COMUNICAGAO NAS ORGANIZAGOES

Comunicag¢ao e compartilhamento do conhecimento entre equipes
em automacao de processos
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Resumo:

Ha4 sérias dificuldades na comunica¢do entre equipes de tecnologia da informagido (TI) e de administracéo
em projetos de criacdo de sistemas gerenciais automatizados em organiza¢des. O objetivo deste artigo é explorar a
relacio entre o uso da TI e o compartilhamento de conhecimento entre equipes de TT e equipes de administragio
engajadas nesse processo. Por meio de abordagem qualitativa, levantaram-se dados documentais sobre fluxos de
comunica¢io estabelecidos, assim como foram feitas entrevistas com envolvidos no processo em uma organizacéo
publica federal brasileira. O foco das entrevistas foi avaliar percep¢des sobre a comunica¢do em tais processos.
Participaram voluntariamente da pesquisa dez servidores publicos, especialistas das areas de TI e de administragio.
Os resultados indicaram que as equipes atribuem elevado grau de importéncia ao processo de comunicag¢io; que as
reunides presenciais sdo o canal de comunicagio preferido; que a expertise técnica é considerada relevante para o
compartilhamento e a disseminagdo do conhecimento; e que ha barreiras comunicacionais, com destaque, dentre
elas, para a forma de uso, o conceito e os papéis dos canais de comunicagio.
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Comunicacion y conocimiento compartido entre equipos en automatizacion de procesos

Resumén:

Existen serias dificultades en la comunicacién organizacional entre los equipos de la tecnologia de la informacién
(TT) y de administracién de proyectos de automatizacion del sistema de gestion. El propoésito de este articulo es explorar
la relacién entre el uso de las TI y el intercambio de conocimientos entre los equipos de TI y administracién participe
en estos proyectos. Desde un punto de vista cualitativo, hemos seleccionado una organizacién publica del gobierno
central, recogido todos los documentos internos relativos a los flujos de comunicacién establecidos y las entrevistas
realizadas con los participantes del proyecto de automatizacién. Las entrevistas trataron de captar las percepciones de
las partes interesadas sobre los flujos de comunicacién en este tipo de proyectos. Diez funcionarios participaron en las
entrevistas, de formacién en TI y administracion y gestién. Los resultados indicaron que los equipos atribuyen gran
importancia al proceso de comunicacidn; que las reuniones cara a cara son el canal de comunicaciéon mas preferido;
que la experiencia técnica se considera relevante para el intercambio y difusién de conocimientos; y que existen
barreras de comunicacidn, con énfasis, entre ellos , en las formas que se utilizan canales de comunicacién, como los
canales de comunicacién son conceptualizados por los demas actores, y las expectativas sobre el papel ejercido por
los canales de comunicacion.

Palabras clave: Comunicacion. Compartimiento de informacion. Proyectos de automacion.
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Communication and knowledge sharing among process automation teams

Abstract:

There are serious difficulties in organizational communication among information technology (IT) and
administration teams in management system automation projects. The purpose of this article is to explore the
relationship between the use of IT and knowledge sharing among IT and administration teams engaged in such
projects. From a qualitative approach standpoint, we have selected a central government public organization, collected
all internal documents concerning established communication flows and conducted interviews with automation
project stakeholders. Interviews attempted to capture stakeholders’ perceptions on communication flows in such
projects. Ten civil servants took part in interviews, both from IT and administration and management backgrounds.
Results indicated that teams attribute high importance to the communication process; that face-to-face meetings are
the most favored communication channel; that technical expertise is considered relevant for knowledge sharing and
dissemination; and that there are communicational barriers, with emphasis, among them, on the ways communication
channels are used, the ways communication channels are conceptualized by others, and expectations on the role
exerted by communication channels.

