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RESUMO

Um dos grandes desafios das organizacdes é o compartilhamento dos conhecimentos exis-
tentes em seu interior. Para estudar o tema, tracou-se como objetivo verificar a influéncia da
cultura organizacional no compartilhamento do conhecimento. Para atingir este propdsito,
trabalhou-se em duas frentes de investigacdo: a bibliogréfica e a pesquisa de campo. Na
primeira, foi realizado um levantamento teorico sobre gestdo do conhecimento, comparti-
lhamento do conhecimento e cultura organizacional. Na segunda, utilizou-se um estudo de
caso, com o método de abordagem qualitativo do tipo exploratério e descritivo. A coleta de
dados foi realizada por meio de entrevistas semi-estruturadas com os integrantes de um
dos centros de uma fundacdo de caréter privado da cidade de Florianépolis, SC. Os resulta-
dos obtidos refletem que os elementos culturais influenciam de forma positiva ou negativa
no compartilhamento do conhecimento organizacional.

PALAVRAS-CHAVE

Gestdo do conhecimento. Cultura organizacional. Compartilhamento do conhecimento.
Barreiras ao compartilhamento do conhecimento.

ABSTRACT

One of the challenges facing organizations is the sharing of the existing knowledge inside
them. To study such a subject the following objective was drawn: to verify the influence of
organizational culture in knowledge sharing. To realize the above purpose, work was done in
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two fronts of investigation: one bibliographic and the other a field research. In the former a
theoretic research on knowledge management, knowledge sharing and organizational culture
was carried out. In the latter a case study was conducted with a qualitative method of the
exploratory descriptive type. The data was collected through semi-structure interviews with
staff members of a center belonging to a private foundation located in Florianopolis, SC. The
results show that cultural elements do have an influence which can be positive, or negative

on the sharing of knowledge.
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Knowledge management. Organizational culture. Knowledge sharing. Barriers to knowledge

sharing.

INTRODUCAO

Um dos problemas que mais preocupam as
organizacdes, atualmente, diz respeito as vanta-
gens competitivas que permitem com que este-
jam a frente do mercado. O conhecimento exis-
tente internamente na organizacdo vem sendo
cada vez mais considerado vantagem competitiva
quando se encontra a disposicdo de uso para
quem precisar e onde for necessario. De nada
adianta a organizacdo dispor de conhecimentos
importantes se ndo se promove 0 seu comparti-
lhamento, ou seja, a organizacdo sé se beneficia,
como um todo, quando o conhecimento é difun-
dido, transferido, compartilhado e alavancado (DA-
VENPORT; PRUSAK, 1998).

No mesmo sentido, Bryant (2003) assevera
que gestdo do conhecimento é basicamente criar
e compartilhar conhecimentos incorporando-os
nos produtos, sistemas e processos, requerendo
o envolvimento de todos os integrantes da orga-
nizacao.

Dispostas a aceitar o desafio de tornar Uteis
seus conhecimentos, muitas organizagdes enfren-
tam obstaculos quando decidem promover o com-
partilhamento. Teoricamente, o estimulo e a ado-
cdo de préticas de compartilhamento do conheci-

mento fazem sentido, pois trazem vantagens com-
petitivas para toda a organizacdo. Na prética, exi-
gem toda uma mudanca de valores pessoais e
organizacionais que esbarram, muitas vezes, em
uma questdo cultural. Sianes (2006) reforca ain-
da a importéncia de observar o comportamento
informacional e de comunicacdo dos integrantes
da organizacéo, identificando formas de aperfei-
coa-lo.

Kanter (2000) destaca, ainda, que mesmo as
organizacdes que ja possuem diretores de gestao
do conhecimento reclamam da tendéncia huma-
na de ndo querer compartilhar conhecimentos. As
organizacdes que obtém sucesso no compartilha-
mento do conhecimento s&o as que contemplam,
além de uma infra-estrutura tecnoldgica, uma cul-
tura uniforme e dirigida ao compartilhamento.

Este estudo aborda um dos desafios da ges-
tdo do conhecimento que diz respeito a promo-
¢do de uma cultura organizacional que estimule a
pratica do compartilhamento do conhecimento e
esta estruturado, além da presente introducdo, da
seguinte forma: a primeira parte se ocupa do
embasamento tedrico; a segunda contém os pro-
cedimentos metodoldgicos; a terceira, a analise
dos dados; na quarta e Ultima parte, as considera-
coes finais.
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Por que o compartilhamento do conhecimen-
to ¢ tao dificil?

Um dos grandes desafios da gestéo do conhe-
cimento organizacional esté relacionado ao com-
partilhamento do conhecimento. Ao contrério de
alguns anos atrds, quando se acreditava que o
detentor do conhecimento perdia poder e reputa-
cdo se compartilhasse suas informacoes, experi-
éncias e conhecimentos, sabe-se hoje que o co-
nhecimento ndo desaparece ou é depreciado
quando compartilhado, mas valoriza-se e cresce
ainda mais. Como afirma Sveiby (1998, p.17), “[..]
uma idéia ou habilidade compartilhada com al-
guém ndo se perde, dobra”. Dessa forma, como
observa Mayhew (2000), a organizacdo passa a
dispor de uma unido dos conhecimentos indivi-
duais que pode resultar em ativos valiosos.

Quando se incentiva as pessoas a fazerem o
compartilhamento de seus conhecimentos, come-
cam a surgir os primeiros problemas, como des-
confianca e medo. Embora as pessoas procurem
outras que detenham um conhecimento que lhes
é necessario, sdo vdrias as vezes que o comparti-
lhamento ndo é efetivado por influéncias da cul-
tura organizacional. Para muitas pessoas na orga-
nizacdo, compartilhar o conhecimento que as di-
ferencia dos demais é visto como uma tentativa
de se apropriar de suas habilidades e competén-
cias. Muitos acham até injusto dividir um conheci-
mento que exigiu certo tempo e esforco para ser
conquistado.

O'Dell e Grayson (1998) afirmam que a mai-
oria das pessoas tem um desejo natural de com-
partilhar o que sabem; no entanto, este desejo
natural é impedido por barreiras culturais que a
organizacdo cria. Entre as principais barreiras, o
autor cita:
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quando os locais, as divisdes e as funcoes
estao focadas em maximizar suas préprias realiza-
¢bes e recompensas, consciente ou inconsciente-
mente, informacdes sdo escondidas de tal modo
que subotimiza a organizacdo como um todo;

uma cultura que valoriza habilidades técni-
cas pessoais e a criacdo de conhecimento acima
do compartilhamento do conhecimento;

a sindrome do “néo foi inventado aqui” e a
caréncia de aprendizado prético fora de um gru-
PO pequeno;

a falta de contato, relacionamentos e de
perspectivas comuns entre pessoas que nao tra-
balham lado a lado (na maioria das organizacdes,
as pessoas, além de ndo saberem o que seus co-
legas estdo fazendo, muitos nem sabem da exis-
téncia de outros colegas);

uma confianca demasiada no compartilha-
mento de conhecimentos explicitos;

ndo permitir ou recompensar as pessoas por
despenderem um tempo aprendendo, comparti-
lhando e ajudando outras pessoas da organiza-
¢do.

