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Resumo

As redes informais nas organizagdes
constituem estruturas auto-organizantes que,
respondendo em grande parte pela
capacidade de as organizagdes lidarem com
os problemas imprevistos, configuram-se
como instrumentos importantes ao
enfrentamento dos desafios associados a
sociedade da informagéo. Este trabalho
aborda as redes informais sob a perspectiva
do processamento humano da informagéo e
do conhecimento que efetuam e dos
suportes eletrénicos de comunicagéo que
ampliam sua utilizagdo dentro das
organizagoes.
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Paralelamente & evolugéo dos siste-
mas administrativos e do deslocamen-
to dos modelos excessivamente hie-
rarquicos em dire¢éo a maior flexibili-
dade e descentralizagdo administrati-
va, os fluxos de informacéo nas orga-
nizacgdes, ainda que sob a vigéncia da
verticalizacdo inerente as estruturas
formais, orientaram-se naturalmente
no sentido de maior atendimento as
necessidades de informagédo dos seus
usuarios, atravessando aquelas estru-
turas e iluminando as questfes que
dizem respeito as relagfes entre a or-
ganizacao formal e suas dindmicas
informais de comunicacéo.

Revendo a literatura relativa ao papel
das redes humanas no processamen-
to dainformagéo, Grosser! constatou
gue a sobrevivéncia de organizacdes
gue operam em ambientes complexos
e turbulentos depende de canais de
comunicacdo suplementares ou alter-
nativos, sustentando que, no caso dos
profissionais de informacéo, a efetivi-
dade 6tima no uso dos recursos infor-
macionais disponiveis passa (1) pelo
reconhecimento da existéncia das re-
des humanas e (2) pelo aprendizado
de como trabalhar com essas redes
no planejamento e provimento dos re-
cursos de informacgéo.

* Resumo de dois capitulos da monografia
apresentada para obtencao do titulo de Espe-
cialista em Inteligéncia Competitiva, realizado
em convénio com INT/UFRJ/IBICT, apresen-
tada em 20 de abril/1999, tendo como orienta-
dora Lena Vania Ribeiro Pinheiro - PhD/UFRJ.

O objetivo deste trabalho € discutir al-
guns aspectos que dizem respeito a
gestdo da informacédo no &mbito das
redes informais, indicando a sua im-
portancia, ndo apenas para os profis-
sionais de informacéo, mas para a or-
ganizacao, de um modo geral, a des-
peito de suas estruturas formais, ten-
do em vista os desafios de incerteza
e imprevisibilidade colocados pela
sociedade da informacéo.

Confrontadas com a organizacéo for-
mal — muito eficiente em lidar com os
problemas previstos — a organizagéo
informal, por sua natureza altamente
adaptativa, é capaz de responder
melhor do que aquela aos problemas
inesperados (Krackhardt & Hanson?),
0 que indica a necessidade de uma
visdo integradora de suas operaciona-
lidades.

Parte da literatura gerencial da Gltima
década — e a énfase nas questdes re-
lativas ao aprendizado organizacional
evidencia isto — est4 focada justamen-
te na interconecgéo entre as estrutu-
ras formais e informais, entre as re-
des formais e informais (Grosser?),
com alguns estudos chegando a apre-
sentar tipologias de redes informais
nas organizacdes. Krackhardt & Han-
son?, por exemplo, distinguem redes
de confianga (trust networks) — nas
quais sdo compartilhadas informagées
politicamente delicadas; redes de tra-
balho ou consulta (advice networks) —
gue envolvem o uso da estrutura in-
formal para o contato com individuos
gue possuem informagdes técnicas
que facilitam o cumprimento de obje-
tivos de trabalho e redes de comuni-
cacgdo — relativas aos individuos que
trocam com regularidade informacdes
de trabalho. McClure apud Grosser?,
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distingue redes sociais — para assun-
tos néo relacionados ao trabalho; re-
des de autoridade — para comunica-
¢Oes relativas a autoridade e respon-
sabilidade entre membros da organi-
zagao e redes de experts — para infor-
macdes técnicas.

Em consonancia com a prépria ten-
déncia da abordagem gerencial em
relagdo as estruturas formais/infor-
mais e adotando um enfoque de rede
né&o limitado & determinada conforma-
¢do social objetivada, as redes infor-
mais sdo tomadas aqui como as re-
des de rela¢des que os individuos for-
mam dentro das organiza¢des para o
cumprimento de suas tarefas mais ra-
pidamente (Krackhardt & Hanson?), ou
seja, como desdobramentos agencia-
dos pela mobilizacdo humana nas or-
ganizagdes, sem, no entanto, implica-
rem delimitacdes muito restritivas de
funces e objetivos.

