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RESUMO Este artigo tem como objetivo central analisar as relagoes
existentes entre o modelo de gestao de pessoas e a
disponibilidade para o compartilhamento da informacao. Para
tanto, adotou-se como delineamento metodolégico a realizacao
de um estudo de caso em uma Cooperativa de Crédito Singular,
no Estado de Minas Gerais, utilizando de analises documentais,
entrevistas semiestruturas e grupos focais. Os resultados
encontrados evidenciam existir uma relagao significativa entre o
modelo de Gestao de Pessoas praticado e a disponibilidade para
o Compartilhamento da Informacgao. Mais ainda, constatou-se
que um Modelo de Gestao de Pessoas baseado em estratégias
de controle tende a dificultar o compartilhamento criando,
muitas vezes nas organizagoes, comportamentos politicos e a
utilizagao de estratégias individuais de uso da informacao para o
desenvolvimento da carreira e para o alcance de seus objetivos
individuais.
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Compartilhamento da

I INTRODUCAO

de qualquer organiza¢do, como mola mestra
de tal ato. Davel e Vergara (2010, p. 3) apontam
que as pessoas, nas organizacdes, “constituem
o principio essencial de sua dindmica, conferem
vitalidade as atividades e processos, inovam,
criam, recriam contextos e situagdes que podem
levar a organizacdo a posicionar-se de maneira
competitiva”. As pessoas constituem uma
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studar informacdo é se aventurar em
um caminho carregado de nuances e
de encruzilhadas por ser este um dos
temas mais atuais em agendas de pesquisa
nos diferentes campos de conhecimento.
Arroyo (1999) aponta que a informagdo, na

contemporaneidade, é o principal motor da
sociedade moderna tendo a propriedade
de se fazer presente em todos os processos
produtivos atuais. Sob esta perspectiva, as
organiza¢des tém a informagdo como um lastro
que suporta todos os fluxos decisérios e de
execugdo fazendo com que o compartilhamento
da informacdo se torne ponto-chave nesse
cenario, o que coloca o ser humano, integrante
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das dimensGes organizacionais e se ligam ao
trabalho por meio dos cargos que ocupam e da
estrutura hierarquica que representa “uma cadeia
relativamente estavel de ligagdo entre as pessoas
e o trabalho que constituem a organizacao”
(LOIOLA et al, 2004, p. 92).

Em se tratando de conhecimento,
Barreto (1994, p. 4) alerta para o fato de “ser

forcosamente individual e subjetivo”; porém,
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assim que a pessoa se dispde a compartilhar o
seu conhecimento o mesmo se multiplica entre
aqueles que o recebe (SVEIBY, 1998). Por isso, a
cooperagdo é fundamental para que a informacédo
se transforme em uma teia, entrelacando
todos os processos e recursos organizacionais,
fazendo com que seja construida uma trama
por onde se oportuniza partilhas informacionais
capazes de contribuir para novos patamares
de conhecimento e/ou competéncias. Dessa
perspectiva adotada, o compartilhamento da
informacdo passa a ocupar lugar de destaque e
essa significancia faz com que a disponibilidade
para tal ato se torne um desafio na busca por
compreender os fatores que a influenciam,
haja vista que ele é um ato voluntario e a sua
principal fonte séo as pessoas (TOMAEL, 2012),
cujo potencial se encontra no fato de serem
portadoras de saberes.

Destaca-se entao, dentro desse cendario
organizacional, as politicas de Gestao de
Pessoas que na perspectiva de Henriques
et al (2012, p. 256) apontam que “tem papel
relevante no alcance de vantagem competitiva
pela organizacdo e torna-se cada vez mais
importante nas mudangas organizacionais”.
E é a partir dessas consideracdes teéricas que
considera-se existir relagdes entre as politicas
de Gestdo de Pessoas e a disponibilidade para o
compartilhamento da informacao, haja vista que
o modelo de gestdo de pessoas adotado pode
influenciar, de alguma forma, o comportamento
das pessoas no cotidiano de trabalho fazendo
com que as mesmas tenham uma propensao
maior para o compartilhamento das informagoes.

Diante do exposto, objetivou-se analisar
as relacdes existentes entre o modelo de
gestdo de pessoas e a disponibilidade para o
compartilhamento da informacdo. Esse objetivo
se assenta na analise de Woida e Valentim (2008,
p- 2) cuja observagdo aponta que “investigar
fendmenos organizacionais a partir das pessoas
ainda recebe atencdo insuficiente, principalmente
quando a tentativa é estabelecer a relagdo entre
a informagdo, as tecnologias de informacado e
comunicagdo e as pessoas”.

Para tanto, os caminhos metodolégicos
adotados para o desenvolvimento do estudo
circunscreve-se em um estudo de caso onde
utilizou-se para a coleta de dados, a pesquisa
documental, entrevistas semiestruturadas e a
realizacdo de grupos focais tendo como locus de
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analise uma Cooperativa de Crédito Singular.
De uma forma geral, os dados demonstram
existir relacdao significativa entre o modelo de
gestdo de pessoas praticado na organizacdo
e a disponibilidade para o compartilhamento
da informagdo. Este aspecto é percebido nas
atitudes que os colaboradores de tal organizacao
possuem frente ao ato do compartilhamento
da informagdo, haja vista que a informagdo é
utilizada por muitos como estratégia para se
destacar e se desenvolver dentro da estrutura
hierarquica estabelecida pela Cooperativa.

Espera-se, assim, que a provocagdo
inserida nas agendas de pesquisa da Gestao
da Informagdo e da Gestdo de Pessoas traga
contribuicdes significativas ao campo da Ciéncia
da Informacao e dos Estudos Organizacionais.