Corroborando as afirmacdes de O'Dell e Gray-
son (1998), Morey (2000) acredita que as princi-
pais barreiras que dificultam o compartilhamento
do conhecimento estejam presentes na cultura
organizacional. Para este autor, os impulsos mais
comuns para o compartilhamento do conhecimen-
to s&o: prestigio, reconhecimento e a nocdo de
que as idéias e pensamentos dos individuos pos-
sam fazer diferenca. Davenport e Prusak (1998)
também acreditam que existam muitos elemen-
tos culturais que inibem o compartilhamento do
conhecimento. Estes elementos sdo chamados de
atritos. No Quadro 1, apresentam-se alguns des-
ses atritos e suas possiveis solucdes.
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QUADRO 1

Atritos culturais que inibem o compartilhamento do conhecimento

Atrito

| Solucdes possiveis

Falta de confianca mutua

Diferentes culturas, vocabulérios e quadros
de referéncia

Falta de tempo e de locais de encontro; idéia
estreita de trabalho produtivo

Status e recompensas vao para os
possuidores de conhecimento

Falta de capacidade de absorcao pelos
recipientes

Crenca de que o conhecimento é
prerrogativa de determinados grupos,
sindrome do “néo foi inventado aqui”
Intolerdncia com erros ou necessidade de
ajuda

Construir relacionamentos e confianca
mutua através de reunides face a face

Estabelecer um consenso através de

educacao, discussao, publicacdes, trabalho
em equipe e rodizio de funcdes

Criar tempo e locais para transferéncia do
conhecimento: feiras, salas de bate -papo,
relatos de conferéncia

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos

baseados no compartilhamento
Educar funcionarios para a flexibilidade;
propiciar tempo para a aprendizagem; basear

as contratacdes na abertura a idéias

Estimular a aproximacdo ndo hierérquica do
conhecimento; a qualidade das idéias é mais
importante que o cargo da fonte

Aceitar e recomp ensar erros criativos e

colaboracdo; nao ha perda de status por nao

se saber tudo

Fonte: DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.117.

Pela identificacdo dos elementos culturais que
influenciam no compartilhamento do conhecimen-
to, pode-se questionar e buscar solucoes que per-
mitam uma pratica de compartilhamento mais
efetiva. Para Wah (2000, p. 62), “[..] a capacida-
de de compartilhamento mais hébil é aquela que
inclui a cultura e os motivadores de comportamen-
to, uma cultura que celebra o trabalho em con-
junto e o compartilhamento”.

Ruggles (1998) salienta que as maiores bar-
reiras de compartilhamento do conhecimento ndo
sdo solucionadas com a tecnologia. Ao examinar
os resultados de um estudo, conduzido em 1997
pela Emst & Young Center for Business Innovati-

on, em 431 organizacdes americanas e europei-
as, Ruggles (1998) identificou que, em 54% das
organizacdes pesquisadas, o maior impedimento
para o compartilhamento do conhecimento foi a
cultura. Construir razdes naturais, bem como be-
neficios proprios para quem compartilha seus co-
nhecimentos, € um passo que precisa ser tomado
antes de apostar na tecnologia para promover o
compartilhamento do conhecimento.

Para Tonet (2008), um dos grandes desafios
das organizacdes, portanto, é criar uma cultura
propicia ao compartilhamento de conhecimento,
que estimule a aprendizagem continua das pes-
soas, e valorize tanto o que sabem como a dispo-
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sicdo para repassar aos outros aquilo que apren-
deram, e também, para receberem de outros so-
lucdes para o que ndo sabem. Tal cultura supde a
existéncia de oportunidades formais e informais
de contato entre as pessoas, pois as conversas e
as interacdes entre elas séo um importante canal
de aprendizagem e de transferéncia do saber.

Ao priorizar a anélise e a adaptacdo da sua
cultura, a organizacdo se resguarda de fazer inves-
timentos em tecnologia que podem né&o trazer
resultado algum. Desta forma, os elementos cul-
turais que influenciam o compartilhamento devem
ser entendidos para que se possa promover préati-
cas organizacionais e, consequentemente, uma
cultura voltada para o compartilhamento do co-
nhecimento.

A influéncia da cultura organizacional no com-
partilhamento do conhecimento

O entendimento e a andlise da cultura organi-
zacional estdo, muitas vezes, diretamente relacio-
nados a escolha dos seus elementos constituti-
vos. Para cada autor, os elementos mais significa-
tivos para a andlise da cultura organizacional véo
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ao encontro de sua prépria definicdo de cultura.
Pela anélise da literatura, pode-se encontrar uma
lista de diferentes elementos constitutivos utiliza-
dos para a andlise da cultura organizacional. Mui-
tos desses elementos aparecem com predominan-
cia na maioria das listagens, determinando alguns
pontos em comum que devem ser levados em
consideracdo, quando o objetivo € analisar a cultura.

Alguns desses elementos da cultura influenci-
am a pratica de compartilhamento do conheci-
mento. E preciso entendé-los para que, conforme
Bartlett e Ghoshall (1998), se possa desenvolver
uma cultura na qual as pessoas troquem informa-
cOes e experiéncias que antes constituiam sua
principal fonte de poder. Com base no estudo re-
alizado sobre os elementos constitutivos da cultu-
ra organizacional e suas formas de abordagem,
citados por Schein (1984), Alves (1997), Fleury
(1988) e Freitas (1991), foi construido o Quadro
2, que apresenta uma selecdo dos elementos ci-
tados na literatura de gestdo do conhecimento
como sendo aqueles que apresentam maior in-
fluéncia no compartilhamento do conhecimento.



QUADRO 2
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Selecdo dos elementos culturais analisados e sua forma de abordagem

Element os culturais e forma de
abordagem

Autores de cultura
organizacional

Autores de gestao do
conhecimento

Artefatos e criacoes visiveis
(arquitetura, layout, mobiliério,
equipamentos e recursos
disponiveis)

Politica de gestdo de pessoas
(crencas, valores, politica de
remuneracao, avaliacdao de
desempenho, promocao,
rotatividade, estabilidade e
seguranca).

Sistema de comunicacao
(natureza, fluxo, meios de
comunicacao).

Sistema gerencial -administrativo
(estrutura organizacional, estilo
da geréncia, grau de importancia
da autoridade, énfase do
trabalho).

Processo decisorio (centralizado
ou descentralizado, autoritario
ou participativo).

Processo de socializacdo de
novos membros (recrutamento e
selecdo de novos membros,
modelo de comportamento
valorizado).

Schein (1984); Alves
(1997).

Schein (1984); Fleury
(1988); Alves (1997) .

Fleury (1998) ; Freitas
(1991); Alves (1997) .

Fleury (1988), Alves
(1997).

Alves (1997) .

Fleury (1988) ; Alves
(1997); Freitas (1991) ;
Schein (1984).