Keywords: Communication. Information sharing. Automation projects.
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Introducao

Em 2009, uma organizagdo publica federal brasileira, visando aperfeigoar o processo de compras e licitagdes,
iniciou um projeto de automagao de seu sistema gerencial. Tal projeto envolveu duas equipes: uma da drea de licitacao
e compras, area administrativa ou drea cliente (ADM) e outra da drea de Tecnologia da Informagdo (TI). O projeto de
automacao ocorreria em mddulos entregues de acordo com um cronograma estabelecido entre as duas areas.

Para tanto, a gestdo do processo de comunicagdo entre a area de TI e demais dreas foi orientada por um pla-
no formal de comunicag¢io, que estabeleceu regras de gerenciamento, produgdo de informagdes, armazenamento
e distribuigdo. Nele, a matriz de comunicagdo listava os tipos de comunicag¢io (presencial, por telefone, eletronico,
impresso), formato (entrevista, reunido, telefonema, conferéncia por telefone, termo escrito, videoconferéncia, etc.),
periodicidade (por demanda, didria, semanal, quinzenal, mensal, bimestral, trimestral) e também o plano de comu-
nicagdo para a etapa do planejamento do projeto.

Apesar dessas preocupagdes e orientagdes formais, o projeto passou por sérias dificuldades na comunicagio en-
tre equipes de TI e de administragio rumo a criagdo de um sistema gerencial automatizado. Aparentemente, o forma-
lismo do plano de comunicagdo nao foi suficiente para atender as necessidades e superar as barreiras de comunicagéo
entre as equipes envolvidas no projeto.

De fato, a comunicagdo entre equipes de trabalho é um tema que exige embasamento conceitual diferenciado
para fazer frente as especificidades desse campo (CLEGG; HARDY; NORD, 2004). Por exemplo, a comunicagio entre
grupos de trabalho nos quais o uso da tecnologia da informagio se faz necessério para a construcéo de sistemas de
gerenciamento organizacionais especificos enseja pesquisas para esclarecer seus impactos nos individuos, na tarefa e
na organizagao.

A comunicagdo pode assumir diversos papéis e diferentes significados de acordo com os membros organiza-
cionais, influenciando a “construgdo e implementagdo das estratégias nas empresas” (KOLOTELO & CARVALHO,
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2007, p. 112), facilitando a comunicagdo entre equipes (SILVEIRA, 2008), influenciando o ambiente organizacional,
na medida em que as informagdes sdo compartilhadas (BERVIG, 2007; FELCAR, 2007). O compartilhamento de in-
formagdo e de conhecimentos nas organiza¢des atualmente se caracteriza pela complexidade de estrutura, processos
de trabalho e tamanho, comumente utilizam a tecnologia para auxiliar nesse processo (chats, gerenciadores de dados
robustos).

Estudos sobre comunicag¢do nas organizagdes crescentemente abordam os impactos da TI nas conversagdes, no
desenvolvimento e na aprendizagem organizacional, no desenvolvimento do conhecimento coletivo e no aprendi-
zado continuo (TEIXEIRA FILHO, 2000; SETZER, 2001; TERRA, 2001; SOUZA, 2006; SILVEIRA, 2008). Segundo
Miranda e Hedler (2011), a era da informagdo produz impacto na sociedade e no comportamento dos individuos em
sua relacdo com outras pessoas e com o meio em que vivem na presenga da tecnologia. A era da informagao permite
que as pessoas se comuniquem de diferentes maneiras e praticamente de forma instantdnea por meio de novos canais
de comunicagio: e-mails; videoconferéncias; intranet; internet. Esses canais atuam de forma rapida, 4gil e por vezes
“driblam” niveis hierarquicos ou distincias entre pessoas.