2 COMPARTILHAMENTO DA
INFORMACAO NO CONTEXTO
ORGANIZACIONAL

Se o pressuposto subjacente é a utilizacao
relevante da informagdo no contexto corporativo,
a sua gestdo é uma das formas de oportunizar
melhores resultados dos diversos processos
de trabalho que permeiam esse ambiente.
Tomaél (2012, p. 13) argumenta que o “fluxo
da informagdo possibilita aos individuos a
condugdo de suas atividades. Permite aos
atores a liberdade para escolher a forma para
desenvolvé-las e compartilhar a informagdo [...]”.
E, portanto, inerente ao contexto de trabalho
contempordaneo, o ato do compartilhamento.
Tomaél e Marteleto (2006) afirmam que, nos
ambientes de alta complexidade, é necessério
que o compartilhamento da informagdo acontega
durante as operagdes cotidianas de trabalho, pois
a realizacdo das atividades oportuniza condicées
de troca de experiéncias e de conhecimento. Esse
aspecto é salientado por Brown e Duguid (2001,
p-96) quando afirmam ser necessario criar “uma
estrutura de compartilhamento [...] fazendo com
que todos compartilhem o recurso principal - a
sabedoria coletiva e colaborativa deles” .

O compartilhamento da informacao,
segundo Davenport (2000), realiza-se no ato
voluntdrio das pessoas em partilhar, e, nas
organizacoes, é o principal elemento das relacoes
interorganizacionais (WANG; CHEN; CHEN;
2008). Ampliando esse conceito, Tomaél (2012,
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p- 13) aponta que o “compartilhamento de
informacdo constitui-se na troca de informacao
entre os parceiros, que produzem o aumento da
visibilidade da cadeia que abastece os processos
nos quais estdo inseridos”. Desse modo, as
pessoas estdo no cerne do compartilhamento da
informacdo que pode ser compreendido como
um fio condutor que dimensiona e, ao mesmo
tempo, redesenha o conhecimento. Barreto
(2002) ja havia apresentado que a informagao,
em seu “ritual de passagem”, constitui-se de
sua caracteristica mais interessante que ¢é a
transcendéncia de seu estado de pensamento
(de quem passa) para se configurar como
conhecimento (para quem o recebe). Nos
argumentos de Borelli e Tomaél (2012, p. 72), a
partilha das informacdes “veio ao encontro da
necessidade de melhorar desenvolvimento das
capacidades” tanto internas quanto externas das
organiza¢des na constante busca por inovacao e
diferencial competitivo.

Entretanto, na mesma proporcdo que a
informacao tornou-se recurso essencial no cenario
organizacional, o seu fluxo depara-se com vetores
proprios de qualquer contexto de trabalho,
ora facilitando, ora dificultando o processo de
criagdo e compartilhamento das informagoes.
Davenport (2000, p. 114) alerta para o fato de que
“compartilhar seja algo mais fécil de dizer do que
de fazer”. E sdo essas nuances que fazem com
que o compartilhamento da informacédo seja um
processo carregado de desafios.

Autores como  Davenport  (2000),
Marchand, Kettinger e Rollins (2000), Ipé
(2003), Woida e Valentim (2008), Alcara et al
(2009), Alves e Barbosa (2010), Alves (2011),
Souza e Teixeira (2012) apontam fatores que,
quando bem gerenciados, constituem a chave
para a efetivagio do compartilhamento da
informacdo dentro do contexto organizacional.
Eles concordam, em sua grande maioria, que
a motivacdo para compartilhar, a cultura
organizacional - dentro do conceito de cultura
informacional -, oportunidade para compartilhar
e a natureza do conhecimento sdo os aspectos
relevantes para a implementacdo de um fluxo
de compartilhamento efetivo no ambiente de
trabalho. De forma mais objetiva, Alves e Barbosa
(2010) sugerem que a cultura organizacional, a
motivagdo pessoal, a confianca e a reciprocidade,
os mecanismos de compartilhamento da
informacdo, o poder e o status e as premiacdes
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ou sistemas de recompensa sao, também, fatores
intervenientes no processo de compartilhamento
da informacao.

Nesta mesma linha de raciocinio, Raban
e Rafaeli (2007), em pesquisas realizadas,
encontraram, com base nos resultados, que a
propriedade pessoal da informacao possui papel
importante na vontade de compartilhar. Segundo
os autores, “o valor da informagao esta nos olhos
de quem vé. A condicdo de proprietario afeta o
valor da informacdo no compartilhamento e a
propensdo a partilhar pode ser afetada” (RABAN;
RAFAELI, 2007, p. 2377, tradugdo nossa),
existindo, segundo os autores, uma tendéncia
maior em partilhar a informagdo pessoal do que a
organizacional. Esses resultados encontrados por
Raban e Rafaeli (2007) contradizem o apontado
por diversos autores, como ja salientado
anteriormente, que apontam que o conhecimento
tacito é mais dificil de ser partilhado.

Nesta mesma linha de andlise, Davenport
e Prussak (1998) mencionam o “mercado do
conhecimento”. Para os autores, nesse mercado,
ha a existéncia de compradores e de vendedores
que negociam - como no mercado de produtos
e servicos - e estabelecem entre si um valor
que atenda aos interesses de ambos. Nesse
entendimento, as negociagdes dentro desse
mercado sdo fundamentais para que a gestdao
do conhecimento seja bem sucedida dentro do
ambiente corporativo. Porém, no “mercado do
conhecimento”, a moeda de troca ndo possui
valor financeiro, apenas valor simbélico, pois se
assenta em reciprocidade, reputagdo e altruismo.

Marchand, Kettinger e Rollins (2000)
lembram ainda que, além das informacoes
serem compartilhadas de maneira formal
(dentro dos aspectos burocraticos constituidos
pela organizacao), ha também a possibilidade
de tal ato acontecer de modo informal dentro
do ambiente interno e externo das empresas.
Reiterando essa andlise, Ipé (2003) aponta que,
em relacdo as oportunidades informais, tém-se os
canais de relacionamento (que podem favorecer,
segundo a autora, amizade e confianga) e de
aprendizagem. Para ela, a informagdo tende a ser
mais compartilhada no ambito informal do que
nos formais.

No que diz respeito aos aspectos informais,
Marteleto (2001, p. 72) os vé como pontos em que
“ha valorizacdo dos elos informais e das relagdes,
em detrimento das estruturas hierarquicas”. Silva
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Filho (2010, p. 1) justifica esse comportamento
como uma questdao natural, pois “o ser humano
é, por natureza, uma entidade social que
busca viver em comunidade interagindo com
semelhantes”.

