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RESUMO - Gestdo da informag8do e comportamento humano: um estudo de caso. Este estudo
objetivou descobrir porque uma empresa que possui um sistema integrado de atendimento ndo possui um
armazenamento e compartilhamento de algumas informages que deveriam circular por esse sistema. O
referencial tedrico utilizou como base autores como Nonaka e Takeuchi (1997), Tarapanoff (2004), Choo
(2003), Davenport (1998) e outros no sentido de demonstrar que informacdo e conhecimento
organizacional sdo diferenciais competitivos no cenario mundial. A partir dessa base tedrica foi possivel
conceituar informacgéo, conhecimento, conhecimento organizacional, gestdo da informagéo, inteligéncia
nas organizacoes, cultura e comportamento informacional. As entrevistas em profundidade permitiram que
sentimentos e atitudes fossem revelados, desvendando dessa maneira o comportamento dos funcionarios
diante do sistema integrado de atendimento. A influéncia do ser humano nos processos organizacionais foi
revelada como importante fator de observacao da gestéo por parte das empresas. Pdde-se constatar ainda
qgque had perda de informacdo e em conseqiiéncia, de conhecimento especializado, devido a um
comportamento informacional inadequado, juntamente com a falta de mecanismos adequados de controle
e incentivo a prética de retroalimentar o sistema.

Palavras-chave: Conhecimento Organizacional; Comportamento; Informagéo; Informacional.

ABSTRACT - Information management and human behavior: a case study. This study aimed to find
out why a company, that has an integrated care system does not have a information storage and share that
should flow through this system. Authors, such as Nonaka and Takeuchi (1997), Tarapanoff (2004), Choo
(2003), Davenport (1998) and others were named to demonstrate that information and organizational
knowledge are competitive advantages. From this base it was possible to conceptualize information,
knowledge, organizational knowledge, information management, intelligence organizations, culture and
information behavior. The in-depth interview that led to feelings and attitudes are revealed, unraveling the
behavior of employees on the integrated care. The influence of human beings in organizational processes
was revealed as an important factor for observation in management. It was noticed loss of information and
expertise, due to inadequate information behavior, coupled with the lack of appropriate control and incentive
to the practice of feeding back the system.

Keywords: Knowledge; Knowledge Organizational; Behavior Informational.

1 INTRODUCAO

Muitos pesquisadores sustentam que o cenario econdmico tem sofrido constantes

modificacdes, com concorréncia equilibrada, fazendo com que recursos tradicionais,
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como a automacgdo e a tecnologia da informacéo, percam o status de fatores de

vantagem competitiva.

Nesse cenario de transformacfes e grande competitividade, muitas empresas tém
percebido o quanto é importante saber o que sabem e ser capazes de tirar 0 maximo
de proveito de seu conhecimento acumulado, conseguindo assim, criar vantagens
competitivas. A base que permite que isso ocorra é formada por informacéo
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

A informacdo surge, entdo, como um recurso estratégico para as organizacoes.
Choo (2003), por exemplo, argumenta que a informacdo é utilizada pelas
organizacdes mediante a presenca de um ser humano, o qual a utiliza para
interpretar o ambiente, construir conhecimento e tomar decisdes. Nesse aspecto, é

possivel visualizar a informagao como insumo basico do processo empresarial.

O processo de gestdo do conhecimento (com destaque para 0 registro e 0
aproveitamento do conhecimento disponivel na organizacdo) pressupde uma
interacdo entre 0s usudrios que o detém e/ou 0S usuarios que irdo registrar o
conhecimento, possibilitando o consequente compartilhamento - € o que Barreto

(1998) denomina de fluxo de informac&o multiorientado.

Considerando que os principais estudos sobre informacéo apontam a importancia da
presenca de um ser humano na geracao e disseminacao da informacao e que este €
0 Unico meio ou material necessario para se transmitir conhecimento, este trabalho
analisa numa instituicdo financeira como esta o comportamento dos funcionarios em
relacdo ao compartilhamento da informacgéo através de um sistema de atendimento
integrado (SIATE). Como este sistema tem o objetivo de prover a informacgdo
necessaria para a tomada de decisdo, essa andlise acabou por questionar sua

eficacia.

A revisao teorica tratou desde o esclarecimento dos conceitos basicos a importancia
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do compartilhamento do conhecimento dentro da empresa, destacando as barreiras
que podem afetar a atualizacdo de bases de informagdo num sistema de

informac&o.