Senge (1998); Sveiby

(1998); Davis e Botkin
(1996); Wah (2000);

Leonard -Barton e Sensiper
(1998).

Bartlett e Ghoshal (1998) ;
Davenport e Prusak (1998) ;
O'Dell e Grayson (1998) ;
Sveiby (1998) ; Mello (1999) .

Bartlett e Ghoshal (1998 );
Wah (2000).

Bartlett e Ghoshal (1998) ;
O'Dell e Grayson (1998) ;
Ximenes (1998), Mello
(1999); Leonard -Barton e
Sensiper (1998).

Bartlett e Ghoshal (1998);
Davenport e Prusak (1998) .

Leonard -Barton (1992);
Sveiby (1998) ; Bartlett e
Ghoshal (1998); Sayon
(1998); Davenport e Prusak
(1998).

Fonte: Elaborado pelas autoras.
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Cada um dos elementos da cultura susceti-
veis de influenciar o compartilhamento do conhe-
cimento, retidos no presente estudo, serdo descri-
tos a seguir.

Artefatos e criacoes visiveis

A partir da observacdo do espaco fisico da or-
ganizacdo, verifica-se a existéncia ou ndo de bar-
reiras fisicas para o compartilhamento do conhe-
cimento, bem como a existéncia, ou ndo, de dis-
tincdo entre os individuos da organizacdo quanto
aos recursos fisicos disponiveis a cada um. Insti-
tuir o compartilhamento do conhecimento é for-
necer também o ambiente fisico facilitador.

Atualmente, o conhecimento é organizado e
estruturado de uma forma contréria @ promocao
do seu compartilhamento. Senge (1998) define
esta forma praticada hoje em dia como uma “com-
partimentalizacdo do conhecimento”, onde um
problema ou atividade é funcdo de um determi-
nado setor ou departamento, e, neste local, o co-
nhecimento fica restrito entre quatro paredes. Svei-
by (1998) também defende a utilizacdo de um
espaco de trabalho sem divisdrias, a fim de pro-
mover uma maior socializacdo do conhecimento.
O local de trabalho sem divisérias permite uma
maior comunicacdo face a face, contribui para a
rapidez no compartilhamento do conhecimento e
sustenta todos os quatro modos de conversdo do
conhecimento abordados por Nonaka e Takeuchi
(1997).  Vagas de estacionamento reservadas
e sala de almoco para executivos sdo também al-
guns artefatos visiveis, observados por Davis e
Botkin (1996), que aumentam a hierarquia e inti-
midam o livre intercdmbio do conhecimento.

Definir espacos (fisicos ou ndo) para que as
pessoas possam compartilhar seu conhecimento
também facilita o processo. Wah (2000) cita dois
exemplos de como o espaco especifico facilita a
troca de conhecimentos. Primeiro, de uma em-
presa farmacéutica japonesa que tem um saldo
de chéd onde seus pesquisadores tomam ché e
discutem seus projetos com os colegas. O segun-
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do, de uma organizacdo que dispde de uma sala
virtual, chamada de breaking room, onde as pes-
soas interagem socialmente, afixando desde pia-
das, avisos de compra e venda, datas de aniversa-
rio até artigos, livros e palestras que possam inte-
ressar as outras pessoas.

Apesar de espacos “ndo fisicos” poderem faci-
litar o processo, Leonard-Barton e Sensiper (1998)
acreditam que, no caso de compartilhamento de
conhecimentos técitos, a distancia fisica € uma
barreira muito grande. Como este tipo de conhe-
cimento é, na maioria das vezes, compartilhado
através de linguagem corporal e demonstracoes
fisicas de habilidades, a falta de contato entre as
pessoas praticamente impossibilita o processo de
compartilhamento do conhecimento tacito.

Politica de gestao de pessoas

As crencas e valores e a gestdo de pessoas
(politica de remuneracdo, critérios para promocao,
avaliacdo de desempenho, rotatividade, estabili-
dade e seguranca no emprego) sdo também ele-
mentos que influenciam o nivel de conhecimento
compartilhado.

As crencas, como admite Freitas (1990), séo
usadas como sinénimo para expressar aquilo que
¢ tido como verdade na organizacdo, enquanto
os valores, ao serem enfatizados constantemen-
te, definem o que é importante na organizacdo
para se atingir o sucesso. Bartlett e Ghoshal (1998)
afirmam que, para criar um tipo de cultura basea-
da na confianca, que sustente o aprendizado e o
compartilhamento do conhecimento, exige-se um
conjunto auténtico de valores e crencas comuns
que unam os vérios membros da organizacdo em
torno de um compromisso conjunto.

Segundo Davenport e Prusak (1998), para se
estabelecer a préatica de compartilhamento do co-
nhecimento, é imprescindivel o uso de moedas
valiosas, como gratificacdes monetérias, aumen-
tos de saldrio e promocdes. Os sistemas de remu-
neracdo em uso, conforme Wood e Picarelli
(1996), ndo véem esta préatica como fator impul-



sionador de processos de melhoria e aumento de
competitividade. As novas formas de organizacdo
estdo exigindo novos sistemas de remuneragdo
que levem em conta, além das atividades e res-
ponsabilidades do individuo, seus conhecimentos,
habilidades, competéncia, desempenho e resul-
tados. O'Dell e Grayson (1998) afirmam que
muitas organizacdes fazem uso de recompensas
tangiveis e intangiveis pelo engajamento no com-
partilhamento do conhecimento como acontece,
por exemplo, na PricewaterhouseCoopers. No pas-
sado, as promocdes, nessa organizacdo, eram ba-
seadas no tempo de servico e na estabilidade no
emprego. Nos anos 90, definiram-se outros crité-
rios, sendo que um deles contemplava a capaci-
dade de compartilhar conhecimento. A organiza-
¢do passou a adotar o compartilhamento na sua
estratégia de avaliacdo de desempenho para cer-
tificar-se de que os esforcos dos colaboradores,
em prol do compartilhamento, seriam reconheci-
dos e recompensados.

Sveiby (1998) acredita que uma rotatividade
de pessoal alta (acima de 20 por cento) sugere,
normalmente, que os colaboradores estdo insatis-
feitos. Na pesquisa desenvolvida por Bartlett e
Ghoshal (1998), que refletiu a capacidade de 20
organizacdes em compartilhar o conhecimento
interno, constatou-se um nivel baixo de rotativida-
de de pessoal. Tal nivel era mantido principalmente
em decorréncia do grande esforco despendido
para atrair, desenvolver e manter os melhores co-
laboradores.

