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APRESENTACAO

Este livro foi intitulado como “Administracdo: Gestdo, Lideranca e
Inovagéo 3”, por ser um trabalho que da continuidade a duas obras anteriores,
ao manifestar uma agenda de estudos comprometida para apresentar uma
relevante agenda contemporéanea de estudos com base em um tripé conceitual
com crescente relevancia empirica nas atividades de planejamento, gestéo e no
desenvolvimento institucional e organizacional.

Estruturado em dezenove capitulos, o presente livro apresenta uma
abordagem caleidoscépica sobre o campo empirico da Administracéo,
demonstrando assim como uma multifacetada analise de temas, estudos de caso
e marcos tedérico-conceituais sobre a realidade organizacional, fornecendo assim
relevantes subsidios para a construgdo epistemolédgica do proprio pensamento
cientifico.

A construcéo desta obra somente foi possivel em funcdo de um trabalho
coletivo executado por meio de uma rede de colaboradores que se caracteriza
como uma comunidade epistémica internacional ativa na construcdo do
pensamento cientifico em Administragdo, com contribuicdes advindas de
instituicoes publicas e privadas de Ensino Superior do Brasil, México, Peru e
Portugal.

Por um lado, o recorte metodolégico desta obra é caracterizado pela
natureza exploratéria, descritiva e explicativa quanto aos fins e pela adog¢éo da
abordagem quali-quantitativa quanto aos meios, fundamentando-se pelo uso
convergente do método dedutivo e partindo de marcos de abstracao histérica-
teorica-legal até se chegar a analise empirica de fatos e estudos de casos.

Por outro lado, o recorte tedrico de estruturacdo das pesquisas deste
livro é fundamentado por um conjunto diferenciado de debates em cada um dos
dezessete capitulos, demonstrando assim, como resultado global, a existéncia
de um paradigma eclético de fundamentos teoricos e conceituais que reflete o
esforgco do pluralismo teérico-analitico de um grupo plural de pesquisadores de
diferentes paises.

Em razdo das discussdes levantadas e dos resultados apresentados
apés um marcante rigor metodologico e analitico, o presente livro caracteriza-
se como uma obra amplamente recomendada para estudantes em cursos de
graduacao e p6s-graduacédo ou mesmo para o publico ndo especializado na area
de Administragéo, por justamente trazer de modo didatico e linguagem acessivel
novos conhecimentos sobre a atual e prospectiva realidade administrativa.

Excelente leitura!

El6i Martins Senhoras
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RESUMO: A conducdo de processos de
mudancas nas organizagfes da atualidade
demanda estratégias e agdes que
oportunizem um efetivo compartilhamento
de informagdes para que se desenvolvam.
Este artigo tem como objetivo analisar
a maneira pela qual uma organizacao
publica conduziu o compartilhamento de
informacdes de modo que se traduzisse
em estratégias de comunicacdo e de
aprendizagem organizacional durante a
implantacdo de um sistema eletrénico
de gestdo de documentos. Trata-se de
um estudo de natureza aplicada, de
abordagem qualitativa, de carater descritivo
e exploratorio. Foram realizadas entrevistas
com quatro integrantes da equipe gestora
do projeto na instituicéo, cujo conteudo foi

Data de aceite: 01/11/2022

analisado com o apoio do software Iramuteq
através da aplicacdo das técnicas analise
de similitude e nuvem de palavras. Por meio
dos dados obtidos com a entrevista e das
técnicas empregadas, foi possivel perceber
que os sujeitos responsaveis pela conducgao
do processo de mudangca no ambito da
organizagcdo reconheciam que o papel
do compartilhamento de informagédo para
a implantacdo do processo de mudanca
caracterizado pela implantagdo do novo
sistema. Apesar disso, apontaram que
algumas falhas no compartilhamento de
informacdes possam ter sido a razdo para
sustentar algumas posturas de resisténcia e
dificuldades dos usuérios do novo sistema.
PALAVRAS-CHAVE: Informagéo.
Comunicacdo. Aprendizagem. Mudanga.

SHARING INFORMATION IN THE
CONTEXT OF COMMUNICATION
AND ORGANIZATIONAL LEARNING:
A CASE STUDY

ABSTRACT: The conduction of change
processes in today’s organizations demands
strategies and actions that provide an
effective sharing of information to them to
develop. This article aims to analyze the way
in which a public organization conducted the
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sharing of information that was translated into communication strategies and organizational
learning during the implementation of an electronic document management system. This is an
applied study, with a qualitative approach, descriptive and exploratory. Interviews were carried
out with four people of the project management team at the institution, whose content was
analyzed with the support of the Iramuteq software through the application of two techniques:
similarity analysis and word cloud. Through the data obtained from the interview and the
techniques used, it was possible to perceive that the subjects responsible for conducting the
change process within the organization recognized that the role of information sharing for
the implementation of the change process characterized by the implementation of the new
system. Despite this, they pointed out that some failures in the sharing of information may
have been the reason for sustaining some postures of resistance and difficulties of the users
of the new system.

KEYWORDS: Information. Communication. Learning. Change.