Independentemente de sua dindmica,
no entanto, redes humanas séo cen-
trais para a disseminacgéo de informa-
¢Oes nas organizacg@es. Estudos so-
bre decisdes gerenciais indicam que
a maioria de suas informacgfes vem
do contato humano direto (Leonard?),
mostrando que este ainda é o meio
mais rapido e eficiente de se procurar
e acessar informagdes — superando 0s
problemas comuns de overload e
agregando-lhes valor, mediante o
compartilhamento dos conteddos e
contextos dos conhecimentos neces-
sarios a decisao.

A crescente disponibilizacéo de inter-
faces mais amigéveis para acesso a
informacdes, como os browsers para
“navegacdo” e instrumentos de busca
na Internet, por exemplo, mostrando
atendéncia a uma aproximac¢éo cada
vez maior entre a computacgéo e a lin-
guagem natural, se, por um lado, re-
dimensiona a relacéo face a face pelo
peso das variaveis tecnoldgicas, por
outro, confirma a importancia das mi-
dias “ricas” de comunicacéo e, portan-
to, das relacdes informais que 0s su-
jeitos estabelecem entre si — ainda
gue, em alguns casos, mediadas por
suportes tecnoldgicos apropriados.

Mas, se as redes informais j& existem
nas organizagdes, conjugando varia-
dos interesses e formatos e se s&o
crescentemente objeto de interesse da
literatura gerencial, pode-se dar inicio
ao estudo de alguns de seus aspec-
tos por meio das redes de comunica-
¢do interpessoal que os cientistas for-
mam no curso do desenvolvimento de
seus trabalhos.

Ainda que as redes informais nas or-
ganizacdes, de um modo geral, ndo
tenham as mesmas especificidades —
a menos talvez, quando for o caso, de
suas &reas de pesquisa e desenvolvi-
mento — como o objeto desse traba-
Iho s&o redes informais alguns para-
lelos podem ser feitos, na medida em
gue as redes informais genéricas ndo
deixam de contemplar relacdes inter-
pessoais para trocas de informacgéo e
conhecimento, da mesma forma que
aquelas da ciéncia e tecnologia. Além
do que, é razo4vel supor que concei-
tos e principios estabelecidos na co-
municacao em C&T podem fundamen-
tar discussfes em outros segmentos.

Comunicacgao na ciéncia e
tecnologia

Uma série de estudos sobre a comu-
nicacdo na ciéncia foi realizada prin-
cipalmente entre as décadas de 70 e
80, quando varios trabalhos foram
publicados sobre a transferéncia da
informacdo em organizacdes de pes-
quisa e desenvolvimento e o uso de
canais formais e informais (Vieira?).

Um periodo de aproximadamente dois
anos entre a formulacédo de uma idéia
e sua publicacéo/difuséo associa a
informacao formal (publicada em pe-
ribdicos cientificos ou disponivel em
banco de dados) ao passado e, em
parte, ao presente, e a informal, ao
futuro — ainda que passivel de valida-
¢cdo (Dou®). Necessitando-se reduzir
esse tempo para disseminacdo de
uma idéia por meio da publicacédo dos
resultados das pesquisas, existem 0s
canais semiformais — relatérios técni-
CO0S, manuscritos ou originais (pre-
prints), trabalhos a serem apresenta-
dos em reunibes cientificas (prepa-
pers), que ndo se submetem as regras
rigidas da publicacéo cientifica e con-
tribuem ainda para assegurar a auto-
ria da publicagdo do corpo cientifico e

reforcar o seu aspecto cooperativo
(Pinheiro et al. apud Vieira®*)

Tendo em vista, no entanto, a satisfa-
¢do das necessidades de informacéo
dos proprios cientistas, os canais in-
formais representam um papel da
maior importancia, pela troca de idéias
(Katz apud Vieira*) e pelos feedbacks
imediatos com os pares (Bernal apud
Vieira*). Dessa forma, as redes infor-
mais que os cientistas estabelecem
entre si é parte essencial do conheci-
mento cientifico. O produto final — o
trabalho publicado — é ndo sé6 o resul-
tado da série de agenciamentos e tra-
ducdes que ocorrem no ambito de
seus laboratérios, como mostram os
estudos de Callon® na area da antro-
pologia da ciéncia, mas também da
série de informacgBes e conhecimen-
tos que sao trocados informalmente no
ambito das redes de suporte que as
varias comunidades cientificas conso-
lidam ao longo do tempo.