A abertura participativa, para troca de informa-
coes e conhecimentos de forma ampla e aberta,
também n&o deve deixar qualquer receio, nos
colaboradores, que possa vir a intimidar tal prati-
ca. As pessoas ndo devem temer que o comparti-
lhamento lhes custe o emprego. A esse respeito,
Mello (1999, p. 4) diz que “[..] a grande ameaca
de desemprego em paises como o Brasil colabo-
ra para a criacdo de um ambiente em que as pes-
soas resistem em transmitir o que sabem, pois
elas acreditam que seus conhecimentos s&o suas
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garantias de emprego”. Também Davenport e Pru-
sak (1998) salientam que os colaboradores po-
dem relutar em compartilhar seus conhecimen-
tos, se sentirem que tais conhecimentos sdo im-
portantes para valoriza-los como empregados e
para sua permanéncia na organizacdo. “Os cola-
boradores precisam perceber que seus conheci-
mentos disseminados na empresa podem alavan-
car novos negocios gerando melhores condicoes
de trabalho e, ao contrério do que pensam, garan-
tir seus empregos” (MELLO, 1999, p. 4). Cabe a
organizacdo definir um plano de incentivos para o
compartilhamento do conhecimento, capaz de
mudar essa percepcao dos colaboradores.

Sistema de comunicacdo

Alguns tedricos da administracdo, como Da-
venport (1998), Nonaka e Takeuchi (1997),
Stewart (1998) e Sveiby (1998), apontam um
novo direcionamento da comunicacdo, voltado
principalmente as questdes relacionadas a trans-
missdo da informacédo e do conhecimento organi-
zacional.

Observando a natureza, o fluxo, a direcdo das
informacdes, os meios de comunicacdo escritos e
orais, pode-se definir o grau de influéncia deste
elemento cultural no compartilhamento do conhe-
cimento.

O estabelecimento de novos canais ou redes
de comunicacdo que facilitem a difuséo rapida de
conhecimentos e experiéncias € fundamental para
a criacdo de um fluxo horizontal de informacoes e
de conhecimento (BARTLETT; GHOSHAL, 1998).
Na Xerox, como observou Wah (2000), a facilita-
¢do da comunicacdo lateral apdia o compartilha-
mento do conhecimento entre 25 mil represen-
tantes de campo, sendo constatado no estudo que
os colaboradores, dispondo de um lap-top e co-
nectados a Internet, utilizam um sistema de docu-
mentacdo comum a todos, onde estdo transcritas
certas histérias (geradas e atualizadas por eles
mesmos) que os ajudam no diagndstico e con-
serto de maquinas. O reconhecimento nesse caso
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é o fator motivador, pois o representante contri-
bui e assina sua “dica”, motivando a todos a assu-
mir a responsabilidade da criacdo dessa base de
conhecimentos comum.

A tecnologia exerce um papel essencial tanto
na comunicacdo e armazenamento dos dados, das
informacdes e dos conhecimentos quanto ao de-
sempenhar também um enorme potencial para o
compartilhamento do conhecimento. De qualquer
parte do mundo, o tomador de decis&o pode aces-
sar a experiéncia passada de outras pessoas e
aprender com elas (JOHNSON, 1997). A troca de
informacdes e de conhecimentos, sua qualidade
e rapidez estdo no coracdo do sucesso das orga-
nizacdes, mas a tecnologia por si s6 ndo resolve
os problemas de comunicagédo das organizacoes.
Para melhorar a qualidade da comunicacao, o ser
humano precisa desenvolver as habilidades de se
expressar e ouvir. Precisa também rever o para-
digma de que informagédo e conhecimento s&o
poder e passar a considerar a importancia do com-
partilhamento do conhecimento para o sucesso
da organizacdo.

Sistema gerencial-administrativo

Neste aspecto, analisa-se a forma da estrutura
organizacional, o estilo da geréncia, énfase do tra-
balho, o uso do tempo, grau de importancia da
autoridade e do status.

A estrutura organizacional interfere no com-
partilhamento do conhecimento, pois, como afir-
mam Bartlett e Ghoshal (1998), as divisdes hie-
rdrquicas sacrificam a cooperacdo maior entre
unidades; quando os empregos s&o especializa-
dos, os relacionamentos sdo formais e as unida-
des, compartimentalizadas, o conhecimento nado
flui livremente.

Para O'Dell e Grayson (1998), o gerente deve,
constantemente e de maneira enfética, divulgar a
importancia do compartilhamento do conhecimen-
to: encorajando a colaboracdo, provendo infra-es-
trutura e apoio, mudando o sistema de recom-
pensas e reconhecendo aqueles que compartilham

FACES R. Adm. - Belo Horizonte - v. 8 - n. 2 - p. 76-93 - abr./jun. 2009

conhecimento, a fim de remover barreiras. Esses
autores ainda sugerem que o gerente deve, fre-
qlientemente, perguntar o que as pessoas estdo
aprendendo com as outras e como elas tém com-
partilhado seus conhecimentos. Derr, apud O'Dell
e Grayson (1998), cita alguns exemplos do que o
lider ou gerente pode fazer para apoiar o compar-
tilhamento do conhecimento: reforcar e recom-
pensar comportamentos positivos; promover pes-
soas que compartilham conhecimento; remover
as barreiras para o progresso; divulgar aos colabo-
radores que o mais importante é compartilhar e
utilizar melhores praticas; amarrar suas iniciativas
Com sua Visdo, ou seja, criar e publicar uma mis-
sdo integrada, visdo e valores que sustentem o
compartilhamento.

O contato pessoal, livre, aberto e participativo,
com a geréncia e direcdo, é fundamental, j& que a
valorizacdo de formalidade nos contatos entre as
pessoas pode inibir e comprometer o processo
de compartilhamento. De acordo com Ximenes
(1998), a geréncia deve proporcionar um ambi-
ente favoravel para que os conhecimentos Uteis
sejam identificados, adquiridos, disseminados, in-
tegrados e alavancados. Mello (1999) reforca a
importancia da percepcdo dos executivos quanto
a necessidade do gerenciamento do compartilha-
mento do conhecimento.

Geralmente, algumas pessoas na organizacao,
por se acharem superiores ou auto-suficientes, ndo
compartilham o seu conhecimento e raramente
utilizam o conhecimento de outras pessoas. Difi-
cilmente oferecem ou aceitam conhecimento de
pessoas da organizacdo que ocupam cargos rela-
tivamente baixos na hierarquia. Leonard-Barton e
Sensiper (1998) sustentam que a desigualdade
de status entre as pessoas é um forte inibidor do
compartilhamento. Enfermeiras, geralmente, he-
sitam em sugerir aos médicos certos tratamentos
aos pacientes, ndo somente porque os médicos
tém um status elevado, mas também porque a
base de seus diagndsticos diverge da dos médi-
cos. Enquanto a enfermeira observa o paciente



durante o tempo em que se encontra com ele, o
meédico faz um julgamento baseado em dados
concretos, como testes de sangue, raios x, ultra-
som, etc. Assim, o compartilhamento do conheci-
mento tacito também é ameacado. Como obser-
vam estes autores, em muitas empresas, somen-
te as pessoas que estdo num cargo muito eleva-
do na hierarquia ousam expressar uma preferén-
cia ou um conhecimento sem apresentar dados
concretos que os sustentem.