A andlise qualitativa das entrevistas permitiu avaliar que o modelo atual do SIATE
nao colabora para que as informagbes que circulam pela organizacdo sejam
tratadas, armazenadas e disseminadas adequadamente. Dessa maneira, percebe-
se gue a organizacdo deixa de utilizar grande parte das informacgdes que circulam
pela sua estrutura, o que pode significar, de acordo com o referencial teorico

utilizado, perda do conhecimento organizacional.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 INFORMACAO, CONHECIMENTO E CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Entender como as organizagbes usam a informacédo tem sido uma das questdes
fundamentais buscadas por varios autores na atualidade. As pesquisas tém
ressaltado que a intensa transformacéo e disseminacdo dos recursos tecnoldgicos
fazem com que produtos e servigcos se tornem obsoletos com muita rapidez em
decorréncia de um acesso a informacao de forma mais veloz e equitativa. Por
consequéncia, o0 homem vive esse processo continuo de transformacao, na medida
em que utiliza as informacbes como ferramenta para interpretar o ambiente

(OLIVEIRA; NUNES, 2004).

No intuito de auxiliar a compreensdo da importancia do gerenciamento desses
recursos nas organizagfes e atender ao escopo deste trabalho, faz-se necessério
uma abordagem tedrica para definir o que sdo dados, informacdes e conhecimento.
N&o sendo objeto direto de estudo deste trabalho, o conceito de dado € importante

para auxiliar melhor o entendimento dos principais conceitos a serem estudados.

Dados séo simples fatos que se tornardo informagéo se forem combinados para se

tornarem compreensiveis através de um processo logico e estruturado (TUOMI,
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1999 apud SILVA, 2004, p.144). Sao facilmente estruturados, facilmente obtidos por
maquinas, facilmente transferiveis e frequentemente quantificaveis (DAVENPORT,
1998).

Diversos autores convergem em relacdo as definicdbes de dados e informacdes.
Afirmam que dados sdo pré-requisitos para as informacfes e essas para 0O
conhecimento. Drucker (1992), por exemplo, definiu informagdo como “dados
investidos de relevancia e propdsito”. Vale ressaltar que sem a presenca do ser
humano, que atribui aos dados significado, dados continuam a ser dados
(DAVENPORT, 1998).

Nonaka e Takeuchi (1997) expfem a informacdo como um meio ou material
necessario para a constru¢cdo do conhecimento, ou seja, € um fluxo de mensagens
através do qual o conhecimento seré construido com a interferéncia de um individuo,

considerando suas crencas e Compromissos.

Dessa forma, a definicdo de informacado esta intimamente relacionada a definicao de
conhecimento, porém apresentam conceitos bem distintos. Para que existam
informacdes sdo necesséarias unidades de analise e consenso de significado, que
sao intrinsecos a um individuo. Para Choo (2003), as informacfes sdo estruturas
qgue o individuo coleta através de dados com vistas a interpretacdo do ambiente no
qual esta inserido, a construcdo de conhecimento e para tomada de decisdes -
processo esse que denominou como sendo o ciclo do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) argumentam que o conhecimento é um processo que
existe mediante a interferéncia do homem - por isso sua natureza dinamica pelo qual
ele ir4 justificar suas crencas pessoais a respeito do que é “verdade”’. E o que
chamam de “crenca justificada”. Nesta concepcao é através da informagao que o

homem ir& extrair e construir o conhecimento.

A partir da recepcdo, percepcao do individuo e da importancia que atribui as
informacdes que Ihe séo repassadas é que o conhecimento sera disseminado e trara

mudangas pessoais e organizacionais (BARRETO, 1998). Por consequéncia, ao
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divulgar e trocar informacdes entre os membros de uma organizagéo, os individuos

ampliam a capacidade de criagdo do conhecimento.

Oliveira e Nunes (2004) apresentam um modelo que denominam de Fluxo de
Geracdo do Conhecimento, o qual mostra a relacdo ciclica que ocorre entre
informacgao, pessoas e conhecimento. As informagdes se apresentam como insumos
para as pessoas que produzem o conhecimento e o conhecimento produzido sera
transmitido com um novo fluxo de informacdes, estabelecendo-se assim um
processo dindmico de criagcdo de conhecimento. Em decorréncia, a construcdo de
conhecimento € algo pessoal e peculiar, em que cada individuo tem experiéncias
diferenciadas uns dos outros. Dessa maneira, € o conhecimento algo subjetivo,
baseado na maneira com que cada individuo interage com o fluxo de informacdes

durante toda a sua existéncia.

