ¢ indispensavel entender os objetivos da organizagao, oportunizar
a aplicacao dos conhecimentos construidos, a confianca entre os membros da equipe, a
valorizacao da cooperacdo e incentivos (financeiros e nao-financeiros) voltados a geracao

de ideias e desenvolvimento de inovacao.

c. Individuos
Os entrevistados relatam que a atuacdo proativa e protagonista quando o tema ¢

inovagdo ainda sdo atitudes percebidas em uma parcela pequena das pessoas da
organizagdo. Tal comportamento ¢ justificado pelos entrevistados pelo fato de que,
institucionalmente, ndo haver reconhecimento ou avaliagdo de desempenho vinculado a

uma postura mais proativa e voltada para a inovagao. Os entrevistados reconhecem que,
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dentro da organizagdo, ha ambientes mais propicios € outros menos propicios a estes
comportamentos. Destacam ainda que ha necessidade de desenvolver um ambiente em
que as pessoas se sintam seguras para falar de seus erros e acertos, bem como dos
conhecimentos construidos a partir dos processos de inovagao.

E possivel notar, a partir da fala dos participantes, a consciéncia de que uma
organizagdo inovadora depende de que as pessoas que estdo nela sejam inovadoras e a
necessidade de desenvolver estas pessoas para um agir mais autbnomo, proativo e voltado
para a inovacdo, porém, reconhece-se que isso sO ocorrerd se se desenvolver também
ambientes seguros para a manifestagdao destas competéncias.

As pessoas ja estdo entendendo que gera valor conversar com outra pessoa, outra
drea para tentar identificar sinergias, mas eu acho que depende também muito da postura
de cada um. Depende muito da vontade, do tempo que a pessoa tem para dedicar aquilo.
A interpretagdo, a competéncia e a disposi¢do que a pessoa coloca para entender é bem
diferente de pessoa para pessoa, depende também da vontade de entrar nessa nova
realidade, ndo é todo mundo que ta com vontade de mudar um pouco a forma de
trabalhar, de ndo ter muito manual, de vocé nao ter aquele chefe que manda vocé fazer.
Tem a questdo do perfil mais propositivo o perfil que tem mais autonomia, as pessoas
téem dificuldade de ter mais autonomia. Quando vocé fala de desenvolvimento de
competéncias voltada para inovagdo a gente vé um engajamento muito baixo dos
funcionarios porque se a atua¢do é volta pro operacional, por que eu vou me engajar ou
me capacitar num tema que é inova¢do, se nao faz parte da minha indug¢do, eu ndo sou
reconhecido, eu ndo sou avaliado por isso, eu ndo tenho amarras nem de desempenho,
nem de conhecimento e nem de atuagdo, na pratica eu acabo ndo utilizando isso? As
pessoas buscam investir em coisas que vao lhe dar projegao.

Tem muita gente age de forma inovadora, faz isso, exercita isso e tem espagos
lugares que isso é mais incentivado que outros. Aqui na diretoria, nosso intuito foi criar
um ambiente de ideagdo, e de criagdo de proposito de buscar que as pessoas levantem a
mdo, mas no banco, no geral, eu vejo que a gente ndo ta de uma maneira focada nisso,
em dar liberdade para que as pessoas nao so tenham as ideias, mas que as implementem,
que queira fazer e falar se deu certo. Precisamos fazer as pessoas olharem para o mesmo
lado, precisamos fazer as pessoas compartilharem conhecimento, so que isso tem que ser
feito em um ambiente seguro. O banco sdo as pessoas se as pessoas forem inovadoras o

banco sera inovador, as competéncias existem, so que elas ndo sdo organicas, elas ndo



141

sdo metodicas, ndo acho que exista uma cultura, eu acredito que dava para ser muito
mais escalavel, ta bom, mas pode-se melhorar muito.

Para que uma organizagdo se torne inovadora, os processos comunicacionais
devem ser capazes de integrar individuos e grupos, tendo como parametro determinante
para a sua producio a valorizagdo das pessoas (KUNSCH, 2014; POREM et al., 2016).
Os individuos, em suas interagdes, dinamizam os processos organizacionais que dao
significado e sentido a organizagdo, possibilitam a incorporagdo da cultura de inovagao.
Estas trocas e interagdes ocorrem pela comunicagdo, sem a qual ndo ha como se manter
em um cenario em que decisdes precisam ser tomadas a todo o momento, € a comunicagao
que sustenta a cultura de inovagdo e a gestdo organizacional.

A comunicacdo ¢ elemento transformador essencial do contexto organizacional,
pois proporciona o aprendizado individual e coletivo, a medida que os individuos
interagem entre si e compartilham informagdes que resultardo em conhecimento
(SANTOS et al., 2019). Por meio da comunicacdo, pode-se promover a motivagdo, a
construcdo da confianga, a cria¢do de identidade compartilhada, estimular o engajamento,
fornecer uma maneira para os individuos expressarem emogdes, compartilharem
esperancas € ambicdes, comemorarem e recordarem as realizacoes (CASTRO;
MARTINS, 2010).

Porém, para uma comunicacdo efetiva, além de evitar barreiras operacionais, €
necessaria uma cultura que promova a capacidade dos individuos de se relacionarem,
argumentarem, partilharem, trabalharem colaborativamente e participar de redes e
comunidades (DUARTE; MONTEIRO, 2009). No contexto estudado, desenvolver um
ambiente que promova esta interagdo ¢ uma necessidade, visto que os entrevistados ndo
percebem a existéncia deste ambiente seguro dentro da organizagao.

A comunicacao ¢ um processo social (KUNSCH, 2006) e as organizacdes sO
mudam se as pessoas da organizacdo mudarem (PREGO, 2014). Assim, a organizagdo
deve viabilizar ambientes seguros para a expressao dos individuos e uma comunicagdo
voltada para a mudanga e inovagao.

Assim, ao proporcionar oportunidade de criagdo e compartilhamento de
conhecimento voltado a comunicagdo da inovagdo, a organizagdo podera atuar para
direcionar os esforcos para a geracdo de ideias e desenvolvimento de inovacdo. Além de
uma lideranga que valoriza e incentiva comportamentos e ideias disruptivas, a interag¢ao
dos individuos com organizacdes e pessoas externas que trabalham e comunicam

inovagdo ajuda a construir a cultura voltada para este fim. Parcerias com universidades,
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centros, profissionais de destaques no tema, sao possibilidades de interagdo para construir

e/ou reforgar a valorizagdo da mudancga na organizagao.

8.2.1.3 Categoria 3: Estrutura
a. Estrutura

A estrutura organizacional se refere a forma como as atividades sdo divididas,
organizadas e coordenadas, visando atingir os objetivos do negocio. Diz respeito aos
aspectos fisicos, humanos, financeiros e juridicos, desenhos de cargos, fungdes e
departamentos, além da relacdo entre lideres e liderados, abrange deveres,
responsabilidades, sistemas de autoridade e comunicacdo existentes (STONER;
FREEMAN, 1992; CURY, 2020).

De acordo com os resultados encontrados, a organizacao possui uma hierarquia
rigida, vertical com a atuacao voltada ao comando e controle. A existéncia de silos de
informagdo e de poder centralizam, individualizam e restringem o desenvolvimento da
inovagado, que dependem do apoio e financiamento dos niveis mais altos dessa hierarquia.
Outro ponto observado ¢ a existéncia de diferentes culturas no ambiente organizacional,
nas diferentes diretorias, enquanto em alguns setores a cultura da inovagao ja se encontra
mais desenvolvida, em outros ela ainda ¢ desconhecida e até banalizada, o que aparece
muito vinculado a atuacdo do lider daquele setor.

O banco tem uma hierarquia muito pesada, rigida ainda é uma institui¢do
militarizada, verticalizada. A inovagdo é uma preocupag¢do de muitas areas, mas a gente
ainda esta engatinhando neste engajamento, eu diria até nos niveis gerenciais mais altos,
porque sem este patrocinio nada acontece. Ainda tem que caminhar muito para a gente
ter um mecanismo que incentive e que comporte as ideias geradas por este incentivo,
porque ndo adianta incentivar um monte de geragdo de ideia, a gente faz o que com isso?
E preciso inserir na cultura organizacional, na estrutura organizacional os indutores de
inovagdo, se ndo tiver isso a gente ndo consegue ter uma energia focada para o
desenvolvimento dessas competéncias voltadas para a inovacdo. E preciso ter na
descri¢do e constitui¢do, das equipes, das atividades uma descrigdo mais voltada pro
estratégico, horizontar as atribui¢oes. A estrutura atrapalha muito a inovagdo porque
acontece guerras de vaidades que atrapalham o processo para empreender uma ideia
nova que tem um risco, que tem esta questdo de um retorno que ndo seja a curtissimo

prazo, no discurso tudo vai funcionar, na pratica, ndo, a gente percebe estes portoes um
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pouco fechados, as dificuldades do processo fluir. O banco ainda ¢ muito em silos,
questoes muito especificas de diretora para diretoria, sdo varios bancos dentro de um
banco tdo enorme, cada diretoria faz a sua gestdo entdo tem uma mais na frente outras
mais atrds tem umas que nem comegaram ainda, ta muito desproporcional. O caminho
depende de cada lider ter abertura pra isso, patrocinar ou ndo a ideia.

A estrutura organizacional impacta o desenvolvimento da comunicacdo, definindo
o que ¢ valorizado, as a¢des de comunicagdo a serem implementadas, os canais utilizados,
permitindo ou nao a maior fluidez das informagdes (CARDOSO, 2006; CARDOSO,
2014). Assim, € necessario ter consciéncia de que a estrutura tem influéncia na maneira
de comunicar e, existindo a intencdo ou a necessidade de mudanca, fazer uso da
comunicagdo para este fim. A comunicacdo deve ser pensada para proporcionar estas
mudancgas, considerando-se os fluxos informacionais existentes na organizacao
(ascendente, horizontal ou lateral e descendente), bem como suas restricdes
(MEGGINSON, 1998; CAJAZEIRA; CARDOSO, 2016) ¢ as maneiras de elimina-las ou
minimiza-las.

Organizagdo e comunicagdo sao indissocidveis. A comunicagdo gera
conhecimento para os individuos que sdo responsaveis por modificar estruturas e
comportamentos organizacionais (MARCHIORI, 2010). A comunicagdo constitui,
transforma ¢ modifica uma realidade (PUTNAM; PHILLIPS; CHAPMAN, 2004),
portanto deve ser pensada para unir diferentes areas, incentivar a mudanga estrutural a
fim de melhorar fluxos de conhecimento que desenvolvam inovagdes (PITT;
MACVAUGH, 2008).

Assim, se a inovacdo ¢ um dos objetivos da organizacdo, a sua estrutura deve
favorecer a colaboragdo, mudanga, flexibilidade e agilidade, desenvolvido a partir de uma
comunicac¢do pensada para este fim.

Ao buscar institucionalizar o processo de inovagdo, a organizagdo deve estar
disposta e preparada para mudar suas estruturas, com sua dindmica de poder, processos
de ascensao, cargos e salarios e, principalmente, com a maneira de ser e agir das pessoas.
Ocorre ai uma tensao que pode inibir ou mesmo abortar o processo de mudanga voltado
a inovagao, pois as mesmas pessoas que devem promover € incentivar o processo de
inovacdo sdo as mesmas que passardo pela alteracdo de status, de poder, de necessidade
de compartilhar seus cargos de chefia, que terdo colocada a prova sua capacidade de
liderar em um cenario novo, onde as ideias devem ser, a todo momento, questionadas,

onde o novo deve nascer e o obsoleto deve dar lugar a dindmico da mudanga constante.
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Defender a mudanga para quem esta em uma posi¢ao de crescimento pode ser
mais fécil do que para quem ja se estabeleceu como referéncia em algum processo, local
ou situacdo. Ha a necessidade de a organizacdo comunicar a necessidade da mudanca e
da inovagao para a continuidade de sua existéncia, sem a qual nada do que foi conquistado

(carreira, poder, status) sobrevivera.

8.2.1.4 Categoria 4: Gestao do Conhecimento
a. Construgao

Os entrevistados destacaram a universidade corporativa como ferramenta para a
construgdo de conhecimento por meio livros (digitais e fisicos), pesquisas, cursos €
oficinas produzidos pela propria universidade ou através de parcerias com plataformas de
aprendizagem, porém, ha mencdo da necessidade de adaptacdo de toda estrutura
organizacional para que estes conhecimentos sejam praticados no dia a dia, pois, ao
contrario, eles acabam se perdendo, assim como os recursos financeiros e humanos
utilizados para isso.

Outros recursos de constru¢do de conhecimento, como os grupos de trabalho,
ainda ndo sdo reconhecidas como importantes meios de constru¢do de conhecimento. Em
relacdo as metodologias ageis, muito utilizadas no mercado para projetos de inovagdo, o
que ¢ relatado ¢ uma utilizagdo na area de tecnologia e uma utilizagdo de maneira
incorreta nas demais areas por falta de conhecimento das premissas, do conceito e da
operacionaliza¢do destas metodologias.

