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Fatores Facilitadores e Inibidores as Praticas de Gestdo doofhecimento em uma
Grande Empresa Brasileira do Setor Industrial

RESUMO

Nas ultimas décadas, o estudo das organizacOes tem destacadotancigpda gestao do
conhecimento para as organizagbes em busca de alcance de medholtaslos em um
cenario cada vez mais competitivo. Diante disso, este estudo buscoundar a
investigacdo sobre gestdo do conhecimento, tendo como principal objetidarest
influéncia dos fatores inibidores e dos fatores facilitadoressardinacdo do conhecimento
no processo de gestdo do conhecimento em uma grande organizacao. Buscaledeste
objetivo, este estudo utilizou a abordagem de pesquisa qualitativaatégatdo estudo de
caso, tendo como unidade de andlise uma grande organizacao industrallnexistente hi
mais de 90 anos. As estratégias de coleta de dados baseagasgeisas bibliografica,
documental e empirica, com entrevistas semi-estruturadas em pdafimdoram utilizadas
para levantamento de dados. Como estratégia de tratamento dos dadosset a analise
documental e a andlise de conteddo. Por meio da gestdo do conhecimegtnizgio
amplia sua visdo sobre o papel das pessoas na criacdo dégestrabmpetitivas. O
conhecimento consiste em ativos individuas e coletivos e deve semummstlinhado aos
objetivos organizacionais. Esse processo € imbricado por fatoredoresique podem
dificultar ou impedir tanto compartilhamento quanto a gestdao do conhecimguir fatores
facilitadores que contribuem para o sucesso do processo de adigs@minacao e utilizacao
do conhecimento. Os resultados demonstraram que os fatores inibidorégjcgitam o
processo de criacdo, transmissao e apropriacdo do conhecimemfoalgoer nivel que eles
existam, devem ser tratados como desafios a serem enfrenta@l@gi@ae consiga alcancar
resultados satisfatorios na trajetoria da gestdo do conheoin#® mesmo tempo, os fatores
identificados como facilitadores, aqueles que contribuem para com espoode gestado do
conhecimento, devem ser desenvolvidos, estimulados e incentivados pelossgés estudo
apresenta como contribuicdo um aprofundamento dos estudos da gestdo doneonbeci
identificando a presenca de fatores que inibem bem como de faqberéscilitam o processo,
contribuindo, assim, para a formacédo do conhecimento sobre o tema, bencardnini
para as organizacdes que, inseridas em um contexto de altaicampaiscam intensificar
suas vantagens competitivas e o conhecimento, como ativo intangivesn#gpises como um
elemento que contribui para o desenvolvimento de tais vantagens.
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ABSTRACT

In recent decades, the study of organizations has highlighted thetamgmiof knowledge
management for organizations seeking to achieve better resatisnareasingly competitive
scenario. Therefore, this study further research on knowledge magmigetne main
objective of studying the influence of inhibitors and the facihfiactors the dissemination
of knowledge in the process of knowledge management in a large @tiamiSeeking to
meet this goal, this study used a qualitative research approadtrategy of the case study,
the analysis units having a large national industrial organizatiostirexifor more than 90
years. The data collection strategies based on reséareltulre, documentary and empirical,
with semi-structured in-depth interviews for data collectionp&xessing data strategy were
used document analysis and content analysis. Through knowledge managgmaent
organization expanded its vision of the role of people in creating ciivpetrategies. The
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knowledge consists of assets are single and collective and musinbgucted aligned to
organizational goals. This process is imbricated by inhibitaxgofs that may hinder or
prevent both sharing as knowledge management and facilitating fabisontribute to the
success of the process of creation, dissemination and use of knawlédgesults showed
that the inhibitory factors, which hinder the process of creation, niias®n and
appropriation of knowledge, at whatever level they exist, shoulckehtett as challenges to be
faced so that they can achieve satisfactory results in jeetoey of knowledge management.
At the same time, the factors identified as facilitators,ehelso contribute to the process of
knowledge management should be developed, stimulated and encouraged bysnadhager
study shows how a deepening contribution of studies of knowledge masragdan
identifying the presence of factors that inhibit as well as factotgatiditate the process, thus
contributing to the formation of knowledge on the subject as well cendriloutes to
organizations that inserted in a context of high competition, seeletwsifyt their competitive
advantage and knowledge as an intangible asset, presents iaelél@snent that contributes
to the development of such advantages.

Keywords: Knowledge Management; Inhibitory Factors; Facilitating Factors

1. Introducéo

O mundo contemporaneo tem passado por mudangcas cada vez mais profundas e
rapidas em varios campos, como social, politico, econémico, financefpmrativo, dentre
outros. As organizacdes presentes nesse processo de instabifidadeta tém buscado,
cada vez mais, adequar-se a esse ambiente. O estudo das orgargzac®e/em nesse
cenario de negécios tem destacado, nas Ultimas décadas, anujgodo conhecimento. H&
séculos o tema conhecimento tem sido objeto de discussao de diverpos da estudos, em
ciéncias sociais como a filosofia, a sociologia, a psicologiapaoenia, entre outros. Sendo
assim, ndo poderia estar fora do ambito organizacional, regido, tarpékntgiéncia social
aplicada — a Administracdo, j& que, segundo Buoro, Oliva e Santos (2007,em5iena
era do conhecimento, ndo € nenhum exagero dizer que o0 conhecimento € @ MegsIrs
importante de que uma organizacao dispde na nova economia”.