O conjunto das informacfes e dos conhecimentos internos de uma organizacao -
gue a tornam bem informada em relacdo ao ambiente interno e externo e capaz de
se adaptar as mudancas, agir com inteligéncia e criatividade com foco em acdes
racionais e decisivas, bem como mobilizar o conhecimento e a experiéncia de seus
membros para gerar inovagao - compdem o conhecimento organizacional (CHOO,
2003).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) a criacdo do conhecimento organizacional ocorre de
maneira analoga a uma espiral crescente, comeca no nivel do individuo e é
ampliada no envolvimento de outros individuos, ou seja, descrevem um processo de
interacdo entre individuos que superam até as fronteiras da organizacdo. Segundo
eles, a esséncia da criagho do conhecimento organizacional estd no
desenvolvimento de sua capacidade em adquirir, criar, acumular e explorar o
conhecimento. Isso reflete a importancia no gerenciamento das informagdes e, por

iSs0, 0 proximo topico propde essa discussao.
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2.2 SISTEMAS DE INFORMACAO, GESTAO DA INFORMACAO E DO
CONHECIMENTO

Um sistema de informacé&o envolve um conjunto de componentes inter-relacionados,
desenvolvidos para coletar, processar, armazenar e distribuir informacéo, utilizados
para facilitar a coordenacéo, o controle, a andlise, a visualizagcdo da organizacao e o
processo decisorio (LAUDON; LAUDON, 1999). Nesse contexto a tecnologia é

apenas um desses componentes.

E através da tecnologia que os dados sdo mais facilmente transformados e
organizados para uso das pessoas. A tecnologia da informacdo (TI), mais
especificamente, € definida como sendo o conjunto de recursos tecnoldgicos e
computacionais (hardware, seus periféricos e dispositivos; software e seus recursos;
sistemas de telecomunicacdo e gestdo de dados e informacdes) que para
interagirem necessitam da intervencdo humana (NASCIMENTO; TROMPIERI
FILHO, 2004).

A finalidade da construcéo de um sistema de informacao esta em apoiar a criagcéo, o
armazenamento e a distribuicdo organizada da informacao e, por conseqiiéncia, do
conhecimento (til para a resolugcdo de problemas organizacionais (LAUDON;
LAUDON, 1999).

Um caso particular € o chamado sistema especialista. Através dele as organizacdes
podem captar e usar o conhecimento profissional e especializado de seus
funcionérios. Isto se deve ao fato de, como definiu Stair (1998), ser um agrupamento
de pessoas, procedimentos, banco de dados e dispositivos, todos organizados com
vistas a sugerir sugestdes e até a chegar a conclusdes. A utilizacdo deste sistema
pelas empresas, ainda segundo Stair (1998), ocorre na resolucdo de problemas

complexos e no auxilio de tomada de decisdes.

Em outras palavras, os sistemas especialistas tentam armazenar o conhecimento

especializado na organizagdo. As organizacbes procuram obter ativos que
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proporcionem vantagem competitiva® sobre seus concorrentes (FLEURY; OLIVEIRA
JR., 2001). O conhecimento é considerado um ativo intangivel (ou invisivel) o que
Ihe confere um carater de recurso estratégico (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2001).
Ativos invisiveis, como conhecimento organizacional, ndo podem ser
negociados ou facilmente replicados por competidores, a medida que estao
fortemente enraizados na histéria e na cultura da organizacédo. Tais ativos
sdo acumulados lentamente ao longo do tempo. Quanto mais especifico a
empresa for o ativo, mais duravel ele ser4 e mais dificil sera para os

competidores imita-lo. Isto confere ao conhecimento da empresa o carater
de ativo estratégico (FLEURY; OLIVEIRA JR., 2001, p.18).

A gestdo deste ativo em uma organizacdo (o conhecimento) fard com que ela
adquira condicdes de se manter no mercado e/ou ficar a frente de seus
concorrentes, pois sabera criar e inovar®. Dessa maneira, pode-se entender que o
desafio que enfrentam as organizacbes esta exatamente no desenvolvimento e
aplicacao do conhecimento de maneira eficaz, em decorréncia, surge a necessidade
de sistemas capazes de realizar o aproveitamento desse potencial latente no

ambiente ao qual esta inserida.

