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Resumo:

O problema a ser esclarecido na pesquisa aborda o quanto a comunica¢do pode contribuir ao
compartilhamento do conhecimento. Como objetivos que norteiam o estudo apresenta-se a exploragdo
dos conceitos de comunicagdao e gestdo do conhecimento de forma a apresentar a contribuicdo e o
significado da comunicagdo organizacional no compartilhamento do conhecimento. A metodologia para
alcancar o objetivo proposto foi a pesquisa exploratéria bibliografica, por meio da consulta de livros,
teses, dissertacoes e periddicos cientificos relativos a comunicagdo organizacional, compartilhamento do
conhecimento e gestdao do conhecimento. Conclui que para a gera¢dao do conhecimento em uma
organizacdo, a comunicacdo adequada é fundamental e exige buscar a construgdo de elementos que
possam auxiliar no compartilhamento do conhecimento no ambito organizacional de maneira que as
organizagGes possam tirar proveito dos beneficios advindos da comunicagdo e da gestdo do
conhecimento.

Palavras-chave: Gestdao do conhecimento. Comunica¢do organizacional. Compartilhamento do
conhecimento.

The role of communication in the knowledge sharing process in the organizational environment.
Abstract:

The problem to be clarified in the research addresses how communication can contribute to knowledge
sharing. As objectives that guide the study, the exploration of the concepts of communication and
knowledge management is presented in order to present the contribution and meaning of organizational
communication in knowledge sharing. The methodology to reach the proposed objective was the
bibliographical exploratory research, through the consultation of books, theses, dissertations and
scientific periodicals related to organizational communication, knowledge sharing and knowledge
management. It concludes that for the generation of knowledge in an organization, adequate
communication is essential and requires seeking the construction of elements that can help in the sharing
of knowledge at the organizational level so that organizations can take advantage of the benefits arising
from communication and management of the knowledge.

Keywords: Knowledge management. Organizational communication. Knowledge sharing.
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Resumen:

El problema que se aclarard en la investigacién aborda cémo la comunicaciéon puede contribuir al
intercambio de conocimientos. Como objetivos que orientan el estudio, se presenta la exploracidn de los
conceptos de comunicacion y gestidon del conocimiento con el fin de presentar el aporte y significado de
la comunicacién organizacional en el intercambio de conocimiento. La metodologia para alcanzar el
objetivo propuesto fue la investigacion exploratoria bibliografica, a través de la consulta de libros, tesis,
disertaciones y publicaciones periddicas cientificas relacionadas con la comunicacién organizacional, el
intercambio de conocimientos y la gestion del conocimiento. Se concluye que, para la generacién de
conocimiento en una organizacion, la comunicacion adecuada es fundamental y requiere buscar la
construccién de elementos que puedan ayudar en el intercambio de conocimientos a nivel organizacional
para que las organizaciones puedan aprovechar los beneficios derivados de la comunicacion y gestion del
conocimiento.

Palabras clave: Gestidn del conocimiento. Comunicacién organizacional. Intercambio de conocimientos.

1 Introducao

A Gestdo do Conhecimento (GC) é um assunto que tem sido bastante abordado nos
ultimos tempos, uma vez que contribui para a construcdo de vantagens competitivas
sustentdveis, além de outros importantes beneficios para um contexto organizacional
competitivo(CARVALHO, 2012; GUTIERREZ, 2008; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; CHOO, 2006)

Para que as organizacGes possam usufruir dos beneficios advindos da GC, é necessario
administrar, de forma estratégica, a comunicacdo que ocorre neste contexto.

A comunicacdo, fundamental para as relagdes humanas, também se faz relevante no
ambiente organizacional, uma vez que contribui para que as organiza¢des se tornem mais bem-
sucedidas em seus negdcios. Para que possam se destacar em ambientes competitivos, as
organizagdes precisam repensar a forma como se comunicam internamente, quais sdo seus
propdsitos e como o sistema de comunicagdo interage com as pessoas que atuam no contexto
organizacional (KUNSCH, 2009; ANGELONI, 2010; ROBBINS; JUDGE; SOBRAL 2010; MARCHIORI,
2017).

Considerando esses fatores, destaca-se que a importancia da comunica¢do na
organizagao se volta para um melhor relacionamento entre as partes interessadas, gerando, de
forma estruturada, um caminho para o compartilhamento do conhecimento (DAZZI;ANGELONI,
2004). A comunicacgao, realizada de forma efetiva, leva ao desenvolvimento e ao gerenciamento
de uma organizac¢do de sucesso, onde a GC pode ser implantada de modo adequado.

A GC depende de uma linguagem comum entre as pessoas nas organizacdes. Dessa
forma, ressalta-se que a comunicagdo entre emissor e receptor deve ser formulada para que os
significados sejam compreendidos e diminua a tensdo gerada por ruidos no processo de

comunicac¢do (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL 2010; KUNSCH, 2009).
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O problema que suscitou a necessidade da pesquisa busca responder uma questao:
como a comunicagdo organizacional pode contribuir para o compartilhamento do
conhecimento?

O presente artigo tem como objetivo geral explorar os conceitos de comunicagao e
gestdo do conhecimento, e, assim, apresentar a contribuicdo e o significado da comunicagao
organizacional no compartilhamento do conhecimento. O estudo advém de uma pesquisa
exploratéria bibliografica, a partir da consulta em livros, teses, dissertacdes e periddicos
cientificos relativos aos assuntos de comunicacdo organizacional, compartilhamento do

conhecimento e gestao do conhecimento.