A criacdo do conhecimento implica a existéncia de pré-requisigEniaacionais,
como: a exigéncia de visdo e metas que direcionem a organizagaambiente criativo;
interacdo com o ambiente externo; disponibilidade plena de informaciwersidade interna
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A criacao do conhecimento organizaciorssh eelacionada
ao processo de resolucdo de problemas que envolve a organizacdo em %0 pilece
melhoria. O esfor¢co empregado na solucéo de problemas e o aprendizaldproeesso séo
socializados pelo grupo de trabalho acumulando conhecimento e desenvolvendo novas
sistematicas para a criacdo do conhecimento (NONAKA et al., 28@@undo Ferraresi,
Leite e Mindlin (2007), o conhecimento, bem como as pessoas portadarashéeimento
podem ser geridos pelas organizacbes em busca de alcance de anelbaltados. E essa
gestdo do conhecimento é entendida como um processo sistematico, apoigd@einiente
propicio a aprendizagem. Esse processo € imbricado por fatores irsbielofatores
facilitadores que podem dificultar ou favorecer o processo de gest@aonth@cimento,
respectivamente.

Como recurso, o conhecimento, bem como as pessoas portadoras donuamtioeci
podem ser geridos para gerarem resultados. (FERRARESI; LMINDLIN, 2007). Dessa
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forma, o tema Gestdo do Conhecimento passa a ocupar espaco nadit@daninistrativa
recente (KUNIYOSHI; SANTOS, 2007). Considerado ndo como um modisma;amasum
crescente interesse da comunidade académica, conforme FeiBargsis e Leite (2007).
Diante disso, este estudo buscou aprofundar a investigacdo sobredgestiithecimento,
visando responder a questdo de pesquisa: como os fatores inibidorebtagldisas a
disseminacgédo do conhecimento podem influenciar no processo de gestéhedmento de
uma grande organizagdo?

Tendo como principal objetivo estudar a influéncia dos fatores inibidores e
facilitadores a disseminagédo do conhecimento no processo de gestdohdcimento, este
estudo utilizou a abordagem de pesquisa qualitativa, a estratégstudio de caso, tendo
como unidade de andlise uma grande organizacdo nacional do ramo indusstahte hi
mais de 90 anos. As estratégias de coleta de dados baseagasgeisas bibliografica,
documental e empirica, com entrevistas semi-estruturadas em padafimdoram utilizadas
para levantamento de dados. Como estratégia de tratamento dos dadosseta analise
documental e a andalise de conteddo. (VIEIRA, 2004; YIN, 2010; GIL, 2009; GORG;
BARDIN, 2010).

Os dados levantados demonstraram a importancia que a gestdo doncenteeci
apresenta para a organizacdo, bem como que o processo € izaticteela presenca de
fatores que inibem ou dificultam a criacéo, transmissao e gélizdo conhecimento tanto no
nivel do individuo, do grupo e da organizacdo. Os fatores facilitadoreni@®esa literatura
foram identificados como elementos que estdo presentes no prodesgestdo do
conhecimento desenvolvido pela organizacéao.

2. Reviséao Bibliografica

A definicdo de conhecimento, bem como sua criacdo, transmisséo, dess&mi
mensuragao e controle geram grande polémica entre os autoresY®BNI, SANTOS,
2007). Kolb (1984, p. 38) afirmou que “o conhecimento é criado atraves datnaasiio da
experiéncia’. Nonaka e Takeuchi (1997) fundamentaram a abordagem depreesiacdo
do conhecimento organizacional em duas dimensdes — epistemoldgica eicmteldge se
articulam pelo processo de conversao do conhecimento e pelas condicdesdcapacEssas
dimensdes envolvem o conhecimento tacito e explicito apoiados na estagarava do
individuo que se expande através da interacdo social. Tal abordagemdraprender como
uma experiéncia unica e individual, em que a aprendizagem ocorreringdeao ser e do
mundo que o cerca, por meio do processo de conversédo do conhecimento.

A conversao do conhecimento, para os autores, envolve a interacdo do conbeciment
tacito e do conhecimento explicito, gerando quatro diferentes processiadizacao (tacito
em tacito), externalizacdo (tdcito em explicito), combinac&pliGto em explicito), e
internalizacdo (explicito em tacito). As condi¢cdes organizaciarggacitadoras — intencéao,
flutuac&o ou caos, autonomia, redundancia e variedade de requisitos — permitem gtre os qua
modos de conversao sejam transformados em uma espiral do conheciresatprdeesso
ocorre em cinco fases — compartilhamento do conhecimento tacitcdociiigc conceitos,
justificacéo de conceitos, construcdo de um arquétipo e difusddivateta conhecimento,
gerando uma segunda espiral, que, combinada a primeira, gera a inONGJaAKA;
TAKEUCHI, 1997).

A criacdo do conhecimento, nos estudos desses autores, implicaéacixise pre-
requisitos organizacionais, como a exigéncia de que a empresaiteahasdo e metas que
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déem origem as suas diretrizes (intencdo), em um ambienteogtemple a liberdade de
criacado (autonomia); possua interagdo com o ambiente externo ¢@lateacaos criativo);

disponibilidade plena de informacdo além da necessidade imedialandémcia); e

diversidade interna, refletindo no ambiente interno a variedade eadt@nio ambiente
externo — variedade de requisitos.