Na universidade corporativa os conteudos vém mais mastigados, sdo informagoes
de facil compreensdo, que conseguem despertar o desenvolvimento da mentalidade para
a inovagdo, mas teria que ter um movimento também adaptativo em relagcdo a estrutura
e ao modo de fazer a atividade e isso depende muito do gestor da drea querer fazer
diferente e a maioria ndo tem essa autonomia de altera¢do, da mudan¢a da atuagdo
voltada a inovagdo e aquela capacitagdo acaba se perdendo no tempo e vocé tem que
investir tudo de novo porque a pessoa ndo enxerga no dia a dia, uma abertura pra aplicar
aquele conhecimento. Ndo ha reconhecimento daquela pessoa que busca criar e
compartilhar conhecimento, como ha para aquela que entrega resultado, mas tdo
importante quanto resultado ou talvez até mais importante, é formar outras pessoas
enquanto vocé ta no grupo de trabalho, vocé ta aprendendo com os outros criando
conhecimento. QOutro aspecto sdo as metodologias dgeis, o banco tem ainda uma

dificuldade de entender o que é uma metodologia agil, as metodologias ageis ndo sdo
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rapidas, ndo sdo velozes, elas sdo adaptaveis, elas garantem melhor entrega para o
cliente, ajudam a ter melhor resultado, a cultura agil é entrega de valor constante com
revisdo, entregas rdapidas com melhoria continua, é ter certeza de que tem uma entrega
de valor, o meu objetivo é o cliente, é o clientecentrismo. A diretoria de tecnologia
trabalha dessa forma e os gestores estdo familiarizados com a abordagem, mas o resto
do banco ndo esta, é uma realidade completamente distinta, muitas vezes, as
metodologias ageis sdo banalizadas, mal utilizadas e vistas com deboche, porque as
pessoas ndo conhecem e o que conhecem foi o uso indevido das metodologias dgeis e
banalizam as metodologias que poderiam tem um impacto para nossa inova¢do que hoje
eu vejo como fraca, irrisoria, ruim e assustadoramente ndo acontecendo.

A cultura organizacional tem o potencial de criar contextos favoraveis para que o
conhecimento criado pelos individuos se amplie, tornando-se organizacional, numa
perspectiva de gestdo para o conhecimento (ALVARENGA NETO; BARBOSA, 2013) e
assim, a construcao de uma cultura organizacional voltada a valorizagdo da informagao,
do conhecimento e do capital intelectual das pessoas auxilia o processo de constru¢ao do
conhecimento (JORGE; FALECO, 2016), que ocorre a partir do que se aprende, do
carater social e historico do processo (PEREZ, 2000).

Na atualidade, a inovagdo ¢ o principal motor do crescimento economico (SUN,
2021), porém, para promover vantagem competitiva com base na inovacdo, ha
necessidade de dominio desse processo e de suas complexidades. Nesse sentido, capturar,
criar e aplicar recursos de conhecimento eficientemente nos varios niveis de inovacao sao
essenciais, pois o conhecimento ¢ um componente critico para a geragcdo de ideias
(KABIR, 2016).

Algumas agdes podem ser desenvolvidas no contexto da organizagdo para
aprimorar o processo de construcdo de conhecimento e para manté-lo, como os
funciondrios compartilharem conhecimentos e experiéncias conversando entre si,
documentar por escrito o que se aprende na pratica, garantir que as experiéncias mais
importantes adquiridas sejam documentadas e se tornem conhecimento organizacional.
Além disso, a organizagao deve ter capacidade de reconhecer o valor e a necessidade do
novo, das informag¢des externas e internas, assimila-las, examinar o ambiente externo e
suas oportunidades de aprendizagem e aplicar o conhecimento aprendido aos seus
proprios produtos e servigos, transformar o conhecimento para atender as necessidades

atuais, e utilizé-lo para tomada de decisao estratégica.
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Ao examinar os resultados obtidos por meio das entrevistas, ¢ possivel observar
que dada a importancia da construcdo, compartilhamento e registro do conhecimento para
a inovagdo, ¢ necessario que a organizacdo avalie a efetividade de seus programas de
desenvolvimento oferecidos atualmente, assim como as ferramentas que utilizam, para
evitar que o conhecimento construido se perca, pois se este conhecimento nao for aplicado
ou aplicavel no dia a dia das pessoas, ele se tornard obsoleto, necessitando de novos e
reiteraveis investimentos. Portanto, uma andlise das competéncias necessarias e da
maneira mais efetiva de desenvolvé-las se faz necessario para evitar que recursos sejam
mal aproveitados.

Propde-se, assim, a elaboracdo de programas de desenvolvimento proprios para
cada area e/ou cada funcdo, construidos a partir da escuta dos usudrios, combinados com
programas organizacionais, além da alteragao estrutural das equipes, visando formas mais
efetivas de aplicagdo dos conhecimentos para geracdo de inovagdo. Além disso, a
realizacdo de projetos de inovagdo em conjunto pelas diretorias proporcionaria o
compartilhamento de conhecimento por meio de grupos de trabalho, onde as metas seriam
comuns e os conhecimentos construidos registrados dentro do escopo do projeto.

Algumas ferramentas que podem auxiliar na organizagdo do trabalho e na
constru¢do do conhecimento sdo descritas pelos sujeitos da pesquisa: a universidade
corporativa, que oferece capacitagdo aos funcionarios e a utilizacdo de metodologias
ageis. No que se refere a universidade corporativa, ha a necessidade de que os
conhecimentos adquiridos por meio de cursos sejam aplicados no dia a dia para que sejam
internalizados e contribuam na atuagdo do funciondrio na organizacao.

Em relagdo as metodologias ageis, muito utilizadas no mercado para projetos de
inovagdo, o que ¢ relatado ¢ uma utilizagdo na area de tecnologia e uma utilizacao de
maneira incorreta nas demais areas por falta de conhecimento das premissas, do conceito
e da operacionalizagdo destas metodologias. Ao mesmo tempo em que se percebe uma
capacitacdo que ndo ¢ utilizada, tem-se o uso de ferramentas sem seu devido
conhecimento, podendo indicar a necessidade de adaptagdes nos programas de

capacitagdo, voltados a necessidade de aprendizados individuais.

b. Compartilhamento
A partir dos resultados obtidos por meio das entrevistas, percebe-se que a pratica

de compartilhar conhecimento na organizagao ¢ afetada pela percepcao do erro como algo

negativo e o entendimento de que se algo deu errado em algum processo isso ¢
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considerado fracasso, de maneira pessoal e individual. Esta percepcao impede o
compartilhamento dos conhecimentos construidos nas praticas do dia a dia, sendo
necessario o desenvolvimento de um ambiente seguro, de entendimento do valor do
compartilhamento do erro, visando a melhoria e maior rapidez no desenvolvimento de
projetos. Outro ponto que foi ¢ possivel observar € a auséncia de parceiros externos que
dialogam com a organizacdo, possibilitando o conhecimento mutuo de seus processos,
produtos e servigos.

Sempre divulgam basicamente as coisas que deram certo, mas vocé pode
aprender também com o erro dos outros, mas percebo que isso ndo é uma pratica
institucional forte. E muito mais fécil falar sobre sucesso, ja o fracasso a gente tem mais
dificuldade de falar, das coisas que ndo deram certo. Esse é o grande valor da gestdo do
conhecimento, né, que a gente ndo precisar quebrar a cara de novo, e esse
compartilhamento eu sinto que acontece um pouco, mas muito aquém do que eu gostaria,
aquém do que o banco precisa. O ambiente inseguro esconde o conhecimento, o cara
quando tem medo, ele paralisa. Ou seja, ele ndo levanta a mdo e fala, eu ja passei por
isso. Por qué? Porque se o cara que esta passando por isso esta sendo sabatinado, esta
sendo criticado, eu vou me colocar la dentro? Entende? Enquanto que se a gente tiver
um ambiente seguro, um ambiente de compartilhar conhecimento, que ndo tenha culpa,
o cara que estiver la ele vai falar. Outra grande falha da empresa, a gente ndo recebe
fornecedor aqui, a gente nao recebe cliente, quase ndo recebe ninguém aqui. Empresas
outras em que trabalhei é um transito constante de pessoas, de outras empresas, vem
fornecedor, vem parceiro, vem o cara da universidade, eu vejo a gente assim muito com
a porta fechada, poderia comecar a melhorar.

A comunicacdo ¢ fundamental para a criagdo de cultura e identidade
organizacional, promover uma cultura emocional encorajadora do compartilhamento de
conhecimento, informacgodes e sentimentos (SCHRODT, 2002; BENDAK et al., 2020). O
conhecimento socializado, apropriado e registrado gera inovagdo, algo que se tornou
salutar para organizagdes que querem e precisam manter-se vivas € competitivas.

Novas ideias nascem e a inovagao se trona possivel ao converter o conhecimento
tacito em conhecimento explicito, ao promover a interagdo entre diferentes agentes ¢ a
troca intensa entre membros da equipe (SANTINI, 2016; DU PLESSIS; 2007,
STEVENS, 2014). Comunica¢ao efetiva, ambientes adaptaveis, menor aversiao ao risco,

maior autonomia dos funcionarios, liderancas que valorizem as iniciativas de criagdo e
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compartilhamento de conhecimento melhoraram a prontiddo da organizagdo para a
inovacdo (SANTOS; DAMIAN; VALENTIM, 2019).

Em um ambiente amigavel, os individuos expdem suas ideias, verdades e dividas,
compartilham conhecimentos por meio da comunicacao. Ao observar o relato dos sujeitos
da pesquisa, nota-se que € necessario que a organizacao nao so crie oportunidades de
compartilhamento do conhecimento, mas crie também um ambiente seguro para este
compartilhamento, onde, ao invés de criticas e medo, o erro seja tratado como parte do
processo de conhecimento e inovagao, € que, em outro momento, o conhecimento gerado
a partir do erro seja utilizado para novos projetos.

Este ambiente seguro ndo deve estar restrito as intera¢des entre membros da
mesma equipe, mas em todos os niveis organizacionais e na interagdo com intervenientes
externos. Este ambiente pode ser mais facil de ser construido em ambientes de
experimentacdo, em reunides de projetos, no entanto, se a organizacao deseja ser
realmente inovadora, deve promové-lo em todos os ambientes, com incentivo a inovagao

todos os dias e em todos os lugares.

c. Registro
De acordo com a fala dos entrevistados, a cultura da organizag¢ao ndo valoriza o

registro do conhecimento produzido a partir de processos de desenvolvimento de
produtos, processos ou servigos, ha a avaliagdo e valorizacdo das entregas finais, porém
nao ha incentivo ou indicagao para registro dos conhecimentos produzidos no caminho
até chegar ao produto final.

A gente ndo tem dentro do banco, no meu ponto de vista, uma cultura da
explicitagdo de conhecimento, o banco ele tem a cultura de produ¢do de conhecimento,
a gente tem a cultura do fazer, do entregar, mas a gente ndo tem a cultura do pegar esse
conhecimento e tornar ele explicito porque uma outra pessoa pode vir a usar ou porque
é o certo de fazer.

Considerando que a transformacdo do conhecimento gerado pelos individuos
(tacito) em informagao (explicito), subsidia a geracao de ideias, a solugdo de problemas
e o processo decisorio das empresas (VALENTIM, 2008; ALVARENGA NETO;
BARBOSA, 2013), a partir da fala dos entrevistados, nota-se que ao ndo efetuar, ndo
incentivar e ndo valorizar o registro dos conhecimentos construidos, a organizagao perde
a oportunidade de se apropriar de conhecimentos individuais ou grupais e torna-los

organizacionais, ou seja, deixa de aprender.
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Ao ndo transformar o tacito em explicito, o conhecimento se perde, assim como
os investimentos realizados para a sua constru¢do. Considerando a importancia da
aprendizagem organizacional para a geragdo de ideias, solug@o de problemas e tomada de
decisdo, o gerenciamento eficiente do conhecimento se faz necessario, por meio de
investimentos, disponibilizagdo de ferramentas tecnologicas, disponibiliza¢ao de tempo,
valorizacdo dos registros e descarte quando de sua obsolescéncia para que o

conhecimento construido possibilite vantagens competitivas para a organizacao.

d. Praticas
Os entrevistados relatam diversas iniciativas de praticas para a gestdo do

conhecimento realizadas na organizac¢ao, incluindo a constru¢ao, o compartilhamento e o
registro de conhecimento. Tais praticas sdo utilizadas para sanar dificuldades observadas
em determinados contextos, como a perda de conhecimento pela saida de funcionarios e
a auséncia de integracdo com os intervenientes externos. Estas praticas sao, na maioria,
iniciativas de diretorias especificas, e algumas delas ja foram extintas.

Temos o Prometheus (um grupo na intengdo de fazer gestao do conhecimento, de
divulgar o que é feito, o que é bom, por meio de um site, divulgam basicamente as coisas
que deram certo as boas prdaticas), o Innovaton (uma iniciativa de inovagdo). Participei
de 30 dias exclusivamente dedicados a um projeto com interveniente externo, a
Universidade corporativa, convénio com a Alura, o Laabs, Grupo Ethos, o Lents (que
tem a intengdo de ser uma porta que fique aberta pra comunidade, pra outras empresas,
pra que a gente possa receber pessoas, organizar eventos). A gente tem muitas lives e
palestras com conhecimentos técnicos e outras de soft Skills e com pessoas de fora do
banco, o Pensa (programa de geragdo de ideias que foi descontinuado), a plataforma da
Aevo, plataformas viabilizadoras, guildas (para as pessoas levantarem as mdos e o tacito
aparecer, ele nem vira explicito ainda, mas comega aparecer o tacito), playbook de
plataforma viabilizadora (onde qualquer pessoa pode acrescentar um conteudo, é muito
comunitario), a instru¢do normativa, mapeamento de conhecimento (a gente viu os
proximos trés anos tem uma leva muito grande de aposentados que tem um conhecimento
do dia a dia entdo ta sendo feito um trabalho de mentoria que entrega um explicito um
artefato uma documentagdo, que explicite tudo isso que foi discutido ali). Se a gente
tivesse essa cultura no dia a dia que ao fazer todo mundo escrevesse e documentasse,

hoje a gente ndo estaria com esse problema.
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Com uma efetiva GC ¢ possivel criar, construir ¢ manter vantagem competitiva,
reduzir a complexidade do processo de inovagao, integrar conhecimento interno e externo
a organizacdo (DU PLESSIS, 2007). Iniciativas, programas e a¢des que proporcionam
esta integragdo, que questionam, que abrem espago para ideias que desenvolvam novos
valores, atitudes, rotinas e praticas na organizagdo facilitam o processo de inovacao
constituido pela e a partir da comunicagao e da aprendizagem (VERAS; POREM, 2019),
o que permite adquirir e modificar conhecimentos, competéncias e habilidades.