2 Procedimentos metodoldgicos

Com a intencdo de alcancar o objetivo deste artigo, realizou-se uma pesquisa de
natureza qualitativa e o tipo escolhido foi a bibliografica. O material coletado para o
levantamento bibliografico foram teses, disserta¢Oes e periddicos cientificos da area da Ciéncia
da Informagcdo, como também da Comunicacdo que contemplassem os assuntos de
comunicagdo organizacional, compartilhamento do conhecimento e GC. A pesquisa foi realizada
no acervo do Portal de Periddicos Capes, a partir do ano 2000 até 2019 e livros relacionados ao
conteudo da pesquisa.

A escolha pela modalidade da pesquisa foi embasada pelos principios tedricos de
Fonseca (2002, p. 32), no qual descreve

...a pesquisa bibliografica é feita a partir do levantamento de referéncias
tedricas ja analisadas, e publicadas por meios escritos e eletrénicos, como
livros, artigos cientificos, paginas de web sites. Qualquer trabalho cientifico
inicia-se com uma pesquisa bibliografica, que permite ao pesquisador
conhecer o que ja se estudou sobre o assunto. Existem, porém, pesquisas
cientificas que se baseiam unicamente na pesquisa bibliografica, procurando
referéncias tedricas publicadas com o objetivo de recolher informacgées ou
conhecimentos prévios sobre o problema a respeito do qual se procura a
resposta.

Para Nascimento (2012, p. 27)

E através desse tipo de pesquisa que encontramos meios para
explicar e discutir, com base nas informagdes tedricas publicadas em livros e
revistas especializadas, o assunto, o problema ou a dificuldade que
precisamos aprender, resolver ou eliminar. A pesquisa bibliografica
pressupGe a consulta a um nimero variado de obras que abordem o mesmo
assunto para que o autor tenha a oportunidade de verificar como sao
diversificadas as opinides sobre ele.

Dessa forma, o material consultado e utilizado funcionou como base para a pesquisa e
a relagdo dos conceitos abordados na mesma. Os documentos foram selecionados pela

relevancia dos assuntos e o método de elaborac¢do desta revisdo é o narrativo, que ndo utiliza
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critérios explicitos e sistematicos para a busca e analise critica da literatura, ou seja, ndo exige
um protocolo rigido para producdo de pesquisa. De acordo com Cordeiro et al. (2007, p. 429),
na revisdo de literatura narrativa, “a selecdo dos artigos é arbitraria, provendo o autor de
informacdes sujeitas a viés de sele¢ao, com grande interferéncia da percepc¢do subjetiva”.

A coleta de dados baseou-se em pesquisas com as palavras-chave comunicacdo,
comunicac¢do organizacional, compartilhamento do conhecimento e gestdo do conhecimento.
Destaca-se que, para esse trabalho, foi priorizado conhecer como a comunicacao pode auxiliar
no compartilhamento do conhecimento. Dentre os modelos de compartilhamento do
conhecimento, baseou-se na descricdo de Tonet e Paz (2006), a fim de proporcionar reflexdo no
assunto proposto. O modelo foi selecionado entre os demais pesquisados, por abordar a
comunicacdo como fator determinante em cada uma das fases que configuram o Modelo de
Compartilhamento do Conhecimento, por fazer uma relacdo direta do compartilhamento do
conhecimento com uso da comunicagao.

Explicada a metodologia adotada neste estudo — a revisdo bibliografica narrativa —,
segue-se para a descricdo de cada elemento do assunto analisado. As secdes seguintes
apresentam os conceitos de conhecimento; gestdo do conhecimento; comunicagdo e o papel da

comunicagdo na gestao do conhecimento.

3 Conhecimento

O conhecimento, de acordo com Davenport e Prusak (2003), é o que faz as organizac¢des
funcionarem. Em ambientes competitivos e com rdpidas mudangas, as questdes relacionadas a
informacdo e ao conhecimento se tornam fundamentais para o sucesso organizacional. As
influéncias do ambiente interno e externo exigem adapta¢Ges das organizagdes, de modo que a
compreensdo do que é informagao e como ela pode gerar conhecimento torna-se essencial para
a construgao da GC, visto vez que as pessoas dotadas de conhecimento podem realizar melhor
suas atividades e de forma mais rapida no dia a dia (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Fialho et. al. (2006, p. 72) afirmam que “conhecimento é um conjunto completo de
informacdes, dados e relagGes que levam as pessoas a tomada de decisdo, a realizacdo de
tarefas e a criagdo de novas informacdes ou novos conhecimentos”. Para os autores o que é
conhecimento para uma determinada pessoa pode ser apenas um dado para outra, ressaltam
qgue os limites entre dado, informacdo e conhecimento ndo sdo rigidos, pois dependem do

contexto que serdo usados.
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“A informacgdo tem por finalidade mudar o modo como o destinatdrio vé algo, exercer
algum impacto sobre seu julgamento e comportamento” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 5). A
informacdo, produzida a partir de dados, deve possuir relevancia e finalidade para que seja
valida. Varios estudiosos destacam os conceitos de dados, informacdo e conhecimento, sendo
que para Beal (2012) e Hoffman (2016),dado é um registro em “estado bruto” e informacgao sdo
dados dotados de relevancia e propdsito. Segundo Gutiérrez (2008, p.38-40), dado é “um
suporte fisico da informacdao” e informacao diz respeito ao “contetdo semantico de um dado
derivado de uma chave de codificacdo”. O dado, de acordo com Ackoff (1989 ,apud SCHMITT,
2012), pode ser visto como simbolos e/ou cddigos e a informac&o representa dados trabalhados
de modo que sejam Uteis. Baseando-se em tais conceitos, entende-se a informagdo como dados
lapidados dotados de relevancia, de modo que possam ser utilizados no processo decisoério.