11 INTRODUGAO

As organizagdes, sejam elas publicas ou privadas, tém enfrentado muitos desafios
para se adaptarem as constantes transformacgdes culturais, politicas, econdmicas e sociais
da atualidade. Isso significa dizer que a dindmica da mudanca envolve a adogédo de
estratégias adequadas por parte da organizagéo. A qualidade da mudanga organizacional
esta sujeita ao modo pelo qual a organizagéo fornece informacdes Uteis, oportunas e
suficientes ao processo e ao alcance dos novos conhecimentos e metodologias necessarias
a implantagéo de mudancas e inovacoes (PETROU; DEMEROUTI; SCHAUFELLI, 2016).

A gestdo da mudanca depende do estabelecimento de uma comunicacao eficaz,
ja que se trata de uma éarea estratégica, capaz de conduzir a organizagdo rumo ao
cumprimento de sua missao, ao alcance dos objetivos globais e as agbes para atingir seu
ideério de visdo (KUNSCH, 2006). Nessa esteira, a aprendizagem organizacional também
ocupa lugar de destaque, ja que é por meio dessa dimensao que a organizagéo desenvolve
suas capacidades humanas (CAMPOS; MEDEIROS; MELO, 2018).

Barreiras peculiares a propria natureza das organizagbes publicas dificultam
processos de mudanca, quase sempre evidenciando posturas conservadoras e de
resisténcia por parte dos envolvidos. As estruturas e processos organizacionais da
administragcé@o publica podem atuar no sentido de inibir a transformacgéo e a introdugéo de
novos padrdes de gestdo (CAPELLA, 2009).

As instituicdes publicas sdo afetadas por mudancgas, resultantes de forgas internas
ou externas a organizagdo. Tratam-se, portanto, de instancias sujeitas ao impacto das
novas tecnologias, de influéncias da conjuntura politica e econémica, de legislagdes, de
estratégias organizacionais e de gestao, entre outros fatores.

A implantacéo do sistema eletrénico de gestao de documentos no Instituto Federal
do Parana (IFPR) se caracterizou como uma mudanca organizacional de grande impacto
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a instituicdo, impulsionada pela necessidade de promover maior eficiéncia a gestéo e
sustentabilidade a organizacao.

Aimplantacao desse novo sistema alterou de maneira intensa os processos no ambito
da organizagdo, que exercem papéis importantes na gestdo e elaboracéo de alternativas
para otimizar a utilizacdo dos recursos publicos, visando a adequacdo dos objetivos
institucionais e, sobretudo, viabilizando o cumprimento das atividades da Institui¢cdo.

Diante desse contexto, este artigo tem como objetivo a busca por respostas para
seguinte pergunta de pesquisa: Qual foi a importancia dada ao compartilhamento de
informacdes no processo de construcdo de estratégias de comunicacéo e de aprendizagem
organizacional durante a implantacdo de um novo sistema de gestdo de documentos no
IFPR?

Discussbes sobre essa dindmica sdo necessérias a identificacdo de gargalos e
possiveis ajustes na condugédo dos processos de mudanga no ambito dessas areas, no
que tange a elaboracgéo de estratégias de comunicacgéo e de aprendizagem organizacional,

além de agregar conhecimentos aos estudos relacionados ao tema.

2|1 DESENVOLVIMENTO

Na contemporaneidade, o compartilhamento de informagcdes e de conhecimentos
nas organizacdes tem ocupado um espaco relevante e se trata de um campo académico
de mdltiplas perspectivas, com raizes em varias areas. A informacao se caracteriza como
um fluxo de mensagens, processo a partir do qual o conhecimento se estabelece. As
organizagdes se beneficiam dessa dindmica ao possibilitarem ambientes favoraveis aos
processos de transformacdo da informagcdo em conhecimento, através de processos de
aprendizagem (NONAKA e TAKEUCHI, 2008). Ha, portanto, uma estreita relagéo que se
estabelece entre informacgéo, conhecimento e aprendizagem.

Por se caracterizar como processo que envolve o gerenciamento do ambiente
informacional das organizacdes e que consiste em atividades que devem ser planejadas,
desenvolvidas e acompanhadas (DAVENPORT; PRUSAK, 2003), a gestéo da informacgéo
tem como fim ndo apenas na criagao e disseminacao de dados, mas na propria geragéo de
conhecimento. Atualmente, as tecnologias dainformacgéo tém possibilitado o estabelecimento
de sistemas mais estruturados que tém atuado como importantes mecanismos de gestéo
para as organizacoes (MOURA; MAIA; PIRES, 2018).

Carvalho e Araujo Junior (2014), em um estudo que buscou comparar modelos de
gestao da informagdo, argumentam que tais processos perpassam, além da identificacéo
de necessidades informacionais nas organizag@es e a definicdo de estratégias para superar
esse gargalo, um ambiente que favoreca o compartilhamento das informagbes e o0 acesso
a tecnologias que viabilizem a dinamica por meio de usos e competéncias informacionais
coerentes para esse fim. A complexidade que envolve o contexto das organizacgdes,
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portanto, requer processos de compartilhamento de informagéo que contribuam para que
o conhecimento seja alcancado pelos membros da organizacdo (DAVENPORT e PRUSAK,
2003; CARVALHO e ARAUJO JUNIOR, 2014).