Os “colégios invisiveis” identificados
nos anos 60 por Price’, constituindo-
se em comunidades informais de cien-
tistas que, comunicando-se e reunin-
do-se periodicamente para a troca de
experiéncias e informacgfes, passaram
a desempenhar papel fundamental
para a publicacao formal e dissemina-
¢do dos avancos no campo do conhe-
cimento cientifico, contrastados com
0s canais mais formais de comuni-
cacdo académica, apresentam a
particular vantagem da atualidade
da informacéo, da oportunidade de
feedbacks e do compartilhamento
dos estégios formativos do desenvol-
vimento de uma idéia e sua trans-
misséo interdisciplinar (Cronin apud
Gresham??),

A comunicacéo interpessoal faz par-
te, portanto, do trabalho dos cientis-
tas no desenvolvimento de suas ativi-
dades. Apesar da disponibilidade de
dados e da facilidade de acesso as
informagfes que os diversos desen-
volvimentos tecndlogicos ensejam, a
interacdo pessoal — seja ela face a
face ou mediada pelo computador
(guardadas as suas singularidades) —
ocupa um papel destacado na dina-
mizacao e intensificagéo dos fluxos de
informacg&o necessarias as suas pes-
quisas. A consulta direta aos pares
para compartilhamento de davidas,
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ciéncia de trabalhos de fronteira e re-
ducéo de equivocabilidades torna-se
inerente ao trabalho com conheci-
mento.

A medida que crescentemente esse
trabalho ultrapassa as fronteiras dos
laborat6rios e invade, pelo menos en-
guanto discurso, o terreno das orga-
nizacdes de um modo geral, 0 modo
pelo qual os trabalhadores do conhe-
cimento por exceléncia — os cientis-
tas — equacionam seus problemas in-
formacionais deve servir paradigmati-
camente para ensejar paralelos e ana-
logias que possam ser de alguma uti-
lidade para outros contextos nos quais
o conhecimento tenha papel de des-
taque.

Gatekeepers tecnoldgicos

Estudando a comunicagdo informal
em laboratérios de pesquisa cientifi-
ca e tecnoldgica, nos anos 60, Allen®
identificou os gatekeepers tecnolégi-
cos —individuos que, pelo grau de ex-
posicéo a fontes de informacé&o exter-
nas a sua organizacéo, pelo seu co-
nhecimento e ligag6es profissionais e
pessoais fora de sua comunidade pro-
xima de trabalho, representam papel
informacional vital dentro do seu gru-
po, tanto como fontes de informacgéo
— pela capacidade de entendimento e
traducéo das informacdes obtidas pela
leitura de jornais cientificos em termos
de sua importancia para os profissio-
nais com os quais mantém contato,
guanto como “consultores internos” —
pela capacidade de discusséo técni-
ca e expertise.

Estudo sobre as caracteristicas do
papel dos gatekeepers na comunida-
de cientifica de organizacdes gover-
namentais de pesquisa e desenvolvi-
mento mostrou que o gatekeeper € um
individuo presente em variados tipos
de organizacdes, como um excelente
receptor e transmissor de informacao,
um extensor e amplificador da pesqui-
sa de informacao para todos aqueles
com quem faz intercAmbio. Sua gran-
de rede de contatos profissionais per-
mite-lhe abrir mais portas e a sensi-
bilizar maior nimero de fontes po-
tenciais de informac¢é&o (Holland apud
Vieira%).

A existéncia dos gatekeepers, no en-
tanto, ndo esté restrita a proximidade
fisica dos laboratdrios de ciéncia e tec-
nologia. Foi observado que, nos “co-
Iégios invisiveis”, compostos por cien-
tistas geograficamente dispersos, ha
individuos que atuam também como
os gatekeepers estudados por Allen,
ou seja, apesar de geograficamente
dispersos, 0s especialistas chaves
dentro de uma rede internacional de
um colégio invisivel desempenham o
mesmo tipo de papel que os gatekee-
pers tecnolégicos dos laboratdrios
(Grosser?).

N&o se limitando, portanto, ao seu
espaco fisico, mesmo que a proximi-
dade seja um fator de coeséo impor-
tante no estabelecimento de suas re-
des informais, a importancia dos ga-
tekeepers se estende ao conjunto das
configuracfes de trocas de informa-
¢Oes necessérias ao trabalho com o
conhecimento, que ultrapassam as
condicionantes geogréficas e crescen-
temente sdo impactadas pelas tecno-
logias de informacéo disponiveis.

O provimento de informages técnicas
para uma organizacao de pesquisa e
tecnologia passa, portanto, por deter-
minados individuos, que, mais do que
simples “nés” das redes de comuni-
cacdo, configuram um recurso estra-
tégico para a cooperacdo técnico-
cientifica entre os pesquisadores, con-
tribuindo com o desenvolvimento de
suas areas de conhecimento.

Gatekeepers nas organizacfes

Apesar de grande parte dos estudos
classicos sobre a comunicacao infor-
mal estar voltada para as comunida-
des cientificas e tecnoldgicas, que li-
dam intensivamente com a constru¢céo
do conhecimento — conquanto mais
recentemente, como se disse anterior-
mente, 0 assunto estar sendo objeto
de crescente interesse pela literatu-
ra gerencial —, algumas generaliza-
¢Bes foram feitas, por exemplo, por
Tushman & Scanlan apud Grosser?,
gue aplicaram o conceito de gatekee-
per tecnoldgico de Allen a outras or-
ganizac¢des, estudando o papel dos in-
dividuos boundary spanning natrans-
feréncia de informacéo e importacao
de informacdes estratégicas para as
organizacoes.

