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RESUMO

As organizagdes do agronegdcio possuem no conhecimento de seu capital humano o
principal meio de se buscar novas oportunidades e gerenciar mudancas, sustentando-se
no mercado competitivo. Dentre as atividades relativas a efetiva gestdo destes
conhecimentos, a capacidade das organiza¢fes em compartilhar conhecimentos é a que
tem demonstrado maiores problemas. Isto se deve ao fato de que ndo € natural para as
pessoas realizar qualquer tipo de compartilhamento de conhecimento, visto que o0s
individuos tratam o conhecimento possuido como um recurso valioso e significativo.
Com o objetivo de propor e aplicar um modelo analitico de compartilhamento de
conhecimento em organizagcbes do agronegocio, o presente estudo abordou o
compartilhamento de conhecimento como uma agdo cooperativa. A partir de uma
revisao bibliografica sistematica acerca dos facilitadores e barreiras ao
compartilhamento de conhecimento e da discusséo deste fendmeno sob a perspectiva de
acdo cooperativa, foi proposto um modelo de analise. Posteriormente, através de uma
pesquisa descritiva explicativa, 0 modelo foi aplicado com colaboradores e gestores de
um gastrobar de pequeno porte localizado na cidade de Dourados, no estado de Mato
Grosso do Sul. Os resultados sugerem que a existéncia de cooperacdo pode ser um
elemento fundamental na efetividade do compartilhamento de conhecimento. E que
num contexto propicio para a existéncia de cooperacdo entre individuos e agentes,
mesmo com fragilidades tecnol6gicas e estruturais, hd a possibilidade de

compartilhamento de conhecimento.

Palavras-Chave: Compartilhamento de Conhecimento. Cooperacdo. Gestdo do

Conhecimento. Gestdo do Agronegdcio.



ABSTRACT

Agribusiness organizations have knowledge of their human capital the main means to
seek new opportunities and manage changes, supporting them self in the competitive
market. Among the activities related to the effective knowledge management, the ability
of organizations to knowledge sharing is that has demonstrate greater problems. This is
due to the fact that it is not natural for people to hold any kind of knowledge sharing,
since the individuals treat the knowledge possessed as a valuable and significant
resource. Aiming to propose and apply an analytical model for knowledge sharing in
agribusiness organizations, this study addressed knowledge sharing and cooperative
action. From a systematic literature review about the facilitators and barriers to
knowledge sharing and discussion of this phenomenon from the perspective of
cooperative action, an analytical model was proposed. Later, through an explanatory
descriptive research, the model was applied to employees and managers of a small
gastrobar located in Dourados, in the state of Mato Grosso do Sul. The results suggest
that the existence of cooperation can be a key element the effectiveness of knowledge
sharing. And in that conducive to the existence of cooperation between individuals and
agents, even with technological and structural weaknesses context there is the
possibility of knowledge sharing.

Keywords: Knowledge Sharing. Cooperation. Knowledge Management. Agribusiness
Management.
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1 INTRODUCAO

O conhecimento é considerado um fator critico de sucesso para as organizagées
inseridas em um contexto mercadoldgico globalizado e altamente competitivo
(KARKOULIAN et al., 2013; KIMBLE, 2013; NONAKA et al., 2013). Esse ambiente
incerto exige das organizagdes conhecimentos que passam a ser fundamentais para
nortea-las e direciona-las a inovacdo, a criagdo de novos produtos, a entrada em novos
mercados e a manutencdo de vantagens competitivas (PORTER, 2008; SILVA,;
BINOTTO, 2013; WANG; SU; YANG, 2011).

Nesta perspectiva, conforme Binotto e Nakayama (2013), as organizacfes do
agronegocio - sejam elas formadas por pequenos produtores rurais ou agroindustrias de
grande porte — possuem no conhecimento de seu capital humano o principal meio de se
buscar novas oportunidades, gerenciar mudancas, sustentando-se no mercado
(BATALHA, 2000; MASSA; TESTA, 2009; MULDER, 2012; RADEMAKERS,
2012). As capacidades destas organizacbes em gerenciar, criar, coletar, tratar,
disseminar e utilizar conhecimentos, estdo diretamente relacionadas as capacidades de
inovacdo das mesmas, e, consequentemente, relacionadas ao sucesso ou insucesso de
suas praticas organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK, 2000; SIMONE;
ACKERMAN; WULF, 2012; TAKEUCHI; NONAKA, 2008; VON KROGH, 2012).