E notavel que ao promover praticas de conhecimento com o objetivo de sanar ou
minimizar problemas existentes como a perda de conhecimento pela saida de
funciondrios, a organizagdo reconhece e valoriza o conhecimento e busca desenvolver
acdes para tornar o conhecimento mais acessivel e organizacional.

Além de processos de mentoria, guias, e-books, atualmente desenvolvidos em
especial na area de tecnologia, o registro de conhecimento no desenvolvimento dos
diversos projetos em diferentes areas se apresenta como alternativa para minimizar as
consequéncias da saida de talentos que levam consigo seus conhecimentos. Outra
alternativa, ¢ o desenvolvimento de projetos de inovagdo em parceria entre as diferentes
areas da organizagdo e com publico externo (universidades, startups, grupos de pesquisa,

consultoria).

8.2.1.5 Categoria 5: Organizagao do trabalho
a. Tempo

A questao do tempo, predominancia da atuagdo operacional, foco em entregas de
curto prazo sdo citados pelos entrevistados como obstaculos para o planejamento e
execugao de atividades ligadas a gestdo do conhecimento e a inovagao.

A gente precisa ter uma obrigatoriedade, um espaco, um tempo dedicado ao
pensamento estratégico voltado especialmente pra inovagdo. Talvez seja um dos maiores
desafios a forma que a gente ta configurado, formar as pessoas também demanda tempo,
aprender uma linguagem ndo é qualquer coisa, é dificil, mudar comportamento ndo é
facil, é uma jornada, a gente precisa voltar para prancheta e estabelecer uma forma de
planejar para que a organizagdo esteja mais bem preparada para os proximos anos. A
gente tem um volume gigantesco de informagdo e pouco tempo, a sensagdo que da é que
a gente ndo tem essa informagdo. Ja tentei organizar formas de inova¢do para gente

melhorar a organiza¢cdo do trabalho e sempre esbarro no argumento de ‘“ndo temos
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tempo”, e quem ndo tem tempo para inovar ndo inova, a inova¢do ndo nasce sozinha ela
ndo é organica, ela precisa ser planejada, ela precisa ser prevista ela precisa ser um
objetivo. Existe esta concorréncia no dia a dia e a gente ndo tem muito tempo pra pensar
coisas novas, por falta de tempo ndo consigo fazer a documentag¢do adequada e pela falta
de didalogo ndo ha corregdo do problema e entdo mais uma vez a gente passa por cima,
fingi que ndo aconteceu, deixa a pessoa que cometeu o erro sentindo mal e segue adiante
cometendo os mesmos erros. Eu vejo as vezes que as liderancgas do nivel mais acima elas
ainda ndo perceberam que realmente colocar isso em pratica preciso de tempo.

E necessario criar tempo e espago para inovar, visto que a criatividade ndo nasce
no vazio (PREGO, 2014). A tarefa de inovar deve ser incluida (e até priorizada) entre as
atividades do dia a dia e ndo ser reservado a ela somente o tempo que sobra apos o término
de todas as outras atividades. A partir da circulagdo da informacao e o conhecimento por
meio da comunicagao eficaz, € possivel influenciar a formagdo ou modificagdo da cultura
organizacional para que seja voltada a inovacdo, sendo direcionada a comunicar, de
maneira clara, a estratégia de inovacdo para que todos conhecam as metas de melhoria,
os objetivos a serem alcancados com as agdes de inovacdo (SHIRYAEV; BAEV;
SHIRYAEYV, 2015). O excessivo enfoque em resultados bloqueia a capacidade dos
profissionais mais criativos e inovadores, € ndo se centrar nos resultados nao significa
ndo os obter, mas significa tomar as decisdes de uma posi¢do mais estratégica e global
(PREGO, 2014).

Investir em uma gestao da informagao, gestdo do conhecimento e comunicagao
eficazes, a partir da quais a organizacdo libera tempo para que as pessoas planejem,
executem e avaliem, de forma embasada, suas agdes no ambiente organizacional ¢ uma
acdo necessaria na organizacao investigada. Ao ter informacdes e conhecimentos dificeis
de serem encontrados ou inexistentes, o planejamento, as a¢des e avaliagdes das agdes no
ambiente organizacional tendem a ser mais demorados e sem embasamento adequado.
Ao passo que, ao acessar conhecimentos ja construidos e registrados, ¢ possivel planejar,
decidir e agir com direcionamento e objetivo, a partir de experiéncias ja elaboradas, o que
diminui o tempo de entrega dos projetos.

Entendendo que os projetos da organizagdo possuem diferentes estdgios e graus
de complexidade, ¢ necessério estabelecer objetivos de curto, médio e longo prazo,
levando em conta as etapas de desenvolvimento, estabelecendo pontos de entrega no
decorrer dos projetos, € de acordo com a complexidade envolvida, avaliar projetos

finalizados € em desenvolvimento.
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b. Ambiente
O planejamento ¢ destacado pelos entrevistados como caminho para melhorar a

inovagao, além do entendimento, por parte da organizagdo, de que a inovagao leva tempo
e ha riscos para seu desenvolvimento. Os participantes destacam ainda a necessidade de
que se tenha a inovacdo como propodsito e a disposi¢do para mudanga que mexe com as
pessoas e as rotinas, sendo necessario o desenvolvimento de um ambiente organizacional
propicio a inovagao.

A gente trabalha por espasmo, a gente tem uma cultura do fazer, ndo tem uma
cultura do planejar, organizar, as pessoas seguem naquele dia a dia do operacional, do
mesmo, reproduzindo os modelos. A inova¢do é uma coisa que da trabalho, é muita
transpiragdo, sdo processos que vdo confrontar aquilo que a gente faz rotineiramente, a
gente sempre vai ter que arrumar novas solugoes pra fazer coisas e isso acaba causando
um certo desconforto, as pessoas ndo sdo estimuladas a ir até o fim. Eu acredito muito
no potencial do banco, das pessoas, mas eu acho que as pessoas sdo reflexo de um
ambiente, apesar de eu ser uma pessoa que busca a inovagdo ha situagoes em que o
ambiente foi muito mais determinante do que o meu individual.

Empresas que buscam alinhar padronizagao de processos € medi¢ao de resultados
a inovagdo precisam criar ambientes que permitam a expressdo do talento e da
criatividade dos seus agentes. Trata-se de superar modelos que prendem as organizagdes
em padrdes de comportamento e condutas estanques € colocar as pessoas da organizagao
como promotores de inovagdo e interagentes.

O ambiente ¢ componente basico para criar uma cultura organizacional voltada a
inovagdo. Engloba comportamento, atitudes, sentimentos que caracterizam a vida de uma
organizacdo, definem objetivamente as percepgdes compartilhadas. Para que o ambiente
seja propicio a inovacao deve inspirar confianga, proporcionar seguranga emocional, onde
as pessoas partilham valores. Neste ambiente, ha confianca assim como incentivo para
expressar ideias e opinides, as iniciativas sdo tomadas sem medo de represalias e
ridicularizacao em caso de fracasso, a comunicacao ¢ aberta e objetiva, ha apoio, espaco
e tempo para inovagoes, aceitacdo de riscos, liberdade, autonomia, iniciativa (PREGO,
2014; BESSANT; TIDD 2019).

Compreender as dimensdes necessarias para o ambiente inovador ¢
imprescindivel para gerar este ambiente, compreender que nao ¢ possivel gerar inovagao

fazendo as coisas como sempre foram feitas. Importante também que a organizagao
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disponibilize tempo para inovagdo, com incentivos para o compartilhamento de ideias e
sugestdes sem medo, aceite e administre os riscos inerentes ao processo de inovagao,
capacite e permita que as pessoas trabalharem com autonomia, liberdade e

responsabilidade.

8.2.1.6 Categoria 6: Comunicagio
a. Elaboragdo

A comunicac¢do como ¢ realizada hoje na organizagao investigada ¢ percebida
pelos entrevistados como meio de manutencao do poder, de evitar mudancas e utilizada
para a autopromoc¢ao. A atuacdo da lideranca de nivel médio em relacdo a comunicacao
¢ vista pelos entrevistados como autoritaria e doutrinadora. Os entrevistados também
entendem que a alta administra¢ao ainda ndo reconhece o valor, a importancia e o poder
que a comunicacao para influenciar equipes e a organizagao como um todo. Além disso
os participantes ndo vislumbram uma preocupagdo ou atuagdo pratica da alta
administragdo para que a comunicacdo promova mudangas na organizagao.

A comunicag¢do poderia ajudar mais se a gente tivesse uma comunicagdo
estratégica para divulgag¢do do macro, onde todo mundo tivesse ciéncia do mesmo
caminho e cada um entendesse seu papel nesse caminho, mas ndo é isso que acontece.
Hoje a comunicag¢do é muito reativa, vocé manda, a pessoa faz. O processo de
comunicagdo para mim tem que parar de ser uma autopromogdo e um jogo de vaidade.
O desafio maior da comunica¢do de todos os niveis em todos os tempos é vamos
comunicar o que é essencial para as pessoas, para que elas tenham insights, para mudar
comportamento, para entender o global, o contexto geral para se situarem como
participante de uma empresa e se situarem no mundo como individuos. Temos uma
comunicagdo voltada para uma atuagdo operacional, e a gente precisa mudar esta
logica. A gestdo média se incomoda com aquele pequeno poder de manter essa
comunicagdo para me doutrinar, me adestrar, eles querem mandar para ser do jeito que
sempre foi. Ja os executivos ndo incentivam a mudanga, eles deveriam estar preocupados
e deveriam estar melhorando a comunicagdo, mas ndo entendem o seu valor.

A construgdo da comunicagdo organizacional ¢ um processo de exclusdes e
escolhas que faz emergir certos enunciados em detrimento de outros. Ao construir
formacgodes discursivas, reitera-se ou altera-se verdades, define-se posi¢des do individuo

como sujeito do enunciado. Por meio da comunicagao, concebem-se valores, crengas e
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ideologias utilizadas para amparar comportamentos e escolhas, modificacoes nos
repertorios simbolicos e nos acervos de conhecimento dos individuos (GOMES, 2010;
POREM; GUARALDO, 2012; GENEROSO; BALDISSERA, 2021; BALDISSERA;
MAFRAO, 2021). A existéncia de um sistema de comunicagdo que permita o
compartilhamento de ideias, informagdes, experiéncias e valores que tenham a inovagao
como foco principal € elemento essencial para a inovagdo (BRUNO-FARIA; FONSECA,
2014), assim, elaborar uma comunica¢do para este fim deve ser uma preocupagdo para os
lideres da organizacao investigada.

A comunicagdo ¢ capaz de modificar e construir orientagdes, sendo necessario
planeja-la para incentivar a inovagao. Os lideres, como sujeitos da comunicagdo, precisam
estar imbuidos dos valores organizacionais e das estratégias de inovagdo construidas e
almejadas para o contexto organizacional, além de ter a consciéncia do poder da
comunicacdo ¢ daquilo que ela pode construir, assim como de seu papel como
comunicador de inovagao e de ser individuos-chave (BESSANT; TIDD, 2019), como

promotores, guardides que energizam e facilitam a inovagao.

b. Divulgacao
Os canais de comunicacdo oficiais da organizagdo citados pelos sujeitos

entrevistados foram a agéncia de noticias no portal de intranet corporativo, os e-mails e
a universidade corporativa. Houve relato de projetos de unificacio da comunicagdo
organizacional em um unico canal corporativo.

Os veiculos mais institucionais sdo a agéncia de noticias, com falas relativas a
inovagdo, a universidade corporativa onde ha bolsa para pos-graduacdo na drea de
tecnologia e inovag¢do. A agéncia de noticia e os e-mails sdo efetivos para a
disseminag¢do da informagdo, mas a gente faz uma coisa que ndo é muito legal que é
replicar conteudo. Parece que vai ter um sistema agora voltada pra comunicagdo que
vai acabar com esses portais que tem no banco eles devem unificar isso, exatamente pra
ter esta linha de comunicagdo institucional unica que vocé ndo tenha cada um divulgando
a coisa do seu jeito, cada um com sua imagem, com sua marca, eles vdo tentar trazer
para um unico via intranet, nosso canal corporativo.

A difusdo e o compartilhamento de informagdes e conhecimentos com objetivo
de gerar inovagdo requer canais € mecanismos de comunicagdo para cooperagao entre os
sujeitos organizacionais (CARVALHO, 2009). Organizagdes inovadoras apresentam

comunicagao interativa, onde varios canais de comunicacao sdo abertos para garantir uma
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auténtica interacdo entre a dire¢do e os funcionarios, os técnicos e os vendedores, a
organizagdo e os clientes em redes sem rigido controle (POREM et. al., 2016), porém é
possivel notar que os canais de comunicacdo citados pelos participantes da pesquisa sdo
essencialmente top dow, ou seja, ndo permitem ou permitem de maneira controlada a
manifestagdo dos sujeitos. A possivel unificacdo dos diferentes canais relatada pelos
participantes nao ¢ indicada pela literatura, que recomenda a existéncia de diversos canais
de comunicagdo que permitam a manifestacao livre dos individuos. A unificagdo de
canais favorece o controle € a manutengdo de uma linguagem unica, tendo como
justificativa ampliar o alcance do publico para questdes que devem ser tratadas de maneira
global na organizacdo, que devem alcangar todo o publico com o0 mesmo direcionamento.