Ja o conhecimento é uma construcdo por meio de um processo que transforma dados
em informacéo e informag¢do em conhecimento. Para Chiavenato (2003, p. 593), “conhecimento
é a informacdo estruturada que tem valor para uma organizacdo. O conhecimento conduz a
novas formas de trabalho, a novas estruturas e tecnologias e as novas formas de interacdo
humana”. O conhecimento, segundo Gutiérrez (2008, p. 42), pode ser entendido como “estados
mentais de um individuo, construidos a partir da assimilacdo da informacdo e que regem as
acles do proprio sujeito”. Beal (2012) destaca que o conhecimento é uma combinacdo de
informacdo contextual e experiéncia, que inclui reflexdo, sintese e contexto.

Para Choo (2006, p. 179) “numa organiza¢do, o conhecimento é amplamente
disseminado e toma varias formas, mas sua qualidade é revelada na diversidade de capacita¢des
que a empresa possui como resultado desse conhecimento”. O autor ainda destaca que a maior
parte do conhecimento em uma organizagao estd relacionado com a experiéncia e expertise das
pessoas somado aos relacionamentos com clientes e fornecedores ao longo do tempo.

Cabe ressaltar que o conhecimento, conforme Nonaka e Takeuchi (1997), possui uma
dimensdo ontoldgica e uma dimensao epistemoldgica. Na primeira dimensdo, o conhecimento
é criado por individuos, evidenciando que uma organiza¢do ndo pode criar conhecimento sem
eles. Na dimensdo epistemoldgica, os autores apresentam os conceitos de conhecimento tacito
e explicito: o conhecimento tacito é pessoal, mais dificil de ser formulado e comunicado e o
conhecimento explicito se refere ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e
sistematica. Os autores destacam que as duas formas de conhecimento (tacito e explicito) sdo
inseparaveis e se complementam no dmbito de interagdo criativa dos individuos. Carvalho
(2012) corrobora com o acima explanado ao afirmar que o conhecimento ndo é sé tacito, ndo é

so explicito: o conhecimento é tacito e explicito.
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Existem, segundo Gutiérrez (2008), seis tipos diferentes de conhecimento, cada um
dotado de uma natureza especial, e que podem ser agrupados em trés pares: (a) conhecimento
tacito/conhecimento explicito; (b) conhecimento individual/conhecimento organizacional ou
corporativo e (c) conhecimento interno/conhecimento externo. O conhecimento técito,
reforcando a descri¢do acima, é baseado na experiéncia pessoal e, em muitos casos, se identifica
com as habilidades pessoais, sendo, portanto, mais dificil de formalizar e o conhecimento
explicito, por seu turno, pode ser expresso em sons, palavras, compartilhado na forma de
férmulas, graficos, recursos visuais e audiovisuais. O conhecimento individual é aquele que esta
na mente dos individuos, formado por conhecimentos tacitos e explicitos. O conhecimento
organizacional ou corporativo esta relacionado ao conhecimento que se atribui a uma
organizacdo, que ela tem posse, normalmente representado por um documento (podem ser
destacadas a propriedade intelectual e as patentes). O conhecimento interno é aquele que pode
ser considerado critico para o correto funcionamento de uma organizacdo, um conhecimento
fundamental para que a organizacdo funcione. O conhecimento externo é aquele que a
organizacao precisa utilizar para se relacionar com as demais organiza¢des e seu ambiente
(GUTIERREZ, 2008).

O conhecimento é uma mistura de informacgdes, experiéncias e de valores na mente das
pessoas e a construcdo do conhecimento organizacional faz parte de estudos e discussdes para
que seja um recurso gerencidvel (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). O conhecimento é o Unico recurso
gue aumenta com o uso e, na economia atual, torna-se matéria-prima de produtos e servicos, o
que ndo é algo novo, mas é importante reconhecer e usar o conhecimento como um ativo
corporativo e geri-lo de forma que possa agregar valor aos ativos da organizagdo (SCHMITT,
2012). Nessa perspectiva, destaca-se a GC com o objetivo de identificar, armazenar e

compartilhar o conhecimento em uma organizagao.

3.1 Gestao do Conhecimento

O termo Gestdo do Conhecimento (GC) vem se tornando assunto relevante para as
organizacOes e uma area muito estudada, devido a relagdo direta com os desafios encontrados
onde as organizagGes atuam. A GC, de forma pratica, identifica e mapeia os ativos intelectuais
das organizag¢des de forma a gerar conhecimento para que as mesmas construam vantagens na
competicdo existente nos negdcios em que operam nos tempos atuais (DAVENPORT; PRUSAK,

2003).