Nonaka (1991) reforca este conceito ao afirmar que o conhecimento € a Unica fonte
segura de vantagem competitiva em uma época de tantas incertezas. Afirma, por
iSso, que 0s gerentes ocidentais devem mudar sua visdo de que as organizacdes
sdo maquinas de processamento de informac6es com o objetivo de reducdo de
gastos. A visdo oriental, que defendem, baseia-se no gerenciamento do
conhecimento de dentro das empresas, utilizando-o para responder com mais
eficacia e eficiéncia as necessidades dos clientes, ao desenvolvimento de novos
produtos e ao dominio das inovagdes tecnoldgicas. E “um processo ininterrupto de

auto-renovagao pessoal e organizacional” (NONAKA, 1991, p.31).

® O conceito de vantagem competitiva é obtencdo de uma situacdo privilegiada sobre os
concorrentes, ou seja, é deter diferenciais sobre seus concorrentes.
4 Deve ficar claro que o escopo desse trabalho ndo se traduz numa abordagem para explicar a
origem das inovacdes e nem como o processo de criacdo e inovacdo ocorrem dentro de uma
organizacdo. A ideia estd em mencionar a importancia que o compartiihamento de informacdes
apresenta.
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Ao reconhecer os valores intrinsecos de uma nova idéia, de uma intuicdo e de
palpites de seus funcionarios, uma geréncia possibilita o surgimento de novas
contribuicbes que poderdo se tornar um produto ou servi¢co inovador e altamente
competitivo (NONAKA, 1991).

Fica evidente, entdo, a interligagdo entre conhecimento, informagédo e dados.
Conhecimento deriva da informacdo assim como esta dos dados. Porém, o
conhecimento é ainda derivado de experiéncia adquirida, esta relacionado com a
compreensao, o entendimento e aprendizado que se processa somente na mente
humana (TARAPANOFF, 2004). Por esse motivo, gestdo do conhecimento
apresenta-se como um termo que muitos autores sentem dificuldades em utilizar. O
conhecimento € individual, pertence ao ser humano e por consequéncia seu
gerenciamento € um processo de dificil padronizacéo e quantificacdo. H&, porém um
consenso de que o conhecimento é compartilhado sob a forma de informacao, a
qual é passivel de documentacdo, ou seja, de registro e, consequentemente, de

gerenciamento.

Tarapanoff (2004) afirma que o objetivo principal da gestdo da informacédo é a
identificacdo e potencializacdo dos recursos informacionais de uma empresa. E
conhecer a sua capacidade de informacéo e utiliza-la para adaptar-se as mudancas
ambientais. Isso se traduz em empresas usando sua capacidade informacional na
resolucdo de um problema ou assunto que surja, gerando um ciclo que vai desde a
busca por informacgdes de dentro ou de fora da organizacao, passando por registro e
andlise, até a sua disseminacdo - 0 que ira contribuir para o aumento do

conhecimento individual e coletivo.

Dessa maneira, a gestdo da informacéo ira se ocupar com o valor da informacao,sua
qualidade, de quem € a posse e uso e com a seguranc¢a da informacéo, no que diz
respeito ao desempenho organizacional (WILSON apud TARAPANOFF 2004, p.11).

Para Tarapanoff (2004, p. 5) a gestdo da informacéo tem o enfoque de apoiar o
processo decisorio e deve considerar em primeiro lugar a acuracia e a relevancia da

informacdo. Em segundo lugar, a informacdo deve ser tempestiva e de féacil
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utilizacdo. E em terceiro lugar, a informacao deve ser tdo completa e precisa tanto
quanto possivel. A autora enfatiza argumentando que existem algumas ‘regras de
ouro’ que podem ser seguidas para a tomada de decisao:
[...] informacdo incompleta ou imprecisa - é melhor que nenhuma;
informacao que néo seja facil de usar ou que nado tenha chegado em tempo-

€ 0 mesmo que nenhuma informacdo e informacdo irrelevante e sem
precisdo - é pior que nenhuma informacao.

Diversos autores pesquisados demonstram-se preocupados com a qualidade da
informagcdo e em como administrar o fluxo que existe dentro e fora das
organizacdes, buscando a disseminacdo de informacdes e consequentemente
geracdo de conhecimento e inovacdo. Davenport (1998), por exemplo, afirma que as
organizacdes necessitam criar mecanismos de interacdo entre as tecnologias
adotadas e o comportamento organizacional, visto que os individuos tém forte
influéncia nas mudancas que se pretenda implantar por serem tanto influenciados,

como influenciadores no meio em que vivem.

Ao se prepararem para a gestao da informacéo, as organizagbes tendem a gerir 0
conhecimento organizacional. De acordo com Choo (2003), as organiza¢cfes que
trabalham baseadas no conhecimento possuem informacfes que a tornam bem
informada e capacitada de percepcao e discernimento para tomadas de decisdes. E
0 gque os autores denominam de inteligéncia organizacional, ou seja, informacdes de

relevancia para o processo decisorio.