No contexto da gestdo da informacdo e do conhecimento, 0s processos de
compartilhamento sdo fundamentais (DAVENPORT e PRUSAK, 2003; CARVALHO e
ARAUJO JUNIOR, 2014; VALENTIM e SANTOS, 2014). Ganhos de produtividade podem ser
alcangados por meio de mecanismos de compartilhamento de informacéao que possibilitem
que se transformem em recursos para o desenvolvimento de tarefas (TOMAEL, 2012).

Assim, as organizagdes precisam estar atentas para o desafio de possibilitar
caminhos para que as informagdes alcancem o publico alvo e esteja acessivel na medida
em que precisarem ser requisitadas. Nesse caso, os canais de compartilhamento de
informagdes precisam também ser adequados para que 0s envolvidos possam utilizar e
recuperar informac6es necessarias as suas atividades (AGUIAR FILHO e NASSIF, 2016).

Em um contexto de mudancas e desafios que se colocam para as organizagbes em
termos de velocidade e de qualidade da informagéo, os canais digitais tém sido ferramentas
utilizadas para possibilitar ndo apenas o acesso, armazenamento e recuperagdo da
informacdo pelos membros das organizagbes, mas também para subsidiar o trabalho
colaborativo (BARBOSA; SEPULVEDA; COSTA, 2019). Por sua capacidade de centralizar
informacgdes, otimizar a comunicacdo como canal de entrega de mensagens e atuar como
instrumento de inovacgdo, os ambientes digitais de informacgé&o sinalizam muitas vantagens
para organizagdes da atualidade (DUARTE; LLARENA; LIRA, 2014).

Deste modo, para atender ao vigente dinamismo da atualidade, as organizagdes
passaram a necessitar de informacdes precisas, tempestivas e integradas, popularizando
os sistemas integrados de gest@o. Ao adotar tais sistemas, os objetivos estéo direcionados
no sentido de reduzir custos, efetivar e otimizar processos organizacionais, além de obter
controle e disponibilidade de informag¢des (DAVENPORT, 2013).

O modo como as organizagbes conduzem esses processos dizem muito sobre
a maneira como ocorrem 0s processos de interacdo e adequacdo dos instrumentos
comunicativos e de aprendizagem para o atendimento de seus interesses. Torquato (2010)
concebe a comunicagéo organizacional como um processo multidisciplinar, sistematico e
integrado,

Aviséo estratégica amplia o espectro das praticas comunicacionais nas organizagoes,
amedida que consideram seus publicos como agentes ativos da organizacao e ndo somente
meros contéineres onde as informagdes sdo transmitidas, muitas vezes, de forma aleatéria
(LIMA; ABBUD, 2015). A comunicacao apresenta um papel relacionado as informacdes, as
quais as pessoas e 0s grupos precisam transformar em conhecimento para dar subsidio
a tomada de decisdo e transmissdo de dados e que se identifiquem e avaliem alternativas
que possam ser Uteis a gestao das organizagdes (ROBBINS, 2010).

A comunicacgéo interna é uma ferramenta que permite que uma administracéo torne

Administracdo: Gestéo, lideranca e inovagédo 3 Capitulo 2

13



comum as mensagens destinadas a motivar, estimular, considerar, diferenciar, promover,
premiar e agrupar os integrantes de uma organizagao. A gesté@o e seu conjunto de valores,
missdo e visdo de futuro proporcionam as condi¢cdes para que a comunicagdo atue com
eficacia (NASSAR, 2007).

Além da comunicagéo interna, a comunicacao administrativa também é uma outra
dimensdo importante para compreender a circulagdo de informac¢des nas organizagdes.
Para Torquato (2010), a comunicacao administrativa abrange todos os contetidos relativos
ao cotidiano da administracdo, atendendo as éareas centrais de planejamento e as
estruturas técnico-normativas, tendo como objetivo a orientacao, atualizacéo, ordenacao e
reordenacgao do fluxo de atividades funcionais.

O autor argumenta, ainda, que a comunicagcdo administrativa é o suporte
informacional-normativo da organizagéo e, por se constituir no eixo principal de locomoc¢ao
do trabalho rotineiro, € uma dimens@o que demanda maior complexidade, transformando-
se em uma das maiores fontes de problemas e ruidos nas organizacdes. A comunicagao
administrativa, portanto, & aquela que se relaciona com os niveis da organizagédo e com os
fluxos e redes de comunicagéo, de fundamental importancia para que a Instituicdo possa
consolidar rotinas e atingir metas e objetivos.

Tanto na comunicagdo interna como na administrativa, os chamados fluxos
de informagcdo sdo capazes de promover melhorias no desempenho da comunicacao
(TORQUATO, 2010) e séo importantes para que as informagdes de todas as partes de uma
organizagao estejam disponiveis (SCHEMERHORN, HUNT E OSBORN, 2006). Os fluxos
de comunicacéo fluem formal e informalmente e se tratam de processos por meio dos quais
a informacédo se movimenta e é trocada entre as diversas instancias da organizagao.