A histdria da GC comeca apds a segunda guerra mundial, onde a sociedade, até entdo

industrial, passa a focar em servigos e, na sequéncia, apresenta como recursos estratégicos a
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informacgdo e o conhecimento. Peter Drucker, um dos estudiosos pioneiros na questao, por volta
de 1960, ja destacava que o conhecimento seria a base para os setores de producdo, servicos e
informacdes e que era responsabilidade das organizagGes criar conhecimento para continuarem
ativas no mercado (CARVALHO, 2012).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a GC é uma atividade organizacional de busca,
criagdo, compartilhamento e uso do conhecimento. Os autores tiveram uma contribuicdo
importante na GC quando definiram um modelo para a criagdo do conhecimento nas
organizacgOes, enfatizando que para que isso aconteca é preciso um processo de conversao do
conhecimento, denominado por eles: Socializacdo, Externalizacdao, Combinacao, Internalizacao
(SECI). Para que o processo de construcdo e disseminacdo do conhecimento citado ocorra, os
autores desenvolveram um modelo de espiral que explica a amplificacdo desses conhecimentos.
Sdo quatro fases identificadas na espiral: (a) socializagdo, que cuida da conversdo de
conhecimento tacito para técito (individuo para individuo); (b) externalizacdo, o processo
responsavel pela conversao do conhecimento tacito para explicito (individuo para o grupo); (c)
combinacdo, que é o processo de conversdo de conhecimento explicito para explicito (grupo
para organizacdo); e (d) internalizacdo, que diz respeito a conversao do conhecimento explicito
para o conhecimento tacito (organizacao para o individuo). O modelo SECI, desenvolvido pelos

autores é apresentado na Figura 1.

Figura 1 — Modelo SECI

Articular conhecimento
tacito através do
dialogo e da reflexdo

Compartilhar e criar
conhecimento tacito
através de experiéncia
direta

Explicito

Interna-
lizacao

Aprender e adquirir
conhecimento tacito
novo na pratica

Sistematizar e
aplicar o conhe-
cimento explicito
e a informacéao

Explicito .

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p.24)

O processo de criagdo do conhecimento abordado na Figura 1 pelo modelo SECI, é
caracterizado pela participacdo das pessoas e pela forma como as organizagdes estruturam,

orientam e permitem o acesso das informac¢des sem focar apenas na forma tradicional do
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processamento da informacdo, mas sim na criacdo do conhecimento organizacional. Dessa
forma, evidencia-se que o conhecimento individual deve se tornar conhecimento para a
organizagao, ou seja, o modelo apresentado pelos autores supracitados efetiva-se com uma
interacdo continua e dindmica, na qual as pessoas sdo importantes no contexto, afinal o
conhecimento parte da forma individual para a organizacional, ou seja, os conhecimentos
individuais dos funcionarios tornam-se conhecimentos organizacionais (NONAKA; TAKEUCH],
1997).
Para Terra (2005, p. 8),

Gestdo do conhecimento significa organizar as principais politicas, processos
e ferramentais gerenciais e tecnoldgicos a luz de uma melhor compreensao
dos processos de geracdo, identificagdo, validagdo, disseminacgao,
compartilhamento, protecdo e uso dos conhecimentos estratégicos para
gerar resultados (econOGmicos) para a empresa. E beneficios para os
colaboradores internos e externos (stakeholders).

A GC, segundo Gutiérrez (2008), pode ser entendida como um método que se encarrega
do planejamento e da implementacdo de sistemas cujo principal objetivo é converter todo o
conhecimento em valor para a empresa.

Para Valentim (2008, p. 3), a GC

é um conjunto de atividades que visa trabalhar a cultura
organizacional/informacional e a comunicagdo organizacional/informacional
em ambientes organizacionais, no intuito de propiciar um ambiente positivo
em relagdo a criagdo/geracio, aquisicdo/apreensdo,
compartilhamento/socializagdo e uso/utilizacdo de conhecimento, bem
como mapear os fluxos informais (redes) existentes nesses espacos, com o
objetivo deformaliza-los, na medida do possivel, a fim de transformar o
conhecimento gerado pelos individuos (tacito) em informagéo (explicito), de
modo a subsidiar a geragao de ideias, a solugao de problemas e o processo
decisério em ambito organizacional.

O conjunto de atividades citadas pela autora deve ter uma combinacgdo que proporcione
o conhecimento como um fator de negdcios, que seja refletido em praticas, politicas e
estratégias organizacionais, motivando possibilidades de obter um ambiente interno que gere
mais criatividade e inovagao, ocasionando mais oportunidades de crescimento e tornando as
organiza¢des mais competitivas.

Entende-se que a GC deve envolver toda a organizacao de forma estratégica, afinal a GC
nao se trata apenas de dindmicas de conhecimento, mas de todos os processos que atuam para
o desenvolvimento, preservacdo, utilizagdo e compartilhamento do conhecimento (ALVARES;
BAPTISTA; ARAUJO JR., 2010).

A GC desempenha um papel importante para as organizagdes, visto que, engloba varias
abordagens gerenciais, ferramentas orientadas para questbes de informacdes e do

conhecimento organizacional, gestdo do capital intelectual, inteligéncia competitiva, entre
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outros. Dentre os desafios para implementar a GC, é preciso destacar o papel relevante exercido
pela comunicacdo que abarca conteudos inerentes a rotina administrativa e, dessa forma,
compreende-se a forga que ela exerce, proporcionando conversas, estimulando a criacdo de um

contexto adequado para gerar conhecimento entre as pessoas.

4 Comunicag¢ao

Comunicar é um processo de transmitir uma mensagem, que faz parte do
comportamento humano, pois trata-se de um processo social, onde entende-se que sem
comunicag¢do ndo pode existir uma sociedade. Angeloni (2010, p. 32) define “comunicacdo como
0 processo por meio do qual as pessoas tentam fazer um intercambio compreensivo através de
simbolos”.

Para Messagi Junior (2018, p. 21) “comunicacdo é quase tudo no nosso cotidiano.
Falamos no telefone, assistimos televisdo, ouvimos radio, vemos placas de publicidade e de
transito, conversamos com nossa familia e amigos”.

Lacombe (2004, p. 70), afirma que

A comunica¢do é uma mensagem que envolve a transmissdo de conteudos
emocionais ou intelectuais, na maioria dos casos ambos estdo presentes. A
comunicagdo envolve um fluxo de mdo dupla, com um emissor e um receptor,
em que o que recebe a informacgdo responde a ela de alguma forma, de
imediato ou apds algum tempo.