A utilizacdo do termo conhecimento organizacional € seguido da afirmacéo de que o
conhecimento sempre comeca com o individuo e é através da intervencdo do
homem que ira se transformar em conhecimento organizacional, tdo valioso para as
empresas (NONAKA; TACKEUCHI, 1997). E a reafirmacdo de que mesmo utilizando
o termo conhecimento organizacional, ele ndo se situa sozinho, pois nao é possivel
uma organizagdo criar conhecimento sem a iniciativa humana e a interagdo que

ocorre entre 0s grupos que a formam.
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2.3 CONTROLE, CULTURA E COMPORTAMENTO INFORMACIONAL

Davenport (1998) afirma que a tecnologia sozinha nao basta na solucdo
deproblemas complexos e nem € garantia de sucesso na competitividade entre
empresas. Ha necessidade de planejamento e gestdo cuidadosos para que nao
ocorra sobrecarga de informacOes resultando em perda da criatividade e
envolvimento do individuo, fator principal no compartilhamento e disseminagédo de
informacdes. Para o autor é o que faz com que so a tecnologia ndo baste na era da
informacdo - é o resgate do papel fundamental do homem e sua mudanca

comportamental frente as novas tecnologias que surgem a cada instante.

Se as empresas buscam utilizar conhecimento como vantagem estratégica elas
devem estar promovendo mudancas em seu comportamento informacional®. Ainda
que muitas tecnologias possam atuar contribuindo para a disseminacdo do
conhecimento organizacional, se ndo houver envolvimento do individuo e se ele ndo
estiver disposto a utilizar a informacdo de modo correto, tudo isso se torna ineficaz
(DAVENPORT, 1998).

Davenport (1998), em seu modelo ecoldgico ®, menciona que ao utilizar a
administracdo de sistemas de informacdo como uma das ferramentas estratégicas, a
empresa ira buscar o equilibrio entre o comportamento organizacional e a cultura
informacional dentro de suas dependéncias. Mais uma vez aqui o fator humano deve
ser ressaltado, ja que dependera do individuo a procura, absor¢éo e o entendimento

da informac&o para a tomada de decis&o.’

Ao considerar que o gerenciamento da informagdo € um processos, as organizacoes
poderdo planejar suas estruturas de atividades baseando-se no modo como obtém,

distribuem e usam a informagéo (e consequentemente o conhecimento). Davenport

5 Comportamento informacional refere-se ao modo como os individuos lidam com as informacées.
Aqui estd incluida a busca, o uso, a alteracdo, a troca, 0 acumulo e até mesmo o fato de ignorar a
informacdo (DAVENPORT, 1998).

6 Davenport (1998, p.21) define Ecologia da Informagdo como sendo a administracdo holistica da
informacao ou administragcdo informacional centrada no ser humano. O ponto essencial é que essa
abordagem devolve o homem ao centro do mundo da informacéo, banindo (na perspectiva do autor)
a tecnologia para seu devido lugar, na periferia.

7 Vale ressaltar que aqui se apresenta um vasto campo de estudo: a mente humana e suas variaveis,
assunto este que néo faz parte deste trabalho.
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(1998) argumenta que poucas organizacdes sistematizam essa abordagem,
identificando todas as fontes envolvidas, todas as pessoas que afetam os passos e
todos os problemas que surgem. O controle efetivo deste processo levaria as
empresas ao caminho de mudancas realmente importantes no campo da informacao

e de seu uso efetivo.

Seguindo essa linha de raciocinio, alterar o comportamento das pessoas em relacéo
ao uso da informacao dentro das organiza¢cdes € algo com que os administradores
tém se deparado como um dos desafios de gestdo. Nenhum sistema de informacéao,
por mais caro e sofisticado que seja, ird funcionar se as pessoas envolvidas ndo o

aceitarem e o utilizarem efetivamente.

Uma informacdo s6 se torna um ativo quando transformada em algo Util, ou seja,
precisa ser capturada, compartilhada e criar novos patamares de conhecimento
(TARAPANOFF, 2004). Isso sO ocorreria mediante atitudes pessoais. Para
Davenport (1998), as organizacdes que pretendam criar culturas informacionais
melhores devem buscar desenvolver em seus funcionarios trés tipos de
comportamento: o compartilhamento, a administracdo da sobrecarga de informacdes

e a reducdo de significados multiplos.

