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RESUMO

Este estudo tem como principal objetivo estudar a influéncia dos fatores inibidores e dos fatores facilitadores a
disseminag¢@o do conhecimento no processo de gestdo do conhecimento em uma grande organizagdo. Utilizou-se
a abordagem qualitativa, tendo como unidade de analise uma grande organizagao industrial nacional, existente
ha mais de 90 anos. Os dados foram coletados por meio de documentos, observagdes assistematicas e entrevistas
semiestruturadas. Como estratégia de tratamento dos dados utilizou-se da analise documental e da analise de
conteido. A gestdo do conhecimento ¢ imbricada por fatores inibidores e por fatores facilitadores que
contribuem para os processos de criacdo, disseminagdo e utilizagdo do conhecimento. Os resultados mostraram
que fatores inibidores, em qualquer nivel que eles existam, devem ser tratados como desafios a serem
enfrentados para que se consiga alcangar resultados satisfatorios na trajetoria da gestdo do conhecimento. Ao
mesmo tempo, os fatores identificados como facilitadores, devem ser mantidos, ampliados, estimulados e
incentivados pelos gestores.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Fatores Inibidores; Fatores Facilitadores.

ABSTRACT

This study aims to study the influence of inhibiting factors and facilitating factors to the dissemination of
knowledge in the knowledge management process in a great organization. Was used a qualitative approach, with
the unit of analysis a major national industrial organization, existing for more than 90 years. The data has been
collected through documents, unsystematic observations and semi-structured interviews. As the data treatment,
strategy was used documental analysis and content analysis. The knowledge management is imbricated by
inhibiting factors and facilitating factors that contribute to the processes of creation, dissemination and utilization
of knowledge. The results showed that inhibiting factors at any level they exist, should be treated as challenges
to be faced so that they can achieve satisfactory results in the trajectory of knowledge management. At the same
time, factors identified as facilitators, should be maintained, expanded, stimulated and encouraged by managers.

Keywords: Knowledge Management; Inhibitory Factors; Facilitating Factors.
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RESUMEN

Este estudio tiene como objetivo estudiar la influencia de los factores inhibidores y factores facilitadores para la
difusion del conocimiento en el proceso de gestion del conocimiento en una gran organizacion. Se utilizé un
enfoque cualitativo, con la unidad de andlisis una importante organizacion industrial nacional, que existe desde
hace mas de 90 afios. Los datos fueron recolectados a través de documentos, observaciones no sistematicas y
entrevistas semi-estructuradas. Como el estrategia de tratamiento de datos se utilizo el andlisis documental y
analisis de contenido. La gestion del conocimiento esta entrelazado por factores inhibidores y los factores
facilitadores que contribuyen a los procesos de creacion, difusion y utilizacion del conocimiento. Los resultados
mostraron que los factores de inhibicion en cualquier nivel que existen, debe ser tratado como retos que hay que
afrontar para que puedan lograr resultados satisfactorios en la trayectoria de la gestion del conocimiento. Al
mismo tiempo, los factores identificados como facilitadores, se deben mantener, ampliar, estimulados y
alentados por los administradores.

Palabras clave: Gestion del Conocimiento; Factores Inhibidores; Factores Facilitadores.

1 INTRODUCAO

O mundo contemporaneo tem passado por mudangas cada vez mais profundas e rapidas em campos
como social, politico, econdmico, financeiro, corporativo etc. As organizagdes presentes nesse processo de
instabilidade ambiental tém buscado, cada vez mais, adequar-se a esse ambiente. O estudo das organizagdes que
vivem nesse cenario de negdcios tem destacado, nas ultimas décadas, a importancia do conhecimento. Ha
séculos o tema conhecimento tem sido objeto de discussdo de diversos campos de estudos, em ciéncias sociais,
como a filosofia, a sociologia, a psicologia, a economia, entre outros. Sendo assim, ndo poderia estar fora do
ambito organizacional, regido, também, pela ciéncia social aplicada — a Administragdo, até porque, como
afirmaram Buoro, Oliva e Santos (2007, p. 51) “em plena era do conhecimento, ndo ¢ nenhum exagero dizer que
o conhecimento € o recurso mais importante de que uma organizagdo dispde na nova economia”.

A criag@o do conhecimento implica a existéncia de pré-requisitos organizacionais, como: a exigéncia de
visdo e metas que direcionem a organizacdo; um ambiente criativo; interagdo com o ambiente externo;
disponibilidade plena de informagdo; ¢ diversidade interna (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A cria¢do do
conhecimento organizacional esté relacionada a estratégia de resolugdo de problemas que envolve a organizagdo
em um processo de melhoria. O esfor¢co empregado na solug@o de problemas e o aprendizado de tal processo sdo
socializados pelo grupo de trabalho acumulando conhecimento e desenvolvendo novas sistematicas para a
criag@o de novos conhecimentos (NONAKA; TOYAMA; NAGATA, 2000). Segundo Ferraresi, Leite e Mindlin
(2007), a gestdo do conhecimento ¢ entendida como um processo sistematico, apoiado em um ambiente propicio
a aprendizagem. Esse processo ¢ imbricado por fatores inibidores e facilitadores que podem dificultar ou
favorecer o processo de gestdo do conhecimento, respectivamente.

O tema gestdo do conhecimento ¢ considerado ndo como um modismo, mas como uma tematica de
crescente interesse da comunidade académica, conforme Ferraresi, Santos ¢ Leite (2007). Diante disso, este
estudo buscou contribuir para aprofundar a investigacdo sobre gestdo do conhecimento, visando responder a
questdo de pesquisa: como os fatores inibidores e facilitadores a disseminagdo do conhecimento podem
influenciar no processo de gestdo do conhecimento de uma grande organizagao?

Tendo como principal objetivo estudar a influéncia dos fatores inibidores e facilitadores a disseminagao
do conhecimento no processo de gestdo desse conhecimento, neste estudo utilizou-se da abordagem de pesquisa

qualitativa, da estratégia de pesquisa estudo de caso, tomando como unidade de analise uma grande organizagdo
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nacional do ramo industrial, existente ha mais de 90 anos. As estratégias de coleta de dados foram baseadas em
pesquisas teorica, documental e empirica, com entrevistas semiestruturadas em profundidade para levantamento
de dados. Como estratégia de tratamento desses dados utilizou-se da andlise documental e da analise de
contetido. (VIEIRA, 2004; YIN, 2010; GIL, 2009; GODOY, 2006; BARDIN, 2010).