O ato de comunicar, ainda de acordo com o autor, pode ser visto como a transmissao
de informacdo de uma pessoa para outra por meio de linguagem escrita e/ou falada, por meio
de simbolos, imagens, gestos e outras formas verbais ou ndo verbais.

A comunicacdo em si envolve a transferéncia de significado e este, por sua vez, deve ser
compreendido para que realmente haja a comunica¢do. Shannon em 1948, apresenta um
esquema do “sistema geral de comunicacdo”, com objetivo de gerar uma mensagem de um
ponto para outro, de maneira exata ou aproximada sem a presenga de perturbagdes aleatorias,
denominadas ruidos (MATTERLART; MATTERLART, 2014). Com base na teoria de Shannon,
apresentamos os estudos de Robbins, Judge e Sobral (2010), no qual o processo de comunicagdo
em uma organizagdo se compde de até sete partes: (1) o remetente (emissor) que inicia e envia
a mensagem; (2) a codificacdo que consiste no entendimento da mensagem enviada pelo
emissor (conversdo de simbolos em significado); (3) a mensagem que representa a parte fisica
da codificagdo do remetente, podendo ser na forma escrita, falada, por meio de gestos ou
pinturas; (4) o canal que é meio pelo qual a mensagem trafega, podendo ser formal (jornais,
memorandos, mensagens eletrénicas, quadro de avisos) ou informal (todo tipo de relagdo social

entre os funciondrios); (5) a decodificacdo, ou seja, a traducdo feita pelo destinatario da
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mensagem enviada pelo remetente; (6) o destinatdrio, que é quem recebe e decodifica a
mensagem; e (7) o feedback, que é a constatacdo de que a comunicagao foi realizada com
sucesso. Portanto, considera-se a responsabilidade do emissor da mensagem encaminhada, pois
depende dele o uso de palavras corretas e a escolha adequada dos canais para alcancar o
objetivo final da comunicagao, ou seja, o seu entendimento.

De acordo com Silva (2014, p.98) “a comunicacdo é compreendida como um processo
complexo, dinamico e envolvida por inUmeras fases da prdtica social que, ao mesmo tempo
causa e sofre seus efeitos”.

Os autores Robbins; Judge; Sobral (2010, p. 325) afirmam que nenhum individuo, grupo
ou organizacado pode existir sem a transferéncia de significados entre seus membros e ressaltam
qgue “[...] a comunicacdo é mais do que simplesmente transmitir um significado: o significado
precisa ser compreendido”. Dessa forma, afirma-se que a comunicacdo existe no dia a dia das
pessoas, e é por meio dela que ocorrem as interacdes sociais, articulam-se ideias, crencas e
ideologias. A comunicacdo é a base para a construgao de significados, uma forma pelo qual se
estabelecem as relagGes humanas e organizacionais. Por consequéncia, com a evolucdo da
sociedade, evoluiram também as questGes administrativas, de gestdo e de relacionamentos. A
comunicagdo esta inserida neste contexto, afinal ela esta em todos os processos da organizacao
(KUNCH, 2016).

A comunicacdo organizacional tem como objetivo entender a natureza central da
comunica¢do em todos os aspectos do funcionamento da organiza¢do. Para Robbins, Judge e
Sobral (2010, p.326) “a comunicagdo tem quatro fungGes basicas em um grupo ou em uma
organizagao: controle, motivagao, expressao emocional e informac¢do”. A fungdo “controle” diz
respeito as questdes formais e hierdrquicas das organizagdes, aos quesitos de adequagdo as
informagdes e instrugbes, de forma que a comunicagdo desempenhe uma fung¢do de controle.
Na fungdo “motivagdao”, a comunicagdo auxilia no esclarecimento do que deve ser feito,
relacionado a qualidade do desempenho das fung¢bes exercidas e de como melhorar a
performance nas atividades didrias que envolvem as pessoas na organiza¢do. Na funcdo
“expressdo emocional” se aborda a questdo de sentimentos e satisfacdo de necessidades
sociais, ja que, para muitas pessoas, o trabalho é a fonte primaria de interacdo social. Por fim,
“informacdo” é a funcdo da comunicacdo que proporciona as pessoas 0 que elas necessitam
para tomada de decisdes, ao transmitir dados e informacdes (ROBBINS; JUDGE; SOBRAL, 2010).

A comunicacdo adquiriu notoriedade no campo da gestdo organizacional
gragas a seu carater estratégico, que vem sendo reconhecido especialmente
pelas empresas que se propdem a acompanhar as transformacdes e abrir suas
portas para os diferentes publicos com os quais se relaciona. Nesse contexto,
atitude empresarial interna é condicdao fundamental para o éxito desse
processo (MARCHIORI, 2017, p. 27).
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A comunicac¢do deve ser considerada como elemento organizacional essencial,
destacando sua importancia para a sobrevivéncia das organiza¢des no mercado em que operam,
afinal, é por meio da comunicacdo que os gestores e suas equipes conseguem compartilhar
informacbes e gerar conhecimento. Parte dos individuos que compdem uma organizagao
possuem informacgdes relacionadas ao contexto organizacional e, muitas vezes, informacgdes
estratégicas advindas do mercado onde estdo inseridas. Consequentemente, é necessario
compreender que os processos de comunicacado e as informacdes, consideradas essenciais para
o desempenho das atividades do negdcio, devem estar presentes na estratégica organizacional
e, dessa forma, podem contribuir para a producao, compartilhamento e disseminacao de mais
conhecimento no ambiente corporativo.