A criag@o de um canal Gnico para a comunicagao top dow na organizagao visa a
divulgacdo dos objetivos estratégicos de acordo com o formato definido pela alta
administracao, isso pode favorecer a comunicagdo por evitar silos de informagao e a
emissdo de comunicagdes divergentes em diferentes areas. A dificuldade de manter uma
comunicagdo voltada a desenvolver e divulgar os objetivos da organizag¢do pode indicar
a dificuldade de engajamento dos lideres dos diferentes setores e equipes aos objetivos e
valores organizacionais que devem ser comunicados, necessitando assim, a unificacao

pelo controle.

c. Agentes
Os participantes da pesquisa relatam a dissonancia entre discurso (aquilo que ¢

dito) e a pratica (aquilo que realmente ¢ feito): no discurso incentiva-se a inovagao,
porém, na pratica isso nao ocorre. Esta incompatibilidade entre discurso e pratica ¢
relatada, em especial, em relagdo aos lideres. No entanto, a lideranca tem papel
fundamental na formulacdo de uma comunicagdo voltada para a inovacdo, no
desenvolvimento e manutengao de um ambiente seguro, onde as pessoas tenham voz para
falar e que essa voz seja ouvida, considerada e seja capaz de gerar conhecimento, sem a
interferéncia do medo. Os participantes relatam também a existéncia de eventos e
individuos-chave na organizagdo que buscam promover uma atitude mais inovadora,
porém, para que estas praticas e mobiliza¢des apresentem resultados € necessario ter um
ambiente que favorece o comportamento voltado a inovagao.

Eu acho que o incentivo pra inovar fica muito no discurso. Quando vocé vai falar
de inovagdo nas areas todo mundo acha muito legal, muito cool assim, ‘ah! vamos

inovar’, mas na pratica, a inovagdo é uma coisa que da trabalho, ¢ muita transpiragdo.
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No discurso tudo vai funcionar, tudo tem inovagado, faz, faz. Na pratica, ndo, a gente
percebe estes portoes um pouco fechados, as dificuldades do processo fluir. Eu acho que
falta aquele brilho, sabe, quando a pessoa fala que vocé escuta, que vocé percebe na voz
da pessoa que ela td vibrando, é esse nao dito que comunica muito. Tem pessoas que
vocé sente aquele apego, aquela vontade mesmo, sabe, assim ‘eu t6 fazendo e o time ta
junto e tem dificuldade, mas a gente ta indo, a gente tem o resultado’, é muito legal de
testemunhar, ver que tem pessoas que tem essa vontade e conseguem. E se o lider é assim,
provavelmente por consequéncia o time também vai ser, ja o gestor que ta atuando no
modelo de relacionamento tirar ticket, ndo. Para mudar isso, é preciso dar voz para
pessoas, conectar pessoas diferentes, dar voz para as pessoas e ter tolerancia para falha.
Quando eu participo dos eventos, vocé pode ver até na minha fala, o que eu mais quero
é criar movimento eu quero que as pessoas se conectem, se todo mundo no final voltar
para a sua baia a gente perdeu o potencial.

A comunicagdo organizacional ¢ um processo continuo em que palavras, signos e
significados da organiza¢do e do ambiente corporativo sao constantemente decodificados
pelos individuos e ressignificados no espago comunicacional da organizagdo (POREM;
GUARALDO, 2012), assim, envolve nao sé aquilo que ¢ dito, mas também todo o
contexto organizacional, as percep¢des dos individuos, a cultura eos ambientes da
organizacao.

Esta comunicagdo envolve os processos comunicativos € seus elementos
constitutivos, inseridos nos processos simbolicos, os significados dos agentes envolvidos,
dos relacionamentos interpessoais e grupais (KUNSCH, 2018). Neste sentido, ao
comunicar-se, os individuos organizaconais e, em especial, os lideres, devem se atentar
para tudo que envolve a elaboragdao da comunicagao, os relacionamentos, o dito e o ndo-
dito.

A comunicacdo organizacional, estrategicamente colocada, é capaz de agregar
valor a organizagdo, porém isso depende de como os diferentes niveis entendem e
valorizam a comunicagdo, em especial, a lideranca (BADIJIE et al., 2019), pois a
comunicagdo ¢ central no processo de mudancga organizacional (JONES et al., 2004).

Ao elaborar os principios da comunicagao, a Escola de Palo Alto (1971) destacou
o principio de que ¢ impossivel ndo comunicar. A comunicacdo se da tanto por meio do
contetdo quanto pela relagdo entre este conteudo, incluindo-se ai conteudos explicitos,
verbal ou gestual e a modalidade relacional com predominancia de recursos ndo verbais

\

e tipicamente imprecisos. Ao confrontar este principio a realidade relatada pelos
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participantes, pode-se inferir, que no contexto investigado, o “ndo dito”, as atitudes, o
ambiente comunicam tanto quanto ou mais que o conteudo, visto que sdo relatados
momentos em que a vibracdo da pessoa ao falar comunica mais que o conteudo
explicitado. Desse modo, ¢ importante para a organizacdo promover um ambiente
propicio para inovagao, comunicado por meio da valorizagdo e estimulo as novas ideias,
a criatividade e a ousadia, assim como capacitar seus lideres numa comunicagao voltada

a inovagao.

8.2.1.7 Categoria 7: Inovacao
a. Cenario

Relatos dos participantes mostram a percepcdo de que a inovagdo estd
intimamente vinculada as pessoas. E necessario ter pessoas inovadoras para se ter uma
organizacdo inovadora e que para este engajamento, ¢ necessario apoio da alta
administracdo, das liderancgas nos diferentes setores da organizacao, patrocinio financeiro
e ambiente favoravel que disponibilize tempo para que as pessoas possam refletir e agir
de maneira inovadora.

A inovag¢do é uma preocupagdo de muitas dreas, mas a gente ainda estd
engatinhando neste engajamento, eu diria até nos niveis gerenciais mais altos, porque
sem este patrocinio nada acontece. A gente fala ‘o banco é inovador’, como assim o
banco é inovador? Ai vocé fala o banco sdo as pessoas, se as pessoas forem inovadoras
o banco sera inovador. Vocé vai ver que tem time, tem diretoria que sao mais propensos
a criar esse ambiente inovador e vocé tem lugares que ndo. A agilidade ¢ um dos maiores
impulsionadores de inovagdo, quando vocé tem um time autonomo, orientado para
entrega de valor com entregas rapidas e experimenta¢do esse é um ambiente propicio
para vocé ter inovagdo.

Comunicagdo aberta, receptiva, interativa, dialdgica e participativa tem potencial
de motivar, construir confianca, criar identidade compartilhada e estimular o engajamento
(CARDOSO, 2006; CASTRO; MARTINS, 2010; CERANTOLA, 2016), além de ser
necessario para formar equipes capazes de trabalhar de maneira autonoma, o que ¢
relatado pelos participantes como favoravel a inovacao. A partir do trabalho de equipes
autonomas e com foco em entrega de valor, a organizagao articula e mobiliza recursos
(humanos, financeiros, materiais) para captar oportunidades, neutralizar ameagas e

transformar ideias em solu¢cdes (MACHADO; LEHMANN; ARAUJO, 2008).
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Como afirmam os participantes, para que a organizacdo seja inovadora ¢
necessario que as pessoas que estdo nela sejam inovadoras, assim sugere-se uma
comunicagdo voltada para a inovagdo, patrocinio e busca de agilidade com equipes
autonomas, orientadas para entrega de valor e experimentacao. O engajamento por meio
da comunicagdo pode ocorrer por meio da narrativa, histéria ¢ da memoria
organizacional. O patrocinio da inovagdo, segundo relatos dos participantes e a literatura
(PREGO, 2014) ¢ extremamente relevante para a inovagdo, € vai além do incentivo
financeiro para a execucao do projeto, passa pela disponibilizacao de tempo para ideagao,
a tolerancia ao risco, o entendimento dos ganhos do processo de inovagao e nao sé de seu
produto final. Uma maneira de proporcionar patrocinio e aloca¢do de recursos € criar
equipes de projetos, com recursos humanos e financeiros suficientes e adequados, onde

ha a possibilidade de experimentagao com menor risco.

b. Ideacdo
Nas entrevistas, relata-se que a atuagdo operacional concorre com uma atuagao

mais voltada a geracdo de ideias. Alguns setores da organizacdo possuem iniciativas e
ferramentas para o registro de ideias, porém ndo ha um canal institucional Unico para isso,
além do relato de que apds a organizagdo conseguir captar as sugestdes vindas de seu
corpo funcional, ndo apresenta uma estrutura apropriada que comporte o
desenvolvimento destas ideias e a execucao dos projetos que possibilitem que a ideia gere,
efetivamente, uma inovacao.

Em todas as areas existe esta concorréncia no dia a dia e a gente ndo tem muito
tempo para pensar coisas novas. A gente comega um projeto e ele é uma ideia nova, mas
ele acaba entrando na esteira produtiva. Além disso, hoje se vocé tem uma boa ideia ndo
tem mecanismos para encaminhar esta ideia na grande maioria das dreas do banco, ndao
existe caminho institucional para reportar ideias, tem um banco de ideias que é iniciativa
de cada diretoria, mas quando esta ideia chega la na drea, vai ter uma estrutura pra
engajar este projeto? O caminho depende de cada lider ter abertura pra isso, patrocinar
ou ndo a ideia. Ja teve um banco de ideia que foi institucionalizado que era do banco
todo, funcionou por dois anos e depois foi descontinuado, tiveram ideias boas. Tem ainda
que caminhar muito pra gente ter um mecanismo que incentive, mas que comporte as
ideias geradas por este incentivo.

A inovacdo ¢ a materializa¢ao da ideia, o resultado de processos complexos de

aprendizagem que geram e aplicam novos conhecimentos em rotinas, processos €
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procedimentos e para a organizagao obter vantagem competitiva com inovagdo precisa
dominar esse processo e suas complexidades (KABIR, 2016). Nao basta incentivar a
geracdo de ideias, ¢ necessario possuir processos estruturados que permitam que a ideia
gerada seja analisada e tenha a possibilidade de se tornar uma inovagao, processo este que
percebe-se insuficiente no contexto analisado.

Dar condicdes para a geracdo de ideias € o primeiro passo para a inovagao, porém,
€ necessario que estas ideias ndo se percam, que sejam registradas em suportes adequados,
que sejam analisadas e, se aprovadas, possam ser desenvolvidas.

Ao buscar vantagem competitiva por meio de inovagdo, a organiza¢ao necessita
entender este processo e suas varias etapas, entender que o processo de inovagao precisa
ser continuamente gerenciado, avaliado, que haja recursos disponiveis e estrutura
adequada para que a ideia se torne inovacgdo e traga vantagem competitiva. Sem ideias
nao ha inovagdo, porém somente a ideia ndo garante inovagao, € necessario que todo o

processo inovativo receba atengao.

c. Processo
Os entrevistados relatam que na organizagdo o erro ¢ interpretado como um

fracasso, atribuido de maneira individual a uma pessoa, ainda nao ¢ compreendido como
parte do processo de inovacdo. Outro fato relatado pelos entrevistados € o erro, assim
como o risco, componentes inerentes aos processos de inovacdo, sdo fortes barreiras
dentro da institui¢do para que a inovagdo seja incentivada. Outro ponto de atengdo
destacado pelos participantes da pesquisa ¢ a perda do conhecimento gerado nos
processos de inovagdo causada pela falta de documentacao e pela falta de disposicdo em
compartilhar erros e acertos. Os participantes entendem que esta visdo organizacional
sobre o erro inibe iniciativas e o protagonismo das pessoas.

Hoje, infelizmente na cultura geral do banco o erro é visto como erro do
funcionario e ndo como parte do processo, ele tem que ser visto como um degrau do
processo, porque o medo de errar me faz evitar tomar algumas atitudes e fazer algumas
coisas.O quanto estamos preparados para falar da falha? Se eu dou uma ideia e minha
ideia falha eu vou ser reconhecido como o que falhou e nao como que deu a ideia. Um
ambiente propicio para alguém ter uma ideia e o time tocar e, de repente, essa ideia
trazer a disrupgdo, isso é o que traz um novo, que ninguém pensou. Eu vejo que a gente
ndo ta focado em dar liberdade para que as pessoas, ndo so tenham as ideias, mas que

as implementem, que queiram fazer e falar. Se ndo deu certo, ta bom, vamos para
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proxima, né, mas pelo menos temos esse conhecimento. A gente tem medo de falar de
erro a gente tem vergonha de falar que errou. A tolerdncia ao erro é uma percep¢do
pessoal, é como a pessoa se sente em relagdo aquele ambiente e a tolerancia ao erro ela
passa muito na questdo de que as pessoas buscam investir em coisas que vao lhe dar
projecdo. A gente ta tentando quebrar essa visdo de que ndo é permitido errar, a gente
Jja tem um pouco esta preocupag¢do aqui na lideranga, de estimular experimentac¢do e que
o erro (dependendo do tema, tem tema que realmente ndo tem abertura pra isso), mas
agora a gente ja tem uma atuagdo gerencial mais voltada a admitir o erro, acompanhar,
ser tolerante, ta junto neste processo de aprendizado aos poucos. A tolerdancia ao erro
tem sido trabalhada, visto como ponto que a gente precisa melhorar sendo a gente ndo
consegue evoluir pra inovagdo, so consegue a hora que a gente pensa, testa, erra,
continua, corrige e acho que a gente tem melhorado bastante nisso porque falar em boas
praticas ¢ falar em erros e acertos sempre, ndo existe uma boa pratica que deu tudo
certo, um dos maiores erros para a inovagdo é a gente ndo falar de erro.