E ¢é neste ponto que as pessoas que
compdem a organizacdo fazem a diferenca e
é, por isso, que a forma como essas pessoas

sao gerenciadas pode interferir em seu
comportamento. Davenport (2000) expde
que deve haver, dentre todos os aspectos
que influenciam o compartilhamento, uma

preocupagdo muito grande em como integrar
as pessoas ao processo. Preocupacdo essa
que também ¢é compartilhada por Choo
(2003), quando ele apresenta que um dos
vetores que pode comprometer o processo de
compartilhamento sdo as estruturas rigidas e
culturas que valorizam o individualismo e o
poder.

Desse modo, é concernente pensar que a
gestdo de pessoas é componente intrinseco da
criacdo desse ambiente, pois os multiplos olhares
a respeito das pessoas é que definem as diferentes
maneiras de comportamento. Dunford, Snell
e Wright (2001), afirmam haver um consenso
entre os pesquisadores em relagdo ao fato de que
as pessoas, no ambiente de trabalho, decidem
sobre quais comportamentos vdo ter e em que
situacbes irdo se envolver o que requer das
organizacdes capacidade de gerencia-las. Sob esta
perspectiva, uma ma concepcdo de trabalho ou
uma gestdo inadequada impede o alinhamento
dos individuos com o objetivo, com a estratégica
da organizagdo e, principalmente, o acesso a todo
conhecimento que as mesmas possuem. Pois, as
informacgdes e o conhecimento sdo da pessoa e
nao da organizagao.

3 A GESTAO DE PESSOAS NAS
ORGANIZACOES

Se as pessoas nas organizagdes e no
ato do compartilhamento da informacao
representam o fator chave é preciso de forma
significativa compreender os processos que as
envolvem e, principalmente, o que representa
o trabalho em suas vidas. Esse aspecto torna
justificavel pesquisas desenvolvidas na area da
expertise da administracao e do comportamento
organizacional, haja vista que um dos recursos
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menos “gerencidvel” no cotidiano de trabalho
sdo as pessoas que formam tal organizagdo.
Todo o esfor¢o de tais pesquisas é engendrado
para estabelecer, de forma tedrica - dentro
de um determinismo procedimental - o que
faz as pessoas darem o melhor de si para a
realizacdo do trabalho e o motivo que as fazem
compartilharem informacdes e conhecimento no
cotidiano do desenvolvimento didrio do mesmo.
Essa necessidade, muitas vezes, tem levado ao
desenvolvimento de varias técnicas de gestdao
e, dentre elas, “novas ferramentas para velhas
concepgdes” (CRIVELLARI, 2003, p.241).

E importante salientar a anélise de
Antunes sobre o trabalho o qual, segundo o
autor, possui dupla dimensao pois

ao mesmo tempo cria e subordina,
emancipa e aliena, humaniza e degrada,
oferece autonomia, mas gera sujeicdo,
libera e escraviza, impede que o estudo
do trabalho humano seja unilateralizado
ou mesmo tratado de modo binario e
dual. (CRIVELLARI, 2009, p. 233)

A partir das concepcdes expostas é
premente que se tenha uma compreensao clara
de que o trabalho continua sendo o centro da
vida humana. Portanto, é a chave para que os
homens encontrem seu lugar dentro da sociedade
e, sobretudo, dentro do sistema produtivo de
qualquer organizagdo. Esse ponto é fundamental
porque, apenas a partir dele, superar-se-4 a
concepcdo de que a forca de trabalho é fator
de producdo. Desse modo, o entendimento do
significado do trabalho na vida das pessoas
ganha realces significativos quando o homem
passa a ser considerado como um ser complexo
e, a partir de entdo, é buscada situagdes que
facilitem compreender todo o seu potencial e sua
capacidade de desenvolvimento.

No que diz respeito ao espago
organizacional é importante ressaltar que
por algum tempo foi considerado como lugar
de racionalidade absoluta e de processos
instrumentais que bem direcionados a fariam
se destacar no mercado competitivo que se
estabeleceu. Porém, as pessoas sdo “recursos” de
dificil gestdo, uma vez que sdo seres complexos
e possuidores de aspectos cognitivos que as
tornam capazes de “escapar” de instrumentos
racionais da gestdo organizacional (DAVEL;
VERGARA, 2010).
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Decorrente desses aspectos, o contexto
organizacional ndo se baseia em processos de
racionalidade pura e ndo ha, por parte das
pessoas que compdem essas organizacdes, uma
interacdo harmonica que faca com que os fluxos
informacionais acontecam de forma simétrica.

Na concepcao de Etzioni (1974, p. 68) a
organizacdo é “como uma unidade social grande
e complexa, onde interagem muitos grupos
sociais” e, por isso, é permeada de conflitos.
Nesta mesma perspectiva teérica, Morgan (2002,
p- 189) desenvolveu a metéfora da organizacdo
como Arena Politica que se contrapde a nocdo
de que as “organizagdes sdo empresas racionais
e integradas e possuem objetivos comuns”. Essa
metafora, segundo o autor, “encoraja-nos a ver
as organizacdes como redes soltas de pessoas
com interesses divergentes que se juntam por
motivo de convivéncia pessoal (ganhar a vida,
desenvolver uma carreira, defender uma meta ou
objetivo pessoal)” (MORGAN, 2002, 186).

Desse modo, a politica, segundo o
autor “vem da diversidade de interesses o
que da origem aos arranjos, negociacoes e
outros processos de formacdo de coalizdes de
influéncia mutua que tanto afetam a vida da
organizacao” (MORGAN, 2002, p. 183). Para ele,
a politica se manifesta nos jogos de poder, nas
intrigas interpessoais e nas artimanhas que sdo
consequéncias do fluxo de atividades que sdo
desenvolvidas no contexto organizacional.

Partilhando dessa visdo, Pereira, Santos e
Brito (2006) apontam que a organizagdo deve ser
considerada como um espago de estabelecimento
e de negociagcdo de principios, o qual envolve
processos de articulacdo de interesses entre
diversos membros. No entanto, os autores
lembram que “cada ator organizacional pretende
reforcar seus interesses e legitimar sua acdo
para garantir seu espaco e posicdo na estrutura
organizacional” (PEREIRA; SANTOS; BRITO,
2006, p. 5).