Os dados levantados mostraram a importancia que a gestdo do conhecimento representa para a
organizagdo, bem como a consideragdo de que o processo ¢ caracterizado pela presenga de fatores que inibem ou
dificultam a criagdo, a transmissdo e a utilizagdo do conhecimento, tanto no nivel do individuo, do grupo e da
organizagdo. Os fatores facilitadores presentes na literatura foram identificados como elementos que estdo

presentes no processo de gestdo do conhecimento desenvolvido pela organizagdo estudada.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA PARA ESTA PESQUISA

O crescente interesse pelo tema gestdo do conhecimento envolve o compartilhamento, a cultura
organizacional e as vantagens competitivas, no ambito das organiza¢des, de acordo com Baéta, Martins ¢ Baéta
(2002b). No contexto das instituigdes de ensino superior, os obstaculos bem como os facilitadores para a
implantagdo da gestdo do conhecimento foram vistos por Eiriz, Simdes e Gongalves (2007). Tais obstaculos e
facilitadores envolvem também as questdes do compartilhamento e da cultura das institui¢des e, tanto nas
organizagdes quanto nas instituicdes a implantagdo para essa gestdo requer metodologia, acuidade e
responsabilidade por parte de todos os envolvidos no processo, quaisquer que sejam as localidades das
instituigdes, como mostrado também no estudo de Cuffa, Rojo e Mello (2014). Ndo obstante o avango dos
estudos nesse campo, ainda ha controvérsia em torno da questdo do conhecimento poder ser gerenciavel.
Entretanto, a inser¢do da orientagdo estratégica sobre essa gestdo abre nova perspectiva para a ampliacdo desse
campo de estudo, de acordo com Ferraresi, Quandt, Frega e Santos (2012); Ferraresi, Santos, Frega ¢ Pereira
(2012); Quandt, Silva, Ferraresi e Frega (2014); Ferraresi, Santos, Quandt e Frega (2014).

A defini¢do de conhecimento, bem como sua criagdo, transmissao, disseminagao, mensuracao e controle
geram grande polémica entre os autores (KUNIYOSHI; SANTOS, 2007). Kolb (1984, p. 38) afirmou que “o
conhecimento ¢ criado por meio da transformagdo da experiéncia”. Nonaka e Takeuchi (1997) fundamentaram a
abordagem do processo de criagdo do conhecimento organizacional em duas dimensdes — epistemoldgica e
ontoldogica — que se articulam pelo processo de conversdo do conhecimento e pelas condigdes capacitadoras.
Essas dimensdes envolvem os conhecimentos tacito e explicito, apoiados na estrutura cognitiva do individuo que
se expande por intermédio da interagdo social. Tal abordagem traduz o aprender como uma experiéncia Unica e
individual, em que a aprendizagem ocorre na recriagdo do ser e do mundo que o cerca, por meio do processo de
conversao do conhecimento.

Essa conversdo do conhecimento, para os autores, envolve a interagdo do conhecimento tacito e do
conhecimento explicito, gerando quatro diferentes processos: socializa¢do (tacito em tacito), externalizagdo
(tacito em explicito), combinagdo (explicito em explicito), ¢ internalizagdo (explicito em tacito). As condi¢des
organizacionais capacitadoras — intencdo, flutuagdo ou caos, autonomia, redundancia e variedade de requisitos —
permitem que os quatro modos de conversdo sejam transformados em uma espiral do conhecimento. Esse
processo ocorre em cinco fases — compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo de conceitos, justificagdo de

conceitos, construcdo de um arquétipo e difusdo interativa do conhecimento, gerando uma segunda espiral, que,
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combinada a primeira, gera a inovagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Segundo Oliveira Jr (2011, p. 135), as
diferentes dimensdes do conhecimento “devem refletir no valor e utilidade estratégica desse conhecimento”.

A criagdo do conhecimento, nos estudos desses autores, implica a existéncia de pré-requisitos
organizacionais, como a exigéncia de que: a organizagdo tenha uma visdo e metas que deem origem as suas
diretrizes (inten¢do), em um ambiente que contemple a liberdade de criagdo (autonomia); apresente interagao
com o ambiente externo (flutuagdo e caos criativo); disponibilidade plena de informacdo além da necessidade
imediata (redundéncia); e contenha diversidade interna, refletindo no ambiente interno a variedade encontrada no
ambiente externo — variedade de requisitos.

A origem da criacdo do conhecimento organizacional, conforme acentuado por Nonaka, Toyama ¢
Nagata (2000), esta relacionada ao processo de resolucdo de problemas. As organizacdes estdo envolvidas em
um esquema de continua melhoria que se origina da necessidade de formular respostas para as questdes que lhe
sdo apresentadas, pelo meio externo, associadas ao langamento de novos produtos, ao diferencial tecnolégico, a
necessidade de reduzir custos e a atualizag@o do padrao produtivo. O esforgo conjunto empregado na solugédo dos
problemas e o aprendizado resultante sdo socializados pelo grupo de trabalho, acumulando conhecimento e
desenvolvendo novas sistematicas para o processo de criagdo de conhecimento. O novo conhecimento originado
sera utilizado em outras partes da organizagdo, a partir do seu compartilhamento. Esse processo se repetira tantas
vezes quantas forem necessarias, estabelecendo, assim, um ciclo continuo que sustenta o desenvolvimento
organizacional.

O conhecimento ¢ considerado como recurso organizacional, com base na Teoria Baseada em Recursos
— RBV — Resouce Basesd View, para a qual o conhecimento passa a ser fator de desenvolvimento de vantagem
competitiva. Como recurso, o conhecimento “pode e¢ deve ser gerenciado para melhorar a performance da
empresa” (OLIVEIRA JR, 2011, p. 122). O conhecimento, bem como as pessoas portadoras desse
conhecimento, podem ser geridos para produzirem resultados. (FERRARESI; LEITE; MINDLIN, 2007). Dessa
forma, o tema gestdo do conhecimento passa a ocupar espago na literatura administrativa recente (KUNIYOSHI;
SANTOS, 2007). Esse tema é considerado ndao como um modismo, mas como crescente interesse da comunidade
académica, conforme Ferraresi, Santos e Leite (2007).

Definida por Baéta, Martins e Baéta (2002a, p. 3), a gestdo do conhecimento ¢ “uma estratégia de
integracdo dos ativos intelectuais de uma organizacdo — informacdes registradas e os talentos de seus
empregados — convertidos em maior produtividade, inovagdo e aumento de competitividade, mediante
aperfeigoamento de habilidades em uma entidade coletiva.” Para este artigo, o conceito adotado de gestdo do
conhecimento ¢ o de Ferraresi, Leite ¢ Mindlin (2007, p. 160), qual seja, “um processo sistematico de
identificagdo, captura, classifica¢do, validagdo, armazenagem, disseminacdo, compartilhamento e criagdo de
conhecimento util as organizagdes, apoiado por um ambiente propicio a aprendizagem.” Esse processo busca a
identificacdo, a catalogagdo e a divulgacdo dos conhecimentos identificados como valiosos & organizacao, de
forma eficaz e continua para uso dessa organizagdo. (KUNIYOSHI; SANTOS, 2007). Segundo Alvarenga Neto
(2008), a verdadeira gestdo do conhecimento preocupa-se com uma miriade de temas como: criagdo e uso do
conhecimento; gestdo da inovagdo e da criatividade; compartilhamento de informagdes; preocupacdo com
registros ¢ documentos que criam um repositério de conhecimento; mensuragdo e consolidacdo do capital

intelectual, dentre outros.
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Por meio da gestdo do conhecimento, a organiza¢do amplia sua visdo sobre o papel das pessoas na
criagdo de estratégias competitivas mais consistentes, pois o conhecimento ¢ diretamente ligado as pessoas e
consiste em ativos individuais e coletivos e deve ser construido de acordo com a relevancia dos objetivos
organizacionais (CASTRO; CAZARINI, 2005). Segundo Campos e Barbosa (2001) ¢ importante saber como o
conhecimento foi adquirido, e como ele podera ser utilizado, tendo como base trés fatores: tempo, espago e
reconhecimento da necessidade da manutengdo, com foco em alcangar resultados positivos na organizagdo. Esse
processo ¢ composto por fatores inibidores que sdo aqueles que podem dificultar ou impedir, tanto o
compartilhamento quanto a gestdo do conhecimento.