A GC contribui com a inovagdo ao favorecer e incentivar o aprendizado a partir
dos erros que, quando comunicados, pode evitar a repeti¢ao e possibilitar a imitacao dos
acertos (SHAW, 1994; DU PLESSIS, 2007). Entender o erro como parte do processo de
inovacao e fonte de aprendizado facilita os processos de inovacao.

Culturas organizacionais com clima autonomo e democratico, trabalho flexivel e
incentivo a assumir riscos, cultura de trabalho em equipe, com cooperagao, colaboragao
e confianca mutua entre os individuos facilitam a GC (ALAZMI; MOHAMED, 2003;
SORDI; CUNHA; NAKAYAMA, 2017). Ao considerar o erro como individual, ndo
incentivar a assuncao do risco e possuir um ambiente que ndo incentiva o protagonismo,
a organizacdo perde potencial inovador, pois o ambiente e a cultura da organizagao
influenciam diretamente no comportamento do individuo. Organizagdes descentralizadas
e mais democraticas permitem que seus membros sejam mais criativos, inovadores
(FERNANDES; ALVARES, 2019), enquanto uma estrutura hierarquizada e centralizada
inibe a criatividade.

O desenvolvimento de um ambiente e uma cultura organizacional mais amigaveis
e tolerantes a erros € necessario na organizagao objeto deste estudo para que as inovagoes
se desenvolvam, assim como equilibrar a aversdo ao risco a experimentacdo. Isso
permitird a manutencdo da confiabilidade da organizacdo (dentro do cenario altamente
regulado em que se encontra), a0 mesmo tempo em que possibilitard uma estrutura

apropriada que favorega a interacao, criatividade e aprendizagem.
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d. Acdes
Para os participantes da pesquisa, a organizac¢do, por apresentar uma cultura que

ainda ndo suporta graus elevados de inovagdo, acaba perdendo pessoas que tem um
espirito inovador muito agugado. Para mudar isso, diversos setores tém buscado
promover agdes que estimulem o pensamento inovador em um grupo especifico para que
isto seja multiplicado na organizagado e possa favorecer a mudanga de cultura voltada para
a inovagao.

Ha muitas pessoas no banco que podem ser consideradas inovadoras. Tinhamos
aqui, ex-funciondrios, dois irmdos, eles eram um pog¢o de inovagdo, estavam 5 anos na
frente, eles viam o que a gente ndo via, e eles nessa dnsia de fazer, as vezes, até se
decepcionavam, eles conseguiam ver e queriam que o banco voasse pra aquilo, e o banco
ndo os sustentou. Eles queriam criar um movimento tdo grande, tdo forte que chegou
uma hora que o banco ficou pequeno porque o banco tem a sua velocidade, mas eles
deixaram legado, foram exemplos que me transformaram, criaram movimento e que
sairam do banco, mas deixaram grandes raizes sempre pelo lado da inovagdo, da
disrupg¢do. Participei de um projeto em que o erro desde o inicio ele ndo tinha um aspecto
de culpa, mas visto como um aspecto de aprendizado, uma pessoa que levantava a mao
e falava ‘eu falhei’ todo mundo todo mundo ia perguntar, todo mundo ia pra falar, po,
‘como que vocé falhou? O que que vocé falhou?’ A gente estimulava isso, essa troca e
esse ambiente na minha cabega foi uma revolugdo, entendeu? O importante é que as
pessoas tenham seguranga de falarem o que pensam e de compartilhar experiéncias ou
conhecimentos.

No nivel interpessoal e subjetivo da comunicagdo, cada individuo recebe,
interpreta e da significado a mensagem a seu modo, dentro de um determinado contexto,
e, a0 se comunicarem entre si, os sujeitos viabilizam o sistema funcional para
sobrevivéncia e consecucdo dos objetivos organizacionais em um contexto de
diversidades, conflitos e transagdes complexas (POREM; GUARALDO, 2012). Ao
utilizar-se de individuos-chave (BESSANT; TIDD, 2009), a organizagdo busca, por meio
da comunicag¢ao, desenvolver ambientes amigaveis a inovagao ¢ modificar sua cultura.

Alguns setores da organizagdo tém feito uso da comunicagdo efetiva para integrar
os diferentes niveis da organizacdo e direcionar objetivos, transmitir ¢ alinhar a cultura
organizacional, entendo que a comunicagdo, a0 mesmo tempo que constitui, também

institui os processos organizacionais a partir da relagdo e interagao com o outro (POREM;
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GUARALDO, 2012; SHIRYAEV; BAEV; SHIRYAEV, 2015; POREM; KUNSCH,
2019).

O desenvolvimento de individuos-chave (BESSANT; TIDD, 2019) tem sido
usado na organizagdo. Portanto, sugere-se que, com a lideranca destes individuos, sejam
criadas redes de facilitadores, rede de apoio sobre o tema inovagao, fomentando conexdes
entre areas e departamentos, com estabelecimento de projetos comuns em diferentes

diretorias, criando interdependéncia entre as areas na execugdo de projetos de inovagao.

8.2.1.8 Categoria 8: Cultura
a. Cenario

A cultura burocratica e hierarquizada, relatada pelos participantes, faz com que o
comando seja muito forte e as pessoas se acostumem a fazer o que alguém manda, sem a
cultura de planejar. Isso ¢ refor¢ado pelo processo de ascensao da organizagdo estudada,
que se baseia na entrega de objetivos a curto prazo e, de acordo com a pessoa que recebe
essa entrega, se ela tem poder para proporcionar uma promog¢ao para quem esté realizando
a entrega. Percebe-se a necessidade de promover uma cultura de compartilhamento de
conhecimento, em um ambiente motivante e seguro, que tenha o cliente no centro.

No banco ha uma cultura burocratica, a gente atua num rigor tdo grande, com
uma cultura quase que militarizada. A gente tem uma cultura do fazer, a gente ndo tem
uma cultura do planejar, organizar, eu falo que é a cultura de ‘fazejamento’, o importante
¢é entregar, e talvez tenha um pouco a cultura de quem tem que saber que vocé esta
fazendo, uma vez que o nosso processo de ascensdo ndo é visto pelos artefatos que a
gente produz, mas ele é visto pelo que a gente entrega e para quem a gente entrega, entiao
porque que eu vou produzir um conhecimento se meu chefe ndo ta analisando os
conhecimentos na hora que ele vai promover alguém, se gestdo de conhecimento nao é
um ativo priorizado e as pessoas seguem naquele dia a dia do operacional, do mesmo,
reproduzindo os modelos. A gente precisa de ter uma arquitetura mais moderna, mais
agil, a cultura de compartilhar conhecimento, de compartilhar aprendizado, um
ambiente culturalmente motivante, de transformag¢do, um ambiente seguro para as
pessoas falarem.

A prética comunicativa ¢ o alicerce que d4 forma a organiza¢do e, a0 mesmo
tempo, representa o jeito de ser da organizacdo, pois atravessa todas as suas agdes e

configura a constru¢do de sua cultura e identidade (RESTREPO, 1996; CARDOSO,
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2006), tem o potencial de promover as mudangas na cultura organizacional, alterando-a
para que a dinamica interna produza e incorpore inovagdes (CARVALHO, 2009). Esta
pratica comunicativa ocorre tanto pelos conteudos emitidos como pelo ambiente em que
¢ emitido e tudo que ¢ comunicado por este ambiente.

A organizacdo estudada apresenta processos de ascensdao vertical e inflexivel,
sistemas de avaliagdo de desempenho e recompensa alinhados com resultados a curto
prazo, incentivo a rotiniza¢do de atividades o que desencoraja a inovagao.

Melhorias na inovag¢ao podem ser obtidos a partir de um sistema de promocao e
recompensa que inclua indicadores relativos a: produtos e processos de ideacdo e
inovacdo; adogdo de praticas voltadas ao planejamento; manuten¢do e desenvolvimento
de um ambiente seguro e amigavel a inovagdo como indicador de avaliagdo especifico

para lideres.

b. Construtores
Segundo os entrevistados, pensar e trabalhar de maneira inovadora ndo traz

beneficios (reconhecimento financeiro, melhoria na carreira, visibilidade) dentro da
organizacdo investigada. Isso leva as pessoas a atuarem de maneira operacional, o que
leva a maior possibilidade de ascensao profissional. Os que atuam de maneira inovadora
o fazem por propoésito e conscientes que podem sofrer prejuizos na ascensdo em sua
carreira. Ainda segundo os entrevistados, atualmente, os sistemas de recompensa ndo
consideram o fator inovagao na avaliagao dos funcionarios.

Quando vocé fala de desenvolvimento de competéncias voltada para inovagado a
gente vé um engajamento muito baixo dos funcionarios porque se a minha atuagdo é
voltada para o operacional, porque eu vou me engajar ou me capacitar num tema que é
inovagdo, ndo faz parte da minha inducgdo, eu ndo sou reconhecido, eu ndo sou avaliado
por isso, eu ndo tenho amarras nem de desempenho, nem de reconhecimento e nem de
atuagdo, na pratica eu acabo ndo utilizando isso. O maior desafio é vocé valorizar,
demonstrar a importancia de quem para se dedicar a um projeto de médio e longo prazo,
pois s6 quando realmente da resultado, existe um negocio, um sucesso, um produto, ai
muda de figura. Eu acredito que o sistema de recompensas ndo gera estimulo a inova¢do
porque quer so o resultado final, mas o processo de inovag¢do é um caminho muito rico,
nele, de uma forma bem planejada, vocé consegue alimentar mais pessoas com a visao
de necessidade, de importdancia e formar outras pessoas com essa visdo engrandece, no

longo prazo. A inovagdo muitas vezes ela ndo traz resultados imediatos, entdo pode
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trazer uma frustra¢do e esses modelos individuais de recompensa e o ambiente
competitivo fica muito dificil de vocé ter um senso de time forte. Na minha equipe a gente
ali todo mundo gosta muito do trabalho que faz, mas as vezes da este pesar.

Sistemas eficazes de recompensa sdo especialmente relevantes para a inovagao.
Organizagdes onde os sistemas de recompensa refletem o desempenho de tarefas
repetidas, ao invés de estimular o desenvolvimento de novas ideias prejudicam a
inovacao, pois o avango de carreira esta associado em “fazer as coisas de acordo com o
manual”, em vez de estar associado ao desafio e 2 mudanga (COOK, 1999). E necessério
a reformulacdo dos sistemas de avaliagdo e recompensa ¢ de ascensdo da organizagao
estudada para que incluam a inova¢do como componente a ser avaliado e valorizado.

Em organizag¢des inovadoras, se recompensa o comportamento criativo e estimula
sua manifestacdo, permitindo que a equipe inovadora avance na carreira dentro da
organizacdo sem a necessidade de movimentar-se entre os postos de gestdao (COOK,
1999). Sistema de avaliagdo de desempenho que atribuem notas de acordo com o quanto
o funcionario atinge de seus objetivos, e esta nota ¢ vinculada a bonus financeiro,
objetivos com alto grau de incerteza sdo desencorajados, acarretando objetivos menos
agressivos, € inibindo a atitude para inovar dos funciondrios da organizagao (TARALLI,
2014). Sugere-se criar mecanismos que possibilitem o acompanhamento e valorizacdo do
processo de inovagdo com todo seu aprendizado, compreendendo que este aprendizado
poderé ser incorporado para melhorar o desempenho no proprio objetivo ou em outros
projetos, e isso merece ser recompensado (TARALLI, 2014).

A comunicagdo ¢ elemento constituinte da cultura de um grupo, condi¢do de
permanéncia e instrumento de mudanga, reflete ¢ modela a percepgao e as atitudes dos
individuos e dos contextos culturais em que se inserem (VITORINO; PIANTOLA, 2011).
Alterar e comunicar a todos na organizacao que indicadores de inovagao fazem parte da
avaliacdo das atividades dos individuos organizacionais tem o potencial de alterar a
percepcdo e atitudes das pessoas, assim como promover uma cultura organizacional
voltada a inovacao.

A reformulagdo do sistema de avaliagdo de desempenho e recompensa com a
inclusdo de indicadores de processos de inovagdo se faz necessario para incentivar a
alteracdo de rotinas operacionais para a¢des e comportamentos que agreguem valor aos
negocios da organizagdo. O sistema de ascensdo também deverd abordar conhecimentos,
habilidades e competéncias de inovacdo e adesdo aos objetivos e estratégias

organizacionais, com mais urgéncia para os cargos de lideranca, para que a comunicagao
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possa cumprir todo o seu potencial de gerar a mudanga na cultura organizacional voltada
para a inovagao.

Ap6s construir o DSC para cada ideia central, e tendo como base os discursos
coletivos ja construidos, ¢ possivel a elaboracdo do DSC final, que busca sintetizar
aspectos que demonstram as possibilidades de contribui¢ao da GI, GC, Colnfo para a
comunicag¢do voltada a inovagdo no contexto estudado.

A informagdo tem que ser cada vez mais colaborativa, mais aberta, comunitaria,
a pessoa tem que saber o que pode ou ndo fazer com aquela informagdo e a inovagdo
precisa de um periodo de aprendizado de vocé encubar, a gente precisa ter uma
arquitetura mais moderna, mais agil, a cultura de compartilhar conhecimento, de
compartilhar aprendizado, um ambiente culturalmente motivante, de transformagdo, um
ambiente seguro para as pessoas falarem. O desafio maior da comunica¢do de todos os
niveis, em todos os tempos é comunicar o que é essencial para as pessoas, para que elas
tenham insights, para mudar comportamento, para entender o global, o contexto geral
para se situarem como participante de uma empresa e se situarem no mundo como
individuos.