Dentre as atividades relativas a efetiva gestdo destes conhecimentos (identificar,
coletar, selecionar, organizar, aplicar, compartilhar e criar), a capacidade das
organizacbes em compartilhar conhecimentos é a que tem demonstrado maiores
problemas em sua implementacdo (LIN et al.,2012). Para Davenport e Prusak (2000),
isto se deve ao fato de que ndo é natural para as pessoas realizar qualquer tipo de
compartilhamento de conhecimento, visto que os individuos tratam o conhecimento
possuido como um recurso valioso e significativo.

A falta de compreensdo de como viabilizar o compartilhamento de
conhecimento pode resultar em uma série de problemas como: a ineficiéncia dos
processos produtivos, a demora na tomada de decisOes, a desintegracdo de equipes e
departamentos, possivel assimetria de informacOes e retencdo de conhecimentos, que
por consequéncia, afetam as capacidades competitivas das organizacdes (MULDER,
2012; SIMONE; ACKERMAN; WULF, 2012; WANG; NOE, 2010).
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No sentido de “mapear” a literatura existente sobre o compartilhamento de
conhecimento e estabelecer os pontos carentes de aprofundamento cientifico,
oferecendo direcOes para novas pesquisas, Wang e Noe (2010), sugerem que o melhor
entendimento de aspectos relacionados a fatores motivacionais como a confianca,
atitudes individuais e os custos sociais sao fundamentais para o desenvolvimento de
novas praticas que resultem no aperfeicoamento do compartilhamento de conhecimento
e na sua gestao.

Com o objetivo de analisar estes custos - dentre outros fatores motivacionais
envolvidos no ato de compartilhar — o presente estudo pretende abordar o
compartilhamento de conhecimento em organiza¢fes do agroneg6cio como uma agao
cooperativa.

Sob esta abordagem, a questdo que norteia a pesquisa é: Como se da o

compartilhamento de conhecimento em uma organizagdo do agronegécio?

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo Geral

Propor e testar um modelo de analise do compartilhamento de conhecimento em

uma organizacao do agronegaocio.

1.1.2 Objetivos Especificos

e Identificar os elementos envolvidos no compartilhamento de conhecimento e

na cooperacdo entre individuos.

e Discutir, com apoio do modelo proposto, o compartilhamento de

conhecimento como agao cooperativa em uma organizacdo do agronegaécio.
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1.2 JUSTIFICATIVA

O presente estudo justifica-se por buscar aprofundamento em assuntos
constantemente explorados pelas ciéncias, mas neste caso, sob uma perspectiva e
abordagem pouco utilizada, sobretudo, no contexto do agronegécio e de suas cadeias
produtivas. Sendo assim, objetiva-se com este estudo uma série de beneficios tanto para
a academia como para as organizacgdes inseridas em cadeias produtivas do agronegocio,
e, consequentemente, beneficios para o desenvolvimento da sociedade como um todo.

Para 0 meio académico busca-se com este estudo, um modelo de anélise e
compreensdo do compartilhamento de conhecimento dos individuos inseridos em
organizagBGes do agronegdcio, que, tanto auxiliard novas pesquisas e analises, como
também aprofundara a compreensdo do compartilhamento de conhecimento e de suas
especificidades, gerando novos tipos de conhecimentos sobre o0 assunto e servindo como
base e apoio para novas discussdes e pesquisas.

No ambito organizacional, espera-se facilitar o entendimento dos fendmenos
abordados, auxiliando na compreensdo e na analise dos mesmos, contribuindo assim
para que 0s gestores dessas organizacOes incentivem, estimulem, tratem, planejem
novos métodos, favorecendo o compartilhamento de conhecimento entre seus
colaboradores, entre diferentes setores e organizacdes. Propiciando também, novas
diretrizes para possiveis politicas governamentais que visem desenvolver as cadeias
produtivas e o0s respectivos setores do agronegécio.