O proprio Allen®constatou que as ca-
racteristicas dos gatekeepers ndo sdo
particulares de um determinado tipo
de instituicdo, mas fazem parte de
uma classe muito mais geral de fend-
meno, destacando que sempre existi-
rédo pessoas que, por varias razdes,
tendem a se tornar mais familiariza-
das com as fontes de informacéo fora
de sua comunidade imediata, tanto
lendo mais extensivamente que a
maioria quanto desenvolvendo mais
contatos pessoais fora da organizagéo
a qual pertencem.

Estudando o papel desses individuos
gue, nas organiza¢bes de um modo
geral, e ndo apenas nas comunidades
cientificas, sdo naturalmente capazes
de adquirir, processar e utilizar infor-
macdes, McClure apud Grosser?!
constatou que, apesar de receberem
variadas denominagfes — “especialis-

tas de informacéo”, “consultores inter-
nos”, “experts”, “gatekeepers tecnolo-
gicos” —, eles ttm em comum, entre
outras coisas, o fato de saberem onde
obter informacgdes — tanto de fontes in-
formais quanto formais e semiformais
e serem capazes de filtr4-las para trans-
mitir apenas o que é relevante de fora
da organizacao para dentro do grupo
com o qual interagem —desempenhan-
do uma espécie de alerta corrente.

Assim, da mesma forma que os
gatekeepers tecnolégicos, has comu-
nidades cientificas e tecnoldgicas, ha
individuos dentro das organizacdes
gue desenvolvem uma rede de conta-
tos internos e externos as suas estru-
turas e contribuem para o trabalho dos
outros individuos que fazem parte do
seu circulo de contatos pessoais. De-
vido as suas caracteristicas de com-
peténcia técnica e elemento de liga-
¢ao, eles constituem fontes importan-
tes de informacdo e novas idéias,
ocupando um papel de destaque na
rede informal.

Fazendo uma analogia com os “colé-
gios invisiveis” das comunidades
cientificas, é possivel pensar que as
organiza¢Bes — independentemente
de sua distribuicdo geogréfica ou con-
figuracdo formal — sdo constituidas
também por “redes invisiveis”, onde
gatekeepers — ndo exclusivamente
tecnologicos — desempenham papel
de destaque no processamento huma-
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no da informacé&o e nos fluxos de in-
formacé&o organizacionais.

Apesar de a idéia dos “colégios in-
visiveis” estar associada, no caso
da ciéncia, a uma elite de cientistas
(Price”), ndo se deve entender essas
redes informais nas organizacdes por
esse mesmo viés. Em que pese a pos-
sibilidade de sua ocorréncia, principal-
mente nas areas de pesquisa e de-
senvolvimento, as referéncias aque-
las configuracdes cientificas e aos
gatekeepers foram feitas no sentido de
iluminar a existéncia de uma dinami-
ca informal nas organiza¢des que ja
responde por parte das respostas que
aorganizacao apresenta ao lidar com
os desafios de suas necessidades de
informacé&o de forma auto-organizan-
te, em termos da gestdo de conheci-
mento que efetuam.

Alguns autores acreditam que as or-
ganizacdes podem aumentar a efeti-
vidade das redes informais mediante
seu mapeamento, apontando a con-
tinuidade dos estudos sobre o pa-
pel dos gatekeepers por esse viés
(Krackhardt e Hanson?), segundo o
qual um de seus beneficios poderia
ser a identificagdo de gaps comunica-
cionais onde relacionamentos fortes
deveriam ser desejaveis, permitindo o
incentivo a que essas interacdes ocor-
ram—o que, Se nao assegura, em um
primeiro momento, a formagédo das re-
lacBes necessérias, aumenta a possi-
bilidade de sua ocorréncia pela conti-
nua exposicao a elas, o que incremen-
taria a performance organizacional.

Em que pese essa visdo de mapea-
mento poder implicar questbes éticas,
areferéncia a essalinha de pensamen-
to foi citada ndo por uma concordancia
imediata com ela, mas pela evidéncia
da importancia que estudos sobre re-
des informais vém merecendo.

Suportes eletrénicos para redes
informais

Se até agora as redes informais foram
pensadas essencialmente como redes
humanas, é necessério, a partir des-
se ponto, ampliar o seu entendimento
para comportar a utilizacao de ferra-
mentas de tecnologia de informagéao
como agentes eletrénicos interativos
por meio dos quais informacdes e co-
nhecimentos podem ser compatrtilha-
dos e armazenados, independente-
mente da proximidade dos atores hu-
manos envolvidos.