Assim como a comunicagdo organizacional, a literatura sobre aprendizagem
organizacional tem se expandido muito nos Ultimos anos e produzido mais estudos teéricos
do que empiricos (NOGUEIRA; ODELIUS, 2015; ANTONELLO; GODQY, 2010). Nogueira e
Odellius (2015) destacam que diversos campos de conhecimento contribuem e desenvolvem
pesquisas de aprendizagem organizacional. Essa interdisciplinaridade apresenta-se como
uma riqueza na diversidade de perspectivas de analise, e, ao mesmo tempo, configura-se
como um desafio no sentido de construir pontes entre as diferentes areas.

Fleury e Fleury (2001) destacam que aprendizagem se estrutura em trés niveis: do
individuo, do grupo e da organizacdo. No primeiro, o processo de aprendizagem ocorre
antes no nivel do individuo, carregado de emocdes positivas ou negativas, por meio de
caminhos diversos, ao passo que, no nivel do grupo, a aprendizagem pode ocorrer em um
processo social e coletivo. Para compreendé-la, € preciso observar como o grupo aprende,
como combina informacdes e conhecimentos, integrando-os em esquemas coletivos
partilhados.

No nivel grupal, Barouh e Puente-Palacios (2015) apontam que a aprendizagem

tem sido definida como um processo que ocorre no nivel micro, ou seja, é o individuo que
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aprende. Entretanto, esse mesmo fenébmeno pode ser transposto para niveis coletivos como
0 macro, que € o das organizagdes, e 0 meso, que se refere a segmentos intermediarios,
COMO grupos e equipes.

No contexto da aprendizagem formal € importante destacar as a¢des de indugéo de
aprendizagem adotadas pela organizacé@o, dentre as quais esté a informacéo. De acordo
com Borges-Andrade, Abbad e Mouréao (2006), a informacéo se refere aos médulos ou
unidades organizacionais de contetdo, disponibilizada em diferentes meios. Engloba um
conjunto de acdes de aprendizagem de curta duragéo, como por exemplo, aulas, manuais,
roteiros.

As autoras postulam que, embora ainda ndo exista uma definicdo amplamente
aceita sobre aprendizagem de equipes, em termos gerais, pode ser descrita como a
criagcdo de conhecimento, o gerenciamento de dados e o processo de reflexdo e acéao
no grupo. Fleury e Fleury (2001) destacam que, no nivel da organizacéo, o processo de
aprendizagem individual, de compreenséo das informagdes e interpretagbes partilhadas
pelo grupo se torna institucionalizado e expresso em diversos artefatos organizacionais,
seja na estrutura, no conjunto de regras e procedimentos ou elementos simbdlicos, de
modo que as organizagdes desenvolvem memoérias que retém e recuperam informagoes.

As organiza¢cbes podem nao ter cérebros, mas tém sistemas cognitivos e
memorias; desenvolvem rotinas, procedimentos relativamente padronizados
para lidar com os problemas internos e externos. Estas rotinas vao sendo
incorporadas, de forma explicita ou inconsciente, na memaria organizacional.
A mudanca em processos, estruturas ou comportamentos ndo seria o Unico
indicador de que a aprendizagem aconteceu, mas a possibilidade deste
conhecimento ser recuperado pelos membros da organizagéo (FLEURY e
FLEURY, 2001, p. 193).

E necessario esclarecer, portanto, que a aprendizagem nas organizagbes nio
se da apenas em contextos formais, mas, sobretudo, em situagdes sociais do cotidiano.
Segundo Flores (2018), a propria distingcdo entre a aprendizagem formal e informal
apresenta desafios, pois a aprendizagem informal pode ocorrer a partir de uma experiéncia
formalmente estruturada, com base em atividades especificas para esse fim, sendo
possivel aprender informalmente dentro de instancias formais de aprendizagem, a exemplo
de cursos e treinamentos.

Para Grouard e Meston (2001), alguns passos perpassam a conducgédo de qualquer
processo de mudancga organizacional: definir a visdo, mobilizar, catalisar, dirigir, realizar,
obter a participacéo, lidar com rela¢cdes de poder e com emocdes, treinar e comunicar.
Acoes relacionadas ao compartilhamento de informacdes nas instancias da aprendizagem e
da comunicagao, portanto, séo fundamentais para a gestdo da mudanca nas organizagées.

As referéncias exploradas neste trabalho apontaram que o compartilhamento de
informacdes € fundamental para promover a aprendizagem organizacional, assim como para
apoiar as estratégias e praticas de comunicagéo interna e administrativa nas organizacgoes.
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31 METODOLOGIA

Com o objetivo de identificar o papel do compartilhamento de informag¢des na
conducdo das estratégias de comunicagdo e de aprendizagem organizacional tragadas
pelo IFPR durante o processo de comunicacgdo caracterizado pela implantacdo do sistema
de gestédo de documentos, este estudo apresenta natureza aplicada.