Shermerhorn (2007) define a comunicacdo organizacional como o processo especifico
pelo qual a informacdo se movimenta dentro de uma organizagdo e entre a organizacao e seu
ambiente. Segundo Marchiori (2017, p.169), a “comunica¢do organizacional é um complexo

processo de interacdo, pessoas, mensagens, significados e propdsitos”.

A comunicacgdo organizacional, de acordo com Freire (2009, p. 90) deve ser entendida
como um
[...]Japlicativo dos processos da comunicagdo humana em seu sentido mais
amplo, no contexto especifico das organiza¢gdes. Assim sendo, podemos
considerar que a comunicagao organizacional é um campo da comunicagao
humana em constante movimento, que da existéncia a organizagdo a partir
da constituicdo dindmica dos processos relacionais e informacionais entre

seus membros, deles com a prépria organizacdo e com o ambiente que a
cerca, produzindo sentidos e significados.

Muitas vezes, a comunicacdo é vista apenas como transmissdo de informacgées, mas é
preciso entender sua amplitude dentro de uma organizagdo. Curvello (2002) afirma que é
preciso explorar a integracdo entre organizacdo e empregado, os meios de comunicagao, os
canais e planos operacionais e as analises de redes de comunica¢do. Em sua forma mais ampla,
a comunicacdo organizacional deve incentivar as pessoas, influenciar a intera¢do entre elas,
estimular o processo de aprendizagem de forma que propicie comportamentos humanos em
busca de mais conhecimento, desenvolvendo fontes de informacdo e conhecimento para tornar
as interagOes mais estratégicas, tanto no ambiente interno como no externo da organizagao.

A comunicagdo depende de um processo de decodificagdo de signos e significados que
irdo gerar ressignificados para a organiza¢do. Toda pessoa que conduz informagao, gerando
conhecimento para outras pessoas, € um exemplo de ressignificacdo. Mas isso acontece no

ambiente organizacional onde a comunicagdo é organizada e estratégica, e assim, entende-se
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qgue a comunicacdo é eficaz. Tal eficacia somente acontece com a preparacdo de emissores e
receptores, do uso correto de meios para a transmiss3o e a elimina¢do de ruidos. E preciso que
emissores tenham em mente a importancia do que sera transmitido, ressaltando que nao esta
somente nele a importancia da mensagem, mas é fundamental que ele seja responsavel pela
utilizacdo de meios e formas de comunicar, evitando formas de transmissdo que possuam
barreiras, tais como estilo de linguagem e sistemas administrativos que ndo sejam favordveis
para o momento e para a compreensao do significado (ANGELONI, 2010).

O processo de comunicacdo gera tensdo na sua transmissdo pelo fato do emissor muitas
vezes nao ter clareza no propdsito do que vai ser comunicado e o que a mensagem pode gerar.
No caso do receptor, a tensao esta no entendimento e no volume de todas as informacgdes e
seus processos de decodificacdo. Também é importante ressaltar que a tensdo na comunicacao
pode ser gerada por expectativas e perspectivas diferentes, interpretacdo de modos de
convivéncia e relacionamento entre as diferentes geracdes que convivem dentro das
organizacOes (geracdo X e geracao Y ou millenials) (KUNSH, 2016).

Para Carvalho (2012) o conhecimento tdcito, préprio das pessoas, poderad ser
transformado em conhecimento explicito se houver comunicacdo, portanto o uso de
ferramentas adequadas e de termos que sejam de uso comum as pessoas envolvidas sdo de
extrema relevancia no processo de eliminar a tensdo envolvida.

A comunicagdo organizacional deve identificar as necessidades das pessoas envolvidas,
na sua maior parte clientes internos (pessoas que atuam dentro das organizagdes e fazem parte
de suas atividades produtivas). Identificar quais os melhores meios de comunicagdo também
deve ser fator relevante, ja que devem ser eliminadas todas as possiveis formas de tensdo na
comunicagdo (KUNSH, 2016).

Duarte e Braga (2012, p. 189) destacam alguns problemas que costumam ocorrer na
comunicagdo organizacional:

a) excesso de informagdes

b) defasagem tecnolégica da comunicagdo

c) indefinig¢do clara de responsabilidade

d) falta de conhecimento pleno do negécio
(principalmente dos gestores)

e) planejamento inadequado do consumo informativo na
organizacao

d) inadequacdo das linguagens

e) inadequacgdo de canais

Existem outros fatores que podem influenciar de forma direta a comunicagdo
organizacional, o importante nesse momento é destacar que um sistema de comunicagao eficaz

devera considerar o conjunto de elementos e fatores inter-relacionados e assim a organizagao
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podera desenvolver formas e estratégias frente as constantes mudangas do ambiente externo.
Importante destacar que a comunicacdo transpde, interfere e influencia em todas as areas das
organizagdes (ANGELONI, 2010).

Nas organizagGes, a comunicacao pode ser realizada de forma oral e por outros meios,
tais como quadros de aviso, jornais, newsletter, e-mails, intranet, entre outros (ROBBINS, 2010).
Saber explorar os canais de transmissdo nas organizagcOes é fator necessario para que a gestao

do conhecimento acontega (ANGELONI, 2010; SILVA, 2014).