Tomando por base o aspecto da ma-
terialidade heterogénea da Teoria do
Ator-Rede (Law®) e compreendendo
as tecnologias de informag¢@o como
parte das tecnologias intelectuais que
participam do processo cognitivo, 0s
processos intelectuais ndo dizem res-
peito apenas a um individuo ou a um
grupo de individuos, mas colocam em
jogo uma série de objetos técnicos
complexos que, operando interativa-
mente com os elementos humanos,
respondem pela insercéo da informé-
tica no conjunto das formas de conhe-
cimento disponiveis (Lévy).

Nesse sentido, a comunicacao eletrd-
nica, como um subconjunto das tec-
nologias de informagédo, nédo se res-
tringe a ser uma simples reprodutora
de mensagens no ambito das redes
informais, mas um verdadeiro “actan-
te” (ver essa nocdo em Callon®) do
processo de construcao e dissemina-
¢do de conhecimentos. Atravessando
estruturas e hierarquias, a comunica-
¢éo eletrbnica por computador esta-
belece ndo apenas novas rela¢des de
tempo e espago, mas novos padrées
sociais que, por sua vez, criam outras
formas de producéo e circulacdo de
saberes.

Correio eletrébnico e conferéncias
eletronicas

A sigla CSCW (Computer Supported
Cooperative Work) ou “Trabalho Coo-
perativo Auxiliado por Computador” é
um campo de estudo interdisciplinar
gue, no &mbito da tecnologia da infor-
macdao, abriga conceitos e produtos
relativos ao que é comumente co-
nhecido como groupware — grupo de
ferramentas que permite que as pes-

soas se comuniquem, coordenem e
colaborem no trabalho. De uma ma-
neira geral, estas ferramentas compre-
endem sistemas sincronos — que exi-
gem que 0s Usuarios estejam conec-
tados on-line (ferramentas de bate-
papo, video-conferéncias, conferén-
cias de dados) — e sistemas assincro-
nos, que permitem que as informa-
¢Oes sejam compartilhadas e aces-
sadas ndo necessariamente ao mes-
mo tempo (correio eletrénico, confe-
réncias e discussdes eletrbnicas,
bancos de informacdes e ferramentas
de workflow) (Hills).

Apesar da diversidade dessas ferra-
mentas e de suas caracteristicas par-
ticulares, o correio eletrdnico e as con-
feréncias eletrdnicas, pela sua utiliza-
¢éo e disseminagéo, tém sido objeto
de muitos estudos com a finalidade de
avaliar o seu papel nas comunidades
cientificas e organizagdes.

O correio eletrénico (ou tecnologia de
e-mail, como ficou conhecido apds sua
integracdo com a rede Internet) foi
uma das primeiras ferramentas de
groupware, tendo substituido, em va-
rias organiza¢des, memorandos e cor-
respondéncias internas, mediante pa-
dronizag¢fes formais eletrénicas diver-
sas. Intercambiando mensagens inter-
nas e externas as organizacdes, por
meio de gateways, o correio é um dos
servigos mais disseminados de comu-
nicacao eletrénica por computador,
suportando, inclusive, o desenvolvi-
mento e funcionalidade de vérios ou-
tros servigos.

As conferéncias eletrbnicas sé@o co-
nhecidas por varios nomes. E-confe-
réncias, conferéncias por computador,
foruns eletrénicos, listas de discusséo,
grupos de discussao, grupos de inte-
resses sdo algumas denominacdes
(Gresham??). Neste caso, as mensa-
gens sdo transmitidas para os ende-
recos eletrbnicos de todos os partici-
pantes inscritos em uma determinada
conferéncia, ou séo disponibilizadas
em enderecos especificos para serem
acessadas quando da conveniéncia
dos assinantes.
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Estudando empiricamente o papel da
comunicacao eletrénica, Bishop®®pes-
quisou os impactos do uso de confe-
réncias eletrénicas no trabalho de en-
genheiros aeroespaciais, em varios
estados americanos, tendo destaca-
do, de acordo com as respostas rece-
bidas, os seguintes aspectos:

* permitem que idéias e problemas se-
jam expressos de acordo com as ne-
cessidades;

* permitem resolver rapidamente pro-
blemas;

« distribuem a expertise disponivel a
todos os empregados;

* habilitam-se a responder rapidamen-
te &s mudancas;

» fazem sentir maior senso de com-
prometimento e espirito de equipe.

Abordando a questdo pelo uso aca-
démico, Gresham?!2chama a atengdo
para a utilizacdo da computac¢éo me-
diada por computador pelas comuni-
dades académicas e seu impacto nas
redes informais que estas comunida-
des constituem, como os j& citados
“colégios invisiveis”, sugerindo que a
tecnologia da informacao pode trans-
forma-los em cyberspace colleges,
nos quais a utilizagéo de ferramentas
de computador ampliam a ‘inteligén-
cia coletiva’ académica, contribuindo
para a pesquisa colaborativa mais efe-
tiva, expandindo e redimensionando o
papel do elemento humano na pesqui-
sa por meio das redes de comunica-
¢do académica.