Esses fatores inibidores, conforme Robbins (2004), encontram-se nos trés niveis de conhecimento:
individual, grupal e organizacional. No nivel do individuo, o autor elencou a expectativa, os valores, as atitudes, a
percepcao, a personalidade, a emocao, os sentimentos, a disposicdo e a motivacdo. No nivel do grupo, os fatores
inibidores podem surgir de interagdes estratificadas, estilo de lideranga, da confianca e do clima psicolégico. Na
esfera da organizagdo, as politicas e praticas de recursos humanos sio caracterizadas como fatores que podem inibir
a gestdo do conhecimento. Para Riege (2005), os fatores inibidores organizacionais sdo: falta de clareza na
integragdo entre a estratégia ¢ o modelo de gestdo do conhecimento; pouco espaco para compartilhamento; sistema
ineficiente de reconhecimento e recompensa para estimular a motivac¢ao que leve ao compartilhamento; e ambiente
fisico inadequado.

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), a criatividade dos empregados pode ser inibida, a depender
de como a tolerancia ao erro ¢ tratada na organizacdo, em que uma cultura organizacional deve absorver os erros
e tratd-los como insumos de aprendizagem e ndo como falhas. A confianca ¢ um fator essencial para a
disseminag@o do conhecimento, deve ser estabelecida por meio de exemplos positivos e eventos que possam
abalar essa relacdo devem ser considerados. Os fatores inibidores que foram considerados para realizagdo deste
estudo estdo sistematizados no Quadro 1.

O processo de gestdo do conhecimento também ¢ permeado por fatores que contribuem para o sucesso
dos processos de criacdo, disseminagao e utilizagdo do conhecimento. Esses fatores, com base em Terra (2007),
encontram-se imbricados nas seguintes dimensdes: estratégia e alta administragdo; sistemas de informacgao e
comunicagdo; cultura organizacional; organizagdo e processos de trabalho; politicas e praticas para a
administracdo de recursos humanos; e mensuragdo do resultado. Segundo Gongalo (2005), a lideranca ¢ um dos
fatores facilitadores para a disseminagdo do conhecimento, pois, o compartilhamento resulta no respeito dentro

da equipe e corrobora o estimulo a motivagdo para a transmissdo desse conhecimento.
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Quadro 1 - Fatores inibidores a gestdo do conhecimento, por niveis

FATORES INIBIDORES A GESTAO DO CONHECIMENTO POR NiVEIS

Nivel Fatores Inibidores

Valores, personalidade, emogdes sentimentos, motivacao, disposicao

Falta de habilidade de comunicagao/dialogo

Disposi¢ao ao orgulho de possuir conhecimento

Medo de exposicao

Crenga de que o conhecimento gera poder

Falta de capacidade de absorgdo pelos recipientes

Ignorancia em relacdo as fontes e receptores do conhecimento

Auséncia de relacionamento anterior entre as partes envolvidas

Dinamica de interagdo do grupo

Estilo de lideranga

Falta de confiangca mutua

Grupal Clima psicologico do grupo

Falta de incentivo ao dialogo

Falta de comunicacgao dos beneficios e valores das praticas de compartilhamento
Diferencas culturais, vocabularios e quadros de referéncia

Falta de integracdo clara entre estratégia e modelo de gestdo do conhecimento
Pouco espago para compartilhamento

Sistema de reconhecimento e recompensa ineficientes para estimular o compartilhamento
Falta de treinamento

Organizacional | Ambiente fisico inadequado

Tamanho das unidades de negocio dificultando o contato dos empregados
Status e recompensas vao para os possuidores de conhecimento

Intolerancia aos erros ou necessidade de ajuda

Crenga de que o conhecimento ¢ prerrogativa de determinados grupos

Fonte: Adaptado de (BUORO; OLIVA; SANTOS, 2007; SOUZA; TEIXEIRA, 2012)

Individual

De acordo com Terra (2000), o uso da tecnologia da informacdo relaciona-se com a gestdo do
conhecimento de forma abrangente e, para o autor, existem trés ferramentas: repositério de materiais de
referéncia, conhecimento que pode ser facilmente acessado e inibe a duplicidade de esforcos; expertise maps,
banco de dados para facilitar a localizagdo dos individuos que detenham o conhecimento; just-in-time
knowledge, ferramenta para reduzir a barreira de tempo e distancia. Terra (2000) detalhou a dimenséo da cultura
organizacional, como normas ¢ valores que auxiliam a interpretar eventos e avaliar o que ¢ apropriado e
inapropriado, construindo, assim, sua identidade organizacional. Os fatores facilitadores a gestdo do
conhecimento encontram-se apresentados no Quadro 2, considerando-se as dimensdes estabelecidas por Terra
(2007).

Nesse contexto estabelecido pelas organizagdes, Kuniyoshi e Santos (2007) desenvolveram uma analise
das iniciativas de gestdo do conhecimento que as organiza¢des podem adotar para alcancar €xito no processo,
dentre outras: gestdo de conhecimento como fator estratégico declarado; criagdo de portais corporativos; ligdes
aprendidas ¢ melhores praticas, bem como reconhecimento e premiagdo dessas praticas; métricas (Balanced
Score Card — BSC); estabelecimento de centros de inovagdo; desenvolvimento de comunidades de praticas ou
redes de especialistas; criagdo de mecanismo de repositério de documentos ¢ bibliotecas corporativas;
fornecimento de treinamento e cursos, bem como e-learning, educagdo corporativa ou universidade corporativa;
coaching. Nakano e Fleury (2005) destacam a importancia para as organiza¢des do estoque de conhecimento,
pois a compreensao de como o conhecimento pode ser mantido e recuperado ¢é vital para as organizagdes.
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Quadro 2 - Fatores facilitadores a gestdo do conhecimento pelas dimensdes

FATORES FACILITADORES A GESTAO DO CONHECIMENTO PELAS DIMENSOES

Dimensoes Fatores Facilitadores
Estratégia & Existéncia de pessoas com fungdo de disseminar e organizar os conhecimentos estratégicos
Alta para a organizagao.
Administragdo | Transparéncia no processo de comunicagdo nos e entre os diferentes niveis hierarquicos.

Sistemas de
Informacgdo &

Existéncia de portais de conhecimentos ou sistema e-learning via tecnologia da informagao.
Estagdes de trabalho disponiveis e localizadas de forma a promover o compartilhamento

Comunica¢do | informal de informagoes.
Adequagdo dos meios de compartilhamento de conhecimento.
Cultura R .
. Valorizagdo do aprendizado e do saber.
Organizacional

Desenvolvimento de estimulos a trocas de ideias e trabalho em equipe.

Uso de equipes multidisciplinares ou temporarias com autonomia.

Rodizio de fungdes que promova troca de conhecimento e fomente preocupagdo com toda
a organizagao.

Evolugdo da remuneracdo relacionada a aquisi¢do de competéncias.

Esquemas de pagamento associados ao desempenho da equipe.