O compartilhamento de informacdes € um ato voluntario de coloca-las a disposicao
de outros; e por ser um ato de vontade, ndo pode ser imposto (DAVENPORT, 1998).
A administracdo da sobrecarga de informac¢des contribui para que as informagdes
obtenham atencdo e devido uso por quem ira utilizd-las (DAVENPORT, 1998 p.
119). E, finalmente, a reducéo de significados multiplos seréa a preocupacao em fixar
apenas um significado a termos utilizados dentro de uma organizacdo. Segundo
Davenport (1998, p. 125) esse é um problema nas instituicbes desde antes do
aparecimento do computador. Os seres humanos tendem a criar classificagcoes
diferentes e a modificar significados para facilitar seu entendimento e utilizacéo

diaria.
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Em vista disso, os gerentes deverdo estar atentos em como as pessoas buscam,
usam e se compartilham informagdes. Inclui-se aqui a importancia dada pelo
individuo a informac&o que possui - as organizacdes devem estar aptas a gerenciar
o fator humano que cré que o seu conhecimento adquirido lhe confere poder e
consequentemente a permanéncia no cargo que ocupa, gerando 0 nao
compartilhamento de informacdes relevantes, que podem se apresentar como um
fator de diferencial competitivo importante (DAVENPORT, 1998).

Enquanto o comportamento organizacional diz respeito ao individuo, a cultura
envolve grupos, nos quais crengas e valores sdo mais abrangentes. Nesse aspecto,
a cultura informacional se refere ao padrdo de comportamentos e atitudes em funcéo
da orientacao informacional da empresa (DAVENPORT, 1998). Segundo Davenport

(1998), essas culturas podem ser fechadas ou abertas. As culturas abertas s&o
orientadas para que haja troca de informacgdes entre seus diversos departamentos,

ja nas fechadas, as informac¢6es sdo mantidas em seu ambiente departamental.

Se as organizacdes nao tiverem clara compreensao dos processos organizacionais
e humanos pelos quais as informagdes se transformam em conhecimento e auxiliam
nas tomadas de decisdes, elas ndo serdo capazes de dar a informacdo a real
importancia que tém (CHOO, 2003). E consenso entre os autores estudados:
tecnologias sofisticadas, sistemas de informacdo altamente complexos e
dispendiosos serao inuteis, se o operador, 0 homem, ndo se comprometer com 0
compartilhamento de informacdes, no sentido de promover mudancas em seu

comportamento e conseqientemente em seu ambiente.

3 ESTUDO DE CASO: O SIATE E O COMPARTILHAMENTO DE
INFORMACOES

3.1 APRESENTACAO

Este trabalho trata de uma empresa do setor financeiro, tradicional no mercado
financeiro brasileiro, que atua como um banco comercial de varejo. Na busca da

exceléncia do atendimento e seguindo uma tendéncia de mercado, a empresa
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adotou um modelo conceitual e ambiental que se traduzem na oferta de canais de

auto-atendimento tanto para os clientes, quanto para os colaboradores.

Em meio as atualizacdes, surgiu o Sistema Integrado de Atendimento (SIATE) que
esta diretamente ligado a uma Central de Atendimento Integrado. Sua funcéo
primordial é o atendimento aos funcionarios com vistas a auxilia-los no atendimento
aos clientes. Trata-se de um sistema de consulta, no qual sdo armazenadas e
recuperadas informacdes sobre os procedimentos a serem adotados para a

resolucao de problemas e/ou simples execucao de atividades.

Os funcionarios contam com a possibilidade de utilizar um servico telefénico gratuito.
Ao ligar para o numero disponivel é possivel encontrar uma distribuicdo de ramais
que sao subdivididos por assuntos. No atendimento, ao ser relatada uma dificuldade
no atendimento a algum cliente ou no entendimento de algum manual normativo, o
operador, busca junto as informacbes armazenadas no sistema, aquelas

especificamente mais relacionadas ao fato, objetivando a resolucdo do problema.

Ao utilizar o sistema, no qual os servicos sédo prestados por operadores (0s quais
sdo terceirizados), percebeu-se que, em muitos casos, a distribuicio e o
armazenamento das novas informacfes sdo perdidas, ou seja, hem sempre as
respostas — as vezes encontradas por um usuario - sao registradas no sentido de
auxiliarem outros funcionarios ou operadores que venham a ter 0o mesmo
guestionamento (fato confirmado por muitos usuarios do sistema que recorrem a

outros colegas de trabalho para tentar solucionar suas dificuldades).