Tanto no &mbito das ciéncias quanto
nas organizac¢des, de um modo geral,
a base textual das conferéncias por
computador desafia a habilidade cog-
nitiva reflexiva e analitica associadas
a expressdo de idéias sob forma es-
crita, aumentando a colaboracéo in-
telectual e afirmando-se como uma
ferramenta de aprendizagem ativa
ideal, além de permitir a superacao de
barreiras de comunicacionais (Harasin
apud Gresham??).

E importante destacar, no entanto, que
correios e conferéncias eletrbnicas
nédo podem ser pensados como subs-
titutos de outros meios de comunica-

¢do informal. Dependendo da comple-
xidade do assunto tratado, da proxi-
midade geografica e do quanto se ne-
cessita do feedback, a interagédo face
aface e o telefone podem ser preferi-
dos ou complementarem a sua utili-
zacgao.

Talvez valha a pena abrir um parénte-
ses para comentar que essa possibili-
dade de uma midia oferecer feedback
associa-se, em parte, ao que alguns
autores chamam de riqueza da midia
(mediarichness), perspectiva que as-
sume implicitamente que uma midia
possui inerentemente caracteristicas
gue a tornam mais ou menos efetiva
(Wiesenfeld et al.'*), como a capaci-
dade de suportar multiplos cues (si-
milar & presenca social) e auxiliar os
participantes a se entenderem por
meio de feedbacks, variedade de lin-
guagens, foco pessoal, emocdes e
sentimentos, ao contrario de uma mi-
dia mais pobre (media lean), que se
assenta sobre regras, formularios e
procedimentos (Daft, Lengel e Trevi-
no apud Garton?®).

Uma visdo mais recente, no entanto,
expande esse conceito, sugerindo
que, adicionalmente as propriedades
intrinsecas da midia, o contexto so-
cial deve ser considerado para deter-
minar o seu verdadeiro impacto sobre
os individuos. Dessa forma, apesar da
interacdo face a face ser mais apro-
priada em condi¢8es de tarefas mais
complexas e pouco estruturadas, des-
de que determinadas normas de utili-
zacdo sejam estabelecidas, midias
menos ricas podem incorporar mais
significado do que se estivessem sen-
do utilizadas em contextos menos
especificos (Markus apud Wiesenfeld
et al.'¥). Dessa forma, o e-mail, por
exemplo, pode ser rico em fungéo da
extensdo com que emissores e recep-
tores de mensagens compartilham
seus contextos organizacionais.

Essa perspectiva mais relativista no
tocante a “rigueza” das midias talvez
explique o fato de a comunicacao in-
formal eletrbnica ocupar crescente im-
porténcia para as comunidades cienti-
fico-tecnolégicas e organizacgdes, seja
pela possibilidade do armazenamen-
to e acumulacéo de conteudos infor-
macionais — caso exemplar das infor-
macdes formais —, seja pela oportuni-

dade do compartilhamento dos con-
textos de conhecimentos e idéias —
caso exemplar das interacdes face a
face.

Nos ultimos anos, um conjunto de fer-
ramentas tecnoldgicas baseadas nes-
ses principios foi desenvolvido e co-
locado no mercado, algumas a partir
das experiéncias das préprias compa-
nhias desenvolvedores, em suas ten-
tativas de criar internamente mecanis-
mos para apreender o conhecimento
disperso dentro da organizac¢édo, mo-
bilizando atividades de monitoramen-
to e facilitando seus processos de ino-
vacgdo (Ruggles®®).

Apesar de todas as facilidades des-
tas ferramentas em relacao a consti-
tuicdo de “bases de conhecimento” e
sua visibilidade eletrdnica, é necessa-
rio reforcar o entendimento de que sua
simples existéncia ndo altera o fato de
gue estas bases tém uma natureza
essencialmente diferente das bases
de dados ou de informacdes.

Bases de conhecimento e sua gestéo
compreendem aspectos muito mais
complexos do que bases de dados ou
informacdes, porque devem ser capa-
zes de armazenar ndo apenas idéias,
mas os elementos contextuais como
suas inter-relacdes, histéria, uso pas-
sado. O conhecimento requer contex-
to e entendimento para ser aplicado
apropriadamente (Ruggles®®).

Nesse sentido, a simples disponibili-
zacao destas ferramentas por uma
organizacdo ndo cria o ambiente no
qgual o conhecimento possa se trans-
ferir em toda a sua complexidade.
Para isso, € necessario que elas fa-
¢am parte do conjunto das relagbes
“hibridas” que incluem as redes de
relacionamentos ou redes informais
gue constituem os ambientes onde
essa transferéncia se da naturalmen-
te. A utilizac&o pelas redes informais
destas e de outras ferramentas como
instrumento de trabalho — que pode ser
até mesmo o simples correio eletrdni-
co ou e-mail—é o que Ihes pode dar a
verdadeira efetividade.