Nonaka et al. (2000) acentuaram que a origem da criacdo do confitecime
organizacional esta relacionada ao processo de resolugcédo de problemas. Asg@iemptao
envolvidas em um esquema de continua melhoria que se origina da ndeedsid@armular
respostas para as questbes que lhe sdo apresentadas, pelo erem e@ssociadas ao
langamento de novos produtos, ao diferencial tecnolégico, a necessidadazilecustos e a
atualizacao do padrdo produtivo. O esforco conjunto empregado na solucdo dos preldema
aprendizado resultante sédo socializados pelo grupo de trabalho, acumulanadomentbee
desenvolvendo novas sistematicas para o processo de criacdo de cartbednaovo
conhecimento originado sera utilizado em outras partes da organizagi@oiir do seu
compartilhamento. Esse processo se repetira tantas vezes qf@etas necessarias,
estabelecendo assim um ciclo continuo que sustenta o desenvolvimento organizacional.

O conhecimento é considerado como recurso organizacional, com base iaa Teor
Baseada em Recursos — RBWResouce Basesd Vigpara a qual o conhecimento passa a ser
fator de desenvolvimento de vantagem competitiva. Como recurso, 0 conttecitvem
como as pessoas portadoras do conhecimento, podem ser geridos pama gesaltados.
(FERRARESI; LEITE; MINDLIN, 2007). Dessa forma, o tema @estlo Conhecimento
passa a ocupar espaco na literatura administrativa re¢8obdYOSHI; SANTOS, 2007).
Considerado ndo como um modismo, mas como um crescente interesse uthidaden
académica, conforme Ferraresi, Santos e Leite (2007).

Baéta, Martins e Baéta (2002, p. 3) definiram a gestdo do conimgicwmmo “uma
estratégia de integracdo dos ativos intelectuais de uma oigiEmizanformacdes registradas
e 0s talentos de seus colaboradores — convertidos em maior produtivitagedo e
aumento de competitividade, mediante aperfeicoamento de habilidades a&mntidade
coletiva.” Para este artigo, o conceito adotado de gestdo do conhecéimernte Ferraresi,
Leite e Mindlin (2007, p. 160), qual seja, “um processo sistematico wigfickecdo, captura,
classificacdo, validacdo, armazenagem, disseminacdo, compagtilitane criacdo de
conhecimento Gtil as organizacgdes, apoiado por um ambiente propicimdizggem.” Esse
processo, busca a identificacdo, catalogacdo e divulgacdo dos canrttesimdentificados
como valiosos a empresa, de forma eficaz e continua para us@daacgo. (KUNIYOSHI;
SANTOS, 2007).

Por meio da gestdo do conhecimento, a organizacdo amplia sua visdo palped
das pessoas na criagdo de estratégias competitivas anaistentes, pois o conhecimento é
diretamente ligado as pessoas e consiste em ativos individuastsosole deve ser
construido de acordo com a relevancia dos objetivos organizacionai$ RCAEAZARINI,
2005). Segundo Campos e Barbosa (2001) é importante saber como o conhef@mento
adquirido, e como ele podera ser utilizado, tendo como base trés:fatonpo, espaco e
reconhecimento da necessidade da manutencao, com foco em alcangaloepaisitivos na
organizacdo. Esse processo é imbricado por fatores inibidores qugusdes ajue podem
dificultar ou impedir tanto compartilhamento quanto a gestdo do conhecimento.



Robbins (2004) citou como fatores inibidores nos trés niveis de conheziment
individual, grupal e organizacional. No nivel do individuo, elencou a expectasiwalores,
as atitudes, a percepcdo, a personalidade, a emocdo, 0s sentimedigsgado e a
motivacdo. No nivel do grupo, os fatores inibidores podem surgir dagaésr estratificadas,
estilo de lideranca, da confianca e do clima psicologico. Naaedéeorganizacao, as politicas
e praticas de recursos humanos sdo caracterizadas com@ugu&pode inibir a gestdo do
conhecimento. Para Riege (2005) os fatores inibidores organizaciondaitsade clareza na
integracdo entre a estratégia e o modelo de gestdo do conftecipeuco espaco para
compartilhamento; sistema ineficiente de reconhecimento e petma para motivar o
compartilhamento e ambiente fisico inadequado.

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002) a criatividade dos colaboradores pode ser
inibida de acordo como a tolerancia ao erro é tratada na orgamizmgague uma cultura
organizacional deve absorver os erros e tratd-los como aprendizetin gmo falhas. A
confianca é um fator essencial para a disseminagdo do conhecintmve ger estabelecida
por meio de exemplos positivos, eventos que possam abalar egs#o rdevem ser
considerados. Os fatores inibidores que foram considerados parac@alideste estudo
foram sistematizados no quadro 1.

‘ FATORES INIBIDORES A GESTAO DO CONHECIMENTO POR NIVEIS i

Valores, personalidade, emog¢des sentimentos, motivacao, disposi¢cao
Falta de habilidade de comunicagéo/dialogo

Disposicao ao orgulho de possuir conhecimento

Medo de exposi¢ao

Crenca de que o conhecimento gera poder

Falta de capacidade de absorg&o pelos recipientes

Ignorancia as fontes e receptores do conhecimento

Auséncia de relacionamento anterior entre as partes envolvidas

Individual

Falta de integracdo clara entre estratégia e modelo de gestdo dorsente
Pouco espaco para compartilhamento

Sistema de reconhecimento e recompensa ineficientes para motivar o
compartilhamento

Falta de treinamento

Ambiente fisico inadequado

Tamanho das unidades de negdcio dificultando o contado dos empregagdos
Status e recompensas vao para os possuidores de conhecimento
Intolerancia aos erros ou necessidade de ajuda

Crenca de que o conhecimento € prerrogativa de determinados grupos
Quadro 1: Fatores inibidores por niveis

Organizacional




Fonte: Adaptado de Buoro; Oliva; Santos (2007) e Souza; Teixeira (2012)

Conforme Gongalo (2005, p. 26) “quanto menores forem as barreimisva@gymaior
serd a possibilidade de aplicacdo da inteligéncia organizacionaécddhecimento dessas
barreiras facilita o processo de tomada de decisdao para elasié- reduzi-las, buscando
assim uma utilizacéo estratégica do conhecimento.