Considerando a metodologia de funcionamento do sistema e avaliando sob a
perspectiva da revisao bibliogréafica realizada, seria correto afirmar que no momento
em que algum funcionério da organizacdo descobrir uma nova maneira de resolucéo
um problema especifico, a informacédo pertinente a este conhecimento deveria ser
armazenada, permitindo o seu compartilhamento com os demais colaboradores da

empresa. Porém, esse procedimento parece ndo ocorrer.

75

Destarte, Vitéria, v.1, n.1, p. 63-82, out. 2011.



L. C. Oliveira e J. G. F. Procépio

3.2 METODOLOGIA

A origem deste estudo partiu da observacéo assistemética e participativa, na medida
em que a autora trabalha na respectiva organizacéo e é usuaria do sistema. Porém,
apesar valido, este método ndo é suficiente como fundamento de uma pesquisa
cientifica (SELLTIZ et al, 1971). Por isso buscou-se estabelecer outro método

baseado pesquisa qualitativa, com analise documental e entrevistas.

Para a escolha da amostra foram seguidas as recomendacfes de Michelat (1981),
qguanto a importancia em escolher os mais diversos tipos de entrevistados, mas
principalmente, aqueles que detém uma imagem particular da cultura a qual
pertencem. Portanto, levou-se em consideracdo o perfil dos entrevistados, os quais
mesmo sendo escolhidos ao acaso eram representativos. Assim, foram
selecionados funcionarios da empresa, obedecendo como critério o tempo de casa,

a fungéo hierarquica que exerce e a frequéncia com que utiliza o sistema em estudo.

Por ser um método com caracteristicas mais intensivas que permite resultados mais
profundos e com contexto mais abrangente (AAKER; KUMAR; DAY, 2001), a coleta
de dados ocorreu através de seis entrevistas em profundidade (sendo, dois
diretores, dois gerentes e dois funcionarios operacionais). Para isso, utilizou-se
como recurso um gravador de audio, com objetivo de apreender melhor os
sentimentos e opiniées dos entrevistados, além de anotacdes paralelas no decorrer

das entrevistas.

Pdde-se perceber um constrangimento por parte dos entrevistados, pois suas
opinides eram gravadas e sempre ha a sensagdo de que o que se diz podera ser
usado de maneira incorreta. Dessa maneira, os nomes e fungdes foram suprimidos
da entrevista, permitindo que os entrevistados se sentissem mais a vontade ao

expressar suas opinides.

A analise do discurso das entrevistas seguiu as recomendacdes de Vergara (2005).

Procurou-se levar em consideracdo o0s significados apresentados pelos
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entrevistados, as caracteristicas dos discursos e a frequéncia com que surgiram

alguns pontos.

3.3 ANALISE

Ao efetivar as entrevistas, foi possivel perceber um sentimento unificado de que o
SIATE necessita de reavaliagdo, pois o formato atual dificulta a geracdo de

conhecimentos, consequéncia da dificuldade no compartilhamento de informacdes.

O compartilhamento e a troca de informacdes ficam restritos ao grupo em que um
problema mais especifico esteja ligado. Esta visdo é percebida na entrevista com um
funcionario que ocupa cargo gerencial, para ele “solugbes encontradas para uma
situagdo nao sao registradas no SIATE”. Esta informacdo reflete a falta de
credibilidade que o SIATE apresenta para esse propoésito. Ou seja, existe a
possibilidade de que informacdes sdo suprimidas e/ou perdidas na organizacéao.

Em outra entrevista, com um funcionario operacional, percebeu-se o sentimento de
gue os prestadores de servigco, 0s quais fazem o atendimento via telefone do SIATE,
“‘detém menor grau de conhecimento e experiéncia para atender o funcionario que ja

possui maior experiéncia e vivéncia dentro da empresa”.

Outro sentimento latente, exemplificado na entrevista com outro gestor, € o de que
0s gestores do sistema ndo se preocupam em ouvir criticas pelo servico que é
prestado. Para o entrevistado, “o gestor do sistema esta atento apenas a elogios se
for para as melhorias que ele (gestor) acredita estar em funcionamento”. Percebe-se
que respostas negativas sao consideradas como criticas “que sao feitas no intuito de
apenas criticar’. Porém, para o entrevistado, quando faz criticas, € porque acredita
que “pode estar contribuindo para a melhoria do sistema e para informacao a outros

funcionarios do pais afora”.

As entrevistas coincidiram no comentario de que, quando surge um problema de
dificil solucao pela agéncia e que néo € possivel de ser resolvido com o SIATE, em

muitos casos a solucdo é encontrada pela agéncia (funcionarios). O problema é que

77

Destarte, Vitéria, v.1, n.1, p. 63-82, out. 2011.