O discurso demonstra a necessidade de alteragdes em aspectos atuais da
organiza¢ao, ja mencionados neste trabalho, como a maneira de organizagdo e acesso a
informagao, a auséncia de tempo dedicados a desenvolver inovagdo, a necessidade de
aprimoramento na cultura de compartilhamento de conhecimento, do desenvolvimento
de um ambiente seguro para isso € de uma comunicagao voltada a inovagao por meio do
aprendizado.

A partir dos temas investigados e a relacdo entre eles identificadas por meio dos
resultados da andlise de 712 questionarios por meio da MEE, foi possivel o
aprofundamento dos temas iniciais em categorias a partir da realizacdo das entrevistas.
As entrevistas trouxeram a tona outras categorias de analise e a visdo aprofundada do
contexto analisado. A partir destas categorias foi possivel apontar oportunidades de
melhoria nos processos da organizagdo. Para estas oportunidades de melhoria, este
trabalho apresenta agdes voltadas a GI, GC e Colnfo baseadas na literatura das areas.
Estas sugestdes podem contribuir significativamente para que a organizagao estudada

possa usar uma comunicagao mais efetiva voltada para a inovacao.
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9 DISCUSSAO DOS RESULTADOS

Por meio de estudo quantitativo foi possivel confirmar as trés hipdteses levantadas
no inicio desta pesquisa que investigou a relacdo entre GI, GC e Colnfo com a
comunicagdo para a inovagdo no contexto de uma empresa de servicos financeiros.
Assim, observou-se, em relagdo as hipoteses:

1. a relagdo positiva de efeito entre pequeno e médio entre GI e comunicagao
para inovacao;

2. a relagdo positiva de efeito entre pequeno e médio entre Colnfo e
comunicag¢do para inovacao;

3. a relagdo positiva de efeito entre médio e grande entre GC e comunicacao
para inovagao.

Os resultados indicam que os esfor¢cos da organizagdo em GC tém produzido
maior efeito em promover uma comunicagdo para inova¢ao em comparacao a Gl e a
Colnfo. A Colnfo apresenta um efeito maior em comunicacdo para a inovacdo se
comparado a GI, sendo que o efeito de GI, embora positivo, foi 0 menor comparado aos
demais itens.

Os resultados indicam que a organizag¢ao podera alcancar melhores resultados em
uma comunicacao voltada para a inovacao se investir em agdes que melhorem sua GI. Ao
aperfeigoar seus processos de GI poderd causar aumento nos efeitos de Colnfo na
comunicagdo para a inovagao, visto que aspectos importantes da Colnfo foram descritos
como dificeis e morosos, baseando-se em falhas da GI, como por exemplo, localizagao
da informacao para uso na resolugdo de problemas. Ao investir na melhoria da GI pode
haver ganhos significativos também em Colnfo, possibilitando efeitos maiores das duas
variaveis em comunicagao para a inovagdo. Mesmo apresentando bons resultados sobre
a comunicag¢do para a inovagao, agdes que busquem desenvolver oportunidades da pratica
do conhecimento adquirido por meio de agdes de aquisicdo e compartilhamento do
conhecimento podem ampliar os efeitos de GC sobre a comunicagao para a inovagao.

Os resultados quantitativos derivados do DSC apontaram a centralidade dos
individuos nos processos investigados, a importancia da lideranga como agente
impulsionador destes processos, além de trazer novas categorias até entdo ndo analisadas,
como estrutura, cultura e organizacdo do trabalho.

Os resultados qualitativos obtidos por meio da elaboracao do DSC possibilitaram

algumas inferéncias:
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as informagdes sao armazenadas, porém organizadas de maneira que nao facilita
seu acesso e uso eficientes;

a constru¢cdo do conhecimento ocorre, em nivel organizacional, a partir da
universidade corporativa, que possui vasto material disponivel, porém outras
maneiras de construgdo e compartilhamento do conhecimento sdo mais
utilizadas em contextos especificos de alguns setores isoladamente, como grupos
de trabalho, mentorias, guildas. A existéncia de uma universidade corporativa e
iniciativas, mesmo isoladas, de acdes de compartilhamento de conhecimento,
mostram-se relevantes, visto que incitam a modificacdo de padrdes e de cultura
dentro destes ambientes, o que pode justificar o maior grau de influéncia da GC
na comunica¢do para a inovacao mostrado pelo resultado quantitativo analisado
por meio de modelagem de equacdes estruturais. A aplicagdo de novos
conhecimentos em atividades do dia a dia ¢ prejudicada pela predominancia de
atividades operacionais e padronizadas, pela falta de tempo voltado para
desenvolvimento de inova¢do e por um ambiente de aversdo ao erro e a
experimentacao;

Em relacao a Colnfo, percebe-se que, em alguns ambientes, as pessoas sao
consideradas competentes, porém, com possibilidade de ampliacao e melhoria
desta competéncia em lidar com a informagdo, em especial, em processos de
inovagdo. Alguns fatores podem justificar esta constatacdo, em especial, a
maneira com que a informagao esta organizada, ndo favorecendo o acesso a ¢la,
além da existéncia de silos o que também contribui para que a busca e o acesso
a informagao sejam dificultados. Ao tomar contato com a informagao e construir
conhecimento, percebe-se a dificuldade da aplicagdao deste conhecimento no
ambiente organizacional, colaborando para que ele se torne obsoleto e inttil;
Apesar dos documentos e declaragdes oficiais da organizagdo primarem pelo
destaque da inovagdao como valor, o processo de comunicagdo para a inovagao
na percepcao dos funcionarios, ainda ¢ bastante deficitario, principalmente na
atuacao dos lideres, percebendo-se um descasamento entre o discurso e a pratica,
motivada em especial, pelo sistema de recompensa, avaliagdo e promogao
existente na organiza¢do que foca a entrega a curto prazo, em detrimento a
projetos de inovagdo que demandam maior tempo de desenvolvimento e

execucao e envolvem maior risco;
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5. Para que a inovagao seja, efetivamente, parte da organizagao e de seus membros,
esteja em seu cerne, mostra-se necessario a reformulagdo dos sistemas de
avaliagdo, recompensa e promo¢ao, o desenvolvimento de um ambiente seguro
para a proposicao de ideias e seu desenvolvimento, cultura de apoio a
experimentacao, maior tolerancia ao erro e aos riscos proprios dos processos de
inovagao.

6. A comunicagdo para a inovagao deve ser construida ndo s6 por palavras, mas
por comportamentos, em especial dos lideres, por ambientes seguros, pela
valorizacdo das pessoas que pensam, agem e constroem ambientes, processos,
produtos e servicos inovadores, além do incentivo financeiro e psicoldgico para
0s que buscam inovar.

7. E possivel identificar barreiras para a inovagdo dentro do contexto estudado
como a nao toleréncia a erros, o posicionamento das liderancas em relagdo a
inovacgao, o sistema de avaliagdo de desempenho e promocao e o ambiente que
ndo favorece a inovagdo. A comunicagdo para a inovacao ¢ essencial para que
estas barreiras sejam minimizadas ou eliminadas, para isso a GC, a GI e a Colnfo
merecem atencdo, visto que se apresentam como meios eficazes de
desenvolvimento desta comunicagao.

Para sintetizar os resultados da pesquisa, no quadro a seguir sdo apresentados os
resultados obtidos e a relacdo entre eles, assim como sugestdes de como a organizacao
pode se beneficiar de GI, GC e Colnfo para melhorar seu processo de comunicagdo para

a inovagao.
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Categorias Oportunidade de melhorias Possiveis contribui¢ées da Gl, GC e Colnfo
Resultados Resultados qualitativos
quantitativos
Gestdo da | Embora tenha sido e dificuldade de acesso e o uso intensivo de tecnologia para disponibilizagdo da informagdo e
informagéo comprovada a relagdo compreensdo da informacao; motores de busca aderentes ao nivel de conhecimento e uso da informagao pelo
positiva entre GI e e necessidade de recorrer a | usudrio;
Comunicagdo para a especialistas, ao dono da informagao; . atencdo a experiéncia do usuario na busca e interagdo com a informacao;
inovagdo  (HI) no e silos de informagao; . cuidado com a experiéncia do usudrio (linguagem acessivel);
contexto estufiado, este e grande volume de informagdo e o plataformas de registro das etapas de desenvolvimento de projetos;
efeito esta entre tempo escasso para acesso e interagéo . disponibilizagio de acesso as informagdes registradas para toda a
pequeno e médio. com a informagao; organizagao;
Efeito da~ GI  em e ndo ha incentivo ou valorizagio . organizacdo das informagdes a partir das necessidades do usuério
.Comun~1ca<;a0 para para registro; (ambiente e linguagem amigavel);
inovagao: 0,038. e forma de organizacdo da . elaboragdo, organizagdo e disponibilizacdo da informagdo em canais
informacdo dificulta o acesso a ela; adequados ¢ acessiveis, tendo o usuario como foco de todo o processo de GI;
e cxisténcia de multiplos canais . descarte de informagdo obsoleta;
dificultam o acesso e apropriagdo da o armazenamento restrito das informagdes obsoletas que necessitam
informagao pelos sujeitos; guarda por lei.
e nao ha descarte da informacao.
Pessoas A hipotese 3 relaciona a e  hierarquia rigida; o desenvolvimento de um ambiente seguro para falar de erros e acertos e
Colnfo (vinculada as e verticalidade do plano de cargos dos conhecimentos construidos a partir dos processos de inovacao;
pessoas) a comunicagdo e salarios; . comunicacdo da lideranca voltada a valorizacdo da informagdo e do

para a inovacao,
apresentando efeito
entre pequeno e médio.
Efeito da Colnfo em
Comunicagdo para
inovagdo: 0,094.

e lideranca ¢ unico caminho de
crescimento profissional e financeiro;
e crescimento obtido por entrega
de resultados de curto prazo;

e ambiente organizacional ndo
comunica a inovag@o como algo a ser
valorizado;

conhecimento como insumos importantes para a competitividade da
organizacdo e geracao de ideias e inovagdes;

o acdes que promovam o desenvolvimento de um ambiente colaborativo
de compartilhamento de informagdes, conhecimentos e de aprendizado por
meio de acertos € erros;

o promover o entendimento dos objetivos da organizagdo, a confianga
entre os membros da equipe, a valorizagdo da cooperagio;




170

e equipes capacitadas em temas
voltados a inovagao sem
oportunidade de aplicacdo desses
conhecimentos;

e erro visto de forma negativa;

e  equipes de inovagdo se percebem
nao valorizadas;

e institucionalmente  ndo  ha
reconhecimento ou avaliacdo de
desempenho vinculado a uma postura
mais proativa e voltada para a
inovagao;

e  organizagdo atuando para alterar
sua cultura;

e  Jareas e equipes isoladas atuando
de forma a construir inovagao.

. incentivos (financeiros e ndo-financeiros) voltados a geragdo de ideias
e desenvolvimento de inovacgao;

. valorizag@o e incentivo, por parte da lideranga, de comportamentos e
ideias disruptivas;

. programas de incentivo a interagdo dos individuos e equipes internas
com organizagdes e pessoas externas que trabalham e comunicam inovagao;

. programas de capacitagdo que visem o desenvolvimento da Colnfo;

. parcerias com universidades, grupos de pesquisa, centros de inovagdo e

profissionais destaques em inovagao.

Estrutura e hierarquia rigida; e planejar e investir na mudanga das estruturas, com sua dindmica de
e atuacgdo de comando e controle; poder;
e  osprocessos de inovacao nao sao e planejar e adequar processos de ascensdo, cargos e salarios, incluindo a
entendidos como necessarios pelos inovagao;
niveis mais altos da hierarquia da e incentivar por meio da comunicagdo estratégica e direcionada a maneira
organizacao; inovadora de ser e agir das pessoas (em especial, os lideres);
e falta apoio e financiamento; e institucionalizar a horizontalizagdo do poder, por meio de decisdes
e  existéncia de silos de informacao compartilhadas;
e de poder que centralizam, e comunicar a necessidade da mudanga e da inovagdo para a perenidade
individualizam e restringem o da organizacdo, sem a mudanga ¢ a inovagdo nada do que foi conquistado
desenvolvimento da inovagao; (carreira, poder, status) sobrevivera;
o  diferentes culturas o medir e divulgar os ganhos financeiros com a inovagao e as perdas com
organizacionais. a ndo inovagao.
Gestao do | A H2 mostrou que a GC e referéncia em  universidade e avaliar a efetividade dos programas, ferramentas de desenvolvimento e
conhecimento | tem um efeito entre corporativa como ferramenta para a construgdo do conhecimento oferecidos atualmente;

médio e grande na
comunicacdo para a
inovac¢do. Efeito de GC

construcdo de conhecimento;
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em Comunicacdo para
inovagdo: 0,283.