O processo do conhecimento também é imbricado por fatores que contribaemn pa
sucesso do processo de criacdo, disseminacdo e utilizacdo do cenbmci®egundo
Goncalo (2005), a lideranca € um dos fatores facilitadores padisseminagdo do
conhecimento, pois o compartilhamento resulta no respeito dentro da equipbpreola
motivacdo da transmisséo do conhecimento. De acordo com Terra (2000), daswmhiaia
da informacao relaciona-se com a gestdo do conhecimento de foramgeatie e, para o
autor, existem trés ferramentas: repositorio de materiaefel€ncia, conhecimento que pode
ser facilmente acessado e inibe a duplicidade de esfaxpsrtise mapsbanco de dados
para facilitar a localizacdo dos individuos que detenham o conhecimjgsten-
timeknowledggeferramenta para reduzir a barreira de tempo e distancra. (PO00) detalhou
cultura organizacional como normas e valores que auxiliam a irtsarprentos e avaliar o
gue é apropriado e inapropriado, construindo assim sua identidade organizacional.

Os fatores facilitadores a gestdo do conhecimento estdo apdesemio quadro 1
considerando-se as dimensdes estabelecidas por Terra (2007).

FATORES FACILITADORES A GESTAS) DO CONHECIMENTO PELAS
DIMENSOES

Existéncia de pessoas com funcdo de disseminar
conhecimentos estratégicos para a organizacao.

Transparéncia no processo de comunicacdo nos e entre os efaramis
hierarquicos.

e organizar 0s

Estratégia &
Alta
Administracao

Adequacédo dos meios de compartilhamento de conhecimento.
Valorizagdo do aprendizado e do saber.
Desenvolvimento de estimulos a trocas de ideias e trabalho em equipe.

Cultura
Organizacional

Evolucao da remuneragéo relacionada a aquisi¢do de competéncias.
Esquemas de pagamento associados ao desempenho da equipe.
Investimento e incentivo ao treinamento e desenvolvimento tanto pesso
guanto profissional dos colaboradores.

Planejamento de carreira que busque a evolucéo das perspectivas e da
experiéncias dos colaboradores.

Politicas e
praticas para a
administracao

de recursos

o

[%2)

humanos

Quadro 2: Fatores facilitadores a gestao do conhecimento pelas dimensdes



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

Nesse contexto, estabelecidos pelas organizacbes, Kuniyoshi e S20009 (
desenvolvem uma analise das iniciativas de gestdo do conhecimen&s quganizacdes
podem adotar para alcancar éxito no processo, dentre outragydstda de conhecimento
como fator estratégico declarado; criagdo de portais corporatigdges aprendidas e
melhores praticas, bem como reconhecimento e premiacdo das mesBREAaS
(BalancedScoreCard- BSC); estabelecimento de centros de inovacgéo; desenvolvimento de
comunidades de praticas ou redes de especialistas; crianismegade repositorio de
documentos e bibliotecas corporativas; fornecimento de treinamentsas,cbem come-
learning educacao corporativa ou universidade corporativaching

Diante das abordagens teoricas expostas, justifica-se o aprofunddioeegiudos do
tema Gestdo do Conhecimento, tomando-se por unidade de andlise uma graresa e
brasileira do setor industrial. Buscando-se aprofundar a investigegdt® gestdo do
conhecimento, a presente pesquisa, utilizou os conceitos dos fatdiegltaes e inibidores
ao processo de disseminag¢do do conhecimento para responder a questao de pesquisa:

Como os fatores inibidores e facilitadores a disseminacdo do cmemée podem
influenciar o processo de gestdo do conhecimento de uma grande organizacao?

Sendo assim, o principal objetivo desta pesquisa foi estudar a infludoifatores
inibidores e facilitadores a disseminagdo do conhecimento no prodessgestdo do
conhecimento.

3. Metodologia

Neste estudo foi utilizada a abordagem qualitativa, a estratégatudo de caso e as
estratégias de coleta, baseadas em pesquisas bibliografecanatdal e empirica, com
entrevistas semi-estruturadas em profundidade para levantameaddaie Como estratégia
de tratamento dos dados utilizou-se a analise documental e a deatisetelido, com base
em Bardin (2010).

A abordagem de pesquisa qualitativa “atribui descricdo detalhadandméno e dos
elementos que o envolvem, aos depoimentos dos atores sociais envolvidas;lasssjiaos
significados e aos contextos” (Vieira, 2004, p 15), oferecendo a paksileilde estudo do
fenbmeno por diversos métodos, bem como permitindo a flexibilidade na tdealdeisdo
com o avanco do processo de investigacao (Mason, 1996).

O desenvolvimento desta pesquisa também contou com a utilizacdo do método
estudo de caso (YIN, 2010), tendo como unidade de analise uma grandeadmgaséeira do
setor industrial. A multinacional analisada possui diversidade déciosgnos segmentos
industrial, financeiro e outros, e tem mais de 90 anos no mercanioa Empresa que possui
um modelo de governanca corporativa aliado ao controle acionarioafaredéguindo uma
série de principios e iniciativas, baseados em sua cultura. ifleranica de mercado em
varios dos seus segmentos, fruto de seu modelo de gestdo, pobtigasednanca e da
transparéncia.