Quanto a énfase dada ao trabalho, O'Dell e
Grayson (1998) salientam que, para estimular o
compartilhamento, as organizacdes ndo poderiam
enfatizar e valorizar a criacdo de conhecimento
acima do compartilhamento. A geracdo de idéias
e de conhecimento €, sim, importante para qual-
quer organizacdo, mas, ao valorizé-la em dema-
sia, pode ocorrer de as pessoas se fecharem e
trabalharem individualmente, a fim de serem re-
conhecidas como geradoras do conhecimento.

Processo decisorio

Considerando o dado, como matéria prima da
informacdo e a informacdo, por sua vez, como a
matéria prima do conhecimento, de nada adian-
taria a organizacdo dispor de dados, informacdes
e conhecimentos se persistir na organizacdo a
cultura de que dados, informacdes e conhecimen-
tos constituem-se em poder. As informacdes e os
conhecimentos devem circular, interna e externa-
mente na organizacdo, por meio de um eficiente
sistema de comunicacdo envolvendo a instalacdo
de uma infra-estrutura tecnoldgica adequada. Sé
assim a organizacdo dispord de dados, informa-
coes e conhecimentos de qualidade e em tempo
habil para dar suporte & tomada de decis&o.

Bartlett e Ghoshal (1998) afirmam que a to-
mada de deciséo, na cultura de compartilhamen-
to, flui como um processo aberto e transparente,
envolvendo a participacdo dos colaboradores. Na
Skandia, por exemplo, quando alguma questdo
exige uma acdo conjunta, os colaboradores que
trabalham em qualquer parte da organizacdo po-
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dem indicar candidatos ou se oferecer para ajudar
na solucdo do problema. Davenport e Prusak
(1998) acreditam que, quando os colaboradores
sdo chamados a participar do processo decisoério,
o compartilhamento do conhecimento é estimu-
lado, j& que todos sdo convocados a oferecer uma
parcela do seu conhecimento, a fim de se tomar a
melhor decisao.

O processo decisério nas organizacdes vai exi-
gir cada vez mais trabalhos em equipe e uma maior
participacdo das pessoas.

Processo de socializacdo de novos membros

Neste aspecto, analisa-se a forma de recruta-
mento, selecdo e socializacdo dos novos mem-
bros e o modelo de comportamento valorizado.

Para Leonard-Barton (1992), ao recrutar e
selecionar um novo colaborador, deve-se valori-
zar aquele que apresenta um perfil voltado para o
compartilhamento do conhecimento. No proces-
so de contratacdo de um novo colaborador, de-
ver-se-ia valorizar mais a capacidade que o indivi-
duo tem para disseminar suas informacoes e co-
nhecimento do que a propria carga de conheci-
mento que ele possui. Para que atrair e reter in-
dividuos talentosos se estes ndo promovem o
compartilhamento do seu conhecimento? O co-
nhecimento de qualquer colaborador dentro da
organizacdo deve estar a disposicdo de consulta
pelos colegas de trabalho. Sveiby (1998) admite
que os principais critérios de selecdo, ao se entre-
vistar potenciais colaboradores, sdo os conheci-
mentos e as qualificacdes do candidato e sua ca-
pacidade de ampliar seus proprios conhecimen-
tos e os de seus colegas.

Para a socializacdo dos novos membros, Svei-
by (1998) propde a socializacdo por meio da ca-
rona e das equipes e a interiorizacdo pela simula-
cdo. Utilizado a fim de ajudar os profissionais juni-
ores a adquirirem conhecimento, o método caro-
na consiste em equipes de trabalho formadas por
profissionais seniores que abrigam um membro
junior que, além de realizar o trabalho mais pesa-
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do, deve observar e aprender. Na interiorizacdo
pela simulacdo, utilizam-se jogos, simulacdes e
representacoes de papéis; as pessoas adquirem
conhecimento umas com as outras por meio de
um processo de aprendizado e ndo de ensina-
mento.

Destacar o profissional que sabe melhor apli-
car as habilidades e o conhecimento que estdo a
sua disposicdo, ndo os escondendo dos demais
colegas, afirma Sayon (1998), também torna o
fluxo de conhecimento cada vez mais eficiente. A
pratica e valorizacdo de monopdlios (quando o
conhecimento necessdrio se encontra em uma
Unica pessoa ou grupo), segundo Davenport e
Prusak (1998), pode ocasionar escassez e dificil
acesso ao conhecimento existente na organiza-
cdo. Neste caso, de nada adianta dispor de um
profissional altamente inteligente, mas com con-
trole exclusivo de conhecimento, pois ele ndo be-
neficia a organizacdo como um todo e ainda com-
promete o fluxo de conhecimento.

Analisados teoricamente, os elementos da
cultura susceptiveis de influenciar o compartilha-
mento do conhecimento, passamos aos procedi-
mentos metodoldgicos que deram suporte ao es-
tudo de caso.

Procedimentos metodoldgicos

Neste estudo, o método de abordagem utili-
zado foi o qualitativo do tipo exploratério-descriti-
vo, caracterizado como uma pesquisa empirica
com o método de procedimento do tipo estudo
de caso. Estudaram-se os elementos culturais pre-
sentes e significativos para o compartilhamento
do conhecimento em um dos centros de uma
fundacdo sem fins lucrativos, e de utilidade publi-
ca, localizada na cidade de Floriandpolis, Estado
de Santa Catarina. Utilizou-se, como instrumento
de coleta de dados primérios, a entrevista semi-
estruturada e a observacao livre, e, como instru-
mento de coleta de dados secundérios, a pesqui-
sa bibliogréfica, artigos e documentos da organi-
zacdo. O universo de pesquisa foi constituido de
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15 colaboradores, sendo pesquisados apenas os
8 pesquisadores/consultores (sendo um deles o
gerente) e o superintendente do Centro selecio-
nado. No tratamento dos dados coletados, utili-
zou-se a técnica de andlise de contetido.

ESTUDANDO O CAMPO: A INFLUENCIA DOS
ELEMENTOS CULTURAIS NO COMPARTILHA-
MENTO DO CONHECIMENTO

A seguir, apresentam-se os resultados da pes-
quisa sobre os elementos da cultura retidos no
estudo e sua influéncia no compartilhamento do
conhecimento.

Artefatos e criacoes visiveis

Na organizacdo estudada, ndo se verificaram
barreiras fisicas para o compartilhamento do co-
nhecimento. O espaco de trabalho de cada um
dos colaboradores é dividido por biombos de meia
parede. Duas pessoas do Centro trabalham em
uma sala fechada e envidracada: um pesquisa-
dor/consultor e o superintendente. O Centro dis-
pde de algumas salas fechadas e envidracadas,
de uso comum a todos, para a realizacdo de reu-
nides, atendimento de pessoas externas ou quan-
do é necessério estudar e trabalhar de forma con-
centrada. Até marco de 2000, a estrutura fisica
era toda fechada. Como cada grupo dispunha de
uma sala fechada, afirma-se que isso dificultava
muito a troca de idéias e o compartilhamento do
conhecimento. Para os pesquisadores analisados,
essa mudanca estrutural estimulou o compartilha-
mento do conhecimento. Tal fato corrobora o pen-
samento de Sveiby (1998) e Senge (1998) que
afirmam que o espaco fisico sem divisorias pro-
move maior compartilhamento do conhecimento
entre as pessoas.