L. C. Oliveira e J. G. F. Procépio

ela ndo é repassada a area gestora do sistema. Este é um forte indicador de que o
comportamento das pessoas em relacdo ao sistema é um grande obstaculo para a

troca e armazenamento de informacdes.

Também houve a percep¢do de um sentimento de descrédito quanto a relagéo custo
x beneficio do sistema. Um entrevistado com funcdo operacional sugeriu um estudo
mais apurado dos custos quanto ao seu propésito: “A empresa paga ao funcionario

de seu quadro permanente e também ao terceirizado”.

Para os entrevistados existe a perda de informacdes e para eles, parece que esta
situacdo ndo estad sendo percebida pelos gestores. A revisdo tedrica demonstrou
gue o armazenamento do conhecimento especializado é um diferencial de grande
importancia no mundo competitivo. Um entrevistado, que ocupa a funcéo gerencial,
lembrou ainda, que a empresa passa por uma fase de mudanca em seu quadro de
pessoal por aposentadorias que ocorrerdo naturalmente nesses proximos anos e
outras incentivadas. Para ele “isso ira gerar a saida de um grande numero de
funcionarios capacitados e com vasta experiéncia na empresa”. E possivel perceber
0 risco com a perda desse conhecimento acumulado ja que ndo ha um mecanismo
efetivo em que seja possivel registrar, armazenar e dissemina-lo por toda a

organizacao.

Com base nas pesquisas realizadas foi possivel registrar algumas categorias de
respostas mais frequentes a partir das entrevistas realizadas, no que diz respeito
aos motivos do ndo aproveitamento e compartilhamento de informacfes através do
sistema em estudo. Estas categorias podem ser assim definidas: descrengca no
sistema, descaso pelo funcionario que utiliza o sistema e despreparo por parte dos

atendentes contratados.

A descrencga no sistema, com base nas entrevistas, parece ocorrer como reflexo da
postura de gestores, ao buscar apenas ouvir as criticas que se situam no ambito dos
elogios. Nessa linha de raciocinio, se o funcionario ndo recebe um feedback, ndo se

sente incentivado e ndo cré que sua opinido ird melhorar o sistema. Por isso, tornar-
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se-a tarefa dificil fazer com que interaja e consequentemente contribua para a

melhoria do sistema.

O despreparo por parte dos atendentes se situa na experiéncia profissional. Como
relatado em entrevista, os empregados efetivos possuem, em sua grande maioria,
mais de 15 (quinze) anos de empresa; logo, este funcionario ao usar o sistema

espera ajuda de alguém gue saiba no minimo tanto quanto ele.

Em suma, se o compartiihamento e o registro do conhecimento disponivel na
organizagdo exigem uma interacdo entre os usudérios que o detém e/ou os usuarios
que irdo registrar o conhecimento, é possivel perceber que o processo atual de

gestdo nao pode ser considerado adequado.

4 CONCLUSAO

Ao término deste estudo foi possivel identificar motivos que impedem o
compartilhamento de informacdes, que circulam pelo sistema de atendimento
integrado (SIATE) na empresa. A pesquisa bibliografica mostrou que um grande

diferencial competitivo € enddégeno as empresas: o conhecimento.

O conhecimento se situa no campo da subjetividade, pois cada individuo tem
experiéncias préprias tanto de vida quanto de informagbes que armazena ou
armazenou durante sua vida. E impossivel para um gestor administrar o

conhecimento sem levar em consideracdo o papel do ser humano nesse contexto.

Entender o porqué ndo ha compartihamento de informacdes no sentido de
dissemina-las, é identificar fatores que podem ocasionar perda de capacidade

competitiva, na medida em que ha perda do conhecimento organizacional.

Sabendo que o comportamento humano é relevante para que a gestdo da

informacédo possa efetivamente possa ocorrer, é preciso reconhecer que existem

79

Destarte, Vitéria, v.1, n.1, p. 63-82, out. 2011.



L. C. Oliveira e J. G. F. Procépio

barreiras impostas pelos individuos que operam e utilizam (ou deveriam utilizar) o

sistema.

Por fim, é pertinente sugerir que a organizacdo estude uma mudanca
comportamental na gestdo do Sistema de Atendimento Integrado, no intuito de
atribuir funcionalidade, eficiéncia e credibilidade junto aos usuarios, possibilitando o

aproveitamento de todo o conhecimento organizacional que possui.
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