No que diz respeito aos modelos de
Gestdao de Pessoas, baseando-se em Truss et al
(1997), pode-se sintetiza-los em duas formas de
categorizacdo: hard (estratégia de controle) e soft
(estratégia de comprometimento).

Walton (1997) argumenta que o ponto
central da versdo hard é o controle que é
favorecido por um escopo de tarefas simples
e repetitivas. Decorre dai a proposta de se ter
trabalhadores concentrados em suas tarefas e
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vistos como custos que precisam em alguns
momentos, serem reduzidos para aumentar a
eficiéncia organizacional. Como consequéncia
desta forma de gestdo, tém-se funciondrios
alienados e com comportamentos padronizados e
previsiveis, haja vista que a esséncia dessa forma
de gerir baseia-se em aspectos quantitativos e em
uma visdo racional da organizagdo.

Sobre o modelo Soft, Albuquerque (1999)
salienta que as caracteristicas mais prementes
deste modelo sdo a producdo flexivel, com
a juncdo entre o fazer e o pensar, trabalhos
enriquecidos e desafiadores, que por isto
exigem qualificacdo e confianga mutua, didlogos
constantes e participacdo dos funciondrios nos
processos de tomada de decisdo. Na perspectiva
de Demo (2008), a versdo soft, da énfase a
“integracdo de atividades de RH e estratégias
empresariais, entendendo as pessoas como
patriménio organizacional valioso e fonte de
vantagem competitiva” (p. 39). O objetivo
principal, segundo a autora, desta versao é gerar
o comprometimento via processo de comunicacao
intensivo, lideranca efetiva e motivacao.

Em relacdo aos dois modelos Truss et
al (1997), apoiados em pesquisa que envolveu
oito estudos de casos em profundidade, alertam
existirem modelos puros da versdao hard e,
também, da versdo soft. Entretanto, vale salientar
que os resultados da pesquisa demonstram que
o modelo soft existe muito mais no discurso,
principalmente na declaracdo da missdo das
empresas, do que na realidade destas empresas
prevalecendo, assim, na pratica do cotidiano
organizacional, o modelo de gestdo de pessoas
baseado na versdo hard.

Corroborando estes resultados, Gill
(1999) consubstancializa, baseando-se também
nos resultados de pesquisas realizadas em
organizacdes australianas, que o modelo hard
é uma pratica nas organizacbes enquanto o
modelo soft aparece no discurso feito por estas
mesmas organizagoes. Os resultados encontrados
demonstram que o modelo que abarca em tratar
os funciondrios como ativos valiosos e como
fonte de vantagem competitiva é meramente uma
retdrica organizacional. Sob essa perspectiva, as
politicas postas em pratica por estas organizagdes
assentam-se em enxergar os funcionarios como
recursos de produgdo.

Neste contexto, é importante considerar
que independente do modelo adotado pela
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organizacdo hd que se lembrar que o ser
humano é o elo mais relevante dentro dos
limites organizacionais contribuindo, de forma
direta, para os resultados que esta organizacdo
terd. Além desta perspectiva, vive-se uma era
de intensa metamorfose do trabalho o que tem
gerado consequéncias que forgaram os limites do
cargo a se expandirem. Assim o que eram certezas
na gestdo das pessoas no ambito do trabalho
se transformou em ambiguidades e paradoxos
desafiadores. Gradualmente, como consequéncia,
a gestdo se volta para o ser humano e para a
necessidade de considerar a subjetividade como
aspecto influenciador da acdo humana. Chanlat
(2010, p. ix) afirma que “desprezar essa dimensao
em prol de um objetivismo que garanta toda a
eficicia resume-se em condenar o ser humano a
viver em excesso de sofrimento e a organizagdo a
privar-se da mola essencial de sua dinamica”

Consoante a essas reflexdes, Davel
e Vergara (2010, p. 21) afirmam que em
um contexto organizacional, considerar a
subjetividade, “significa que as pessoas estdo
em acgdo e em permanente interacdo, dotadas de
vida interior e que expressam sua subjetividade
por meio da palavra e de comportamentos ndo
verbais”.

E nessa direcio que os modelos de
Gestdao de Pessoas podem impulsionar a
partilha das informagdes o que fard acontecer,
nas organizacdes, a necessidade de aprender
constantemente. Beluzzo (2014, p. 52) aponta
que o desafio de aprender continuadamente na

Sociedade da Informagdo faz com que as pessoas
sejam capazes de “identificar problemas, gerar
ideias, aplicar a capacidade critica, resolver
problemas e trabalhar em conjunto com outras
pessoas” tendo como base o Compartilhamento
da Informacdo. Como aponta Franco e Santos
(2011, p. 741) “o trabalho em equipe passa a ser
percebido como a solugdo para os problemas
organizacionais pela rapidez nas informagdes,
melhoria no processo comunicacional,
comprometimento e aprendizagem
organizacional”. Desse modo, o trabalho em
equipe também reaparece como estratégia para
o melhor fazer das atividades e como forma
de promover uma aprendizagem continua no
desenvolver do trabalho. A possibilidade de
realizar tarefas coletivas promove uma interagao
maior entre as pessoas possibilitando a troca
de experiéncia e, consequentemente, um maior
compartilhamento da informacao.

4 DELINEAMENTO METODOLOGICO

Partindo do objetivo estabelecido e
buscando oferecer uma maior compreensio
a respeito da tese que se levanta, a Figura 1
sintetiza o modelo conceitual da mesma. Esse
modelo foi construido a partir do referencial
tedrico utilizado, com o objetivo de propiciar
um entendimento mais claro dos elementos e
das relagdes que sdo investigadas na pesquisa
empfrica.

Figura 1 - Modelo Conceitual da Pesquisa

Modelo de Gestdo
de Pessoas

=r

Comportamento

Disponibilidade para o
Compartilhamento da
Informacdo

—p>

Fonte: Elaborado pelas autoras
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Acerca da proposicao inicial levantada e
buscando, também, alargar os limites do estado
da arte sobre o respectivo tema o tipo de pesquisa
adotado foi a pesquisa descritiva e relacional. As
pesquisas descritas tém como objetivo maior de
investigacdo expor por meio de registros e anali-
ses as caracteristicas ou varidveis do fendmeno
estudado ou seja estabelecer conexdes entre as va-
riaveis estudadas (VERGARA, 1997; GIL, 1999).
Quanto a caracteristica relacional, esta classifica-
¢do encontra respaldo no argumento de Oliveira
(1997, p. 114) o qual aponta que estudos que tem
essa classificagdo buscam “explicacdo das relagdes
de causa e efeito dos fendmenos, ou seja, analisar o
papel das varidveis que, de certa maneira, influen-
ciam ou causam o aparecimento dos fendmenos”.