. esforcos de construgdo do
conhecimento se perdem por ndo
serem colocados em pratica;

e  pouco reconhecimento e
valorizagdo dos grupos de trabalho
como construtor de conhecimento;

e percepgdo do erro (como algo
negativo, considerado fracasso, e de
maneira pessoal e individual) impede
o compartilhamento dos
conhecimentos;

e iniciativas insuficientes e
esforgos isolados de praticas para a
gestdio do  conhecimento  na
organizagdo: GC utilizada para sanar
dificuldades com a perda de
conhecimento  pela saida de
funcionarios;

e auséncia de integracdo com os
intervenientes externos.

e coordenar capacitagdo e pratica, evitando obsolescéncia do
conhecimento e desperdicio de recursos (humanos, financeiros e
tecnologicos);

e desenho de programas de desenvolvimento proprios para cada area e/ou
cada fungfo, construidos a partir da escuta dos usuarios;

e alteracdo da dindmica do trabalho das equipes, visando maneiras efetivas
de aplicagdo dos conhecimentos para geracdo de inovacao;

e projetos de inovagdo em conjunto entre as diretorias com metas comuns,
proporcionando o compartilhamento de conhecimento por meio de grupos de
trabalho;

e criagdo e fortalecimento de oportunidades de compartilhamento do
conhecimento (workshop, conferéncias);

e desenvolvimento de ambiente seguro para o compartilhamento, onde o
erro seja tratado como parte do processo de conhecimento e inovagao;

e desenvolvimento de ambiente seguro em todos os niveis organizacionais
e na interagdo com intervenientes externos;

e  efetuar, incentivar e valorizar o registro dos conhecimentos construidos,
transformar o tacito em explicito, o individual em coletivo e organizacional,
e investimentos e disponibilizacdo de ferramentas tecnologicas, de tempo
e valorizacao dos registros, com o gerenciamento eficiente inclusive em seu
descarte quando de sua obsolescéncia;

e utilizacdo do registro no desenvolvimento dos diversos projetos em
diferentes areas como alternativa para minimizar as consequéncias da saida
de talentos que levam consigo seus conhecimentos;

e desenvolvimento de projetos de inovagdo em parceria entre as diferentes
areas da organizagdo e com publico externo (universidades, startups, grupos
de pesquisa, consultoria).

Organizagao
do trabalho

e predomindncia da
operacional;

o falta de tempo;

e foco em entregas de curto prazo;
e falta de planejamento

e inovagdo, na pratica, ainda ndo ¢
um proposito;

atuagdo

e investir no planejamento ¢ execugdo de gestdo da informagao, gestdo do
conhecimento e comunicagdo eficazes que fornecam subsidios rapidos,
liberando tempo para que as pessoas planejem, executem e avaliem suas
acdes no ambiente organizacional;

. prover o acesso facil e rapido a conhecimentos ja construidos e
registrados, facilitando o planejar, decidir e agir com direcionamento e
objetivo, a partir de experiéncias ja elaboradas, possibilitando diminuir o
tempo de entrega dos projetos.
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e falta de disposicao para mudanga
(das pessoas e das rotinas).

e investir tempo para registro do conhecimento construido;

e estabelecer objetivos de curto, médio e longo prazo, com estagios de
entrega, de acordo com a complexidade, o que possibilita avaliagdo de
projetos finalizados e em andamento;

e compreender as dimensdes necessarias para o ambiente inovador;

e  disponibilizar tempo para inovagao;

e prover incentivos para o compartilhamento de ideias e sugestdes sem
medo;

e permitir e capacitar as pessoas para trabalharem com autonomia,
liberdade e responsabilidade.

Comunicagao

Comunicagdo para a
inovacgdo ¢ influenciada
positivamente pela GI,
GC e Colnfo, com
maior intensidade pela
GC.

e a comunicagdo percebida como
instrumento de manuteng¢o do poder,
de atuagdo, de evitar mudancas e
utilizada para a autopromogao

e comunicagdo da lideranga de
nivel médio ¢é vista como autoritaria e
doutrinadora;

e o0 conhecimento da alta
administragdo sobre a importancia da
comunicacdo ¢é reconhecido;

e ndo se percebe uma preocupacao
ou atuagdo pratica da alta
administragdo para que a
comunica¢do promova mudangas na
organizagao;

e dissonancia entre discurso e
pratica: no discurso incentiva-se a
inovagdo, porém, na pratica ndo ha
apoio;

e cventos buscam promover uma
atitude mais inovadora, porém, ndo ha
ambiente favoravel para isso;

e  canais de comunicag¢do top dow;

e adequar a linguagem e agdes dos lideres coerentes as estratégias
organizacionais;

e lideres devem agir e falar imbuidos dos valores organizacionais e das
estratégias de inovacdo construidas ¢ almejadas;

e lideres devem ter a consciéncia do poder da comunicagéo e daquilo que
ela pode construir, alterar ou manter, e do seu papel como comunicador;

e capacitar lideres (de fato ou situacionais) como individuos-chave
promotores, guardides que energizam e facilitam a inovagao.

e promover a comunicagdo entre todos os niveis (de cima para baixo,
lateral e de baixo para cima), com criagdo de canais ou incentivo ao uso com
maior liberdade daqueles ja existentes;

e valorizacdo ¢ estimulo as novas ideias, a criatividade e a ousadia, com
dedicagdo de tempo e espago para inovar;

e incluir a tarefa de inovar na lista de tarefas diarias;

e  investir na criagdo de um clima livre do medo e valorizar os ambientes
e lideres que atuam para que isso aconteca.
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e  existéncia de multiplos canais de
comunicacgio.

Inovacgao

e falta de patrocinio dificulta o
engajamento das pessoas em
inovagao;

e atuagdo operacional concorre
com uma atuacdo mais voltada a
geragdo de ideias;

e algumas diretorias possuem
iniciativas e ferramentas para o
registro de ideias, porém nao ha um
canal institucional Unico para este
registro;

e apbs o registro de ideia nao ha
estrutura para comportar a execucao
dos projetos;

e cultura organizacional ndo
suporta graus elevados de inovagao,
perdendo pessoas que tem um espirito
inovador muito agugado.

e criagdo de equipes e espacos autdbnomos, orientadas para
experimentagao;

e  definir patrocinio financeiro para a inovagao;

e promover engajamento por meio da comunicagdo, utilizando-se para
isso, a narrativa de casos de inovagdo, a historia e a memoria organizacional;
e  patrocinio do tempo para ideagdo e desenvolvimento da tolerancia ao
risco;

e entendimento dos ganhos do processo de inovagdo e ndo s6 do seu
produto;

e criagdo de equipes de projetos, com recursos humanos e financeiros
suficientes e adequados;

e  criar condi¢des para a geragdo de ideia;

e registro de ideias em suportes adequados;

e  criar estrutura para analise e avaliagdo das ideias e, se aprovadas, para
seu desenvolvimento;

e gerenciar os processos de inovagdo, garantindo que haja recursos
disponiveis e estrutura adequada para que a ideia se torne inovagdo e traga
vantagem competitiva;

e desenvolvimento de ambiente e cultura organizacional mais amigével e
tolerante a erros;

e cquilibrar a aversdo ao risco, a regulagdo e a experimentacao,
possibilitando o equilibrio e confiabilidade;

e desenvolvimento de individuos-chave, rede de facilitadores, rede de
apoio dentro da organizagdo sobre o tema inovagdo para estimular o
pensamento inovador e multiplica-lo, favorecendo a mudanga de cultura;

o fomentar as conexdes entre areas ¢ departamentos, com estabelecimento
de projetos comuns em diferentes diretorias, criando interdependéncia entre
as areas na execug¢fo de projetos de inovagdo.

Cultura

e cultura burocratica e
hierarquizada;

e forte comando;

e pessoas acostumadas a fazer o
que alguém manda;

e desenvolver um sistema de promogdo e recompensa que inclua
indicadores relativos ndo s6 aos resultados de inovacdo, mas aos processos
de ideacao e inovacao;

e  manutencdo e desenvolvimento de um ambiente seguro e amigavel a
inovacdo como indicador de avaliagdo para lideres;
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e ndo ha cultura de planejar;

e processo de ascensdo baseado na
entrega de objetivos a curto prazo e de
acordo com o poder da pessoa que
recebe a entrega;

e pensar ¢ trabalhar de maneira
inovadora ndo traz beneficios
(reconhecimento financeiro, melhoria
na carreira, visibilidade);

e pessoas continuam atuando de
maneira operacional, visando
ascensao profissional;

e atuacdo mais inovadora por
proposito, sabendo dos prejuizos que
podem sofrer na ascensdo em sua
carreira;

e sistemas de recompensa nao
consideram o fator inovagdo na
avaliac¢do dos funcionarios.

e inclusdo de indicadores de processos de inovacdo nos sistemas de
avaliacdo, desempenho e recompensa;

e sistema de ascensdo que aborde conhecimentos, habilidades e
competéncias de inovagdo e adesdo aos objetivos e estratégias
organizacionais (em especial e com mais urgéncia para os cargos de
lideranga).

Fonte: Elaborado pela autora.
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A organizacdo estudada apresenta esfor¢os para ser referéncia no tema inovagdo. Para
isso, manifesta sua preocupacao com fatores que podem influenciar o comportamento inovador
de seu corpo funcional, investe com regularidade em agdes de capacitagdao e desenvolvimento
e possui um sistema de gestdo da informacgdo organizacional. No entanto, este trabalho
demonstra que ha oportunidades de melhoria e possibilidades de utilizar-se da GI, GC e Coinfo
para melhorar a inovagdo por meio da comunicacao.

As categorias analisadas (GI, pessoas, estrutura, gestdo do conhecimento, organizacao
de trabalho, comunicacdo, inovacdao e cultura), mostram que, para tornar-se ou manter-se
inovadora, a organizacdo precisa olhar com aten¢do todos os seus processos, principalmente
seu processo comunicacional, desde sua orientagdo, formulagdo, divulgagdo e observar o nao
verbalizado, mas que comunica muito. Repensar sua estrutura hierarquica, seu sistema de
avaliacdo e recompensa, a organizacao das equipes e a atuacao de seus lideres aparece como
uma necessidade urgente para organizacdo investigada, assim como usar a comunicagao para
alterar a percepg¢ao sobre o erro existente no contexto organizacional.

A comunicagdo tem o potencial de direcionar, orientar, alterar ou perpetuar o modo de
agir das pessoas. Na organizagdo, ela da forma a organizacdo e ¢ formada pelos sujeitos
organizacionais. Ao fazer uso da comunicag¢do alicer¢ada pelos processos de GC, GI e Colnfo
pode-se obter as alteracdes necessarias nos ambientes, na estrutura, na organizac¢ao do trabalho
e na cultura das organizagdes. Ao promover a comunicagdo para a inovagdo, a organizacao
obtém ganhos em seus processos inovativos e direciona seus esforcos para atender seus

objetivos estratégicos.
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10 CONSIDERACOES FINAIS

Atividades de GI, GC e Colnfo podem levar ao desenvolvimento de vantagem
competitiva para as organizagdes por meio do desenvolvimento da melhoria da comunicagao
que incentive a inovagdo. Os estudos sobre os temas, predominantemente teéricos, indicam a
necessidade de estudos empiricos que tragam com maior profundidade estas relagdes, o que foi
realizado neste trabalho. Partindo da questdo de pesquisa de “como GI, GC, Colnfo
efetivamente contribuem nos processos da comunicagao para a voltados a inovagao no contexto
de uma empresa de servicos financeiros?” e tendo como objetivo identificar a relagdo e o
potencial da GI, GC, Colnfo contribuirem com a comunicacdo para a inova¢ao no contexto de
uma empresa do setor de servigos financeiros, este estudo identificou, descreveu e analisou a
relacdo entre GI, GC, Colnfo com a comunicagdo para a inovagao, e apresentou como GI, GC,
Colnfo podem efetivamente contribuir para o processo de comunicagao para a inovagao em tal
contexto.

O estudo foi conduzido por meio de revisao de literatura, aplicacdo de questionarios
online, cujos resultados foram analisados por meio de Modelagem de Equagdes Estruturais. Os
temas foram aprofundados por meio de entrevistas, cujos resultados foram analisados pelo
método do DSC.

Os resultados mostraram que, no contexto pesquisado, a GC foi a variavel mais
importante, com efeito entre médio e grande sobre comunicacdo para inovagdo. Colnfo e GI
apresentaram efeitos entre pequeno e médio sobre comunicacao para inovagao. Por meio dos
resultados quantitativos obtidos nas entrevistas, notou-se que o maior numero de mengoes
ocorreram sobre os temas foram individuos, estrutura e lideranga.

Na andlise qualitativa das entrevistas foi possivel identificar as categorias Gestao da
informacao, Pessoas, Estrutura, Gestdo do conhecimento, Organizacao do trabalho,
Comunicacdo, Inovacdo e Cultura. Destas categorias, quatro ja faziam parte do tema da
pesquisa (GI, GC, Comunicag¢do e inovacao), e quatro foram identificadas a partir do tratamento
dos dados obtidos nas entrevistas (Pessoas, Estrutura, Organizagdo do trabalho e Cultura). A
Colnfo, tema tratado na pesquisa, esta contemplada na categoria Pessoas.

A partir dos resultados obtidos por este trabalho, foi possivel identificar maior
investimento e esforcos da organizagdo no que se refere a GC, o que tem mostrado resultados
positivos com a comunicagdo para a inovagao, porém ha necessidade de melhoria quanto a

aplicacdo pratica deste conhecimento nos processos organizacionais.
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Com os resultados obtidos, o estudo traz a comunidade cientifica e aos dirigentes e
profissionais das organizagdes a andlise de como os temas GI, GC, Colnfo e comunicagdo para
a inovacao se relacionam no contexto de uma empresa de servicos financeiros (banco),
contribuindo para maior compreensao dos temas e suas relacdes em um contexto especifico.