Apés a revisdo da literatura, foi utilizada a técnica de cdietdados documental e de
registro de arquivos. Varios autores, como Yin (2010), Godoy (2006) e 2Ga9),
consideraram que o0 exame de documentos pode trazer contribuicOesantegogara o
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estudo de caso. A analise de documentos elaborados pela organizagdtpasformacdes

que auxiliam na coleta de dados mediante observacéo ou entrevist9(8). Segundo Yin
(2010), os documentos sdo Uteis e seu Uso mais importante € para aoreobomentar a
evidéncia de outras fontes. Como fonte de evidéncia documental, buscoto sltaimentos
pessoais, (como discursos do alto escaldo organizacional; memonataldsios internos e
externos; e documentos administrativos, produzidos por pessoas que viverxiav@nto
estudado, chamados de documentos primarios), conforme Godoy (2006), quanto eoticias
estatisticas publicadas por terceiros que ndo estavam prasagrieasido da ocorréncia. As
fontes desses documentos poderdo ser tanto os arquivos da organizag@o ogua
disponibilizados pelaternet

Dando prosseguimento ao trabalho de coleta de dados, utilizou-se a téenica
entrevista, sendo considerada por Yin (2010) uma das mais importantes fontesvsecinder
para o estudo de caso. Pensamento corroborado por Gil (2009, p. 63) que éiztisansta,
por sua flexibilidade, a técnica fundamental de coleta de dadosdadeita pesquisas,
abordando os mais diversos dominios da vida social. Dessa formauutdiznessa pesquisa a
entrevista semi-estruturada que, segundo Godoy (2006), tem como objetiveaatepros
significados que os entrevistados atribuem as questbes e situalg@is®s ao tema de
interesse, colhendo dados na linguagem do proprio sujeito. A defadagdase amostral para
aplicacao das entrevistas individuais seguiu a orientacao de Godoy (2606)ps=ocupacéo
da representatividade estatistica, caracteristica da pesguasitativa, o que atribui ao
pesquisador a flexibilidade de voltar ao campo e ampliar o numeroprfuredar a
conversagao com os participantes.

Gil (2009), corroborando o autor anterior, disse que entrevista emtudo & caso
nNAo precisa ser numerosa e que o critério é sempre tedrico, eatatatico. Diz que, no
entanto, a entrevista ndo deve ser feita a qualquer um, devendeaensel pessoas que
estejam articuladas, cultural e sensitivamente com 0 grupo agaaizacdo, bem como
aquelas que possam ser consideradas informantes-chave pela qualgigdddemacdes que
possam ter. Pautada nessa orientacdo, esta pesquisa definiu conue fooketa de dados
para entrevista: uma gestora de RH, uma gestora de area ganicaeolaborador da érea de
comunicacao. As gestoras entrevistadas tém cerca de 6 a 7 dicasaleem que tiveram
uma trajetoria de estabilidade e crescimento. A entrevistadadueomo consultora e hoje
esta na geréncia de seu departamento, a entrevista 2 entrou regerma geréncia de seu
departamento. O registro das entrevistas foi feito por meio aleagfio direta, autorizada
pelas entrevistadas, e uma conversa informal, sendo esses daaldssti@dr meio de
transcricdo das gravacOes para melhor condicdo de andlise dos dattmoEol@s dados
tratados foram analisados por meio da analise de conteldo por maisadeategorizacao
elaborada por elementos da base tedrica pesquisada e dos dados coletados (BAERIDIN

4. Apresentacao e Analise dos Resultados

A organizacdo € descrita pelas gestoras entrevistadas, como sma empresa
conservadora, visionaria e empreendedora. Sua amplitude detém, deseeda panducdo
até o produto final, fazendo com que seja uma empresa completa nmdestrial. Uma
organizacdo que pensa muito no social, contando com a participacao dpsofissi®nais
para o seu desenvolvimento. Ela é estruturada com ajuda dos CiEé&sres, sendo flexivel
ao ponto de absorver mudancgas sem grandes impactos.



O tema conhecimento € considerado, pelas entrevistadas, comourtdaméntal
dentro da organizacao, e seus maiores detentores sao seus profiggmaore bussiness
da organizacdo esta intrinsecamente em seus colaboradoresjatalaidao encontro de
Nanako e Fleury (2005) quando destacaram que o0 estogue do conhecimento conté
experiéncias e habilidades que sédo adquiridas no ambiente internop@oaxemplo, acdes
tomadas pela organizagéo. Foi ressaltado por uma entrevistada. gjse Yfocé ndo tem uma
governancga sobre o conhecimento, vocé tem um risco muito forte de geedtdes que
deram alicerce para a empresa crescer [...]” ou “[...] todo dricistda empresa fica na
cabeca dos profissionais e como a gente faz essa transdedénconhecimento, formando
pessoas dentro de ymol sucessoripara que essas pessoas adquiram esses conhecimentos e
possam dar continuidade [...]”, afirmacdes que se alinham a Nonaka ecfiakE997)
quando indicaram que o conhecimento deve ser mapeado para a idéotiflescpessoas
especialistas de determinados assuntos, tendo também como objetiveodrdetectual da
organizacao.