Nonaka e Takeuchi (2008, p. 25-26) afirmam que “o individuo é o criador do conhecimento e a organizagéo é o
amplificador do conhecimento’, isto é, a organiza¢do tem a capacidade de divulgar o conhecimento criado e existente.
O conhecimento é transmitido principalmente por meio das relagdes humanas, no entanto, os ruidos provocados na
comunica¢ido podem trazer distor¢des na informacéo a ser transmitida e criar barreiras ao processo comunicacional,
dificultando a disseminagio e o compartilhamento do conhecimento.

Ao gerir seu conhecimento, uma organizagido propicia que ele seja criado, codificado e transmitido por meio de
ferramentas de comunicagdo (FLEURY, 2002; ALTISSIMO, 2009). Segundo Teixeira Filho (2000, p. 22), “o conhe-
cimento ¢ transmitido por pessoas e para pessoas, através de meios estruturados [...]. Além disso, as pessoas obtém
conhecimento daqueles que ja o tém, pelo aprendizado interpessoal e o compartilhamento de experiéncias e ideias”
Estruturas hierarquicas de comunica¢io nas organiza¢des necessariamente coexistem com estruturas informais, pois
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“comunicar ndo significa apenas circulagdo de informacéo, mas também relacionamento” (KUNSCH, 2009b, p. 339).
Assim, torna-se dificil fazer uma separagio rigida entre o formal e o informal da comunicagdo nas organizagdes. A
comunicagio formal é estruturada e geralmente imposta, enquanto a comunica¢do informal emerge para satisfazer as
necessidades ndo atendidas pela comunica¢do formal (BERNARDO e cols., 2001).

Estudos (GILLARD, 2005; BERVIG, 2007; CARVALHO & MIRANDOLA, 2007) indicam que o processo de
comunicagio estd significativamente associado ao sucesso ou fracasso na atividade de projetos, sendo a comunicagdo
um elemento essencial para o bom andamento, desenvolvimento e implantagdo de um projeto de TI. Carvalho e Mi-
randola (2007) identificaram que barreiras tais como diferencas de percep¢do sobre a importincia da comunicagio
entre as equipes, dificuldade na implantacdo do plano de comunicagdo, curto prazo para a entrega do projeto e falta
de confianca entre os integrantes, existentes na comunicagdo entre as diferentes dreas da organizagio, dificultam o
desenvolvimento de projetos.

Bernardo, Garcia, Lopes e cols. (2001, p. 12) verificaram que as barreiras, quando identificadas, sdo atribuidas
a “razdes de natureza comportamental, relacional, atitudinal e mesmo de indole idiossincratica” Ja em relagdo a co-
municagio entre os diferentes grupos, verificou-se que a coesio era diferente em relagdo ao tipo de grupo e era maior
dentro do préprio grupo do que com o outro e que o tipo de estrutura organizacional condiciona a comunicagdo em
fungdo de distanciamento fisico entre as unidades, as departamentaliza¢des e consequentes funcdes, afetando sobre-
maneira a comunicag¢io interna organizacional.

Segundo Miranda e Hedler (2011, p. 297), a “comunicacédo influencia o comportamento dos individuos de um
dado grupo social na medida em que seus membros transmitem os padrdes culturais [...]” Esses padrdes culturais di-
zem respeito a forma de resolver problemas, desenvolver atividades, que sdo aceitas e disseminadas em determinado
agrupamento social. A comunica¢io é influenciada pela cultura da organizacéo, pois é nela que “sdo construidos os
simbolos e onde se estabelecem os pardmetros de valores e comportamentos a serem seguidos pelos colaboradores,
baseados em pressupostos desenvolvidos ao longo do tempo, pela prépria histéria da organizagio” (ALTISSIMO,
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2009, p. 22). Assim, pode-se assumir que a forma de conduzir projetos de automacédo, no contexto de diferentes de-
partamentos em uma organizac¢io, estara fortemente marcada pelo padréo cultural do profissional do grupo/equipe
no qual se desenvolvem suas atividades.