Em suma, trata-se de uma oportunidade de fomentar a inovacdo nas
organizag0Oes, por meio do melhor entendimento do compartilhamento de conhecimento
entre os individuos. O que podera servir como base, tanto para novas pesquisas
cientificas como para a gestdo da organizacdo estudada e das cadeias produtivas como

um todo.
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2 REVISAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentadas as bases tedricas utilizadas como “pano de
fundo” para a discussdo central do estudo. Primeiramente serd tratado do conhecimento
e do ato de compartilhar conhecimento, para posteriormente incluir a cooperagéo e sua

importancia neste contexto.

2.1 O COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

Com o intuito de se aprofundar no entendimento do compartilhamento de
conhecimento é necessario entendermos primeiramente, do que se trata 0 conhecimento
(IPE, 2003). Neste sentido, o topico a seguir tratard sobre o conhecimento, sua tipologia

e importancia.

2.1.1 Conhecimento

Para alcancar uma vantagem competitiva é necessario, mas nao suficiente, que
as organizacOes embasem a sua gestdo de pessoas e 0s seus sistemas de formacdo de
pessoas na escolha dos funcionarios que tém especificos conhecimentos, habilidades,
capacidades ou competéncias, ajudando os mesmos e o restante da organizacgdo, a
adquiri-los (BROWN; DUGUID, 1991).

Desta maneira, o conhecimento é considerado um fator fundamental nas
organizacOes e € reconhecido e destacado pela literatura como fonte para a vantagem
competitiva, todavia ainda ha muito para ser investigado e compreendido sobre como o
conhecimento é criado, compartilhado e utilizado (CHOO, 2003). Neste sentido,
Stewart (1998) concebe o conhecimento como um ativo intangivel que representa o
capital intelectual de uma organizagdo. Contudo, para Davenport e Prusak (2000), o
conhecimento é uma mistura de vérios elementos. E fluido como também formalmente
estruturado, além de intuitivo e, portanto, dificil de colocar em palavras. E desenvolvido
ao longo do tempo através da experiéncia, que abrange aquilo que observamos em
livros, cursos, palestras e também no aprendizado informal.

Sveiby (1998), entretanto, concebe o conhecimento como o significado das

informagdes voltado para a a¢do, que capacita a acdo. Kogut e Zander (1992), Machlup
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(1980) e Zander e Kogut (1995), afirmam que o conhecimento € mais do que simples
informagdes, é um conjunto de informacGes e know-how. Apesar de que as informacdes
podem ser consideradas conhecimento.

Pesquisadores como Bartol e Srivastava (2002), Huber (1991) e Makhija e
Ganesh (1997) usam os termos conhecimento e informagcdo como sinénimos,
enfatizando que ndo ha muito praticidade e utilidade de distin¢do entre conhecimento e
informagdes em pesquisas com compartilhamento de conhecimento.

No entanto, observa-se que, para uma melhor definicdo e compreenséo do que é
0 conhecimento serd necessario diferencid-lo de dados e de informacdes. Ha varios
autores dentro dos estudos de criacdo e gestdo do conhecimento que buscam discutir a
diferencga entre informacdes, dados e conhecimento, porém ndo existe propriamente o
que pode se chamar de consenso quanto a diferenciacdo ou definicdo entre esses trés
conceitos (DAVENPORT; PRUSAK, 2000; DUTTA, 1997; MARSHALL, 1997,
WANG:; NOE, 2010).

Para Firestone e McElroy (2003) os dados sdo valores observaveis, calculaveis
ou mensuraveis de um determinado atributo; o contexto existente é que torna possivel a
compreensdo da estrutura do formato de um dado. Ja a informacao é sempre provida de
um dado, sendo que dado é um tipo de informacéo e informacéao é a soma de dados com
compromissos e interpretacdes, ou somente os Ultimos. O conhecimento, no entanto, na
visdo de Firestone e McElroy (2003) trata-se de uma informacdo que passou por
processos avaliativos, busca por erros e confirmacdes, procurando o alcance da verdade
e, portanto, sdo mais confidveis junto aos registros e as experiéncias.

Todavia, na abordagem de Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento é a crenca
verdadeira justificada, o significado da informacdo que resulta do processamento, da
interpretacdo, da compreensdo das informacBes. Sendo que essas informacdes sdo
conjuntos de dados, algo que os individuos determinam como relevantes, com algum
proposito, que eles coletam, comparam, interpretam. Estes dados por sua vez sdo
registros de fatos observaveis, sem sentido fora de um contexto. Ou seja, pode-se
formar uma pirdmide: com conhecimento no topo, seguido por informag&o ao centro e

por dados em sua base, como exposto na Figura 1.
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CONHECIMENTO

INFORMAGAO

DADOS

Figura 1 — Piramide do conhecimento
Fonte: Adaptada de Nonaka e Takeuchi (1997).