Observa-se que ndo existe distincdo quanto
aos recursos disponiveis a cada colaborador: to-
dos tém o mesmo espaco fisico e dispdem dos
mesmos equipamentos, mobilidrios, tecnologias
de informacéo e fontes de informacédo e conheci-
mento. As vagas de estacionamento, local do café,



madquinas copiadoras sdo de uso comum entre
todos. Assim, como afirmam Davis e Botkin
(1996), tais artefatos visiveis ndo aumentam a
hierarquia e ndo intimidam o compartilhamento
do conhecimento.Verifica-se que, ao contrério do
que defende Wah (2000), o Centro ndo dispde
de um espaco fisico ou virtual, especifico para o
compartilhamento do conhecimento. Ndo conta
com salas de bate-papo, sejam elas fisicas ou vir-
tuais. As pessoas afirmam que o espaco em torno
do café (num corredor) ndo é suficiente para pro-
mover o compartilhamento informal do conheci-
mento.

Sistema de comunicacio

O sistema de comunicacdo caracteriza-se pela
informalidade no processo, ou seja, a organizacéo
valoriza a comunicacdo verbal e ndo se observa a
cadeia de comando tradicional quando se deseja
comunicar com qualquer pessoa da organizacao.
Estes valores proporcionam aos colaboradores uma
elevada sensacdo de liberdade e autonomia, o que
ndo intimida o compartilhamento do conhecimen-
to.

Embora haja esta informalidade na comunica-
cdo, percebe-se que “ndo é tudo que chega para
todo mundo”, ou seja, a comunicacdo é falha na
direcdo e no fluxo, no sentido de se repassar as
informacdes para todos de forma homogénea.
Acontece de algumas pessoas ficarem sabendo
de uma decisdo ou informacao e acabam por pas-
sé-la de boca em boca, o que acaba gerando “ru-
idos".

Os meios de comunicacdo utilizados no Cen-
tro sdo o e-mail, o boletim semanal da Fundacéo,
as reunides e as conversas. Por e-mail s&o trans-
mitidos avisos e comunicacdes mais formais. Pelo
boletim, sdo repassadas informacdes mais opera-
cionais. As conversas e reunides sdo utilizadas para
o desenvolvimento e acompanhamento de proje-
tos e para a geracdo de novas idéias e negdcios.

O sistema de comunicag&o né&o intimida e, por
ser informal, acaba até estimulando o comparti-
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lhamento do conhecimento.O que muitas vezes
acontece é falta de tempo das pessoas para se
comunicarem, uma vez que o trabalho envolve
muitas viagens. No entanto, quando efetivamente
se concentram no processo de comunicacdo, ele
é extremamente bem-sucedido.

Processo decisorio

Prega-se o envolvimento na tomada de deci-
sdo. Seja no projeto, na geréncia de Centro e na
superintendéncia, a pessoa que vai tomar a deci-
sdo tem de ser capaz de envolver a todos. Como
afirmam Davenport e Prusak (1998), ao se con-
vocar as pessoas para participarem do processo
decisorio, estimula-se também o compartilhamen-
to do conhecimento. Por outro lado, a tomada de
decisdo, propriamente dita, ndo reflete a todo o
momento o consenso da maioria, sendo que a
opinido do superintendente prevalece. Quando se
trata de uma decisdo técnica a ser tomada, co-
lhem-se muitas informacdes e opinides dos cola-
boradores para subsidiar a tomada de decisdo, ou
seja, as pessoas discutem, levantam informacdes,
mas a decisdo ocorre em nivel diretivo. As pesso-
as aceitam bem este fato, ja que a superintendén-
cia tem um compromisso perante os clientes e a
propria organizacdo, assumindo a responsabilida-
de sobre as decisdes tomadas.

Politica de gestao de pessoas

Todos os colaboradores conhecem a missao,
as crencas e valores da Fundacdo. Existe muita
sinergia entre as crencas e valores da Fundacéo e
as crencas e valores pessoais dos colaboradores
(muitos afirmam que refletem suas proprias cren-
cas e valores), e assim acabam exercendo uma
influéncia muito forte no posicionamento e com-
portamento das pessoas. As pessoas observam
que as crencas e valores realmente identificam a
Fundacéo e espelham a realidade, sendo paulati-
namente reforcadas pelo superintendente. Dire-
tamente, as crencas e valores ndo refletem a ne-
cessidade de se compartilhar conhecimento den-
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tro da Fundacdo. Atualmente, o compartilhamen-
to do conhecimento ndo esta presente nos valo-
res organizacionais e, dessa forma, ndo é visto
como um fator importante para se atingir o suces-
so organizacional.

O sistema de remuneracdo em uso reflete o
enquadramento por nivel hierdrquico (de 1 a 10
que envolve a experiéncia) e pelo desempenho
chamado de ABC. Esse enquadramento de remu-
neracdo, aplicado no Centro, tem como pardme-
tros o sucesso nos projetos, o nivel de formacdo,
0s cursos feitos e o grau de atualizacdo. Todavia,
apesar de ser um sistema de remuneracdo que
leva em conta os conhecimentos, habilidades e
competéncias das pessoas, ndo estimula o com-
partilhamento do conhecimento. Muitos chegam
a afirmar que ndo conhecem ou entendem esse
enquadramento: apesar de ser um instrumento
formalizado, constata-se que nao esta claro o que
é preciso fazer para subir no enquadramento.

Dentro do sistema de remuneracdo praticado
na empresa, estd consolidado um Sistema de Par-
ticipacdo nos Resultados — SPR. Tal sistema é ba-
seado em dois critérios: no resultado financeiro
de cada Centro, obtido por meio do indice de
desempenho econémico (receita/despesa) e no
cumprimento de certas metas referentes aos pro-
jetos internos. Mesmo apresentando politicas de
remuneracdo atuais, percebe-se que estas nao
estdo servindo para estimular o compartilhamen-
to do conhecimento.

Da mesma forma que a politica de remunera-
cdo bésica, o processo de promocdo e avaliacdo
de desempenho néo sdo claramente entendidos.
N&o se verifica 0 que pregam O'Dell e Grayson
(1998), quando afirmam que o processo de pro-
mocdo e de avaliacdo de desempenho deve estar
atrelado ao nivel de conhecimento compartilha-
do. Ndo existe um sistema de avaliacdo de de-
sempenho dentro do Centro. Os colaboradores
“acreditam” que sejam avaliados por dois critéri-
os: pelo desempenho profissional nos projetos e
pelo indice de inovacdo e de conhecimento que
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trazem para a organiza¢do. Como ndo existe um
instrumento de avaliacdo de desempenho, as pes-
soas tendem a querer aparecer mais como gera-
doras e detentoras de conhecimento, com o intui-
to de serem reconhecidas e avaliadas como pes-
soas importantes para o Centro.