Investimento e incentivo ao treinamento ¢ desenvolvimento tanto pessoal quanto

Organizagdo ¢
processos de
trabalho

Politicas e
praticas para a

administragdo .
profissional dos empregados.
de recursos . . ~ . A
humanos Planejamento de carreira que busque a evolug@o das perspectivas e das experiéncias dos

empregados.
Mensuragao e divulgacdo da utilizagdo das pessoas aos meios de compartilhamento de
conhecimento disponibilizados pela organizacao.
Mensuragao da relag@o entre os resultados financeiros obtidos € o aumento do capital
intelectual da organizagdo.

Fonte: Adaptado de Buoro; Oliva; Santos (2007) e Terra (2007)

Mensuragao do
Resultado

Diante das abordagens teodricas expostas, justifica-se o aprofundamento dos estudos do tema gestdo do
conhecimento, tomando-se por unidade de analise uma grande organizag¢do brasileira do setor industrial.
Buscando-se aprofundar a investigagdo sobre gestdo do conhecimento, a presente pesquisa, utilizou os conceitos
dos fatores facilitadores e inibidores ao processo de disseminagdo do conhecimento para responder a questdo de
pesquisa: Como os fatores inibidores e facilitadores a disseminagdo do conhecimento podem influenciar o
processo de gestdo do conhecimento de uma grande organiza¢do? Sendo assim, o principal objetivo desta
pesquisa foi estudar a influéncia dos fatores inibidores e facilitadores a disseminagdo do conhecimento no

processo de gestdo do conhecimento.

3 METODOLOGIA

Neste estudo foram utilizadas: a abordagem qualitativa; a estratégia de pesquisa estudo de caso; as
estratégias de coleta, baseadas em pesquisas teorica, documental e empirica, com entrevistas semiestruturadas
em profundidade, no periodo inicial, 2013 e final, 2015; e as estratégias de tratamento dos dados, analise
documental e analise de contetido, com base em Bardin (2010).

A abordagem de pesquisa qualitativa “atribui descri¢do detalhada do fendmeno e dos elementos que o
envolvem, aos depoimentos dos atores sociais envolvidos, aos discursos, aos significados e aos contextos”
(VIEIRA, 2004, p. 15), oferecendo a possibilidade de estudo do fendmeno por diversos métodos, bem como

permitindo a flexibilidade na tomada de decisdo com o avango do processo de investigagdao (MASON, 1996).
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Reiterando que o desenvolvimento desta pesquisa contou com a utilizagdo da estratégia de pesquisa
estudo de caso, contextualiza-se que foi tomado por base Yin (2010). A unidade de analise foi uma grande
organizagdo multinacional brasileira, com mais de 90 anos de mercado, do setor industrial que possui
diversidade de negdcios nos segmentos industrial, financeiro e outros. E uma organizagdo que possui um modelo
de governancga corporativa aliado ao controle acionario familiar, seguindo uma série de principios e iniciativas,
baseados em sua cultura. Tem lideranga de mercado em varios dos seus segmentos, fruto de seu modelo de
gestdo, de politicas de governanga e da transparéncia.

Apos a revisdo da literatura, foi utilizada a estratégia de coleta de dados documental e de registro de
arquivos. Varios autores, como Yin (2010), Gil (2009) ¢ Godoy (2006), consideraram que o exame de
documentos pode trazer contribui¢cdes importantes para o estudo de caso. A andlise de documentos elaborados
pela organizagdo passa a ter informacdes que auxiliam na coleta de dados por meio de observagao sistematica/
assistematica ou entrevista, conforme (Gil, 2009). Segundo Yin (2010), os documentos sdo 1Uteis e seu uso mais
importante ¢ para corroborar e aumentar a evidéncia de outras fontes. Como fontes de evidéncia documental
buscaram-se documentos pessoais, tais como: discursos do alto escaldo organizacional; memorandos; relatorios
internos e externos; ¢ documentos administrativos, produzidos por pessoas que vivenciaram o evento estudado,
chamados de documentos primarios, conforme Godoy (2006). Do mesmo modo, foram analisadas noticias e
estatisticas sobre a organizagdo, publicadas por terceiros. As fontes desses documentos foram encontradas tanto
em arquivos da organizag¢ao quanto por disponibilizagdo na internet.

Dando prosseguimento as estratégias de coleta de dados, utilizou-se a entrevista, sendo considerada por
Yin (2010) uma das mais importantes fontes de informagdes para o estudo de caso. Esse pensamento ¢
corroborado por Gil (2009) quando diz ser a entrevista, por sua flexibilidade, a técnica fundamental de coleta de
dados adotada em pesquisas, abordando os mais diversos dominios da vida social. Flick (2004) defende a
necessidade de identificar a abordagem adequada a ser aplicada na utilizagdo da entrevista. Os critérios por ele
indicados como norteadores do melhor tipo de entrevista a ser utilizada sdo a abertura das visdes do entrevistado
em relagdo ao objeto estudado, bem como a estruturacio de coleta de dados.

Dessa forma, utilizou-se nessa pesquisa a entrevista semiestruturada que, segundo Godoy (2006), tem
como objetivo compreender os significados que os entrevistados atribuem as questdes e situagdes relativas ao
tema de interesse, colhendo dados na linguagem do proprio sujeito. A definicdo da base amostral para aplicag@o
das entrevistas individuais seguiu a orientagdo de Godoy (2006), sem a preocupacdo da representatividade
estatistica, caracteristica da pesquisa qualitativa, o que atribui ao pesquisador a flexibilidade de voltar ao campo
e ampliar o niimero ou aprofundar a conversa¢do com os participantes.

A respeito de tal definigdo, Gil (2009), corroborando Godoy (2006), reiterou que entrevista em um
estudo de caso ndo precisa ser numerosa e que o critério ¢ sempre tedrico, nunca estatistico. No entanto,
asseverou que a entrevista ndo deve ser aplicada a qualquer um, devendo-se selecionar pessoas que estejam
articuladas, cultural e sensitivamente com o grupo ou a organizagdo, bem como aquelas que possam ser
consideradas informantes-chave pela quantidade de informagdes que possam ter.

Pautada nessa orientagdo, esta pesquisa definiu como sujeitos respondentes das entrevistas: uma gestora
de RH (E1), uma gestora de area técnica (E2), uma empregada da area de comunicagdo (E3) e um diretor (E4).
Os gestores entrevistados tém cerca de 6 a 10 anos de ‘casa’, e afirmaram ter uma trajetéria de estabilidade e

crescimento. A entrevistada (E1) entrou como consultora e atualmente esta na geréncia de seu departamento. A
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entrevistada (E2) entrou e permanece na geréncia de seu departamento. A entrevistada (E3) entrou como analista
e foi promovida a consultora. O entrevistado (E4) entrou como gerente geral e hoje ocupa o cargo de diretor. O
registro das entrevistas foi feito por meio de gravacdo direta, autorizada pelos entrevistados e uma conversa
informal com a entrevistada (E3). Os dados coletados foram transcritos das gravagdes para melhor condigdo de
analise desses dados. Em sequencia foram analisados por meio da andlise de contetido, obedecendo a uma
categorizacdo elaborada por elementos da fundamentag@o teodrica pesquisada ¢ dos dados coletados (BARDIN,

2010). Foi utilizada também a observagdo assistematica como forma auxiliar de coleta de dados.