Quanto a abordagem, o estudo é qualitativo. De acordo com Frasson e Junior
(2009, p. 83), “os estudos que utilizam a pesquisa qualitativa trazem em seu contexto uma
organicidade estrutural dos fatos, a qual possibilita um aprofundamento no entendimento
do processo em analise”. Do ponto de vista dos objetivos, esse estudo € considerado
exploratério, ja que tem como objetivo explorar ou buscar mais critérios para a compreensao
do problema (MALHOTRA, 2006). Em relacdo aos procedimentos adotados, a pesquisa
se trata de um estudo de caso, e se apoiou em evidéncias que foram obtidas por meio de
entrevistas e de pesquisa documental.

Como método de coleta de dados, adotou-se a entrevista, realizada junto a quatro
coordenadores das areas de comunicagéo e de gestdo de pessoas que fizeram parte da
equipe de implantagéo do novo sistema no IFPR, utilizando-se de roteiros semiestruturados
no ano de 2019. Dados também foram coletados por meio de documentos, em que se
priorizou a analise de mensagens de e-mail, bem como as noticias e os materiais de apoio
a aprendizagem do novo sistema que estavam disponiveis no website da instituigéo.

A partir dos dados obtidos com as entrevistas foi realizada uma leitura detalhada
do material obtido, a fim de identificar os conteldos evocados a partir do instrumento.
Em seguida, a partir dos contetdos transcritos, buscou-se estabelecer relagbes entre os
elementos e otimizar a exploracao dos dados por meio de duas técnicas viabilizadas pelo
software Iramuteq, chamadas de Nuvem de Palavras e Analise de Similitude. A primeira
delas, proporciona o agrupamento e a organizacao gréafica das palavras em funcéo da
frequéncia em que apareceram nas entrevistas e evidenciou a identificagdo das principais
palavras presentes no corpus.

A outra técnica possibilitou a identificar relagbes entre as palavras e seu resultado
indica a conexao existente entre elas, o que auxilia na identificagcdo do corpus textual e a
indicagcéo das classes obtidas a partir disso. A analise e interpretagéo dos dados obtidos a
partir das entrevistas foram Gteis a compreensdo, com maior profundidade a dindmica que

se pretende compreender.

41 RESULTADOS: APRESENTACAO E DISCUSSAO

O IFPR integra a Rede Federal de Educacgéao Profissional, Cientifica e Tecnologica e
esta vinculado ao Ministério da Educacéo (MEC). Dedica-se a oferta cursos em diferentes
modalidades de ensino no dmbito da educacdo bésica, profissional e superior. Conta
com unidades distribuidas entre 26 cidades do Estado do Parana. Diante da acentuada
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dispersao geografica de seus Campi, o compartiihamento de informagbes mostra-se um
grande desafio para a Instituicdo, no que tange ao desempenho das tarefas e atividades
relacionadas as atividades que Ihe séo inerentes. Nesse contexto, um sistema de gestéao de
documentos passou a ser uma grande necessidade para a organizagéo.

A comunicacdo empreendida durante o processo de mudanca organizacional
caracterizado pela implantacdo do novo sistema de gestdo de documentos foi realizada
pelos profissionais vinculados a comissao instituida para conduzir os trabalhos no ambito
da Instituicdo. Em conjunto, essa equipe pensou as estratégias para o compartilhamento de
informagdes necessarias ao uso do sistema, com o objetivo de possibilitar a aprendizagem
técnica do sistema pelos usuarios e promover o engajamento da equipe, priorizando-se a
apresentacéo dos beneficios em relagéo a sua adogéao.

A Figura 1 indica a nuvem de palavras obtida por meio das entrevistas. E
possivel verificar que as palavras mais evidentes foram “gente”, “pessoal”, “processo”,
“comunicacgéo”, “grupo”, falar, “entender”, o que caminha ao encontro do argumento de
Aguiar Filho e Nassif (2016) que abordam a necessidade de que a informacédo alcance
0 publico-alvo e que esteja acessivel quando requisitadas, além do que é apontado por
Tomaél (2012), no que se refere ao esforgco da gestdo da informacdo em transformar
recursos para o desenvolvimento de tarefas para a organizagéo.

Além disso, as evidéncias também se aproximam da dimensdo da comunicagédo
estratégica, tendéncia esta apresentada por autores como Cardoso (2006), Oliveira e
Abbud (2015), Marchiori (2017) e Kunsch (2012). A comunicagdo estratégica deve ser
compreendida ndo apenas como criagdo e pratica dos meios adequados para atingir os
resultados desejados, mas algo que revela, por meio da interagdo, a sua maneira de
compartilhar informacgdes e crengas nas organizagoes.
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Figura 1 — Nuvem de Palavras obtida por meio do Sotware Iramuteq

Fonte: Os autores (2022)
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A nuvem de palavras obtida converge para essa abordagem de comunicacéo,
uma vez que coloca em destaque palavras que indicam essas inter-relagbes, por meio
de dindmicas que promovem a valorizagdo das pessoas no fazer comunicativo diario.
A literatura sobre compartiihamento de informacbes também destaca a necessidade de
desenvolver um ambiente favoravel para essas interacbes e a tecnologias que possam
viabilizar essa dindmica, como aponta Davenport e Prusak (2003) e Carvalho e Araujo
Junior (2014). O conteudo das entrevistas apontou que houve o desenvolvimento de
algumas acgbes voltadas a circulagdo de informacdes entre os servidores que buscaram
gerar consentimentos ao expor os objetivos e a necessidade da mudanca. Esse esforco da
organizagado converge para o que Tomaél (2012) postula quanto ao papel da informagéao
para o alcance de ganhos de produtividade.