Empresas estruturadas em fortes niveis hierarquicos evitam a comunicagio interfuncional e a cooperagao (HEN-
GST & SOL, 2001), e isso acontece porque “muitas pessoas usam a informa¢do como instrumento de poder [...] além
das pessoas ndo terem interesse em ouvir o outro” (KUNSCH, 20093, p. 334).

Apesar da crescente importincia da comunicagio na drea de T1, sua visdo permanece instrumental e prescritiva
(PITASSI & LEITAO, 2002). O capitulo do Project Management Institute PMI (2008) que trata do gerenciamento da
comunicagio em projetos tem enfoque nos procedimentos de comunicacéo (regras, fluxos) e propde que a comunica-
¢do conecta as pessoas envolvidas no projeto, englobando niveis hierarquicos e diferentes tipos de conhecimento (téc-
nico, operacional, processual) aliados a expertise do servigo demandado. Rosseti e Morales (2007, p. 134) afirmam
que a “TT é um instrumento facilitador da rapida mobilidade do conhecimento no interior das organizagdes” [...] mas
a T, em si, ndo é a solugdo para o sucesso das organizagdes (PITASSI & LEITAQ, 2001). A TI pode ser concebida
como ferramenta de suporte e apoio para a tomada de decisio nas organiza¢des (TARAPANOFE 2001; TEIXEIRA
FILHO, 2000). No caso da automagao de projetos, como um instrumento facilitador e infraestrutura para o rapido
compartilhamento e disseminag¢io do conhecimento (TERRA, 2001).

A comunicagdo perpassa aspectos concretos e palpaveis do processo de trabalho, por exemplo, o registro escrito
em documentos, e aspectos ndo palpaveis, por exemplo, a subjetividade de quem a interpreta (COUTINHO, 2008;
RODRIGUES, 2010), e aspectos psicossociais e culturais (SOUZA, 2006).

Tais questdes e reflexdes geraram o interesse pela realizacdo de uma pesquisa de natureza empirica orientada
a investigar o processo de comunica¢do com vistas a explorar a relacdo entre o uso de TI e o compartilhamento de
conhecimento entre equipes em atividades de desenvolvimento de projetos de automacéo. Nela, considera-se a inter-
dependéncia de papéis de profissionais de TI e de administragio e a troca de informagdes essencial & consecu¢io dos
projetos.

[HA
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Diante desse contexto, o objetivo deste artigo é investigar o processo de comunicagio entre equipes em ativida-
des de desenvolvimento de projetos de automagio, considerando a interdependéncia de papéis profissionais de TI e
de administragdo e a troca de informagdes essencial a sua consecucio.

Para tanto, o artigo estrutura-se em trés partes adicionais. Na segunda parte, aborda-se o método adotado para
a realizacdo da pesquisa empirica junto a organizagdo publica federal brasileira, tanto no que diz respeito a coleta
quanto a andlise de dados. Na terceira parte, apresentam-se os resultados da pesquisa realizada. A quarta e ultima
parte apresenta consideragdes finais.

Método

Para os fins de realizagdo da pesquisa empirica em uma organizagdo publica federal brasileira, assumiu-se que a
comunicagio estd eminentemente associada as relacdes intergrupais, uma vez que a atividade conjunta desenvolvida
entre as equipes é a automagdo de projetos, cujo éxito depende em grande parte da qualidade das interagées humanas
demandadas nas suas etapas (SMITH, 1993 apud PUTNAM; PHILLIP; CHAPMAN, 2009). Com isso, buscou-se
compreender o inter-relacionamento dos fatores: caracteristica do servigo e uso das tecnologias da informagéo e da
comunica¢io (TIC) como suporte a gestdo da comunicag¢éo e do conhecimento no projeto de automagio (HARRIS;
MORAN & MORAN, 2004; NONAKA & TAKEUCHI, 1997; TEIXEIRA FILHO, 2000). Investigaram-se, ainda, a
partir das informagdes compartilhadas no processo de automagao do projeto, as percep¢des das equipes sobre o pro-
cesso de comunicagéo, canais de comunicagéo, papel e canais de comunicagio.