Quanto a técnica optou-se pelo estudo de
caso cuja realizacdo, segundo Yin (2005, p. 20),
surge “do desejo de se compreender fendmenos
sociais complexos”, pois “[..] permite uma
investigacdo para se preservar as caracteristicas
holisticas e significativas dos acontecimentos da
vida real”.

No que diz respeito a estratégica
de pesquisa optou-se pela qualitativa por
entender que a mesma comporta aspectos
que se alinham ao objetivo proposto pelo
estudo. De wuma forma geral, a pesquisa
qualitativa deve ser compreendida como uma
das varias possibilidades de se estudar “os
fendmenos que envolvem os seres humanos e
suas intricadas relagGes sociais, estabelecidas
em diversos ambientes” (GODOY, 1995, p.
21). Tais pesquisas sdo mais flexiveis e mais
suscetiveis de reestruturacdes ao longo de seu
desenvolvimento.

Na perspectiva de Rudio (1978), o
processo de coleta de dados objetiva-se a obter
e registrar de forma sistematica os dados da
realidade para um fim determinado. Para tanto,
nesta fase da pesquisa optou-se por proceder a
algumas combinagdes com o intuito de melhor
compreender e analisar o fendmeno a ser
investigado. Assim, estabeleceu-se as seguintes
estratégias para tal intento: andlise documental,
entrevistas semiestruturas e grupos focais.

Diante disto, a opcao pelo método de
analise dos dados coletados nesta pesquisa foi
pela Andlise de Conteddo. Na leitura de Bardin
(1977, p. 14), a operacionalizagdo deste método
em estudos qualitativos é extremamente viavel,
haja vista, que “por detras do discurso aparente
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geralmente simbolico e polissémico esconde-se
um sentido que convém desvendar”.

Como campo empirico da pesquisa teve-
se uma Cooperativa de Crédito Singular situada
na porcdo leste do estado de Minas Gerais. Os
critérios que direcionaram a opgdo por essa
organizacao é o modelo de Gestdo de Pessoas
adotado por ela, Modelo de Competéncias
(Modelo Soft), a preocupagdo com a Gestdo
da Informacdo sendo apontada como uma
competéncia profissional requerida de seus
colaboradores e os resultados apresentados
que a colocam como a segunda (2%) maior
cooperativa de Crédito do Estado de Minas
Gerais e como a primeira (1%), do Estado, em
captacdo de caderneta de poupanca tendo mais
de 100 milhoes de ativos. Essas particularidades
coadunam com a questdo central do estudo que
é compreender de que forma o modelo de gestao
de pessoas se relaciona com a disponibilidade
para o compartilhamento da informacgdo no
contexto didrio do trabalho.

5 ANALISE E DISCUSSAO DOS
RESULTADOS

Os dados obtidos por meio dos
instrumentos de levantamento estabelecidos
mostraram-se, muitas vezes, similares aos

aspectos observados nas analises de Davenport
(2000), Marchand, Kettinger e Rollins (2000),
Ipé (2003), Woida e Valentim (2008), Alcara et
al (2009), Alves e Barbosa (2010), Alves (2011),
Souza e Teixeira (2012), cujos argumentos
tedricos, dentre outros autores, fundamentam
esse estudo. E importante ressaltar que nédo
sdo somente conceitos, mas sdo tematicas que
conduzem as agles organizacionais que se
interligam conduzindo o comportamento dos
diversos colaboradores que atuam dentro do
espaco de trabalho.

Partindo do conceito de informacao,
dentro de um aspecto geral, os participantes
da organizacdo compreendem que é uma
variavel necessaria e vital no cenario atual da
sociedade. Esse aspecto reforga a significancia
dada aos fluxos informacionais que sustentam
as atividades organizacionais o que confirma
a andlise de Tomaél (2012, p. 13) quando esta
argumenta que o “fluxo da informacao possibilita
aos individuos a conducao de suas atividades”.
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Em relacdo ao acesso as informacdes,
percebe-se que a Cooperativa disponibiliza
varios meios objetivando a maximizacdo
da wutilizacdo principalmente por meio da
Tecnologia de Informagdo (TIC’s) para viabilizar
a partilha com os funcionarios. Os dados revelam
que hd uma preocupagdo, também por parte
da organizagdo, em amparar seus funcionarios
em suas buscas. O didlogo que se percebe na
Cooperativa, e que é confirmado por todos, é
que as informacoes estdo ao alcance de qualquer
colaborador, desde que ela seja da competéncia
de seu cargo, bastando esses terem atitude para
alcanga-las principalmente pela infinidade de
informagdes que permeia o contexto de trabalho
dos colaboradores. A justificativa de adogao das
TIC’s, ressaltando a ferramenta Pandion, visa
potencializar a utilizagdo e o gerenciamento
das informagdes o que confirma o argumento
de Borelli e Tomaél (2012) no que diz respeito
a melhoria do desenvolvimento da capacidade
organizacional. Este fato, mais uma vez reforca
a analise em relacdo a estratégia de controle do
modelo de gestdo de pessoas, que preconiza, de
acordo com o Walton (1985), uma fragmentacao
do trabalho, uma defini¢do fixa do cargo, uma
separagdo entre acdo e pensamento e uma maior
énfase nas prerrogativas e autoridade pessoal o
que dificulta o compartilhamento da informacédo
no desempenhar das atividades cotidianas.