Na Figura 1, observa-se a “hierarquia” existente entre conhecimento, informacéo
e dados, na concepcdo de Nonaka e Takeuchi (1997). Dos véarios dados, alguns sdo
interpretados e possuem sentido em um determinado contexto, tornando-se informacoes,
que por sua vez, a partir do momento que geram significado atraveés de sua
compreensdo, tornam-se crencas verdadeiras justificadas, ou seja, conhecimento.

Neste sentido Davenport e Prusak (2000), afirmam que os conhecimentos nao
sdo dados nem informac6es, embora estejam relacionados com ambos, e as diferencas
entre estes termos sejam muitas vezes uma questdo de grau. Marshall (1997) também
discute a diferenca entre informacéo e conhecimento. A informac&o, segundo a autora, é
transformada em conhecimento quando uma pessoa Ié, compreende, interpreta e aplica a
informacdo para uma funcéo de trabalho especifico.

Sendo assim, no presente estudo, o conhecimento serd abordado como um
conjunto de dados, informacdes, experiéncias, know-how, que apds serem
compreendidos, interpretados e aplicados por determinados individuos em determinados
contextos, delimitam uma funcdo especifica, uma crenca justificada (DAVENPORT;
PRUSAK, 2000; FIRESTONE; McELRQOY, 2003; MARSHALL, 1997; NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Contudo, apesar de estabelecido um conceito geral para o conhecimento, Polanyi
(1966), com sua afirmacdo de que o ser humano sabe mais do que pode efetivamente
dizer, indicou que os individuos adgquirem conhecimentos criando e organizando suas
proprias experiéncias num processo interativo com a realidade. Para o entendimento
deste processo €& fundamental separar 0s conceitos de conhecimento tacito e
conhecimento explicito. Ou seja, ha a necessidade de se compreender melhor a tipologia
do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Para Davenport e Prusak (2000), conhecimento tacito é aquele adquirido ao
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longo da vida, esta na mente das pessoas. Sendo dificil de ser formalizado ou explicado,
por sua natureza subjetiva e inerente as habilidades dos individuos. J& o conhecimento
explicito é formal, claro, regrado, de facil comunicacdo. Sendo formalizado em textos,
desenhos, guardado em banco de dados e até mesmo publicado.

Para Takeuchi e Nonaka (2008), o conhecimento explicito é aquele que pode ser
expresso em palavras, nimeros ou sons, e compartilhado na forma de dados, formulas
cientificas, recursos visuais, fitas de &udio, especificagdes de produtos ou manuais. O
conhecimento explicito, neste sentido, pode ser rapidamente transmitido aos individuos,
formal e sistematicamente.

O conhecimento tacito, ndo é de facil visualizagdo e é dificilmente explicavel.
Pelo contrario, o conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de formalizar,
dificultando a comunicacdo e o compartilhamento. As intui¢Ges e os palpites subjetivos
estdo relacionados ao conhecimento tacito. O conhecimento tacito esta profundamente
enraizado nas agdes e na experiéncia corporal dos individuos, assim como nos ideais,
valores ou emogdes que ele incorpora (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Para os autores
0 conhecimento tcito e o conhecimento explicito apesar de serem duas classificaces
distintas, ndo sdo entidades totalmente separadas, e sim mutuamente complementares.
Ambos interagem entre si e realizam trocas nas atividades criativas do ser humano.

Desta forma, tanto os conhecimentos tacitos como os explicitos, apesar de suas
especificidades, devem ser gerenciados, compartilhados entre os individuos e entre as
organizagOes para se criar novos conhecimentos e fomentar a inovacdo (CHOO, 2003;
MARSHALL, 1997; SZULANSKI, 2000). Uma importante razdo para 0s diversos
fracassos nas tentativas organizacionais de se gerir esses conhecimentos estd no
compartilhamento de conhecimento (VOELPEL et al., 2005).