5 O papel da comunicagao na gestao do conhecimento

Dazzi e Angeloni (2004, p. 13) especificam que “a comunicacdo efetiva é um elemento
essencial e capacitador para a GC tendo em vista que aproxima pessoas e sistematiza processos
de compartilhamento e conhecimentos”. Nessa perspectiva, foi escolhido o trabalho das autoras
Tonet e Paz (2006) que contempla o uso da comunicacdo em todas as fases do
compartilhamento do conhecimento a fim de proporcionar um alicerce para expressar a
importancia da comunicacdo na GC.

Tonet e Paz (2006) defendem a ideia de que as necessidades e funcGes de comunicacdo
nas organizagdes ocorrem por meio de trés sistemas: (a) comunica¢do operacional, relacionada
as operacg0es existentes nas organizacoes;(b) sistema regulador da comunicagdo, associado as
regras, normas e delimitacGes da organizacdo e; ( c) sistema de feedback, que possui ligacdo
com o retorno do fluxo de informacgGes existentes no ambiente organizacional. Entende-se a
comunicagdo como um processo dinamico evolutivo para que os sistemas organizacionais se
correlacionem. As autoras apresentam um modelo de compartilhamento do conhecimento em
quatro fases em que a comunicagdo é o ponto essencial, configurada pelo pensamento sistémico

que deve prevalecer na organizagdo, conforme apresentado na Figura 2.

Figura 2: Modelo de Compartilhamento de Conhecimento
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Fonte: Tonet e Paz (2006, p.81)

Para Tonet e Paz (2006) a comunicacao é fator determinante em cada uma das fases que
configuram o Modelo de Compartilhamento do Conhecimento apresentado na Figura 2. Por este
motivo, este artigo baseia-se na apresentacdo do modelo das autoras por fazer uma relagao
direta do compartilhamento do conhecimento com uso da comunica¢do. A localizacdo do
conhecimento na organizacao que ocorre na fase Iniciacdo, € o momento no qual as habilidades
de comunicacdo sdao necessdrias para eliminar possiveis barreiras de compreensao e aquisi¢cdo
de conhecimento. As formas de comunicagdo nesse momento podem ser verbais (expressa por
palavras e sons) e ndo verbais (expressa por gestos, expressao facial) que, embora ndo tenham
muita clareza das palavras, apresentam um arsenal de significados. Contribuindo nesse sentido,
Nonaka e Takeuchi (1997) discorrem que os didlogos nas organizacées em geral apresentam dois
objetivos: confirmar a existéncia e o conteddo do conhecimento ou criar conhecimentos.

Na fase Implementacdo (TONET; PAZ, 2006, p. 84) ocorre a troca de informacdes entre
0 emissor e o0 receptor, no momento em que a comunicagdo se encontra carregada de signos,
muitas vezes utiliza-se do sistema de repeticdes para que os receptores possam obter o maior
sentido da informacdo passada na comunicacao, sejam elas verbais ou ndo verbais. Tonet e Paz
(2006, p.84) ressaltam que “a redundancia sera tdo ou mais necessaria e util quanto maior for o
desconhecimento do receptor em relagdo ao conhecimento que devera assimilar”.

Ainda na sequéncia do estudo das autoras supracitadas, a fase Apoio tem uma relagédo
maior com a pratica em si, mas é possivel observar a comunica¢ao no auxilio referente aos
problemas que podem surgir. Um dos problemas apontados é a falta de linguagem comum entre
os usudrios ou aplicadores de conhecimento compartilhado. E, por fim, a fase Incorporagdo
envolve o esforgo para remover obstaculos ao uso do conhecimento compartilhado, é quando
ocorre gestao de conflitos, onde as habilidades e atitudes para aplicagdao do conhecimento se
fazem necessarias. Nessa fase, a comunicagdao é util para evitar, e possivelmente eliminar,
possiveis conflitos e falta de entendimento da mensagem (TONET E PAZ, 2006). Assim sendo,
apoiamos nas reflexdes de Kunsh (2016) para defender a importancia de identificar as
necessidades das pessoas envolvidas na comunicagdo organizacional, evitando e possivelmente
eliminando os ruidos que podem surgir nas comunicacgdes.

Convém ressaltar que a comunicacdo também esta presente no modelo SECI,
desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997), na intera¢do do modo socializacdo, no didlogo do
modo externalizacdo e, por fim, no modo combinag¢do quando o conhecimento recém-criado é
compartilhado para organizacdo. O modelo dos autores é uma forma de criar conhecimento na

empresa, através de uma interagdo dinamica e continua, um dos fatores primordiais para que
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ocorra a GC, com o respaldo de Gutiérrez (2008), que afirma que o principal objetivo da GC é
converter conhecimento em valor para a empresa.

Toda comunicac¢do é marcada por exigéncias de atribui¢cdo de sentido, para criar, em um
ambiente organizacional, condi¢bes favordveis ao cooperativismo, ao funcionamento de um
ambiente estratégico, que envolve planejamento e controle e que possa ser adequado para
transmissdo e compartilhamento de informacgdes e de conhecimento. Em uma organiza¢do onde
poucos podem falar ou se expressar e decisdes sdao concentradas em poucas pessoas nao ha
espaco para GC (ANGELONI, 2010).

A comunicagao nao se define como uma Unica e decisiva forma de compartilhar
conhecimento, mas como uma atividade e/ou processo estratégico para que organizacdes
consigam gerenciar e destinar esforcos para que a GC tenha condicdes favordveis entre as
pessoas que atuam nas organizacdes em todas as instancias, sejam elas operacionais, taticas ou
estratégicas.

Para Gongalves, Ramos e Santos (2009, p. 23)

[...] mais relevante se torna tratar a questdo da comunicagdo interna de
qualgquer organizagdo como fator de grande atengdo, ja que a falta ou a
ineficacia deste processo é fator critico de sucesso para a mudanca e
sedimentacgdo da cultura organizacional, para a transmissdo de valores e para
o estabelecimento de uma estratégia de Gestdo do Conhecimento.