4 APRESENTACAO E ANALISE DOS DADOS E DISCUSSAO DOS RESULTADOS

A organizagdo foi descrita pelos entrevistados (El1) e (E2) como conservadora, visiondria e
empreendedora. Sua amplitude engloba todo o processo produtivo, “desde a produgdo da matéria-prima até o
produto final” (E2), contribuindo para que seja uma organizagdo completa no setor industrial. “Uma organizagio
que pensa no social, acima de tudo [...] permitindo que as pessoas facam parte de seu desenvolvimento.” (E1)
Ela ¢ estruturada com ajuda dos CEOs e diretores, sendo flexivel ao ponto de absorver mudangas sem grandes
impactos, em termos de resisténcia. E a percepgdo do todo da organizagdo, pelo entrevistado (E4) ¢ de que existe
uma “piramide imensa onde tem um distanciamento muito grande, entre a base e o topo da pirdmide [...] com
niveis hierarquicos composto de diretores, gerentes gerais, coordenadores, e analistas e outros funciondrios em
geral”. Por outro lado, sua percepcdo acerca das especificidades das areas ¢ de que “principalmente em minha
area [...] existe uma proximidade muito grande entre os niveis de dire¢do e geréncia com todos os funcionarios
da area”. Na visdo desse entrevistado, essa proximidade “[...] consegue engajar mais as pessoas, ter as pessoas
mais proximas, entdo acho que isso ¢ importante”.

O tema conhecimento foi considerado por esses entrevistados, como item fundamental dentro da
organizagdo, e seus maiores detentores sdo seus profissionais, pois o core bussiness da organizagdo estd
intrinsecamente em seus empregados. Tal ideia vai ao encontro de Nakano e Fleury (2005) quando destacaram
que o estoque do conhecimento contém experiéncias e habilidades que sdo adquiridas no ambiente interno, como
por exemplo, agdes tomadas pela organizagdo. Foi ressaltado pela entrevistada (E1) que “[...] se vocé ndo tem
uma governanga sobre o conhecimento, vocé tem um risco muito forte de perder questdes que deram alicerce
para a organizagdo crescer [...]” ou “[...] todo o histdrico da organizag@o fica na cabega dos profissionais e como
a gente faz essa transferéncia de conhecimento, formando pessoas dentro de um pool sucessorio para que essas
pessoas adquiram esses conhecimentos e possam dar continuidade [...]”. O entrevistado (E4) ressaltou que “[...]
ao mesmo tempo vocé tem os projetos que sdo desenvolvidos, todo esse conhecimento ¢ armazenado, tem
diversas ferramentas para isso, de maneira que vocé tem esse historico guardado e que pode consultar quando
vocé vai desenvolver outros projetos que servem de referéncias anteriores”. Essas afirmacgdes alinham-se as
ideias de Nonaka e Takeuchi (1997), quando indicaram que o conhecimento deve ser mapeado para a
identificagdo das pessoas especialistas de determinados assuntos, tendo também como objetivo o acervo
intelectual da organizagdo.

Essas afirmagdes também estdo alinhadas a Castro e Cazarini (2005), quando defenderam que a
prioridade dos objetivos deve ser o alicerce da construcdo do conhecimento. O reconhecimento da importancia

do conhecimento como fator de competitividade (BAETA; MARTINS; BAETA, 2002a) foi evidenciado, quando
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a entrevistada (E1) disse que é “[...] o conhecimento do negdcio e do mercado que garante o destaque da
organizagdo frente a seus concorrentes”. Outro ponto relevante, levantado pela entrevistada (E2), ¢ a gestdo
individual do profissional “[...] quanto ao conhecimento adquirido numa viagem, curso, projeto ou visita, pois
em todos os casos, ha grande investimento da organizagdo e que se ndo for bem aproveitado no tempo
determinado, acarretara perdas ndo s6 de tempo, mas do proprio conhecimento [...]”. Tal ideia foi corroborada
pelo entrevistado (E4) quando relembrou que: “[...] as pessoas que vdo para um congresso, para um curso
externo, a primeira coisa que fazem ¢ disponibilizar o material que foi adquirido nesse curso para todas as
pessoas da organizagdo. Quando ¢ a participagdo de um evento relevante normalmente organiza-se uma pequena
apresentagdo ou uma palestra sobre o que foi apresentado nesse curso ¢ isso ¢ disseminado para toda equipe. O
material fica disponibilizado no servidor e todos podem fazer o download, entdo tem com isso uma disseminagdo
do conhecimento para todos”. Essas ideias estdo alinhadas com os estudos de Baéta, Martins e Baéta (2002a, b),
quando se referiram a determinacdo do foco da transformagdo do conhecimento individual em conhecimento
organizacional. Também estdo em alinhamento com a dimensao da cultura organizacional indicada no Quadro 2,
principalmente no que se refere ao fator de adequagdo dos meios de compartilhamento do conhecimento. A
entrevistada (E1) falou sobre a realizagdo de reunides denominadas pela organizagdo de “comités”, nas quais
varios profissionais de diversas areas sdo convidados a participar para discutir sobre um determinado tema.
“Nessas reunides ha muita troca de conhecimento, gerando, assim, a criagdo de um novo conhecimento
organizacional”. Gongalo (2005) afirmou que o conhecimento estd no processo em si, em que as pessoas O
adquirem por meio de projetos ou de compartilhamento de informacdes.

Nos documentos disponibilizados pela organizagio, evidencia-se que a gestdo do conhecimento ¢ uma
pratica constante que tem por objetivo a geragdo, o armazenamento, a reserva, o compartilhamento e a
reutilizacdo do conhecimento organizacional. A estrutura desse modelo de gestdo garante o desenvolvimento
sistematico, articulado e intencional. Fazem parte desse modelo de gestdo agdes como: disponibilizar, assimilar,
reter, proteger, colocar em pratica e facilitar a formagdo da cultura de colaboragdo, estruturar, utilizar, melhorar
continuamente as praticas e ferramentas de aprendizagem e transformar as ideias e experiéncias em resultados e
crescimento. Essas informagdes também puderam ser percebidas na fala do entrevistado (E4) “as pessoas t€m
uma postura colaborativa, de contribuicdo para a melhoria dos resultados. Ao mesmo tempo, pelo fato de a
organizagdo incentivar isso, tém as agdes de gestdo robustas, nas quais as pessoas estdo abertas a entender as
coisas e tém abertura para identificar os pontos fracos e trabalhar de forma a melhorar o resultado”. Essas
evidéncias alinham-se as bases teéricas de que o conhecimento ¢ criado por meio da transformagdo da
experiéncia (KOLB, 1984), bem como a aplicabilidade do conhecimento criado (BAETA; MARTINS; BAETA,
2002a).