Além da analise documental dos fluxos formalmente estabelecidos de comunicagio, adotou-se como instrumen-
to complementar de coleta de dados a entrevista estruturada, com categorias analiticas criadas a partir da literatura
(CARVALHO & MIRANDOLA, 2007), abrangendo os seguintes topicos: a) processo de comunicagio: informacédo
ou conhecimento transmitido e compartilhado nos canais de comunicag¢ao; b) papel da comunicagdo: percepgao das
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equipes sobre a comunicagao desenvolvida durante o projeto de automacéo; e c) compartilhamento do conhecimen-
to: percepgio de confianga e quéo seguro os individuos sentem-se em relagdo a outras pessoas com quem interagem
nas equipes.

Para explorar a semantica e aderéncia das questdes da entrevista estruturada (MINAYO, 2006; CRESWELL,
2007), realizou-se um pré-teste junto a um dos participantes selecionado intencionalmente em razio de sua atuagéo
nas duas equipes (de TI e de administragdo). Na aplica¢do final da entrevista estruturada, participaram nove pessoas,
das quais seis pertenciam a equipe de TI e quatro eram da area de administra¢do. A idade dos participantes variou
entre 31 e 51 anos. Quanto a escolaridade, quatro pessoas tinham ensino superior completo (40%), quatro tinham
especializagdo (40%), um tinha mestrado completo (10%) e um cursava o doutorado (10%).

As informagdes coletadas por meio das entrevistas foram transcritas em software de texto e posteriormente in-
seridas no software SPHINX, Léxica, versdo 5. Com isso, originou-se a analise lexical, ou seja, a captura de palavras-
-chave que serviram para uma exploragio inicial dos dados. Usou-se o atelier lexical, que lista todas as palavras e
segmentos, gerando uma contagem que indica sua frequéncia no conjunto de respostas (FREITAS; JANISSEK-MU-
NIZ; ANDRIOTTT; COSTA; FREITAS, 2008). O resultado da analise lexical embasou a anélise de contetido categorial
tematica, seguindo-se os critérios de validade, exaustividade, homogeneidade e classifica¢io mutuamente exclusiva
(BARDIN, 2009).

Resultados e discussao

As fungdes desempenhadas pelos profissionais da equipe de TT foram: analista de negdcios, analista de requisi-
tos, desenvolvedor e gerenciador de projeto; e as funcdes da equipe de administracdo eram: mapeamento do processo
de automagio e lideranca do projeto.

Verificou-se o desempenho de mais de uma funcéo pelos participantes, principalmente os da equipe de TI (seis
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pessoas da equipe de TI e uma da administracdo) desempenhavam mais de uma fun¢éo. O desempenho de mais de
uma fungio pode ocasionar sobrecarga de tarefa e, no caso dessa organizagio, o acimulo de atividades néo represen-
tava maior remuneragio.

A partir da analise lexical, elaboraram-se sete categorias temdticas que representam os principais achados da
pesquisa.

Tabela 1 - Sintese das categorias de analise do processo de comunicagédo

Categorias Temas Frequéncia

1. Natureza da comunicagdo | Processo formal 9
Documentagio da informagio 8

Total 17

2. Canais Testagem 4
Levantamento de requisitos 8

Compartilhamento de informagao 16

Comunicagdo no dia a dia 24

Total 52

3. Papel Registro de erros 5
Obtengao de conhecimento do cliente 2

Realizagdo de testes 5

Importancia atribuida 19

Relagdes humanas 8

Total 39
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4. Barreiras Jargdes técnicos 11
Interpessoais 8

Padrdo comunicacional da organiza¢do 29

Infraestrutura tecnoldgica 8

Mensagens truncadas 2

Nao cooperacgao 8

Total 68

5. Facilitadores Condigdes organizacionais 28
Sugestdes dos participantes 24

Experiéncia profissional na area 11

Caracteristicas do individuo 4

Total 67

6. Compartilhamento da | Caracteristicas humanas 7
informagéo Fornecimento de bases 17
Total 24

7. Conhecimento Externaliza¢do do tacito 8
Internalizagdo do conhecimento 6

Total 14

Fonte: os autores (2012).