Séo alinhada também a Castro e Cazarini (2005), que defendem gokdadge dos
objetivos deve ser o alicerce da construcdo do conhecimento. O recanitecida
importancia do conhecimento como fator de competitividade (BAETA; MNB; BAETA,
2002) é evidenciado quando outra entrevistada diz que “[...] 0 conhecimento do meegocio
mercado que garante o destaque da organizacdo frente a semsecves’. Outro ponto
relevante, levantado por uma das entrevistadas, é a gestéo individual do profissidpna@ua
conhecimento adquirido numa viagem, curso, projeto ou visita, pois em todasoss lta
grande investimento da organizacéo e que se nao for bem aproveitadpoaétenminado,
acarretarda perdas nao s6 de tempo, mas do proprio conhecimento, o&taoMeatins e
Baéta (2002) citaram, ao determinar que o foco € a transformacaatderitnento individual
em conhecimento organizacional. A mesma entrevistada fala sobaizagdo de reunides
denominadas pela organizacdo de “comités”, nas quais varios profissiendiversas areas
sdo convidados a participar para discutir sobre um determinado tessasNreunides ha
muita troca de conhecimento, gerando assim a criagdo de um novo i@Emtec
organizacional. Gongalo (2005) afirmou que o conhecimento esta no progesgcem que
as pessoas o adquirem por meio de projetos ou de compartilhamento de informacdes.

Nos documentos disponibilizados pela organizacdo, evidencia-se que @ dgsta
conhecimento € uma pratica constante que tem por objetivo a geragamzersamento, a
reserva, o compartilhhamento e a reutilizagcdo do conhecimento organaa A estrutura
desse modelo de gestdo garante o desenvolvimento sistematicoa@otieuintencional.
Fazem parte desse modelo de gestdo topicos como: disponibilibai|aasseter, proteger,
colocar em pratica, facilitar a formacdo da cultura debooégdo, estruturar, utilizar,
melhorar continuamente as praticas e ferramentas de aprendiedgamformar as ideias e
experiéncias em resultados e crescimento. Essas evidénclesmake as bases tedricas de
que o conhecimento é criado por meio da transformacéo da expe(i€OtiB, 1997), bem
como a aplicabilidade do conhecimento criado (BAETA; MARTINS; BAETA, 2002).

Segundo dados coletados com um colaborador da area de comunicacéo, ret@nteme
um projeto de compartiihamento de conhecimento foi apresentado a diretosera
implantado na organizacdo nos proximos meses. A proposta desse proggtaidar um
representante de cada departamento para reunides mensais, Bassqugpresentantes
poderao falar abertamente sobre seu departamento, sua funcéi@neigse importancia do
seu departamento para a organizagdo, com 0O objetivo de fazer com gieEmas
funcionarios adquiram uma viséo holistica da organizacao.



Ademais, o departamento de comunicagdo compromete-se a divulgammeansas
resultados dessas reunifes para toda a organizacdo por meio deifgenads e boletim
eletrénico, e propde que os representantes convidados possam alécardeottbecimentos
nas reunides, transmitam os conhecimentos adquiridos em seu deptartdfsee processo
esta inserido no conceito estabelecido por Nonaka e Takeuchi (1997) dal espir
conhecimento que é a conversdo do conhecimento nos quatro diferentes p@qEsSDS
no referencial tedrico, bem como se alinha aos mecanismos qutarfacl gestdo do
conhecimento por meio de uma cultura de adequacédo dos meios de doampantio de
conhecimento (TERRA, 2000).

Os fatores inibidores dos trés niveis de conhecimento apresentadosdno tjua
baseados em varios estudos apresentados por Buoro, Oliva e Santos &0/ e Teixeira
(2012) foram identificados nos dados coletados por meio das entrev@stasiderando-se 0
nivel individual a entrevistadas apresentaram a presenca de a@muader gerado pelo
conhecimento, quando relatam que “[...] as pessoas entendem muito quencented
poder, se eu tenho conhecimento, se tenho informacéo, quanto mais elesnestoraigo
mais poder tenho [...]”; bem como o medo de exposi¢édo, quando uma delasuelatie
colaboradores: “[...] porque eu ndo quero me expor, NA0 quero me queimguenaaue
minha imagem fique prejudicada [...]".

A guestdo da personalidade de alguns membros da organizagéo tamtéstafrada
como um fator inibidor, quando uma das entrevistadas relata que “[uisabgofissionais
seniores, sdo identificados como centralizadores e consecutivanbogegcadores do
conhecimento na organizacéo, pois profissionais com esse perfilneostdominar suas
tarefas, porém sua personalidade ndo estd acostumada a tramsmitecimento”,
confirmando que os fatores de personalidade podem influenciar negatieaangestao do
conhecimento (ROBBINS, 2004).

Quando verificada a presenca dos fatores inibidores do nivel gouplakstaque
apresentado foi o comportamento da lideranca e para o clima quialseles® dentro do
grupo. Um dos problemas relatados € o desalinhamento entre discuéticae guando uma
entrevistada diz que “[...] o estilo que a lideranca imprime nas equapeartir desse estilo
que as equipes vao acabar deixando também sua marca, eu possoigeursm whuito legal,
mas a minha pratica eu ndo fazer acontecer da mesma marjgirau[ ainda quando diz que
um acumulo de atividades complica a gestdo do conhecimento ou que quipa e
sobrecarregada “[...] ndo vai ter tempo de integracdo, ndo vanmeotde adquirir alguns
conhecimentos necessarios [...]". Afirmacdes como essas apdesem@las entrevistadas
mostram que, conforme Probst, Raub e Romhardt (2002), exemplos negativoggadapa
lideranca podem comprometer a confianca da equipe.