Segundo dados coletados por meio de entrevista realizada com a consultora da area de comunicacdo
(E3), recentemente um projeto de compartilhamento de conhecimento foi apresentado a diretoria e implantado na
organizagdo. Segundo a entrevistada (E3), “a proposta desse projeto ¢ convidar um representante de cada
departamento para reunides mensais, nas quais os representantes poderdo falar abertamente sobre seu
departamento, sua funcdo, experiéncias, importancia do seu departamento para a organizagdo, com o objetivo de
fazer com que os demais empregados adquiram uma visdo holistica da organizagdo”. A implementacgdo de tal
projeto alinha-se a dimensdo organizacional e processos de trabalho descrita no Quadro 2, por tratar-se de uma

equipe multidisciplinar com trabalhos sistematicos, objetivo de compartilhamento e constru¢do de conhecimento.
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A entrevistada (E3) afirmou ainda que “o departamento de comunica¢do compromete-se a divulgar
mensalmente os resultados dessas reunides para toda a organizacdo por meio de jornais internos e boletim
eletrénico, e propde que os representantes convidados possam, além de trocar conhecimentos nas reunides,
transmitir os conhecimentos adquiridos em seu departamento”. O entrevistado (E4) também considerou
importante o compartilhamento do conhecimento e afirmou a facilitagdo que ocorre nas reunides de resultados.
Esse processo esta inserido no conceito estabelecido por Nonaka e Takeuchi (1997) do espiral do conhecimento,
que ¢ a conversdo do conhecimento nos quatro diferentes processos expostos no referencial teérico, bem como se
alinha aos mecanismos que facilitam a gestdo do conhecimento por meio de uma cultura de adequagdo dos meios
de compartilhamento de conhecimento (TERRA, 2000).

Os fatores inibidores dos trés niveis de conhecimento apresentados no Quadro 1, baseados em varios
estudos apresentados por Buoro, Oliva e Santos (2007) e Souza e Teixeira (2012) foram identificados nos dados
coletados por meio das entrevistas. Considerando-se o nivel individual, os entrevistados fizeram alusido a
presenca de crenca no poder gerado pelo conhecimento, quando a entrevistada (E2) relatou que “[...] as pessoas
entendem muito que conhecimento é poder, se eu tenho conhecimento, se tenho informacéo, quanto mais eles
estiverem comigo mais poder tenho [...]”; bem como o medo de exposi¢do, quando a (E1) declarou ouvir de
empregados: “[...] porque eu ndo quero me expor, ndo quero me queimar, ndo quero que minha imagem fique
prejudicada [...]".

A questdo da personalidade de alguns membros da organizagdo também foi destacada como um fator
inibidor, conforme o nivel individual do Quadro 1. Isso ficou evidenciado quando a entrevistada (E1) afirmou
que “[...] alguns profissionais seniores, sdo identificados como centralizadores e consecutivamente, bloqueadores
do conhecimento na organizagdo, pois profissionais com esse perfil, costumam dominar suas tarefas, porém sua
personalidade ndo esta acostumada a transmitir conhecimento”. O entrevistado (E4) confirmou tal fator ao dizer
que “[...] alguns fatores inibidores relacionados a pessoas, que sdo mais centralizadoras e acabam ndo
divulgando, ndo compartilhando tanto o conhecimento [...]”, confirmando que os fatores de personalidade podem
influenciar negativamente a gestdo do conhecimento (ROBBINS, 2004).

Quando verificada a presenca dos fatores inibidores do nivel grupal o destaque apresentado foi o
comportamento da lideranga e para o clima que se estabelece dentro do grupo. Um dos problemas relatados é o
desalinhamento entre discurso e pratica, quando a entrevistada (E2) compartilhou que “[...] o estilo que a
lideranga imprime nas equipes ¢, ¢ a partir desse estilo que as equipes vado acabar deixando também sua marca,
eu posso ter um discurso muito legal, mas em minha pratica eu ndo fazer acontecer da mesma maneira [...]”.
Essa afirmacdo mostra que, conforme Probst, Raub ¢ Romhardt (2002), exemplos negativos por parte da
lideranga podem comprometer a confianga da equipe.

Nao obstante nao ter sido encontrado de forma explicita na literatura consultada, qualquer referéncia
que associe sobrecarga de trabalho a gestdo do conhecimento como fator inibidor, emergiram dos dados
empiricos consideragdes a esse respeito quando a entrevistada (E2) disse que um acumulo de atividades
complica a gestdo do conhecimento ou que uma equipe sobrecarregada “[...] ndo vai ter tempo de integracdo, ndo
vai ter tempo de adquirir alguns conhecimentos necessarios [...]”. O entrevistado (E4) complementou, ao afirmar
“[...] outro fator inibidor sdo as demandas em cima de cada profissional [...] as vezes pela alta demanda de

trabalho ndo se usa muito das ferramentas de gestdo do conhecimento”.
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No que diz respeitos aos fatores inibidores no nivel organizacional, a presenga da intolerancia ao erro
foi apresentada pelos entrevistados como presentes na organizagdo, principalmente quanto mais alto ¢ o nivel
hierdrquico de quem erra. Isso pode ser evidenciado em fragmentos das entrevistas como: “[...] eu acho que
existe uma tolerancia boa, mas a medida que as pessoas vao crescendo na organizacdo essa tolerancia vai
diminuindo, porque ¢ esperado que, quanto mais sénior eu for, melhor eu vou me desempenhar, € menos erros eu
vou apresentar [...]” (E1) ou “[...] quando a gente fala de um projeto grande, por exemplo, ela vai ser menor,
porque a gente tem uma maior ou menor tolerancia [...]” (E1); “[...] sdo poucas as pessoas que erram porque
querem errar. [...] eu particularmente gosto do erro, mas eu acredito que aqui tem gestores que ndo enxergam
dessa forma. Que o erro € o erro ¢ ndo ¢ admitido, deve ser punido” (E2), “acho que a tolerancia ao erro é baixa
na organizag¢do. Isso tem um lado bom e um lado ruim. O lado bom ¢é que quando vocé tem tolerancia baixa ao
erro as pessoas naturalmente estdo mais atentas e tomam mais cuidado [..] Por outro lado, se vocé tem uma baixa
tolerancia ao erro, as pessoas tendem a ser menos desafiadoras e correr menos riscos, porque ai t€ém medo de
errar” (E4). Tais evidéncias alinham-se ao nivel organizacional apresentado no Quadro 1. Segundo Probst, Raub
e Romhardt (2002), o erro deve ser absorvido, trabalhado e considerado como insumo para o aprendizado.