Eu acho também que é esse negdcio
da divisao dos cargos, onde algumas
pessoas tém acessos diferentes e outras
pessoas tém informagdes diferentes,
acontece de alguma pessoa ter até mais
informagdes do que outros. Mas é o
cargo. (Grifo nosso) (Participante 10)

No ambito do treinamento, os participantes
sdo escolhidos pelo seu gestor direto para
participar dos programas de treinamento e,
depois de realiza-lo, tem a responsabilidade de
repassa-lo. De acordo com a Gestora de Recursos
Humanos

o gerente é quem escolhe quem
tem facilidade para multiplicar. Ja
aconteceu que em um treinamento veio
um e depois, em outro treinamento,
veio outro. Hoje quando ele vem, ele
vem e depois ele tem que preencher um
relatério. Assim, eles tém a obrigacao de
repassar aquele treinamento. A geréncia
liga para saber se passou e ficamos
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cobrando até repassarem. Acontece
muito, da pessoa vir ao treinamento
e nao repassar para a equipe as
informacoes. (Grifo nosso)

Entretanto, esta atitude reforca a
existéncia dos “guardides da informagdo” e a
politica dentro da organizacdo apontada por
Morgan (2002). Ou seja, por ser tdo necessaria, a
informagdo torna-se objeto de negociagdo entre
as partes o que interfere na disponibilidade para
o compartilhamento. Negociacdo que em alguns
momentos se apresenta de forma muito sutil
e em outros se faz marcante no desempenhar
dos papeis dos diferentes atores no “mercado
de conhecimento” mencionado por Davenport
e Prussak (1998) e da arena politica conforme
conceituada por Morgan (2002). De acordo com
um dos participantes,

as pessoas vém para treinamentos
e quando voltam para as diferentes
agéncias nao multiplicam aquilo que
aprenderam, nao fazem leituras,
nao buscam. Ai quando vocé vai sondar
como estd a equipe eles justificam o
desempenho falando que nao tem
acesso a informacodes. (Grifo nosso)
(Participante 5)

Eu acho que sobre os treinamentos
devem ir mais pessoas, porque as vezes
algumas pessoas tém mais facilidade
para compreender melhor e ai as duas
pessoas podem juntar mais informacoes
e repassar isto melhor. Porque acontece
muito de uma pessoa ter uma ideia,
mas ai algumas pessoas preferem
se mostrar para a geréncia do
que contribuir para a equipe porque
debatendo talvez apareca uma ideia
melhor, cada um colocando sua
experiéncia. Isto seria perfeito para todo
mundo. (sic) (Grifo nosso) (Participante
14)

Esse contexto politico faz com que
os colaboradores pesquisados tenham um
comportamento estratégico que direciona a
disponibilidade para o compartilhamento. Desta
forma, a informacdo e sua propriedade ganha
um contorno de diferencial que é utilizado como
forma de sobreviver e de crescer na estrutura
hierarquica da organizagdo. Na leitura deles,
algumas pessoas retém informagbes para
justamente serem “lembradas” sempre.
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a informacao é poder porque vocé
tem que usar de forma a precaver e
antecipar aos fatos, coisas que podem
te ajudar no futuro. (Grifo nosso)
(Participante 3)

Eu nao sei se é intencional, mas
acontece. As vezes a gente percebe que
a pessoa esta omitindo informacdo. As
vezes vocé sabe que a pessoa pode
dar informacdao, mas ela nao quer
dar da forma como vocé precisa.
(Grifo nosso) (Participante 5)

Os resultados confirmam a andlise de
Davenport (2000, p. 114) quando esse afirma
que o ato do compartilhamento é “algo mais
facil de dizer do que de fazer”. Os dados
revelam que todos os pesquisados afirmam que
o compartilhamento é fato e que todos possuem
disponibilidade para realiza-lo. Entretanto, as
agoes confrontam as afirmacdes e demonstram
que, indiretamente ou talvez inconscientemente,
hd uma resisténcia em realizar a partilha. Ou
se a realizam a fazem por partes criando as
dependéncias inerentes a arena politica de
Morgan (2002). Essas nuances acabam por
tratar a informacdo de forma assimétrica
transformando-a em um instrumento de poder.
Na andlise de um das participantes

mesmo que eu ensine tudo que eu sei,
a maldade, a minha experiéncia
a gente nao passa, a gente passa
informacao, mas conhecimento nao.
Eu posso ensinar tudo que eu sei, mas
a experiéncia nao, o conhecimento
nao. (Grifo nosso) (Participante | 1)

Esses resultados podem ter relagdo com
a personalidade dos colaboradores dentro
do espaco organizacional e que, mediante os
dados coletados, é um fator influenciador na
disponibilidade para compartilhar informagoes.
Esse dado confirma a andlise de Alves e Barbosa
(2010, p. 52) ao apontarem que a retengdo de
informacdo associada ao poder e ao status pode
ter “sua origem no perfil e na personalidade
de cada individuo” o que pode justificar os
diferentes comportamentos frente ao ato da
partilha de informacdes. Porém, ha que se
ressaltar que o modelo de Gestdo de Pessoas
em pratica na Cooperativa impulsiona os
funcionarios a reagirem por meio de estratégias
individuais fazendo com que eles ajam na
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equipe tendo como base os seus interesses. Esses
dados reforcam a andlise de Morgan (2002)
ao apontar que as organziacdes devem ser
percebidas como “redes soltas de pessoas com
interesses divergentes” (p. 186) corroborando
também os achados de pesquisa apontados
por Alves e Barbosa (2010) que afirmam que o
poder e o status, e as premiacdes ou sistemas de
recompensa sao, também, fatores intervenientes
no processo de compartilhamento da informagao.