Com a falta de um sistema de avaliacdo de
desempenho, os critérios, para que ocorra a pro-
mocdo, também sdo subjetivos, ndo levando em
conta a capacidade de compartilhamento do co-
nhecimento da pessoa.

Verifica-se que a rotatividade é um pouco ele-
vada. No ano de 2000, dois colaboradores (pes-
quisadores), do universo de oito, deixaram o Cen-
tro, um voluntariamente e outro involuntariamen-
te. Como afirma Sveiby (1998), a rotatividade alta
sugere que os colaboradores estejam insatisfei-
tos, e, segundo Bartlett e Ghoshal (1998), reflete
uma organizacdo que ndo mostra grande esforco
em atrair, desenvolver e manter os melhores co-
laboradores. A falta de clareza sobre os reais mo-
tivos do desligamento de colegas de trabalho tam-
bém acaba prejudicando o compartilhamento de
conhecimento.

No que se refere a estabilidade e a seguranca
no trabalho, verifica-se certa inseguranca nas pes-
soas quanto a serem demitidas. Esse sentimento
decorre da prépria estrutura do Centro, que traba-
lha por projeto: existe a preocupacdo de que, em
determinado momento, ndo se tenha mais um
minimo de projetos para se desenvolver. A preo-
cupacdo existe, apesar de nunca ter chegado a
um ponto critico de mandar alguém embora por
falta de projeto. A conseqiiéncia desta inseguran-
ca é que algumas pessoas demonstram ndo com-
partilhar certos conhecimentos por se sentirem
mais seguras tendo um conhecimento que nin-
guém mais na organizacdo tem. Como observa
Mello (1999), algumas pessoas passam a acredi-
tar que seus conhecimentos s@o suas garantias
de emprego.

Sistema gerencial-administrativo - o Centro
apresenta uma estrutura hibrida, sendo ao mes-



mo tempo classica (onde o pessoal esté hierar-
quicamente organizado) e por projeto. Pode ocor-
rer de o gerente do Centro estar subordinado a
um coordenador de projeto que, na estrutura clas-
sica, é seu subordinado. Como ndo hd uma espe-
cializacdo definitiva para cada pesquisador/consul-
tor, e como o trabalho em equipe é bastante utili-
zado, o conhecimento tende a fluir e a ser com-
partilhado mais facilmente. Tal fato corrobora Bar-
tlett e Ghoshal (1998), que afirmam que a divi-
sdo hierdrquica intimida a cooperacdo e o com-
partilhamento do conhecimento.

O estilo que se quer e se busca praticar na
geréncia e superintendéncia sdo aqueles refleti-
dos nas crencas e valores. O estilo da superinten-
déncia a quem o Centro estéd subordinado reflete
um estilo aberto e participativo de administrar. Os
colaboradores afirmam que gostam do seu estilo:
é exigente e democrético, cobra resultados, mas,
ao mesmo tempo, € na maioria das vezes, atua
como compartilhador de conhecimento. E uma
postura que ndo intimida as pessoas. O gerente
do Centro ocupa muito mais um papel de supor-
te, de auxilio nas atividades e de intermediador. O
cargo de gerente do Centro , criado em agosto de
2000, foi bem aceito e tido como positivo pelos
colaboradores. As pessoas afirmam gostar de seu
estilo: participativo e descentralizador. E uma pes-
soa moderada que conversa e escuta muito, sen-
do sua tarefa muito mais de coordenacédo do que
de comando e controle. Eles afirmam que ques-
tdes operacionais foram melhoradas, como por
exemplo, a conducdo de reunides.

Todavia, contrariando o que sugerem Bartlett
e Ghoshal (1998), tanto o superintendente quanto
o gerente ndo divulgam a importéncia do com-
partilhamento do conhecimento, ndo reconhecem
aqueles que compartilham conhecimento e nédo
perguntam o que as pessoas estdo aprendendo
com as outras e como elas tém compartilhado
seus conhecimentos. As pessoas afirmam que,
apesar de a superintendéncia e da geréncia esta-
rem conscientes da importancia do compartilha-
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mento, eles ndo estdo promovendo acdes efici-
entes, provendo a infra-estrutura, reconhecendo
aqueles que compartilham conhecimento ou en-
corajando a colaboracdo. Da mesma forma que,
para Mello (1999), é necessario primeiramente a
percepcdo dos executivos quanto a necessidade
de se compartilhar conhecimento, também na
organizacdo enfatiza-se que essa mudanca cultu-
ral deva mesmo partir de cima, para que fique
bem claro esse posicionamento para todos os
colaboradores, comecando-se a falar e tratar o
compartilhamento com importancia.

Ao contrério do que sugere Derr, apud O'Dell
e Grayson (1998), ndo se reconhecem e valori-
zam comportamentos que reforcam o comparti-
lhamento do conhecimento. Afirma-se que, as
vezes, acontece de se valorizar aquele que se des-
taca mais. Nos Ultimos anos, o superintendente
se afastou do trabalho executivo para o trabalho
diretivo e, dessa forma, perdeu um pouco o co-
nhecimento de como as pessoas trabalham. As
pessoas acreditam que o gerente saberd distin-
guir melhor quem compartilha conhecimento da-
quele que compartimentaliza conhecimento. O
proprio gerente j& tem consciéncia desses proble-
mas e estd adotando uma postura que iniba esse
tipo de comportamento.

Sobre a importancia do superintendente e do
gerente, observa-se que reflete muito mais uma
posicdo de responsabilidade e desafio do que uma
posicdo de prestigio e poder. Dentro da Funda-
¢do, como um todo, um cargo n&o transfere po-
der que possa significar prestigio ou status. Dessa
forma, ndo existindo a desigualdade de status en-
tre as pessoas, observa-se grande liberdade na
comunicacdo, seja ao fornecer ou receber uma
opinido, o que vem a favorecer o compartilhamen-
to do conhecimento. Corroborando Leonard-Bar-
ton e Sensiper (1998), a desigualdade de status
ndo é um fator que inibe o compartilhamento do
conhecimento.

Percebe-se que a énfase dada ao trabalho va-
loriza muito mais a geracdo e a captacdo de co-
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nhecimento do que o compartilhamento. Essa
postura acaba por estimular o individualismo, ja
que se valoriza muito mais a capacidade de gera-
¢do e captacdo de conhecimento do que seu com-
partilhamento. Percebe-se que, se a pessoa é um
génio, o fato de ela ndo compartilhar seu conheci-
mento ndo afeta a sua credibilidade junto a supe-
rintendéncia. Como sustentam O'Dell e Grayson
(1998), essa postura faz com que as pessoas se
fechem e trabalhem individualmente a fim de se-
rem reconhecidas como geradoras de conheci-
mento.

Processo de socializacdo de novos membros -
segundo Alves (1997), Fleury (1988), Freitas
(1991) e Schein (1984), este elemento cultural
engloba o recrutamento e a selecdo de novos
membros, a forma de socializacdo dos novos

membros, o modelo de comportamento valoriza-
do.