No que diz respeitos aos fatores inibidores no nivel organizaciomeiesanca da
intolerédncia ao erro foi apresentada pelas entrevistadas comamteses@a organizacao,
principalmente quanto mais alto € o nivel hierarquico de quem soapdde ser evidenciado
em fragmentos das entrevistas como: “[...] eu acho que existealenantia boa, mas a
medida que as pessoas vao crescendo na organizacao essadolarahciinuindo, porque é
esperado que quanto mais sénior eu for, melhor eu vou me desempenhar errogm@osvou
apresentar [...]” ou “[...] quando a gente fala de um projeto grande, poplkexela vai ser
menor, porque a gente tem uma maior ou menor tolerancia [...]";sdo.poucas as pessoas
que erram porgue querem errar. [...] eu particularmente gostoajarexs eu acredito que
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aqui tem gestores que nao enxergam dessa forma. Que o ernm & m&o € admitido, deve
ser punido”. Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), o erro deve absorvido, trabalhado
considerado com aprendizado.

A rigidez da estrutura também foi destacada como um fator inigigordo é dito que
“[...] aqui tem, as vezes, problemas nesse sentido que o sistematde, geocessos e
operacao € tao rigido que as vezes coibem as pessoas de desenvalvaseiteias, novas
possibilidades de alternativas [...].” Tal fato pode ser identificaomo inibidor do
aprendizado alinhado ao que Riege (2005) caracterizou como pouco espago para
compartilhamento de ideias. Quando as entrevistadas foram questicmadspeito do
sistema de comunicacdo da organizacdo houve relatos como: “[...]atlwas, ffalhas de
comunicacao, falhas muito sérias, [...] a comunicacdo para mim t® falha, falhas
gravissimas até [...]”, ou “[...] eu acho que poderia ser melhor gumsapontos [...], a gente
ndo estd com a comunicacao legal, entdo eu acho que a comunicagdo pode ser melhor”.

A tecnologia da informacdo € outro ponto que apresenta impacto negativo, pois
conforme uma das entrevistadas, a organizacédo possui diversos prograrpasa cada tipo
de gestdo e os sistemas além de ndo serem bem estruturados, ném paEsface, o que
gera retrabalho, pois a mesma informacéo tem de ser cadastnacada um dos programas.
Segundo Terra (2000), o uso da tecnologia da informagéo relaciona-sa gestao do
conhecimento de forma abrangente, para o autor, existem wrésdetas: repositorio de
materiais de referéncia, conhecimento que pode ser facilmestadoes inibe a duplicidade
de esforcosgxpertise mapsbanco de dados para facilitar a localizacdo dos individuos que
detenham o conhecimenjast-in-timeknowledgderramenta para reduzir a barreira de tempo
e distancia.

Outro fator inibidor que foi identificado na fala de uma das entrevikia “a
resisténcia dos colaboradores em mostrarem suas fragilidgedesrm que n&o se estabeleca
um vinculo para o compartilhamento, dando a entender que n&do ha confiascaodele
organizacdo”. Autores como Buoro, Oliva e Santos (2007); Souza eradB@12) disseram
que a falta de confiangca mutua pode inibir o compartilhamento do comdmoi em nivel
grupal. Assim como Probst, Raub e Romnhardt (2002) afirmaram qu#ianca € essencial
para a transmissao do conhecimento.

Os fatores facilitadores da gestdo do conhecimento identificadasgaaizacao
estudada foram analisados pelas dimensdes apresentadas no quadrbasecoos estudos
de Buoro, Oliva e Santos (2007) e Terra (2007). Considerando a dimensastalnassde
informac&o e comunicacdo identificou-se uma paginateanetcomo ferramenta auxiliar a
disseminagdo do conhecimento. Essa ferramenta conta com comunidadegie eas
colaboradores podiam criar foruns e discutir sobre assuntos diversas,tamiEem com
biblioteca virtual com armazenamento por temas e com funcdo de eotér@cesso, que
permite a disseminacdo do conhecimento e, ao mesmo tempo, garanfielencialidade, e
paginas amarelas, local onde os colaboradores podem cadaasgaxperiéncias, a fim de
disponibiliza-las ao acesso de outros colaboradores, criando um catalegpedi€ncias.
Dentro dessa dimensdo ha ainda a universidade corporativa que tewbjetivo a
participacdo dos colaboradores de nivel gerencial, na qual os endiosraplicados tém
fundamento na troca de conhecimento, ferramentas também citadas pgrskiuei Santos
(2007). Segundo uma das entrevistadas, “[...] essa universidade corpooasua4 pilares e
faz parte do programa de treinamento, desenvolvimento e educaca@uizan@p. Esses 4
pilares sdo voltados para a gestdo de pessoas, eixo estratégicopeiacional e eixo
financeiro”.
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No que diz respeito as politicas e praticas para a admidistdegrecursos humanos,
identificou-se atuagdo da organizagéo nessa dimensdo com foco no centeoam fala de
uma entrevistada quando relata a existéncia de “[...] um sisterdesenvolvimento em que a
organizacdo avalia os funcionarios de forma individual, sistema gqese possui
funcionalidade multipla, tanto para avaliacdo dos resultados organ@scquanto para o
plano sucessoério dos colaboradores. Juntamente a esse sistema dalvileesno ha uma
ferramenta visual onde os gerentes indicam em qual nivel os @uabes estdo, visualmente
consegue-se identificar seu desempenho e seus passos de [caltarautra se referindo a
esse sistema diz que é “[...] uma ferramenta ndo engessaalda aido dessa avaliacdo o
colaborador pode estar em um quadrado diferente, dependendo do seu desempimho”. O
ponto destacado foi “[...] investimentos em cursos, treinamentos e pnojgi®siesafiadores
sao pontos de destaque que motivam a equipe”. Constatou-se que treinamento e
desenvolvimento sdo tratados de forma especial dentro da organizegéas gaeas mais
técnicas, como a parte da engenharia, pois ha grande investimentdrei@amentos
especificos para o desenvolvimento da funcdo. A organizacédo nacefdo adbolsas 100%
para a graduacdo, ha parcerias com universidades, e quanto a MB#geaduacdo, a
organizacao investe nos profissionais que considera com potencial &qie alguma forma
agregar valor a empresa. Segundo uma das entrevistadas, “[...] gramiga ndos
profissionais dessa organizacao sdo engenheiros, profissionais agadiffrara trabalhar com
maquinas e na &rea de producdo, profissionais esses que ndo sabewonligabcessos
burocraticos e ndo possué&mow-howpara gerir pessoas, tado pouco transmitir conhecimento,
nesse aspecto, a organizagdo se preocupa em capacitar esse®pacfipara que possam
assumir geréncias”.