Pode ser que este aspecto melhore com
a adog¢do do novo modelo de governanga
baseado nas competéncias, pelo menos é a
expectativa de alguns funcionarios, mas a cultura
predominante de “Quem ndo é visto ndo é
lembrado” (grifo nosso) valoriza a propriedade
da informacdo. Esta cultura é muito forte entre
os colaboradores sendo mais significativa entre
os funcionarios do Centro Administrativo
(CAD) e do Operacional das Unidades de
Negocio. Pode ser que este fato acontega porque
os Gerentes, os Supervisores e Assessores
sdo, na maioria dos casos, espectadores e irdo,
em um determinado momento, escolherem
0os que se destacam nos diferentes grupos
para brilharem em outros cargos (Carreira),
pois esta é uma responsabilidade desses. Os
participantes percebem este aspecto cultural
como “muito ruim” pois as pessoas fazem uso
de vdérios instrumentos e, principalmente, da
informagdo para se garantirem como necessarias
e importantes dentro do contexto de trabalho. Na
analise de um dos participantes

eu acho que isto é de cada um, acho que
ele vendo que a cooperativa esta dando
uma oportunidade de crescimento,
pois alguns s6 querem o dinheiro nao
querem a responsabilidade, outros
querem crescer com suor, cada degrau
é um empenho, ai a gente consegue
diferenciar as pessoas, se eu quero
brilhar eu nao posso ficar no
escuro, sendo ninguém vé (Grifo nosso)
(Participante 12)

Esses dados reforcam os resultados
encontrados por Raban e Rafaeli em 2007 (p.
2377).quando esses apontam que a propriedade
pessoal da informagdo possui papel importante
na vontade de compartilhar, pois “a condigdao
de proprietario afeta o valor da informacdo no
compartilhamento e a propensdo a partilhar pode
ser afetada [...]”
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No que diz respeito ao Modelo de Gestao
de Pessoas adotado, os dados documentais
demonstram a adocdo, pela organizacdo, do
Modelo Soft - estratégia de Comprometimento
- dentro do conceito discutido por Truss et al
(1997). Entretanto, este modelo ainda estd no
discurso da Cooperativa o que ¢é justificavel
pelo tempo de sua adocado (a partir de 2015). Os
dados coletados nas entrevistas semiestruturas
e nos diferentes grupos focais demonstram que
apesar do foco ser as Competéncias, a rotina
de gestdo ainda estd centrada no modelo da
Estratégia de Controle (hard) o que engessa a
atuacdo dos funciondrios como pessoas capazes
de combinarem acado e pensamento.

Nos dados coletados com os Supervisores,
Assessores e Gerentes a fala desses possuem um
alinhamento claro em relagdo ao comportamento
esperado de suas diferentes equipes: um
comportamento com foco no trabalho em equipe
onde ha uma integracdo clara de seus membros
em torno do alcance dos resultados por meio
do compartilhamento das informacdes. Para
o compartilhamento existe a preocupacao
em se criar as pessoas de referéncia dentro
de cada equipe para que essas possam servir
de apoio as necessidades de informacdo para
o desenvolvimento do trabalho. Ha também
por parte dos responsaveis clareza de que
os funcionarios reagem ao modelo de gestdo
preconizado.

Outro ponto claro para os gestores é
que se o resultado ndo acontece e se hd um
descompasso nas informacdes e nas agbes é
por falta de atitude dos colaboradores e ndo
por incoeréncias provenientes da dindmica
do trabalho. Segundo os dados coletados,
a dinamica do trabalho é imensa e isto faz
com que eles entrem em um “redemoinho”
muito grande o que justifica a transferéncia e
a responsabilidade da busca por informagoes
para os colaboradores, que sdo, segundo os
resultados obtidos desses niveis hierarquicos,
0s Unicos responsaveis pelo seu desempenho no
trabalho. Esses resultados se apresentam dentro
de uma cadeia associada ao Organograma
da Cooperativa, ou seja: os niveis superiores
fazem a mesma andlise e atribuem as mesmas
responsabilidades para os niveis imediatamente
inferiores como uma dgua que é jogada em uma
escada que cai do topo para os degraus mais
baixos.
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Em relacdo as metas, na analise de todos os
pesquisados, elas ndo sdo ruins, pelo contrario,
eles as avaliam como boas e como forma de
terem funciondrios mais comprometidos com
os resultados finais da organizagdo. Entretanto,
a forma de cobranca das metas, entrelacando
todos os setores da Cooperativa, reforca o
controle das atividades. Controle este que saiu da
responsabilidade dos gestores e passou a ser dos
pares nos diversos setores e também do Centro
Administrativo em relagdo as agéncias. Pois se o
ganho é proveniente dos resultados das equipes,
o controle individual passa a ser feito por todos
envolvidos na relacdo de trabalho. O que esta
reforcando a responsabilidade individual em
relagdo as metas. Este fato também reforca o
Modelo de Gestdao como estratégia de controle,
o qual na leitura de Walton (1985) enfatiza as
realizacoes individuais e a responsabilidade, na
mesma proporcao, é da pessoa.

Outra andlise que os dados apontam
como um dos meios mais valorizados, tanto
pela cooperativa quanto pelos colaboradores,
para o compartilhamento das informagdes
sdo as reunides realizadas. Porém, conforme
esses mesmos dados, essas reunides ndo estdao
cumprindo o seu papel se tornando uma forma
mais acirrada de cobrancas e de controle.

No ambito informal, os dados apontam
que ha uma preocupacdo dos colaboradores
em aproveitarem também esses momentos
para buscarem e compartilharem informagoes.
Normalmente em festas, em encontros fortuitos,
em cursos, em confraternizacées eles ainda
pensam e procuram por informagdes que possam
lhes ajudar no desempenhar de suas atividades
e, ainda, a baterem as metas estipuladas.
Porém, ha que se ressaltar que estas trocas
de informagdes, também no Aambito informal,
acontecem somente com pessoas em que
confiam e, por conseguinte, mantém relacdes de
amizade. Nesses ambientes informais, os dados
apontam que existe mais liberdade e menos
rétulos para assumirem posicoes talvez mais
criticas e mais pessoais em relagdo ao trabalho
e a cooperativa. Esses resultados confirmam
os argumentos de Marteleto (2001), Ipé (2003),
Tomaél (2008) e Santos Filho (2010) que afirmam
que as oportunidades de compartilhamentos no
ambito informal tendem a acontecer de forma
mais acentuada do que no ambiente formal. Na
percepcdo de Tomaél (2008) este fato acontece
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pois o compartilhamento é facilitado pela
possibilidade da “criacdo de confianca, elemento
essencial no compartilhamento da informagao.”