A disponibilizacéo, por si mesma, de
uma ferramenta especifica, por mais
alinhada que esteja com o estado da
arte da tecnologia da informacéo, ndo
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é suficiente para resolver e enderegar
todas as questbes relacionadas ao
processamento das informacg8es nas
organizacgoes.

Apenas quando as tecnologias apro-
priadas sdo utilizadas em conjunto
com préticas efetivas — e isto envolve
ndo apenas a capacidade de criar,
mas de observar préticas ja existen-
tes —, a organizacéo pode fazer com
gue seus profissionais, individual e
coletivamente, tirem o melhor provei-
to de seus conhecimentos, configuran-
do ndo a fragmentacdo comumente
utilizada de sujeitos que utilizam tec-
nologias ou de tecnologias que “adap-
tam” sujeitos, mas conjuntos sujeitos-
tecnologias que fazem parte da rede
de relagbes cujos efeitos podem ser
Ou n&o positivos para 0s proprios pro-
fissionais e organizag®es.

Redes informais, comunicacéo
eletrénica, decisdes

Nas organizacdes, 0s processos de-
cisorios foram por muitos anos pen-
sados como resultantes apenas de
processos formais e deliberados com
énfase em problemas, solu¢fes e suas
necessidades de informag¢bes asso-
ciadas — como o do planejamento es-
tratégico, por exemplo — configurando
o que ficou conhecido como modelo ra-
cional de tomada de deciséo.

Os trabalhos mais recentes, no entan-
to, tentam explicar as decisdes e es-
tratégias adotadas pelas organiza¢6es
como efeitos que se relacionam as
guestdes politicas e processuais das
tomadas de deciséo, que levam em
conta a propria natureza do trabalho
gerencial e as subjetividades dos ato-
res envolvidos (Leonard?®). Mintzberg
apud Leonard® desenvolve o concei-
to de estratégia emergente, ndo pla-
nejada deliberadamente e freqiiente-
mente resultante de processos de de-
cisdo ad hoc ou incrementais que
ocorrem em resposta a forgas inter-
nas e/ou externas.

A existéncia de estratégias néo inten-
cionais, que refletem a coexisténcia de
modelos néo racionais de decisdo,
ressalta a importancia das decisfes
individuais e grupais — tanto no nivel
dos decisores quanto em todos o0s
outros niveis. De acordo com 0 que
0s pesquisadores tém notado, hd um
crescente envolvimento de varios
membros da organiza¢do nas ques-
tbes estratégicas, o que torna relevan-
te as diferencas de estilos cognitivos
de individuos e grupos para o proces-
samento de informac¢des, em termos
de sua avaliacédo e utilizag&o nos con-
textos organizacionais.

N&o entrando, nos aspectos relacio-
nados ao problema da cogni¢édo, mas
apenas situando a questao em termos
de que tanto a inteligéncia quanto a
prépria cognicdo sdo o resultado de
redes interativas complexas de atores
humanos e ndo-humanos, onde tanto
0 “eu” (e pode-se dizer os decisores)
guanto os grupos humanos (e pode-
se dizer os grupos informais dentro
das organiza¢des) sdo parte, junta-
mente com todo o aparato de méto-
dos e tecnologias intelectuais, do todo
pensante (Lévyl?), pode-se destacar
a relevancia dos modelos mentais e
cognitivos para a tomada de decisdes
e, portanto, para as estratégias orga-
nizacionais. Nesse sentido, as redes
informais, paralelamente as estruturas
formais, fazem parte do conjunto de
instrumentos utilizados, por todos
dentro da organizacdo, ao longo das
microestruturas decisérias, para de-
bate, esclarecimento de questbes e
feedbacks.

A utilizacdo de midias ricas por es-
tas redes — como e-mails e conferén-
cias, por exemplo — é fundamental
para permitir ndo apenas a disponibi-
lizacao de dados e informacgfes sob a
forma estrita de conteddos, mas dos
contextos de formacdo dos sentidos
gue fazem parte dos processos cog-
nitivos, podendo fornecer um ambiente
adequado a um compartilhamento de
idéias, experiéncias e informacdes
mais proximo das formas pelas quais
as decisbes sdo tomadas, a0 mesmo
tempo em que permitem a criacao de
bases de conhecimento que podem
ser (teis & organizacéo, de uma ma-
neira geral.