A rigidez da estrutura também foi destacada como um fator inibidor quando foi dito que “[...] aqui tem,
as vezes, problemas nesse sentido que o sistema de gestfo, processos ¢ operagdo sdo tdo rigidos que as vezes
coibem as pessoas de desenvolverem novas ideias, novas possibilidades de alternativas [...]” (E2). Tal fato pode
ser identificado como inibidor do aprendizado alinhado ao que Riege (2005) caracterizou como pouco espago
para compartilhamento de ideias. Quando os entrevistados foram questionados a respeito do sistema de
comunicagdo da organizacdo houve relatos como: “[...] com falhas, falhas de comunicagdo, falhas muito sérias,
[...] a comunicagdo para mim ¢ muito falha, falhas gravissimas até [...]” (E2), ou “[...] eu acho que poderia ser
melhor em alguns pontos [...], a gente ndo estd com a comunicagdo legal, entdo eu acho que a comunicag@o pode
ser melhor” (E1). Ja o entrevistado (E4) mostrou uma percepcdo diferentes das demais entrevistadas quando
disse que “[...] a comunicagdo é boa, no sentido de demonstrar a estratégia da organizagdo [...] o planejamento
estratégico ¢ muito difundido dentro da organizagio, ele é construido com volume grande de pessoas, existe uma
participagdo bastante grande de varios niveis na constru¢do desse planejamento estratégico, automaticamente
vocé tem um volume grande de pessoas que conhece qual € a estratégia da organizacao, e elas t€m a liberdade
para comunicar iSSo com suas equipes ou pessoas que ndo fizeram parte do planejamento estratégico entdo, eu
acredito que comunicagdo existe, ela ¢ boa, é claro que a comunicagdo precisa ser feita por todos, [...] ela é
macro, mas cada gestor de equipe tem que comunicar quais sdo os direcionamentos ¢ as estratégias da
organizagdo. Talvez existam falhas de comunica¢do, mas ndo de disseminagdo de conhecimento [...]”. O
empregado do setor de comunicacdo (E3) apresentou o projeto implementado como “[...] um meio de facilitar a
comunicagdo e a troca de ideias entre os membros de diversos departamentos”. Essas afirmac¢des podem abrir
sendas importantes para a inser¢ao da orientacdo estratégica na gestdo do conhecimento nessa organizacdo, a luz
dos estudos de Ferraresi, Quandt, Frega e Santos (2012); Ferraresi, Santos, Frega e Pereira (2012); Quandt,
Silva, Ferraresi e Frega (2014); Ferraresi, Santos, Quandt ¢ Frega (2014).

A tecnologia da informag@o foi outro ponto percebido de modo negativo, pois, conforme a entrevistada
(E2), a organizacdo possui diversos programas, um para cada tipo de gestdo ¢ os sistemas, além de ndo serem
bem estruturados, ndo possuem interface, o que gera retrabalho, pois a mesma informacéo tem de ser cadastrada

em cada um dos programas. Como visto na base tedrica desta pesquisa, de acordo com Terra (2000), o uso da
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tecnologia da informacgdo relaciona-se com a gestdao do conhecimento de forma abrangente, relembrando que
para o autor, existem trés ferramentas: repositorio de materiais de referéncia, conhecimento que pode ser
facilmente acessado e inibe a duplicidade de esforcos; expertise maps, banco de dados para facilitar a localizagdo
dos individuos que detenham o conhecimento; just-in-time knowledge, ferramenta para reduzir a barreira de
tempo e distdncia. O entrevistado (E4) ao avaliar a tecnologia da informacao, identificou a existéncia de um
repositorio de informagdes que pode ser acessado, apesar de dizer “...] que ele poderia ser melhorado muito, que
poderia ter outras ferramentas para disseminar mais o conhecimento”.

Foi percebida uma contradigdo quando os entrevistados falaram sobre o ambiente de confianga
estabelecido na organizacdo. A entrevistada (E1) disse: “a resisténcia dos empregados em mostrar suas
fragilidades faz com que ndo se estabelega um vinculo para o compartilhamento, dando a entender que nio ha
confianca desses empregados em relagdo a organizacdo” e o entrevistado (E4) afirmou que: “[...] existe um nivel
de confianca bastante grande dentro da organizagdo. Por ter os profissionais, de forma geral, um perfil
colaborativo, o nivel de confianga torna-se mais forte e eu percebo, pelo menos na minha area e nas outras areas,
que o nivel de confianga ¢ bastante alto, acho que isso tem um aspecto bastante positivo na disseminagdo do
conhecimento”. Autores como Buoro, Oliva e Santos (2007); Souza ¢ Teixeira (2012) disseram que a falta de
confianga mutua pode inibir o compartilhamento do conhecimento em nivel grupal. Assim, como Probst, Raub ¢
Romnhardt (2002) ja haviam afirmado, a confianga € essencial para a transmissdo do conhecimento.

Os fatores facilitadores da gestdo do conhecimento identificados na organizacdo estudada foram
analisados pelas dimensdes apresentadas no Quadro 2, com base nos estudos de Buoro, Oliva e Santos (2007) e
Terra (2007). Ao se considerar a dimensdo dos sistemas de informagdo e comunicagao identificou-se uma pagina
na internet como ferramenta auxiliar a disseminag¢do do conhecimento nessa organizacdo. Essa ferramenta conta
com comunidades, em que os empregados: podem criar foruns e discutir sobre assuntos diversos; biblioteca
virtual com armazenamento por temas ¢ com fungdo de controle de acesso, que permite a disseminacdo do
conhecimento e, a0 mesmo tempo, garante a confidencialidade; e paginas amarelas, local onde os empregados
podem cadastrar suas experiéncias, a fim de disponibiliza-las ao acesso de outros empregados, criando um
catalogo de experiéncias. Dentro dessa dimensdo ha ainda a universidade corporativa que tem por objetivo
promover a participagdo dos empregados de nivel gerencial e de empregados com potencial para ocupar cargos
de lideranga, na qual os ensinamentos aplicados t&ém fundamento na troca de conhecimento, ferramentas também
citadas por Kuniyoshi e Santos (2007). Segundo a entrevistada (E2), “[...] essa universidade corporativa possui
quatro pilares e faz parte do programa de treinamento, desenvolvimento e educagéo da organizagdo. Esses quatro
pilares sdo voltados para a gestdo de pessoas, eixo estratégico, eixo operacional e eixo financeiro”.

No que diz respeito as politicas e praticas para a administragdo de recursos humanos, identificou-se
atuacdo da organizacdo nessa dimensdo com foco no conhecimento, na fala da entrevistada (E1), quando relatou
a existéncia de “[...] um sistema de desenvolvimento em que a organizacdo avalia os empregados de forma
individual, sistema esse que possui funcionalidade multipla, tanto para avaliacdo dos resultados organizacionais
quanto para o plano sucessorio dos empregados. Juntamente a esse sistema de desenvolvimento ha uma
ferramenta visual, na qual os gerentes indicam em qual nivel os empregados estdo. Visualmente consegue-se
identificar seu desempenho e seus passos de carreira [...]” ¢ a entrevistada (E2), referindo-se a esse sistema disse
que ¢ “[...] uma ferramenta ndo engessada, a cada ciclo dessa avaliagdo o empregado pode estar em um quadrado

diferente, dependendo do seu desempenho”. Outro ponto destacado pela entrevistada (E2) foi “[...] investimentos
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em cursos, treinamentos ¢ projetos mais desafiadores sdo pontos de destaque que estimulam a motivagdo da
equipe”.

Constatou-se que treinamento e desenvolvimento sdo tratados de forma especial dentro da organizago
para as areas mais técnicas, como a parte da engenharia, pois hd grande investimento para treinamentos
especificos para o desenvolvimento da fun¢do. A organizagdo nao faz adesdo a bolsas 100% para a graduagdo, ha
parcerias com universidades, ¢ quanto a MBA e pods-graduagdo, a organizagdo investe nos profissionais que
considera com potencial e que vao de alguma forma agregar valor a organizagdo. Segundo a entrevistada (E2), a
“[...] grande maioria dos profissionais dessa organiza¢do ¢ formada por engenheiros, profissionais qualificados
para trabalhar com maquinas ¢ na area de produgdo, profissionais esses que ndo sabem lidar com processos
burocraticos e ndo possuem know-how para gerir pessoas, tdo pouco transmitir conhecimento e, nesse aspecto, a
organizagdo se preocupa em capacitar esses profissionais para que possam assumir geréncias”. O entrevistado
(E4) afirmou que: “[...] a organiza¢do tem como marca o desenvolvimento de pessoas, tem preocupacdo em
contratar boas pessoas, profissionais, que além de competéncia, tenham perfil adequado [...] a organizagdo tem,
ainda como marca registrada, o investimento nessas pessoas, para que elas possam se desenvolver e crescer
profissionalmente dentro da equipe, [...] ndo s crescer, mas que essas pessoas permane¢am na organizagio”.