Estas relagbes interpessoais também
interferem no compartilhamento das
informacdes no ambito formal. E apontado
pelos resultados que o nivel de relacdo interfere
preponderantemente na disponibilidade e na
atitude para o compartilhamento. Este aspecto
vai ao encontro do apontado por Ipé (2003) e
Davenport (2000) quando esses afirmam que
as organizacdes devem criar um ambiente que
favoreca o compartilhamento da informacédo
e, conjuntamente, estratégias que estimulem
um comportamento de partilha. E, ainda que
fortalecam os vinculos entre os funcionarios, haja
vista que a informacdo é construida na interacdo
das pessoas. Vale resssaltar que os resultados
apontam que a confianca é a varidvel base para o
processo de compartilhamento.

Os resultados demonstram, de forma
geral, que ha uma preocupacdo da organizagao
em favorecer o compartilhamento tanto que nas
Competéncias Profissionais Gerais estabelecidas
como foco essas dao énfase a Gestdo da
Informacao, ao Trabalho em Equipe, a Iniciativa
e a autogestdo. Entretanto, estas questdes ainda
estdo no discurso e precisam ser trabalhadas
de forma mais intensa para que passem a fazer
parte do cotidiano de trabalho. Os resultados
apontam que as pessoas que formam a
Cooperativa vivem um paradoxo: compartilhar
é politicamente correto e necessario de acordo
com as politicas adotadas pela organizagdo;
porém, individualmente, os dados apontam
que o sentimento que conduz o comportamento
geral dos respondentes é que compartilhar
é desejoso - pela organizagdo - entretanto,
compartilhar nem todas as informacgdes e
tampouco compartilhar com todos é a atitude
dos colaboradores. Este aspecto reforgca os
argumentos de Morgan (2002) quando afirma
que a organizagao € local de realizagdo primeiro
dos interesses pessoais contrapondo a nogdo de
que as organizagdes sdo empresas puramente
racionais e que possuem objeivos em comum.
Porém, percebe-se também com os resultados,
uma vontade de cooperar por parte dos diversos
funcionarios que, se gerenciados de forma
cooperativa, poderdo trabalhar de maneira a
contribuirem mais eficazmente pela floresta do
qual fazem parte.

6 CONSIDERACOES FINAIS

O objetivo que conduziu a realizacdo
desta pesquisa foi analisar as relagdes existen-
tes entre o modelo de Gestdo de Pessoas e a
disponibilidade para o Compartilhamento da
Informacédo. Para tanto, utilizou-se como uni-
dade de analise uma Cooperativa de Crédito
Singular localizada no Estado de Minas Ge-
rais. O desenho metodolégico estabelecido foi
para a realizagdo de um estudo de caso, base-
ando-se em uma estratégica qualitativa que
teve como ponto marcante a realizagdo de gru-
pos focais como um dos instrumentos de cole-
ta de dados.

A relagao entre pessoas e
compartilhamento da informacdo é um
tema bastante intrigante, haja vista, que as
pessoas além de darem significado as diversas
informagdes também possuem autonomia para
compartilharem ou ndo aquilo que possuem
como informagdes. Tudo isto repassa pela
dificuldade apresentada por Davenport (2000)
quando este aponta que o compartilhamento é
muito dificil de ser realizado principalmente,
pelo poder que a informacdo tem dentro de um
contexto organizacional conforme foi abordado
no estudo.

Os dados coletados apontam que o
modelo de Gestdo de Pessoas analisado na
pesquisa, Modelo Hard (estratégia de controle),
tende a interferir de forma negativa no ato do
compartilhamento, haja vista, que o seu ponto
central é o cargo que o individuo possui o que
ira estabelecer o seu campo de atuagdo dentro
da empresa. Esses dados confirmam os estudos
que apontam que as pessoas, nas diferentes
organizacoes de nossa sociedade, reagem a forma
como sdo gerenciadas conforme é afirmado por
Henriques et al (2012).

Os dados também confirmam as anélises
realizadas por Alves e Barbosa (2010) quando
esses apontam que aspectos como cultura
organizacional, motivacao pessoal, a confianca e
a reciprocidade, o poder e o status, as premiacoes
ou sistemas de recompensa sao, também, fatores
intervenientes no processo de compartilhamento
da informacdo. Todos esses aspectos apontados
pelos autores fazem parte das varidveis que
compdem as politicas de Gestao de Pessoas,
entdo, é correto afirmar que um interfere no
outro tendo uma relacdo de causa e efeito.
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Ainda na contemporaneidade o ambiente
organizacional é permeado de conflitos de
interesses, politicas e por disputas de poder,
o que pode dificultar o desenvolvimento de
uma cultura de compartilhamento e estimular
a criacdo de um “mercado de conhecimento”
conforme apontado por Davenport e Prussak
(1998).

Merece destaque a variavel confianca que
é percebida, nos resultados encontrados, como
fundamental no ato do compartilhamento da
informacdo. Confianca essa que é reforcada pelas
relagdes interpessoais desenvolvidas tanto no
ambito formal quanto no ambito informal. Este
aspecto reforca os achados de pesquisa sobre

compartilhamento da informagdo realizadas por
Ipé (2003), e Alves e Barbosa (2010).

Uma reflexdio que pode ser trazida
neste momento é que em decorréncia desses
aspectos, € preciso, resgatar o conceito de
sistemas cooperativos que as organizagdes sdo
e principalmente reconhcer que as pessoas,
componentes das mais diferentes organizagdes,
precisam ser reconhecidas como seres plenos de
potencialidades e conhecimento. Essa atitude
pode alavancar as possiveis contribuicdes das
pessoas nos espagos em que trabalham fazendo
com elas sejam estimuladas a utilizarem de todo
o seu potencial a favor das organizagdes em que
trabalham.
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PEOPLE MANAGEMENT AND THEIR RELATIONSHIP WITH THE SHARING OF
INFORMATION IN THE ORGANIZATIONAL CONTEXT

This article main objective is to analyze the existing relationships between the model of

people management and the availability for sharing information. Therefore, it was adopted
as a methodological design conducting a case study on a Credit Cooperative Singular, in the
State of Minas Gerais, using documentary analysis, semi structured interviews and focus groups.
The results evidence there is a significant relationship between people management model
used and the availability for the sharing information. Moreover, it was noticed that a model of
people management based on control strategies tends to hamper the sharing often creating in
organizations, political behavior and the use of individual strategies of the use of information for

ABSTRAT

career development and to reach their individual goals.
Keywords: People Management. Information. Sharing Information. Credit cooperative.
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