N&o se tratando de propor a replica-
¢do de redes pessoais, até porque
elas incorporam relacdes de confian-
¢a, mas acreditando que parte do pro-
cessamento de informacgdes nas orga-
niza¢des se da no nivel das varias re-
des informais, onde o conhecimento
e expertise estéo dispersos e freqlien-
temente guardados em individuos e
grupos, o reconhecimento da existén-
cia desses “clusters” de saber e o es-
tabelecimento de ambientes eletroni-
cos adequados para 0 seu armazena-
mento, como, por exemplo, conferén-
cias eletrbnicas, pode efetivamente
contribuir para o aprendizado organi-
zacional, ultrapassando as barreiras
organizacionais, evitando “reinven-
¢Oes de roda” e incrementando pro-
cessos de inovagédo, além de — natu-
ralmente — otimizar os processos de
tomada de deciséo pela introducéo do
espaco “rico” da heuristica cognitiva
distribuida.



Redes informais nas organizacfes: a co-gestdo do conhecimento

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

1. GROSSER, K. Human Networks in
Organizational Information Processing.
Annual Review of Information Science
and Technology (ARIST), v.26, p.349-
402, 1991.

2. KRACKHARDT, D., HANSON, J. R. Informal
Networks: The Company in PRUSAK,
Laurence. Knowledge in Organizations.
S.L.: Butterworth-Heinemann, 1997,
p.37-49.

3. LEORNARD, N.H. et al. The Impact of Group
Cognitive Style on Strategic Decision
Making and Organizational Direction.
1996. Http://www.cba.uri.edu/Scholl/
Papers/ Strategic_Groups.html,
consultado em 25/09/1998. (Annual
Meeting of the Academy of
Management)

4. VIEIRA, J.L.G. Correio eletr6nico: o impacto
na comunicacao técnico-cientifica da
EMBRAPA. Rio de Janeiro: UFRJ/ECO;
CNPq/IBICT, 1998. 175p. (Dissertagcao
de mestrado)

5. DOU, H. Veille Technologique et
Compétitivité: L'intelligence économique
au service du développement industriel.
Paris: Dunod, 1995, 234p.

6. CALLON, M. L’Agonie d'un laboratoire in
CALLON, Michel (org). La Science et ses
réseaux. Paris: Editions La Decouverte,
1989, p.173-214.

7. PRICE, D.J.S. Little Science, Big Science.
New York: Columbia University Press,
1963. 118p.

Informal networks in
organizations: the knowledge
shared management

Abstract

The informal networks in the organizations
constitute self-organizing structures which
largely answer for the capacity of the
organizations to work with unexpected
problems. They represent an important tool
in addressing the information society
challenges. This paper focuses on the
informal networks under the perspective of
human processing of information and
knowledge and the electronic communication
infrastructures that enlarge these networks
effectiveness inside the organizations.

Keywords

Informal networks; Knowledge management;
Electronic communication.

8. ALLEN, T.J. Managing the Flow of
Technology: technology transfer and the
dissemination of technological
information within the R&D organization.
Cambridge: MIT Press, 1984. 320p.

9. LAW, John. Notes on the Theory of the Actor-
Network: Ordering, Strategy, and
Heterogeneity. Systems Practice, v.5,
n.4, p.379-393, 1992.

10. LEVY, Pierre. As tecnologias da
inteligéncia: o futuro do pensamento na
era da informética. S&o Paulo: Editora
34, 1993. 203p.

11. HILLS, Mellanie. Intranet como Groupware.
Sé&o Paulo: Berkeley Brasil, 1997. 253p.

12. GRESHAM, J.L. From Invisible College to
Cyberspace College: Computer
Conferencing and the Transformation of
Informal Scholarly Communication
Networks. Interpersonal Computing and
Technology, v.2, n.4, p.37-52, Oct 1994.
(Disponivel em http:// www.lib.ncsu.edu/
stacks/il/ipct/ipct-v2n04-gresham-
from.txt. Consultado 02/02/1999)

13. BISHOP, A.P. Eletronic Communication in
Engineering Work. American Society for
Information Science (ASIS), v.29, p.193-
205, Oct 1992.

14. WIESENFELD et al. Communication
Patterns as Determinants of
Organizational Identification in a Virtual
Organization. Journal of Computer-
Mediated Communication, v.3, n.4,
1998. (Disponivel em  http://
jemc.mscc.huji.ac.il/vol3/issue4/
wiesenfeld.html. Consultado em
12.03.1999)

15. GARTON, L.E., WELLMAN, B. Social
Impacts of Electronic Mail in
Organizations: A Review of the
research literature. 1993. Http://
www.dgp.utoronto.ca/tp/papers [/
9313.html. Consultado em 11.03.1999.
(University of Toronto - Centre for Urban
and Community Studies)

16. RUGGLES, R. Knowledge Tools:
Using Technology to Manage
Knowledge Better, 1997 Http://
www.businessinnovation.ey.com/mko/
html/toolsrr.html. Consultado em
25.01.1999 (Relatério de trabalho).

Tonia Marta Barbosa Macedo

Engenheira Quimica, com especializagdo em
Inteligéncia Competitiva, pelo INT/UFRJ/IBICT,
Petrobrés.

e-mail: toniamarta@ep.petrobras.com.br