Na descri¢do e exemplificagdo das categorias, usou-se a abreviatura E1 a E10, referindo-se do primeiro ao déci-

mo participante.

DIJISDIG 3P DIAOIO) BPOPISIBAILN D DIBOjOWRISIAT 3 ORIDIIUNWIO) B DISIASY “DIBOJOIUNLIOD)

175



1. Natureza da comunicagio: reflete a percepc¢do do processo e a necessidade percebida de um registro
das comunicagdes que resulte em documentagdes conforme estabelecido no manual da organizagio.

Os participantes conhecem o modelo de comunicag¢éo da empresa e o fluxo prescrito, mas o caracterizam como
insuficiente. Um participante (drea administrativa/gestdo) relatou: “[...] o que eu percebo dentro da organizacdo é que
teoricamente esses processos existem, mas na pratica eles sdo muito falhos” (E3)

Para os participantes, o registro da informagio assegura o cumprimento de tarefas e papéis. Um participante
mencionou a necessidade de haver um equilibrio entre o canal formal e o informal.

Apesar da fala “Um confia mais no outro, isso une mais a equipe” (E6), observou-se inconsisténcia entre a ele-
vada importincia da confianca entre as pessoas da equipe, que, por outro lado, demonstram menor confian¢a na
comunicagio oral, ndo prescindindo dos registros formais de quaisquer ajustes solicitados.

2. Canais: envolvem a testagem, o levantamento de requisitos, o compartilhamento de informagdo e a
comunica¢io usada na pratica. A comunica¢io interna (CI) foi considerada como o apice da comunicagdo
formal entre as equipes: “Eu acho que a comunicac¢do formal é importante porque ali registra de forma clara
e absoluta do que se foi feito do que se pretende fazer quando a comunicagdo formal ela t4 no papel é aquilo
que se foi definido, aquilo que foi demandado e néo tem volta” (E2)

Destacou-se, ainda, a preferéncia pela comunicagio face a face em reunido e e-mail, por reunides presenciais, te-
lefone e mensagens instantineas. A preferéncia transita entre os canais formais e informais, e um canal que apresenta
essa caracteristica é o e-mail.

As reunides realizadas durante o levantamento de requisitos do projeto foram consideradas geradoras de conhe-
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cimento, e as discusses favorecem o processo de trabalho. A comunicagio face a face é dindmica e permite maior
interagdo e troca de informagdes. Contudo, concluida a fase inicial do projeto, a drea cliente necessita se comunicar
com o gerente de projetos, e a comunicago passa a ser falha. Assim, elementos necessarios a realizagdo do projeto ndo
sdo informados (cronograma para as fases seguintes) para que o cliente possa acompanhar o andamento do projeto.

3. Papel: instrumental, uma ferramenta usada no processo de automagio. Esse aspecto representa o
tipo de importancia atribuida & comunicagdo. A comunicagio foi qualificada como: boa (2); falha (5) e fra-
ca ou ruim (2). Foi atribuida maior importincia & comunicagio face a face, parecendo-lhes fundamental,
essencial e muito importante.

Como o teste dos modulos é realizado primeiro pela equipe de TI e depois pela equipe de administra¢do, para
o lider da equipe de TI, a comunicagio interpessoal deve ser a minima possivel e ocorrer em momentos pontuais do
processo, como no teste do artefato. A comunicagio em tarefas interdependentes precisa ser mais frequente, o contra-
rio do que foi verbalizado pelo gestor de TL.