Além disso, em sua campanha, a organizagdo buscou demonstrar o apoio dos
gestores para a adocdo do sistema como estratégia para motivar os colaboradores,
trabalhando em duas frentes: uma mais dedicada a condugéo das etapas do processo e a

outra mais voltada para os esfor¢os de envolvimento dos gestores com a mudancga.

Trabalhamos a partir de uma perspectiva integrada, pois tinhamos consciéncia
de que so6 os canais oficiais da Instituicdo ndo eram suficientes para obter os
resultados que desejavamos e precisavamos de momentos de sensibilizagdo
das pessoas que estavam dispersas nas diferentes unidades. Por essa razao,
trabalhamos com um publico prioritario no primeiro momento, os gestores,
a quem procuramos viabilizar o respaldo das informacdes necessarias para
que pudessem apoiar a implantacdo do sistema em suas unidades e, em
segundo momento, estendemos as estratégias de sensibilizacdo aqueles que
iriam utilizar o sistema como usuérios (ENTREVISTADO 2).

Essa estratégia institucional encontra amparo na literatura sobre o tema e pode ser
encontrado nos argumentos Nonaka e Takeuchi (2008) em torno da aproximacao existente
entre informacéo e conhecimento, que se viabiliza por meio de processos de aprendizagem
organizacional. A pesquisa revelou que os gestores apresentam um papel de fundamental
importancia no estabelecimento da confianga e no fortalecimento das relagdes interpessoais
antes e durante a mudanca, bem como no desenvolvimento de acordos individuais que
ajudaram a explicar a relevancia da mudancga para os individuos, conforme aponta Buick;
Blackman; Johnson (2018).

Os dados obtidos com as entrevistas também apontam para o esforco de motivar o
publicodeinteresse, aorevelar anecessidade de elaborar estratégias capazes de demonstrar
as possibilidades de contribuicdo do novo sistema com a eficiéncia, desburocratizagao,
agilidade, inovagado e menor complicacdo dos processos, além de conscientizar o publico
sobre o impacto da implantagdo na reducao do uso de papel. Também ficou evidente um
esforco da organizagcdo em encontrar canais adequados e diversificados para que as
informacdes sobre a implantacdo do novo sistema pudessem circular e se transformar
em conhecimento, de modo que os meios digitais foram os priorizados pela organizagéo.
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A priorizacdo por esses canais digitais por parte da organizacdo caminha ao encontro do
que postula Barbosa; Sepulveda e Costa (2019) e Duarte, Lira e Lira (2019) ao apontarem
que além de facilitarem o acesso, 0 armazenamento e a recuperagado das informacgoes,
esses canais também subsidiam o trabalho colaborativo entre as pessoas e sinalizam
oportunidades para as organizacdes da atualidade.

O menu da péagina eletronica do novo sistema contemplava informagdes organizadas
para apoiar os usuarios e alternativas de capacitagdo sobre o software. Como recursos de
maior destaque da pagina encontravam-se os banners rotativos que circulam vantagens do
novo sistema, dentre eles a possibilidade de acesso remoto, a seguranca nos tramites, a
agilidade, o controle dos niveis de acesso e a facilidade de uso.

Na Figura 2, observa-se o diagrama obtido com a aplicacao da técnica de Analise de
Similitude, de modo que se podem destacar algumas classes que indicaram inter-relagcoes
importantes e que estabelecem alinhamento com o referencial teérico. A maior classe,
que no diagrama é representada pela cor verde, indica palavras que remetem também a
ideia de compartilhamento de informagbes, transparéncia, conhecimento. Agrupou também
palavras como problemas, dificuldades e resisténcias.

Em relacdo a isso, a literatura revela que as organizacbes, em razdo das
peculiaridades de sua natureza, precisam lidar com uma série de barreiras que dificultam
0s processos de mudanca, principalmente enfrentando posturas conservadoras e de
resisténcia por parte dos envolvidos (CAPELLA, 2009). Nesse sentido, quando se trata de
abordar as barreiras a comunicagdo, Kunsch (2003) afirma a existéncia, dentre os muitos
obstaculos que permeiam esse contexto, de fatores de ordem seméantica, que decorrem do
uso inadequado de uma linguagem ndo comum ao receptor ou a grupos visados.

O conteudo das mensagens € também um fator que pode contribuir para o sucesso
das préaticas comunicativas. Durante a realizagdo das entrevistas foi informado que alguns
enderecos de e-mail especificos de contato para a comunicagcdo com o0s gestores da
mudancga foram colocados a disposicdo dos envolvidos. Esse movimento da instituicao
traduz, portanto, uma tentativa de comunicacdo ascendente, apontada pela literatura
como aquela que proporciona a obtencéo de ideias sobre como os processos podem ser
melhorados, pois os altos escaldes podem receber o feedback das bases para promover
possiveis modificagcbes (ROBBINS, 2010).