Visto que o conhecimento organizacional € influenciado pelo conhecimento
individual das pessoas que compdem as organiza¢des (CABRERA; CABRERA, 2005),
e sdo esses conhecimentos que geram inovagdo e possiveis vantagens competitivas
(HONG et al.,2011), as organizacbes empenhadas na gestdo do conhecimento que
falham no compartilhamento, falham também na gestdo do conhecimento e, por
consequéncia, na sustentabilidade e capacidade de competir em seus respectivos
mercados (WANG; NOE, 2010).

No sentido de compreender este processo fundamental para a devida gestdo do
conhecimento nas organizagdes, os topicos adiante, tratardo do compartilhamento de

conhecimento, apresentando qual a abordagem que sera adotada no presente estudo, as
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especificidades, as barreiras e os fatores que influenciam o compartilhamento, além das

diferentes areas de énfase em pesquisas na tematica.

2.1.2 O Compartilhamento de Conhecimento

Embora diversos estudos indiqguem que tanto o conhecimento tacito como o
conhecimento explicito, possam ser compartilhados entre individuos e organizacoes,
ndo ha um consenso na literatura sobre o que é o compartilhamento de conhecimento e
como ocorre esse processo (TONET; PAZ, 2006).

Szulanski (2000) aborda a transferéncia do conhecimento, ressaltando que essa
transferéncia ndo deve ser vista como, simplesmente um ato em que um individuo
transfere conhecimento a outro individuo, e sim, como um processo, constituido de
diferentes estagios, cada estagio com suas dificuldades proprias. Por outro lado, Brachos
et al. (2007) e Van den Hooff e Van Weenen (2004), afirmam que o processo de
compartilhar o conhecimento implica tanto em doa-lo como em recebé-lo, permitindo
ao individuo combinar ideias, pontos de vista e informacgdes previamente dispares,
tornando possivel construir novos conhecimentos a partir dos conhecimentos adquiridos
por outros.

Percebe-se que o termo compartilhamento de conhecimento é utilizado de
formas distintas na literatura, confundindo-se muitas vezes com “transferéncia de
conhecimentos” ou mesmo ‘“troca de conhecimentos” (WANG; NOE, 2010). Desta
maneira, antes de se aprofundar na tematica, optou-se por diferenciar as terminologias e
evidenciar a abordagem a ser utilizada.

A transferéncia de conhecimento para Szulanski (2000), envolve tanto o
compartilhamento do conhecimento pela fonte de conhecimento como também a
aquisicdo e aplicacdo do conhecimento pelo destinatario (receptor). Tal terminologia
tipicamente tem sido usada para descrever o movimento, ou fluxo, de conhecimentos
entre diferentes unidades, divisbes ou organizagdes, ao invés de individuos
(SZULANSKI et al.,2004; WANG; NOE, 2010).

Apesar de a terminologia "troca de conhecimentos" ser usada como sinénimo de
“compartilhamento de conhecimento” por Brachos et al. (2007), Cabrera et al. (2006) e

Van den Hooff e Van Weenen (2004), troca de conhecimentos inclui tanto o
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compartilhamento de conhecimento — a fonte repassando 0 conhecimento ao
destinatario — como também a busca por conhecimento, ou seja, o individuo ativamente
buscando os conhecimentos de seus pares.

Ja o “compartilhamento de conhecimento” ¢ o ato de tornar o conhecimento
disponivel para os outros, entre individuos este processo permite uma pessoa
transformar conhecimento para que seja entendido, absorvido e Util para outros atores
(IPE, 2003). Em complemento, Bartol e Srivastava (2002) definem compartilhamento
de conhecimento como sendo o compartilhamento de informacdes, ideias, sugestdes e
experiéncias relevantes aos individuos de uma determinada organizacdo. Ou seja, 0
compartilhamento de conhecimento no sentido mais restrito do termo, refere-se somente
a acdo em que um individuo dispde de seus conhecimentos para seus pares, desta forma,
a busca pelo conhecimento feito por um individuo ou a transferéncia coletiva de
conhecimentos entre organiza¢fes nao sao contempladas pelo conceito (WANG; NOE,
2010).