De acordo com Garicano e Wu (2012, p. 14), “a comunicacdo molda a relacdo entre o
conhecimento individual e regula o processo de organizacdo e estrutura”. Para o autor, a
comunicac¢do tem uma fungdo essencial na coordenagdo de conhecimentos que muitas vezes
estdo espalhados entre as pessoas na organizacdo e que, se utilizados de forma ordenada, sdo

capazes de contribuir para o compartilhamento do conhecimento no contexto organizacional.

Em ambientes dinamicos, torna-se necessario que a alta administragdo permita e
incentive o compartilhamento do conhecimento, tornando o ambiente interno favordvel para a
GC, ou seja, relacionando-se ao contexto da organizagdo, nos aspectos de planejamento, analise
e implementacgao de solugdes, envolvendo as pessoas para que o conhecimento ganhe fluéncia
e a organizagdo obtenha melhor desempenho no ambiente em que atua. Nesse sentido, visa
envolver os funcionarios do ambiente interno proporcionando o comprometimento de todos.
Nessa perspectiva, destaca-se as pesquisas de Valentim (2008), cujo referencial teérico enfatiza
gue o ambiente interno organizacional deve proporcionar oportunidades para gerar criatividade
e inovacgao, transformando o conhecimento o foco principal de tornar a organizacdo mais
produtiva e competitiva, contemplando as praticas e estratégias de construcdo, aprendizado e

utilizacdo de ativos de conhecimento que compreende a GC.
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Quanto maior o comprometimento da alta administragdo é possivel que tenha maior
engajamento de toda equipe, de forma que exista, na organiza¢do, condi¢cdes de proporcionar
a criagdo e aquisicdo de conhecimento, processar informacgdes estratégicas de modo que gere
beneficios e aumente a vantagem competitiva para produtos e servigos produzidos. O incentivo
para que a GC aconteca, se dd pela comunicacdo da alta administragdo com toda a organizacao
(subordinados) de modo que facilitem a comunicacdo entre as pessoas, favorecendo o
compartilhamento de conhecimento e contato pessoal para aqueles que ndo se encontram no
mesmo espaco fisico no dia a dia.

Para que a GC aconteca nas organizacdes € preciso condi¢cdes, como um processo

integrado de criar, disseminar e intensificar o conhecimento nas mesmas (CHIAVENATO, 2003).

6 Consideragoes Finais

Buscou-se nessa pesquisa evidenciar a relacdo da comunicacdo e da GC nas
organizagOes. Para tal, realizou-se uma pesquisa bibliografica abordando os temas propostos e
contextualizando cada um deles. O propdsito desse artigo foi responder ao questionamento
sobre a contribuicdo da comunicagdo para o compartilhamento do conhecimento. O estudo
alcanca o objetivo proposto de evidenciar a importancia da comunicagao na GC, pois, entende-
se que todo processo de gera¢do de conhecimento envolve pessoas, e, nesse sentido, ressalta
a importancia da comunicagdo para o compartilhamento do conhecimento, pois é mediante a
interacdo das pessoas que proporciona a construcao e o compartilhamento do conhecimento.
Os conceitos apresentados abordam questdes individuais associadas a habilidade de
comunicacdo e profundidade nos relacionamento, e, no ambiente organizacional os tipos de
linguagem e fatores que permitam a interagdo das pessoas (espaco fisico, distancia entre as
pessoas etc.), pontos de conexdes importantes para que transcorra o compartilhamento do
conhecimento.

A GC é um assunto que vem sendo estudado e discutido para que as organizagdes
possam agregar conhecimentos em seus produtos e servigos, de forma que gerem maior
vantagem competitiva. Evidencia-se que a GC deve ser definida como um conjunto de processos
que rege tanto a criacdo, a disseminacao e a utilizacdo do conhecimento para atingir os objetivos
de uma organizacdo, envolvendo os processos humanos, aprendizado continuo e incentivos que
nao caracterizem como mais um modismo de eficiéncia operacional, visto que, a GC deve ser
incorporada na estratégia organizacional.

A comunica¢do organizacional tem um papel importante na construcdao dos
relacionamentos e isso torna-se relevante para a contribui¢do da criagdo de uma organizagao

que se mantenha a frente da concorréncia, atuando de forma estratégica e alcangcando
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resultados mais consistentes, que se refletem em lucros e relacionamentos duradouros com os
clientes.

Neste trabalho, tivemos como base um modelo de compartilhamento do conhecimento,
desenvolvido por Tonet e Paz (2006) que demonstra a importancia da comunicagdo em cada
parte do processo para compartilhamento do conhecimento no ambito organizacional. A
comunica¢do proporciona a socializacdo de informacgbes, o conhecimento das atividades e
facilita questdes estratégicas, tais como: objetivos, politicas e procedimentos.

A comunicagao e a GC estdo inteiramente ligadas e devem ser alimentadas de forma
mutua, para que as organizacdes possam gerar mais conhecimentos e, assim, construir uma
gestao mais participativa de modo a gerar cada vez mais aprendizagem entre seus membros, no
sentido de propiciar agilidade e confiabilidade no acesso as informagdes para a producdo do
conhecimento e seu compartilhamento que tornam as organizacdes mais competitivas no
mercado. Efetivamente, a comunicacdo organizacional é essencial para que possibilite o
compartilhamento do conhecimento, sendo uma das fases importantes da implantacdo da GC

nas organizagoes.
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