O registro de erros do processo é realizado em planilhas e editores de texto. A organizacdo adota a Metodologia
de Extracdo do Conhecimento. A “extra¢do” refere-se & obten¢do de informacéo da equipe demandante e remete ao
uso instrumental das pessoas, assim como das informagdes, reforcando a ideia de pessoa como um recurso necessario
para subsidiar o desenvolvimento da automacéo do projeto.

A maioria dos participantes (8) prefere maior contato humano para se comunicar, ou usar um canal como o
telefone: “[...] nds temos alguns meios que a gente consegue té se falando, mas por telefone, por exemplo, que é o que
eu acho ou pessoalmente, [...] acho que traz maior beneficio, mais agilidade ao processo”

4. Barreiras: referem-se as dificuldades entre as equipes para a disseminag¢éo do conhecimento. Abran-
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gem o uso de jargdes técnicos; barreiras interpessoais; padrdo comunicacional da organizac¢édo; infraestru-
tura tecnoldgica; mensagens truncadas e comunicagdo ndo cooperativa.

Foram relatadas 68 barreiras no processo de comunicagio. Parece haver uma contradigio em relagdo ao forma-
lismo, ora percebido como necessario para gerar confianga, ora percebido como barreira. Transparece nos resultados
uma critica ao processo de comunica¢io organizacional devido a sua excessiva padronizagdo, que é vista como bar-
reira para a troca de ideias e dissemina¢ao do conhecimento.

Para um participante, 0 momento em que o cliente estd junto com o desenvolvedor é o gerador de dificuldades.
Nessas situagdes, ocorre o uso de jargdes, e as informagdes levantadas ndo subsidiam de forma suficiente o desenvol-
vimento do projeto. Isso geralmente acontece no inicio do projeto, quando ¢é realizada a analise de requisitos junto ao
cliente, quando o cliente deseja estar junto ao desenvolvedor para sugerir modificagdes que ndo foram definidas no
escopo inicial do projeto. Tais modificagdes, caso acatadas, podem gerar atrasos no cronograma e dilatar o prazo de
entrega, além disso, a documentagdo gerada inicialmente para automagao do projeto serd divergente do produto final.

A comunicagio, se cooperativa ou nio, foi associada as caracteristicas individuais dos profissionais e ao papel
ocupacional desempenhado na equipe. O padrdo de comunicagio estabelecido pela organizagio parece estar atuando
como uma barreira: “[...] as vezes as equipes deixam de comunicar algumas questdes, gerentes, coordenadores assim”
(E6, TI); ou: “Néao existe uma interligacdo entres as areas que tém 14 o seu gerente, aquele grupo que... a comunicag¢éo
é mais defensiva, cada um quer proteger o seu feudo” (E2, cliente).

5. Facilitadores: foram apontadas as condi¢des organizacionais existentes, as caracteristicas do indivi-
duo, e foram nomeadas 28 sugestdes para o aprimoramento da comunica¢io entre as equipes. A experién-
cia profissional, o uso de boas praticas foi considerado facilitador ao entendimento de conceitos relativos
ao projeto. O comprometimento (caracteristica do individuo), citado trés vezes, impacta positivamente na
automacao do projeto.
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Os participantes (area cliente e area TI) ocupam posi¢des diferentes em relacdo ao contato entre os membros das
duas equipes. Um demandante (E3, cliente) prefere falar diretamente com os desenvolvedores, sem intermedidrios
(analistas de negocios, lideres da drea de sistemas). O da area de TI (analista de negécio e gestor da produgio, E6)
prefere seguir o fluxo estabelecido pela organizagio e tratar com os demandantes somente nos momentos ja preesta-
belecidos.

6. Compartilhamento da informagio: refere-se ao como e ao que pensam as equipes sobre a disse-
minag¢do do conhecimento, inclui as caracteristicas humanas e subsidios organizacionais que facilitam o
compartilhamento do conhecimento.