Quanto ao recrutamento e selecdo de novos
membros, constata-se que j& se tentaram, sem
sucesso, varios métodos. Ndo existe um processo
formal e, atualmente, recruta-se com base em in-
formacdes e indicacdes dos préprios colaborado-
res. Estd baseado mais na referéncia do que num
sistema estruturado e sistematizado. Na hora da
selecdo, valoriza-se a experiéncia, a capacidade de
trabalhar em grupo, a capacidade de agregar valor
na rede de relacionamentos e na possibilidade de
trazer um conhecimento ou capacidade que o
Centro ainda ndo dispde. Ao contrério do que pre-
gam Leonard-Barton (1992) e Sveiby (1998), o
recrutamento e selecdo de novos colaboradores
ndo contemplam a valorizacdo daquele que apre-
senta um perfil voltado para o compartilhamento
do conhecimento e sua capacidade de ampliar
seus préprios conhecimentos e os dos colegas.

O Centro ndo tem um processo de socializa-
cado de novos colaboradores. Apesar de ndo haver
reclamacdo por parte dos colaboradores, e de
aqueles que entraram ha pouco tempo dizerem
que a socializacdo aconteceu naturalmente e de
maneira facil, eles pensam que nesta fase poder-
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se-ia explicar principalmente quem s&o e no que
trabalham cada um dos colaboradores da funda-
cdo. Geralmente, cabe a prépria pessoa se apre-
sentar e se fazer conhecer pelos novos colegas.
Consequentemente, nao se verifica a presenca de
praticas de socializacdo que valorizam o comparti-
lhamento do conhecimento.

O modelo de comportamento valorizado den-
tro do Centro é de uma pessoa mais técnica, co-
municativa, pro-ativa, empreendedora, que tem
idéias e luta por elas, que agrega valor ao projeto,
que consegue satisfazer e, as vezes, superar 0s
elementos bésicos do projeto, que tenha visdo para
negdcios e conhecimento em tecnologia. A capa-
cidade da pessoa em compartilhar seu conheci-
mento ndo € um modelo de comportamento que
seja estimulado. Por outro lado, o esforco indivi-
dual e o fato de gerar e trazer novos conhecimen-
tos é bastante valorizado, apesar de se trabalhar
em grupo. Em decorréncia dessa situacdo, confir-
ma-se o que sustentam Davenport e Prusak
(1998), ou seja, que a valorizacdo de um com-
portamento individualista, da pessoa que gera e
traz conhecimento, acaba por inibir o comparti-
lhamento do conhecimento.

CONSIDERACOES FINAIS

Tendo em vista a teoria estudada e os dados
obtidos junto aos sujeitos de pesquisa, chegou-se
a algumas conclusoes.

Dos elementos culturais, determinados e pos-
teriormente analisados, os que influenciam de for-
ma “mais positiva” o compartilhamento do conhe-
cimento sdo os artefatos e criacdes visuais, O Sis-
tema de comunicacdo e o processo decisorio. Os
artefatos e criacdes visuais proporcionam facilida-
de de comunicacdo entre as pessoas, em funcéo
do layout adotado. O espaco de trabalho sem di-
visorias acaba por promover e estimular o com-
partilhamento do conhecimento, j& que facilita o
contato entre as pessoas. O sistema de comuni-
cacdo é caracterizado como informal, o que acaba



favorecendo o compartilhamento do conhecimen-
to. O processo decisério, apesar de ser participati-
VO apenas no estéagio inicial de busca de informa-
cdo, favorece o compartilhamento do conhecimen-
to quando as pessoas sdo chamadas a participar
dessa fase inicial de coleta de subsidios para que
se possa tomar a decis&o.

Dos elementos culturais, determinados e pos-
teriormente analisados, os que influenciam de for-
ma “mais negativa” o compartilhamento do co-
nhecimento sdo a politica de gestdo de pessoas,
0 sistema gerencial/administrativo e o processo
de socializacdo de novos membros. Dentro da
politica de recursos humanos, as crencas e valo-
res ndo enfatizam a importancia do conhecimen-
to para a organizacdo. N&o se estabelece gratifica-
¢do monetdria, aumento de salario e promocao
em funcdo do compartilhamento. A falta de um
sistema de avaliacdo de desempenho também
contribui para dificultar o compartilhamento do
conhecimento. As pessoas acreditam que sejam
avaliadas pela capacidade de gerar e de trazer
conhecimentos novos para o Centro; dessa for-
ma, tendem a querer aparecer mais como gera-
doras e detentoras de conhecimento. Consequen-
temente, deixam de compartilhar seus conheci-
mentos. A rotatividade alta gera receio nas pesso-
as em serem desligadas da organizacdo. A conse-
quéncia desta inseguranca € que algumas pesso-
as demonstram ndo compartilhar certos conhecimen-
tos por se sentirem mais seguras tendo um conhe-
cmento que ninguém mais na organizacdo tem.

No sistema gerencial/administrativo, o geren-
te e o superintendente do Centro ndo apoiam
explicitamente o compartilhamento do conheci-
mento, ndo divulgam a importancia do comparti-
lhamento do conhecimento, ndo reconhecem

aqueles que compartilham conhecimento e néo
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perguntam o que as pessoas estdo aprendendo
com as outras e como elas tém compartilhado
seus conhecimentos. N&o existe desigualdade de
status entre as pessoas: observa-se que as mes-
mas ndo relutam em receber ou compartilhar co-
nhecimentos com a superintendéncia ou gerén-
cia. A énfase no trabalho esté voltada mais para a
captacdo e geracdo de novos conhecimentos do
que para o compartilhamento. Essa postura aca-
ba por estimular o individualismo, fazendo com
que as pessoas se fechem e trabalhem individual-
mente, a fim de serem reconhecidas como gera-
doras de conhecimento.

No processo de socializacdo de novos mem-
bros, na hora de selecdo de um novo colabora-
dor, tende-se a valorizar o conhecimento que ele
apresenta no momento, n&o se questiona se ele
é uma pessoa que compartilha ou compartimen-
taliza seu conhecimento. A falta de um processo
de socializacdo acaba também nédo estimulando
o compartilhamento de conhecimento; as pesso-
as sdo contratadas para trabalhar imediatamente
em um projeto especifico, ndo tendo tempo para
descobrir o que os outros sabem ou no que estdo
trabalhando, nem podendo divulgar seus conhe-
cimentos a essas pessoas. Ao contrério do que se
prega para o compartilhamento do conhecimen-
to, a iniciativa pessoal e a individualidade sdo um
comportamento valorizado no Centro. Por essa
razdo, as pessoas deixam de compartilhar seus
conhecimentos, j& que, ao fazerem isso, o crédito
pela captacdo ou geracdo do conhecimento vai
para todo um grupo.

Encerramos o estudo considerando que os
elementos culturais influenciam positiva ou ne-
gativamente o compartilhamento do conheci-

mento. €
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