As mensagens de e-mail circuladas foram recursos utilizados pela organizagéao tanto
para replicar as matérias produzidas, comunicar as etapas de implanta¢do e informacdes
relevantes, como também para possibilitar que a equipe gestora do projeto pudesse tomar
conhecimento das dificuldades e sugestdes que eram emanadas dos usuarios em seus
primeiros dias de contato com o novo sistema. As mensagens que eram enviadas por
iniciativa dos gestores do projeto buscavam principalmente demonstrar as vantagens do
sistema, especialmente no que se refere a eliminagéo do papel e a redugéo do impacto
ambiental e para anunciar estratégias de capacitacdo, além de ressaltar a importancia do
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engajamento dos servidores para viabilizar a implantacéo do sistema.
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Figura 2 — Andlise de Similitude obtida por meio do Sotware Iramuteq

Fonte: Os autores (2022)

Outra classe obtida por meio da técnica foi a que esta representada na cor roxa,
que agrupa as palavras “aprendizagem”, “comentar”, “canal” e “participacao”. Deste modo,
traduz uma ideia de relagdo entre comunicagéo, aprendizagem e compartilhamento de
informagdes, que foram dimensdes fundamentais para a condugdo deste processo de
mudanca pela organizacgéo.

Nonaka e Takeuchi (2008) apontaram para a aproximagdo das dinamicas
informacgéo, conhecimento e aprendizagem organizacional que a classe explora. Crossan,
Lane e White (1999) e Fleury e Fleury (2011) reforcam essa relacdo, ao afirmarem que, no
nivel grupal, a aprendizagem envolve aspectos como linguagem, conversacao, dialogo,
compreensdo, compartilhamento e ajustamentos mutuos. Deste modo, as relagbes

apontadas pela aplicacdo da técnica nesta classe foram importantes para compreender os
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entrecruzamentos das dindmicas de comunicagéo, aprendizagem e compartilhamento de
informacdes.

O referencial tedrico corrobora com a importancia das palavras reunidas nesta classe
para uma comunicacdo bem-sucedida, também reconhecida por parte dos participantes
da pesquisa. Ao abordar conceitos relacionados a comunicagéo interna, Curvello (2012)
postula que essa dimensao demanda o desenvolvimento de agbes coordenadas por parte
da organizacdo quanto ao compartilhamento das informagdes, com clareza quanto ao
publico de interesse, estabelecendo-se, portanto, de maneira dirigida e adaptavel.

Os entrevistados informaram que a instituicdo também realizou um trabalho de
curadoria de materiais j& existentes, cuja disponibilizagéo foi Gtil para fomentar a capacitacéo
dos servidores. Tais materiais foram inseridos em uma aba do website da Instituicdo, em
que eram indicados alguns cursos gratuitos e especificos sobre o sistema, além de tutoriais
disponibilizados na Wiki da organizacéo.

Foram disponibilizados aos usuarios manuais elaboradas por outras instituicdes,
além de varios videos de acesso publico. Além disso, a Instituicdo disponibilizou algumas
informacdes livres e oportunidades de capacitacdo, promovidos por outras organizagdes
publicas. As tecnologias digitais foram recursos dos quais a organizagdo se serviu para
tracar a estratégia do mundo, o que caminha ao encontro do que Moura, Maia e Pires
(2018) exploram, ao argumentarem sobre a relevancia dessas tecnologias para possibilitar
o estabelecimento de sistemas mais estruturados nas organizacoes.

Embora a instituicdo tenha colocado a disposigcéo dos servidores manuais, cartilhas
e tutoriais, tais dados podem indicar falhas na divulgacdo da existéncia dos mesmos
aos servidores, uma vez que, durante as entrevistas, foi comum o relato de situagdes de
resisténcia e de dificuldades para o uso do sistema que os gestores atribuem a velocidade
com quem as estratégias e o plano de implantagéo do novo sistema precisou ser colocado
em pratica.

Tivemos que correr contra o tempo. A gente tentou difundir as informacdes
técnicas e também as que davam um maior respaldo em termos de revelar
a necessidade dessa mudanca para evitar que algumas pessoas resistissem
a essa implantacdo e também soubessem como operacionalizar o sistema
(ENTREVISTADO 1). Nos primeiros dias da implantacao, percebemos que foi
bem dificil para os departamentos. Nos, como comisséo, fizemos o possivel
para que todas as informacdes chegassem até as unidades, mas talvez isso
ndo tenha sido suficiente ou devéssemos ter adotado outras estratégias
(ENTREVISTADO 3).

E importante destacar que, durante a realizagdo das entrevistas, foi relatada a
preocupacgéo por parte da equipe de comunicagdo em priorizar 0s recursos eletrénicos
e midias digitais para dar suporte a campanha, a fim de que nao fosse provocado um
contrassenso com o proprio propésito da implantagéo do sistema na instituicdo, que tem
como um de seus objetivos a redugéo do uso de papel na produ¢do de processos nas
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organizagdes.
As palavras que pertencem ao grupo destacado nas cores azul claro e escuro, em

que se destacam “dificil”, “limitagdo”, “mudanc¢a”, “cronograma”, “comunicag¢éo” e “gargalo”
indicam uma relagdo citada durante as entrevistas que se referem as dificuldades que a
equipe de implantacédo precisou enfrentar no que se refere a urgéncia da implantagéo do
sistema, o que afetou significativamente o processo de compartilhamento de informacdes.