Os participantes afirmaram que “compartilhar é ndo amarrar a informagdo” (E5, TI). Isso foi entendido como a
possibilidade de adquirir novos conhecimentos uma vez que a disseminagio pode ocorrer por meio de treinamento
(E1, administragdo) ou por meio de ferramentas internas de comunicagdo para compartilhar o conhecimento (E9,
TI). Ha um esforgo das equipes para encontrar formas préprias de disseminar o conhecimento utilizando as ferra-
mentas disponiveis.

Os participantes compreendem a necessidade de exteriorizar o conhecimento tacito e internalizar o conheci-
mento de outras pessoas. Afirmam a necessidade e a importancia de transmitir seu saber, suas ideias, demonstrando
que é preciso entender e escutar o outro: “[...] prestar bastante aten¢do no que estdo dizendo, notar as informagdes”
(E2)

Por fim, a comunicag¢io entre as equipes é mediada pela ideia do que estd prescrito (registrado em manuais), mas
também por percepgdes individuais, envoltas na cultura organizacional e nas diferentes competéncias e habilidades
profissionais.
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Consideragoes finais

A comunicagdo entre as equipes atuantes na automacdo de projetos é prejudicada quando ha uso excessivo de
canais formais e uso de jargdes, gerando baixa compreensdo de ambos os lados. A andlise documental demonstra uma
estrutura organizacional hierarquizada, grande e complexa. Diante disso, as sugestdes de melhorias dos participantes
podem encontrar dificuldades para serem discutidas na organizacéo.

Para as equipes participantes desta pesquisa, os encontros presenciais foram os preferidos para o acompanha-
mento do projeto, sendo o e-mail considerado um bom canal de comunicagdo, pois se reveste de uma conotagdo mais
informal que a comunicagdo interna (CI). As mensagens instantdneas (intranet) t¢ém ganhado destaque para resolver
questdes pontuais relacionadas ao projeto.

Ambas as equipes expressaram a necessidade de falar e ser compreendidas e o desejo de participar. No entanto,
o vocabuldrio técnico e os jargdes da area de TI produzem certo grau de dificuldade de compreensdo para os clientes.
As duas equipes acreditam estar compartilhando ideias e disseminando o conhecimento ao se sentirem compreen-
didas. No entanto, a equipe cliente ndo se sente compreendida pela equipe de TI e manifestou a necessidade de uma
interagdo direta cliente-desenvolvedor, ndo prevista no fluxo de comunicagdo organizacional.

Em relacdo as equipes, o acimulo de atividades ocorre devido & necessidade de suprir um quadro de pessoal
ndo suficiente numericamente e/ou com perfil ndo adequado para testar o sistema desenvolvido. O compartilha-
mento da informacéo parece ser favorecido pelo contato pessoal, por reunides ou por canais considerados informais,
como mensagens instantineas. A dificuldade de compartilhamento de conhecimento de diferentes especialidades
entre equipes pode estar relacionada a uma percep¢io de perda de autonomia ou de poder e carece ser mais bem
investigada em pesquisas futuras.

Para a disseminag¢éo do conhecimento, seria necessario um equilibrio entre os canais formais e informais. Os ca-
nais formais sdo importantes para formalizagdo do processo, no entanto, no dia a dia, as pessoas trocam informagdes
por meio de telefone, conversas face a face ou mensagens instantdneas. Considerando a maior rapidez e diversidade
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de informagées compartilhadas que podem auxiliar no andamento do projeto, ratifica-se a ideia de que quanto mais
rico for o canal de comunicag¢do, maior serd a presenca do conhecimento técito.

A troca de conhecimento e a comunicagio interpessoal entre as dreas sdo intensas, por isso sugerem-se, em es-
tudos futuros, outras pesquisas sobre a importancia atribuida a comunicacio e o seu papel na tomada de decisdo dos
gestores.
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