Este estudo pretende tratar do compartilhamento de conhecimento, tanto na
dimensdo individual como na dimensdo organizacional, como também da busca por
conhecimento entre pares. Dessa forma, a abordagem utilizada tratara a terminologia
“compartilhamento de conhecimento” tanto como o ato de disponibilizar o
conhecimento para outros individuos, como a busca por esse conhecimento e o fluxo de
conhecimentos entre setores, departamentos, organizacdes, elos de uma cadeia
produtiva.

Neste sentido, Cummings (2004) e Pulakos et al. (2003) referem-se ao
compartilhamento de conhecimento como fornecimento de know-how e informagdes
guanto a tarefas, para ajudar seus pares e colaborar na resolucdo de problemas,
desenvolvendo novas ideias, ou implementando novas politicas ou procedimentos.
Percebe-se, por esta definicdo conceitual e por outras citadas nesta revisdo (como
exemplo: IPE, 2003), que o compartilhamento de conhecimento geralmente esta
idealizado como um ato colaborativo, as definicGes conceituais apresentadas se
aproximam da ideia de que o processo € ou deveria ser amistoso, em que as fontes e
destinatarios deste ato de compartilhar, se ajudariam e se beneficiariam com os
resultados.

Entretanto, como expressa Davenport e Prusak (2000), o processo de
compartilhar conhecimento ndo é tdo natural como demonstrado nas interpretacdes

amistosas dos conceitos apresentados. A medida que os individuos vislumbram um
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valor significativo nos conhecimentos possuidos, 0s atos/processos de

3

compartilhamento desses “valiosos” conhecimentos com seus pares, podem ser
prejudicados por uma série de “barreiras” a0 compartilhamento de conhecimento
(HONG et al., 2011). No sentido de evidenciar os pontos de investigacdo do modelo de
analise a ser proposto e se aprofundar no entendimento do compartilhamento de

conhecimento, tais barreiras serdo apresentadas e discutidas a seguir.

2.1.3 As Barreiras ao Compartilhamento de Conhecimento

O compartilhamento de conhecimento presume uma relagdo entre, pelo menos,
duas partes: (1) uma que possui conhecimento (a fonte) e (2) outra parte que adquire o
conhecimento (o receptor). A primeira parte deve comunicar o seu conhecimento tacito
ou explicito - seja por atos, pela fala, por escrito - a outra parte, a qual deve ser capaz de
perceber essas expressdes de conhecimento e as dar sentido - imitando os atos, ouvindo,
lendo, praticando - (HENDRIKS, 1999; SZULANSKI, 2000; TAKEUCHI; NONAKA,
2008).

Existem nessas relacGes e interacdes entre as partes, possiveis barreiras que
podem dificultar o compartilhamento de conhecimento. Um dos principais desafios
emergentes para as organizacdes € o de como encorajar o compartilhamento de
conhecimento e eliminar tais barreiras relacionadas a este processo (HONG et al.,
2011). Essas barreiras ao compartilhamento do conhecimento podem estar relacionadas
ao proprio conhecimento a ser transferido, a fonte ou ao destinatario do conhecimento,
ou ainda ao contexto em que ocorre o compartilhamento (BARBOSA et al., 2012;
TONET; PAZ, 2006).

Incompreensdo dos processos organizacionais, procedimentos inflexiveis e
rigorosamente impostos, auséncia de revisdo das rotinas operacionais, manuais de
procedimentos imutaveis, modelos mentais, historias, crencas e outros elementos da
cultura organizacional sdo alguns dos aspectos dificultadores do compartilhamento do
conhecimento (BARBOSA et al., 2012; TONET; PAZ, 2006).

Szulanski (2000) sugere a existéncia de trés barreiras principais para a
transferéncia/compartilnamento do conhecimento: (1) a falta de capacidade de absor¢éo
e retencdo dos destinatarios, (2) a auséncia de empatia entre fonte e destinatario — que se
referem aos mesmos problemas e barreiras individuais sugeridos por Barbosa et al.

(2012) e Tonet e Paz (2006) — e também (3) a ambiguidade causal, que trata-se do ndo
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entendimento completo das causas e dos “porqués” de determinados recursos e
conhecimentos trazerem resultados a organizacdo. Ndo compreendendo por completo,
ou seja, gerando ambiguidade, ndo se pode dispor destes conhecimentos para o
compartilhamento aos demais individuos da organizacdo ou para outras organizagoes.