Conscientes dessa dificuldade, um dos entrevistados apontou que dificuldades
relacionadas a dispersdo geogréfica dos servidores foram mitigadas por meio da adogao de

estratégias que priorizavam fluxos informais, como pode ser observado no trecho a seguir.

O sistema prometia inovar os processos em muitos aspectos e, por isso, as
pessoas estavam muito ansiosas e na expectativa de saber como era essa
nova ferramenta. Isso ajudou na motivagdo e engajamento delas. Por isso,
nds, responsaveis por essa area dentro da comissao, fizemos muitas reuniées
€ Nnos preocupamos em criar estratégias para que as informagoes pudessem
também manter essa motivagcao (ENTREVISTADO 2).

A classe representada pela cor amarela, em que podem ser citadas as palavras
“resisténcia”, “multiplicador”, “treinar” e “pessoal” indica uma importante relagdo que
€ corroborada pela literatura, que se refere ao papel da comunicagdo na gestdo das
resisténcias durante processos de mudanca. A verificagdo desses quesitos nos processos
de mudanca é importante, ja que as evidéncias tedricas apontam que a resisténcia também
pode surgir devido a falta informacdes e de participagédo de funcionéarios e de gerentes no
processo decisorio (BUICK; BLACKMAN; JOHNSON, 2018; SOARES, 2017).

Especificamente sobre a gestédo das dificuldades de dispersao geogréfica, durante
a realizacédo das entrevistas, ficou evidente que tanto a equipe que se empenhou com o
estabelecimento da comunicag¢do no processo de implantagdo, como os integrantes da
subcomissao de capacitacado, elaboraram estratégias para diminuir o impacto desse fator
durante a execuc¢éao dos trabalhos.

Outra importante agdo que contribuiu para reduzir o impacto da distancia fisica,
segundo os entrevistados, foi a formagdo de multiplicadores, que exerceram um papel
fundamental durante todo o processo, atuando como intermediadores das informacgdes e
das demandas emanadas de suas unidades e, do mesmo modo, repassando as instrugcbes
dos gestores da mudanca para as bases.

Aliteratura aponta que o sentimento de preparo em relagdo a mudanga, proporcionado
também pelo acesso a informacgdes, € fundamental para provocar transformacgdes e mediar
interagbes de forma estratégica (SOARES, 2017). Além disso, a informagéo apresenta um
papel de fundamental importancia no estabelecimento da confianca e no fortalecimento
das relacdes interpessoais antes e durante a mudanga, bem como no desenvolvimento
de acordos individuais que ajudem a explicar a relevancia da mudanca para os individuos
(BUICK; BLACKMAN; JOHNSON, 2018). Tais contribuicdes apresentam alinhamento
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bastante evidente com as palavras obtidas na classe a que estéao vinculadas no grafico de
similitude.

51 CONSIDERAGOES FINAIS

Por meio dos dados obtidos com a entrevista e das técnicas empregadas, foi
possivel perceber que os sujeitos responsaveis pela condugédo do processo de mudanca
no ambito da organizag@o conferiram fundamental importancia a informagéo no processo
de comunicacdo e de aprendizagem no processo de implantacdo do novo sistema na
organizagao. A habilidade dos envolvidos na conducéao desse processo exerceu influéncias
diretas sobre os resultados que se pretendiam alcangcar com a mudanca.

As mudangas organizacionais requerem uma comunicagdo capaz de mobilizar
pessoas e, ao mesmo tempo, uma cultura de aprendizagem que oportunize o
compartilhamento de experiéncias, ideias, informagdes e conhecimentos, com vistas a
promogéao de melhorias continuas e inovagdes no trabalho desenvolvido pelas instituicoes.

O grande desafio das organiza¢des na conducdo de processos de mudanca reside
no desenvolvimento de em que a informagé&o circule de maneira a amparar a comunicacéo e
a aprendizagem entre os individuos e que seja capaz de fomentar dindmicas que envolvam
a aprendizagem continua das pessoas, tendo em vista que € nesse dominio que, de fato, a
mudanca se estabelece e a adaptagéo do trabalho se consolida.

Este estudo, embora tenha buscado contemplar areas estratégicas da instituicao,
revela uma visao limitada ao grupo de servidores responsaveis por tracar as estratégias de
comunicacao e de aprendizagem organizacional no &mbito da implementacédo do sistema.
Deste modo, ao mesmo tempo em que revela uma limitagéo, tal constatacdo também
possibilita a proposi¢cdo de pesquisas futuras que possam se empenhar em realizar um
estudo mais abrangente em relagéo as demais instancias afetadas pela implementacéo do
sistema ou, ainda, que possam analisar as estratégias de conducéo dessa mudanca para
além do periodo de implantacdo, contemplando, também, o periodo de consolidagdo da
mudanca.
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