Na dimensao de organizacao e processos de trabalho identificegseaqa de equipes
multidisciplinares em relatos como “[...] considerando que suas egéipesustidisciplinares
por participar de reunides de temas diversos [...]", “[...] convidar uneseptante de cada
departamento para reunides mensais, nas quais 0s representantes fptziteaiertamente
sobre seu departamento, sua funcdo, experiéncias, importancia depsgtamento para a
organizacdo, com o objetivo de fazer com que os demais funcionarios adquieanisdo
holistica da organizacéo [...]". “[...] O conhecimento acaba sendioalias projetos internos.
Existe também um incentivo da organizacdo em enviar seus profissioparceiras e/ou
concorrentes para realizacao lBnchmark” As entrevistadas concordam que as reunides e
envolvimento nos projetos sao fatores facilitadores.

Na investigagcdo de elementos da cultura organizacional comosfdamiétadores,
constatou-se que a existéncia de um estimulo ao desenvolvimemtcaasde ideias por meio
do que as entrevistadas chamam de academia desenvolvida pela eanprzéa eixos:
conhecimento, estratégico/operacional e financeiro. No entanto @ ada$ academia €
limitada a um grupo de colaboradores pela faixa etaria datpraengloba os niveis de
gestdo, essa situacédo foi criticada por uma das entregisjadavisualiza o potencial de tal
ferramenta com sua abertura para toda a organizacdo, quando eda dichb que € uma
ferramenta boa, mas ela deveria ser ampliada. [...] Porque aré&azenuito voltada para
aquilo que a organizacéo espera que o0 seu colaborador faca, e tasipaagoas que tem
desvios, que tergapse ndo pode aproveitar da ferramenta. O programa em si érggcele
Acho que deveria ser ampliado”. A transmissdo da misséo, visdoyvodjeticrencas da
organizacao é feita por meio de seus gestores que estdo sempadoal com seus niveis
superiores. “Fazem parte da cultura organizacional, a meri@eaccultivo de talentos, que
quando bem desenvolvidos transmitem os valores para o0s colaboradores”.dasm
entrevistadas revela que existem premiacao, criagcdo deopsénial e gestdo de operacao
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como estimulos para a criagdo e compartilhhamento do conhecimento.eStéainhado ao
desenvolvimento de estimulos a troca de ideias.

5. Conclusao

Ao considerar que o tema gestdo do conhecimento tem tomado exprassiiesse
nas discussdes de ambito académico e organizacional, vé-se adadeede estudos de
campo que contribuam com o aprofundamento da discussdo. Da mesma foanamalise
dos fatores que inibem e dos fatores que facilitam o processosti® g conhecimento
contribui para as organizagdes que, inseridas em um contexto d®rajpaticdo, buscam
intensificar suas vantagens competitivas e o conhecimento, como ativgivet, apresenta-
se como um elemento que contribui para o desenvolvimento de tais vantagens.

Os resultados deste estudo demonstram que a organizacdo anaisad®us
processos de gestdo do conhecimento necessita buscar desenvolver unte @ubitavoreca
a criacdo, a disseminacédo e a utilizacdo de conhecimentos dtgjanézacdo, por meio de
um ambiente que favoreca a aprendizagem. Tal ambiente é desenvolvidodbissraa
eliminacdo ou a reducéo dos fatores que inibem a gestdo do conheclDseakementos que
se apresentam como inibidores ou que dificultem o processo de crieg@missao e
apropriacdo do conhecimento, em qualquer nivel que eles existam, devieatasiels com
desafios a serem enfrentados para que se consiga alcangadosssétisfatorios na trajetoria
da gestdo do conhecimento. Ao mesmo tempo, os fatores que sao idestifazano
facilitadores para o processo de gestdo, ou seja, aqueles quéueomtrpara que o
conhecimento seja criado, compartilhado, capturado e utilizado pela agfanizlevem ser
desenvolvidos, estimulados e incentivados pelos gestores.

Dessa forma, pbde-se responder a questdo levantada, no inicio deste estudo,
identificando-se a influéncia positiva dos fatores facilitadores iefluéncia negativa dos
fatores inibidores presentes na gestdo do conhecimento.

As limitagBes apresentadas pelo trabalho pautam-se enmsiagdo metodologica de
estudo de caso unico, que néo poderia ser levado a generalizacao, beammeaessidade de
aprofundamento do proprio estudo envolvendo outras areas organizacionais, o que abre
possibilidade para continuidade do estudo. O estudo apresenta uma contriticdo a
aprofundamento dos estudos da gestdo do conhecimento, identificando a predatugasie
que inibem bem como de fatores que facilitam o processo, contribuindo, assa a
formagao do conhecimento sobre o tema.
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