Na dimensdao de organizacdo e processos de trabalho identificou-se a presenca de equipes
multidisciplinares em relatos como “[...] considerando que suas equipes sdo multidisciplinares por participar de
reunides de temas diversos [...]” (E1), “[...] convidar um representante de cada departamento para reunides mensais,
nas quais os representantes poderdo falar abertamente sobre seu departamento, sua fungfo, experiéncias,
importancia do seu departamento para a organizacdo, com o objetivo de fazer com que os demais funcionarios
adquiram uma visao holistica da organizacao [...]” (E3). “[...], até porque vocé trabalha em uma equipe que tem
conhecimento acumulado, entdo a partir do momento que vocé troca experiéncia, troca conhecimento com sua
equipe, vocé tem um volume de aprendizado muito grande” (E4). “[...] O conhecimento acaba sendo criado a
partir dos projetos internos. Existe também um incentivo da organizag¢@o para enviar seus profissionais a parceiras
e/ou concorrentes para realizacdo de benchmark” (E2). Os entrevistados concordaram que as reunides e
envolvimento nos projetos sao fatores facilitadores.

Na investigacdo de elementos da cultura organizacional como fatores facilitadores, constatou-se que a
existéncia de um estimulo ao desenvolvimento, as trocas de ideias por meio do que as os entrevistados (E1) e
(E2) chamaram de academia desenvolvida pela organizagdo em trés eixos: conhecimento,
estratégico/operacional e financeiro. No entanto o acesso a tal academia ¢ limitado a um grupo de empregados
pela faixa salarial, grupo esse localizado nos niveis de gestdo. Essa situacdo foi criticada pela entrevistada (E2),
ao dizer que visualiza o potencial de tal ferramenta com sua abertura para toda a organizagdo: “eu acho que ¢
uma ferramenta boa, mas ela deveria ser ampliada. [...] porque a academia ¢ muito voltada para aquilo que a
organizagdo espera que o seu empregado faca, e tem muitas pessoas que tém desvios, que tem gaps e nao podem
aproveitar a ferramenta. O programa em si ¢ excelente. Acho que deveria ser ampliado”. A transmissdo da
missdo, visdo, objetivos e crencas da organizagdo ¢ feita por meio de seus gestores que estdo sempre alinhados
aos seus niveis superiores. “Fazem parte da cultura organizacional, a meritocracia e o cultivo de talentos, que
quando bem desenvolvidos transmitem os valores para os empregados”. A entrevistada (E2) revelou que existe
premiagdo, criacdo de prémio social e gestdo de operagdo como estimulos para a criagdo e o compartilhamento

do conhecimento, alinhados ao desenvolvimento de estimulos € a troca de ideias.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao considerar que o tema gestdo do conhecimento tem tomado expressdo e interesse nas discussoes de
ambitos académico ¢ organizacional, vé-se a necessidade de estudos de campo que contribuam para o
aprofundamento da discuss@o. Da mesma forma, uma andlise dos fatores que inibem e dos fatores que facilitam o
processo de gestdo do conhecimento pode contribuir para as organizagdes que, inseridas em um contexto de alta
competicdo, buscam intensificar suas vantagens competitivas e o conhecimento, como ativo intangivel,
apresenta-se como um elemento que contribui para o desenvolvimento de tais vantagens.

Os resultados deste estudo apontam como fatores inibidores dentro da organizagdo analisada, os
seguintes aspectos da gestdo do conhecimento: no nivel individual, medo de exposi¢do, crenga que o
conhecimento gera poder, personalidade centralizadora; no nivel grupal, estilo de lideranga, problemas
relacionados a confianga; no nivel organizacional, intolerancia ao erro, falta de integracdo clara e modelo de
gestdo do conhecimento, tamanho das unidades de negocio dificultando o contato dos empregados, com alusdo a
referéncia que associa sobrecarga de trabalho a gestdo do conhecimento.

Ao mesmo tempo, foram encontrados os fatores identificados como facilitadores para o processo de
gestdo, ou seja, aqueles que contribuem para que o conhecimento seja criado, compartilhado, capturado e
utilizado pela organizagdo: no ambito do sistema de informag@o e comunicagdo, existéncia de portais de
conhecimentos ou sistema e-learning via tecnologia da informacdo, estagdes de trabalho disponiveis e
localizadas de forma a promover o compartilhamento informal de informagdes; no ambito da cultura
organizacional, adequag@o dos meios de compartilhamento de conhecimento, valorizagdo do aprendizado ¢ do
saber, desenvolvimento de estimulos a trocas de ideias e trabalho em equipe; no ambito de organizacdo e
processos de trabalho, uso de equipes multidisciplinares ou temporarias com autonomia; no ambito de politicas e
praticas para a administragao de recursos humanos, investimento e incentivo ao treinamento ¢ desenvolvimento
tanto pessoal quanto profissional dos empregados, planejamento de carreira que busque a evolugdo das
perspectivas ¢ das experiéncias dos empregados.

As contribuigdes que poderdo advir deste estudo, no contexto organizacional, estdo relacionadas ao
depuramento reflexivo dos fatores inibidores que podem ser aprimorados e, em consequéncia, transformados em
novos fatores facilitadores, perdendo o status anterior de inibidores. Aqueles fatores considerados como
facilitadores requerem a atencdo dos gestores para serem mantidos e/ou ampliados. No contexto académico e
para a comunidade cientifica, este estudo poderd vir a contribuir para a investigacdo acerca da relagdo entre a
sobrecarga de trabalho e gestdo do conhecimento. De igual modo, este estudo pode vir a contribuir para
aprofundar a investigagdo sobre gestdo do conhecimento, envolvendo os fatores inibidores e facilitadores a
disseminag@o do conhecimento, bem como para permitir a consolidagdo de que os erros encarados como
insumos de aprendizagem podem contribuir para a transformagio da ag@o gerencial nos niveis organizacional e
cientifico retestando todo o ciclo que envolve a gestdo do conhecimento.

As limitagdes desta pesquisa pautam-se, essencialmente, na propria estratégia de pesquisa envolvendo
estudo de caso unico, que ndo poderia ser levado a generalizagdo, bem como na necessidade de aprofundamento
do proprio estudo envolvendo outras areas organizacionais, o que abre possibilidade para continuidade do

estudo. As contribuigdes apontadas, assim como a abertura de possibilidade para continuidade,
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consequentemente, encarregam-se da criagdo de uma agenda de pesquisas que possa propiciar a formacdo do

conhecimento sobre o tema. Nessa agenda insere-se como futuro proximo estudo, a analise de casos multiplos.

Artigo submetido para avaliagdo em 14/02/2014 e aceito para publicagdo em 07/07/2015
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