Ao se utilizar da natureza qualiquantitativa, o trabalho trouxe a possibilidade de analisar,
a partir dos dados do questiondrio, as variaveis mais importantes a serem trabalhadas pelas
organizagoes para ter melhor desempenho na comunicagao para a inovagao por meio de acdes
de GI, GC e Colnfo, enquanto utilizando-se dos resultados das entrevistas, foi possivel analisar
como estas varidveis sdo trabalhadas na pratica no contexto estudado e apresentar sugestoes
que podem contribuir para a melhoria da comunicagdo para a inovagao.

A organizagdo pesquisada ja estabelece, em seus documentos e declaracdes, a
consciéncia da importancia da inovagdo para seus negocios, porém € necessario envolver todas
as pessoas de seu quadro de funciondrios, no sentido de perceberem a importancia da inovagao
para a competitividade e serem agentes transformadores e inovativos em suas atividades, bem
como no ambiente em que atuam.

Sujeitos competentes transformam a informag¢ao em conhecimento € o compartilham
por meio da comunicagdo, viabilizando a inova¢do, elemento essencial para a sobrevivéncia
das organizagdes no mercado em constante transformagdo. Utilizar-se da informagdo, do
conhecimento e da competéncia em informagdo das pessoas organizacionais para desenvolver
uma comunicagdo para a inovacao ¢ extremamente relevante para todos os setores, inclusive
para o setor financeiro investigado nesta pesquisa.

E possivel notar a necessidade de analise e alteragio nos processos de GI, a fim de
facilitar o acesso e interagdo das pessoas com as informacdes existentes e armazenadas nos
sistemas de informacgdo da organizacao, o que pode gerar efeito positivo na competéncia em
informacao, pois haverd redug¢do de esforcos necessarios para o acesso € aquisi¢ao da
informagao, potencializando a geragcdo de conhecimento. A competéncia em informacao pode
ser ampliada com a facilitacdo de acesso e interagdo das pessoas com a informagdo, incentivo
a alteragdo das rotinas, visando maior autonomia e valorizagao as equipes para desenvolvimento
de projetos de inovagao.

Os resultados obtidos se referem a um espago temporal, dentro do contexto de uma
organizagdo, investigando seu nivel estratégico, combinando a utilizagdo de abordagem quanti

e qualitativa, sem a intencao de generalizagdo, apresentando limitacao temporal e de contexto.
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O estudo apresenta a analise da rela¢do entre GI, GC e Colnfo com a comunicacdo para
a inovacao, trazendo a comunidade cientifica a relacdo entre os temas, ainda ndo estudada no
contexto de uma grande empresa do setor de servigos (banco) e em nivel estratégico.

A literatura mostra que GC, GI e Colnfo podem auxiliar nos processos de comunicagao
para a inovacgdo, o que se confirmou neste trabalho. Assim, o investimento direcionado em GI,
GC e Colnfo voltados a comunicagdo eficiente para a inovagdo tem potencial para alterar
rotinas, processos, ambiente e a cultura da organizagdo. Para isso, o trabalho indicou que hé a
necessidade de melhoria na organizagdo e no acesso as informagdes, incentivo a pratica dos
conhecimentos construidos por meio da universidade corporativa, incentivo a construcio e
registro de conhecimento em grupos de trabalho, menor aversdo ao risco e criagdo de um
ambiente seguro para o compartilhamento de conhecimento e geragao de ideias.

O trabalho contribui para a area da Ciéncia da Informacao e de Gestdo organizacional,
visto que investigou os temas GC, GI, Colnfo e comunica¢do para a inova¢do no nivel
estratégico de uma grande empresa do ramo financeiro (banco) e apresentou caminhos seguidos
pela organizacdo para agdes de sucesso em relacdo aos temas, assim como, identificou
oportunidades de melhoria nos processos da organizagao relacionados aos temas investigados.

Ao analisar o contexto de uma empresa em seu nivel estratégico, este trabalho lanca luz
sobre os efeitos positivos de GI, GC e Colnfo sobre a comunicagdo para a inovagdo e fornece
as organizagoes subsidios para decisdo de alocacdo de recursos visando a inovagao.

Aos gestores e lideres, o estudo traz analises e apresenta sugestoes de como atuar para
incentivar € construir uma comunicagao voltada a desenvolver a inovagao, utilizando-se para
isso a GC, GI e Colnfo, além de indicar elementos essenciais para que os esforcos para
desenvolver uma comunicagdo para a inovacao sejam efetivos, assim como o papel dos lideres,
estrutura, organizacao do trabalho podem ser facilitadores ou dificultar a comunicagdo para a
inovacao.

No ambito social ao demostrar a importancia e influéncia dos temas GI, GC e Colnfo
para a constru¢do e uma comunicagao voltada a inovacao o trabalho podera despertar o interesse
para o estudo destes temas em cursos técnicos e profissionalizantes, de graduacao em diferentes
areas, como Comunica¢ao, Administragdo ¢ Engenharia de Producao, além de cursos de pos-
graduacdo nas referidas areas e em Recursos Humanos e Lideranga o que promovera uma maior
capacitagdo dos individuos para uso e transformag¢do da informagdo em conhecimento e maior
conscientizagdo sobre as potencialidades da informacao, do conhecimento ¢ da comunicagao.

No ambito econdmico o trabalho tem o potencial de ao elucidar a relagao entre os temas

estudados, indicar as organizagdes (com e sem fins lucrativos) onde e como investir seus
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recursos para gerar inovacao por meio de uma comunicacao voltada para este fim, otimizando
seus recursos financeiros.

Sugere-se novas pesquisas que abordem as mesmas relacdes estudadas
longitudinalmente, que avaliem os de organizagdes que investem para serem mais inovadoras.
Além disso, pesquisas que incluam as categorias identificadas neste trabalho (estrutura,
organiza¢do do trabalho e cultura) como varidveis podem mostrar os efeitos destas categorias

nos processos de comunicagdo para a inovacao em diferentes contextos.
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APENDICE I - QUESTIONARIO

Pensando na organizagdo que voc¢ trabalha e na realizacao de suas atividades laborais, assinale

seu grau de concordancia com as afirmagdes a seguir:

Discordo totalmente

Discordo parcialmente

N3do concordo, nem discordo

Concordo parcialmente

Concordo totalmente

10.
11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.

18.

Ha instrucdes claras de quais informagdes sdo necessarias para realizar cada atividade.
Documentos e solugdes existentes sao facilmente acessiveis.

A empresa possui um grande conhecimento 1til registrado em documentos e bases de
dados.

A empresa possui mecanismos de coleta, processamento, armazenagem e
transmissao de informacao eficientes e relevantes para apoiar operagdes de negdcio.
Diferentes unidades dentro da empresa compartilham informagdes.

Os funciondrios frequentemente colaboram para resolver problemas.

Existem individuos responséaveis pela coleta, organizacao e distribui¢do interna das
sugestoes dos funcionarios.

A empresa possui ferramentas e instalagdes para apoiar a cooperagao entre funcionarios
Diferentes func¢des dentro da empresa compartilham informacdes.

Os funciondrios participam de feiras e exposi¢des regularmente

As atividades da empresa podem ser descritas como criativas e inventivas

Os funcionarios possuem muitas e importantes habilidades.

A empresa possui mecanismos formais para garantir o compartilhamento das melhores
praticas entre as diferentes unidades.

O trabalho em equipe ¢ uma pratica muito comum na empresa.

A organizagao trabalha para refinar, organizar e armazenar o conhecimento coletado.
Os funcionarios compartilham conhecimentos e experiéncias conversando entre si.

Na organizacdo, estamos acostumados a documentar por escrito as coisas que
aprendemos na pratica.

Na organizagdo, garantimos que as experiéncias mais importantes adquiridas sejam

documentadas.



19.

20.

21

23.
24.

25.

26.

27.

28.

29.

30.

31

32.

33

34.

35

36.

37.
38.

214

Os funciondrios sdo sistematicamente informados sobre mudancgas nos procedimentos,
instrugdes e regulamentos.

Eu consigo perceber quais informagdes sdo necessarias para meu trabalho.

. Posso obter facilmente as informagdes certas quando necessario.

22.

Ao procurar informagdes, posso identificar facilmente as fontes de informacgdes certas
(por exemplo, funcionarios da empresa, intranet, fontes online e clientes).

Estou ciente de como a informagao ¢ organizada na empresa.

Quando encontro novas informagdes, tento descobrir como posso usa-las de novas
maneiras.

Eu identifico quais informagdes sdo importantes e aquelas que ndo sdo importantes
Uso as informagdes para a resolugdo de problemas e para tomada de decisdes.
Costumo me envolver em discussdes com colegas para obter informagdes e a partir
delas, revisar meus pensamentos.

A organizagdo possui mecanismos eficazes de comunicagdo para nos assegurar de que
todos compreendam as necessidades do cliente.

A organizagao possui mecanismos eficazes de comunicagdo para gerenciar a mudanga
de processo, desde a ideia até a implementacdo bem-sucedida.

Temos um clima de apoio para novas ideias - as pessoas ndo precisam mudar de setor

ou deixar a organizacdo para fazé-las acontecer.

. Usamos mensuragoes para ajudar a identificar onde e quando podemos melhorar nossa

comunicagdo para a inovagao.
Existe comprometimento e suporte da alta gestdo para inovacdo e isso ¢ comunicado a

todos.

. A comunicagdo ¢ eficaz e funciona de cima para baixo, de baixo para cima e através da

organizagao.
Comunicamo-nos bem com funcionarios vinculados a universidades, centros de

pesquisa e outros parceiros para que eles nos ajudem a desenvolver nosso conhecimento.

. A estratégia de inovacao € expressa de maneira clara, assim, todos conhecem as metas

de melhoria.

A organizagdo possui diretrizes alinhadas a sua estratégia geral que direcionam os
objetivos a serem alcangados com as ac¢des de inovagao.

Ha identificacao e comunicagdo de temas prioritarios para a inovagao.

Existem reunides para acompanhamento das a¢des de inovacao no desenvolvimento de

projetos.
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39. A estrutura da organizagdo favorece a ocorréncia de inovagao.

40. O sistema de recompensa e reconhecimento da organizac¢ao apoia a inovagao.

41. Em nossas atividades, podemos aprender a partir de nossos erros.

42. Existem bases computacionais para gestao das ideias que funcionam como banco de
dados, onde estdo as informagdes relacionadas a como participar, as regras, os temas e

o formulario para descri¢ao das ideias.
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APENDICE II - ROTEIRO DE ENTREVISTA

O roteiro da entrevista ficou composto conforme segue:

Sobre Gestao da informacao

Estamos cercados de informagdo por todos os lados, assim também ¢ no contexto das
organizagdes € na organizacdo em que vocé trabalha ndo ¢ diferente. Ha inumeras
informagdes sobre processos, produtos e servicos. Muitas delas vocé necessita para
desenvolver suas atividades. Na sua percepc¢ao, estas informagdes sdo facies de acessar?
Se elas forem provenientes de outros departamentos, unidades sdo facilmente
acessiveis? Sao bem organizadas e compreensiveis?

Vocé poderia apontar ou dar exemplos (positivo ou negativo) do acesso, organizagao ou
uso da informagdo na organizagdo, algo que voce€, um colega ou sua equipe tenha
vivenciado?

Pensando em suas atividades e no trabalho de sua equipe, a forma como o banco lida
com a informagao ajuda as pessoas a sugerirem novas formas de trabalhar, ideias para

novos produtos ou processos, a inovarem?

Sobre Gestdo do conhecimento

No contexto da organiza¢ao que vocé trabalha (banco), as boas ideias, os projetos que
dao certo, as melhores praticas sdo divulgados? Isso acontece na sua equipe? Como vocé
fica sabendo das inovagdes que acontecem dentro da empresa? Vocé participa ou ja
participou de projetos que buscam criar inovagdes? Conte como foi, quem participou.
Vocé percebe que na organizacao a criatividade, a troca de conhecimento e a construgao
coletiva de novos conhecimentos ¢ incentivada? De que forma isso acontece?

Como vocé constroéi novos conhecimentos, aprende novas coisas (recursos da empresa

e iniciativas individuais)?

Sobre Competéncia em Informacao

e Na sua opinido, os funcionarios, em geral, sabem onde as informagdes estao e onde
busca-las quando necessitam? Eles compreendem estas informagdes?

e A partir do acesso as informagdes disponibilizadas, vocé acha que os funcionarios
constroem novos conhecimentos, ou seja, aplicam a informacao em outras situagdes
do dia a dia, para resolver outros problemas que ndo seja aquele que as levou a
buscar determinada informacdo, criando novos conhecimentos e aplicagdes para a

informagdo acessada?
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e A empresa lida com informagdes sensiveis (em especial, os dados financeiros dos
clientes). Vocé entende que os funcionarios agem com ética e responsabilidade em

relacdo a informacao a que tem acesso?

Sobre Comunicagao

e A partir da comunicagdo (verbal, ndo verbal, clima, recompensas, cultura) realizada
pela organizacdo direcionada ao publico interno, vocé se sente motivada,
impulsionada a apresentar novas ideias e desenvolver novos projetos na
organizagao?

e (aso vocé queira sugerir novas ideias, voc€ sabe como fazer isso (onde registrar,
com quem falar). Estes sistemas/pessoas sdo acessiveis? Como as novas ideias sao
recebidas pelos lideres?

e (Quais mensagens (por meio de noticias, e-mail, cursos, reunides, dos lideres,

colegas, subordinados) vocé recebe sobre inovacao no ambiente de trabalho?

Sobre Inovagao
e Aspessoas na organizagao pensam e agem de forma inovadora? Na sua opiniao,
por que isso ocorre?
e A forma como a empresa ¢ organizada (cargos, fungdes, departamentos,
equipes) favorece a inovacao?
e (Como vocé avalia a comunicacao feita pro parte da organizacao para o incentivo

da inovagao?