Hendriks (1999) acrescenta que estruturas organizacionais inadequadas,
aspectos das culturas organizacionais que sejam hostis ao compartilhamento e aspectos
individuais que levem a falta de motivacao a compartilhar conhecimentos, séo barreiras
que devem ser geridas e, que, somente a énfase tradicional nas tecnologias de
informacdo e comunicacéo (TIC), ndo é capaz de romper.

Desta forma, para Hong et al. (2011), no cerne do compartilhamento de
conhecimento, existem dois tipos de gargalos que podem ser classificados como
barreiras individuais e barreiras organizacionais. As barreiras individuais incluem a
resisténcia interna em compartilhar, a falta de confianca em compartilhar, a motivacao
em compartilhar e a lacuna existente entre consciéncia e conhecimento.

No que se refere a resisténcia interna, transmitir o conhecimento para os colegas
de trabalho ou disponibilizar este conhecimento em um banco de dados, pode ser
sentido pela fonte do conhecimento como uma espécie de revelacdo, uma exposicao de
um segredo valioso, gerando assim uma barreira ao compartilhamento (BARSON et al.,
2000). A confianga, neste caso, refere-se tanto a confianga necessaria para a fonte
compartilhar seu conhecimento com seus pares, como também para o receptor confiar
no conhecimento adquirido e utiliza-lo (BARSON et al., 2000; LIEN et al., 2009).

No que tange a motivacdo a compartilhar, alguns individuos ndo visualizam
beneficios reciprocos em compartilhar conhecimentos (DISTERER, 2001). Sem saber o
que podem ganhar ou perder, os individuos ndo se motivam a compartilhar o
conhecimento com os demais, criando mais uma barreira ao compartilhamento
(STENMARK, 2001). Além da motivacdo, da confianca e da resisténcia, outra barreira
individual para Bures (2003) e Hong et al. (2011), é a lacuna entre o que os individuos
de uma organizacdo tem consciéncia e o conhecimento que realmente possuem. Ter
consciéncia dos problemas, mas ndo saber mais nada sobre o assunto pode ser uma
barreira crucial ao compartilhamento.

Em relagéo as barreiras organizacionais, Hong et al. (2011), citam a linguagem,
a distancia entre fontes e receptores, a burocracia organizacional e também uma
estrutura inflexivel a mudangas, que tenta evitar conflitos. Para Bures (2003) existem

linguagens que séo utilizadas somente em determinados setores, secdes e departamentos
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e ndo sdo compartilhadas por toda a organizacdo, ainda menos por organizacoes
diferentes, o que cria uma barreira para o compartilhamento.

Quanto a distancia entre fonte e receptor Bures (2003) alerta que a separacao
geografica pode causar uma distin¢do cultural entre empresas e até entre setores, 0 que
dificulta a comunicacdo e o compartilhamento de conhecimento. Nonaka e Takeuchi
(1997) acrescentam que a comunicacdo face-a-face € o método mais eficiente de
compartilhar conhecimentos, sobretudo, o conhecimento tacito. Desta maneira a
distancia € uma barreira consideravel ao compartilhamento de conhecimento conforme
0s autores.

Outra barreira tratada por Hong et al. (2011) é a burocracia, um alto nivel de
burocracia é prejudicial ao compartilhamento de conhecimento a medida que deixa 0s
processos e procedimentos operacionais inflexiveis (DISTERER, 2001). Esta
inflexibilidade se compartilhada por toda a estrutura e cultura organizacional culmina na
tendéncia social de se “esquivar” de mudangas e evitar conflitos, que para Bures (2003)
€ uma barreira consideravel para a efetividade do compartilhamento de conhecimento.

Bures (2003), diferentemente de Hong et al. (2011), trata ainda, dentre as
possiveis barreiras ao compartilhamento de conhecimento ja citadas, dos paradigmas
incoerentes que sdo as diferencas entre as intencGes pessoais e 0s valores, estratégia,
missao, visdo, das empresas, 0 que faz com que haja uma dificuldade em se expressar e
justificar opinides por parte dos individuos que ndo se encaixam com 0s paradigmas
dominantes na organizacdo. Bures (2003) discute também, o efeito da hierarquizagédo
excessiva de uma organizacao, que pode subestimar os conhecimentos dos niveis mais
operacionais e criar barreiras ao compartilhamento entre diferentes niveis hierarquicos.

Em complemento, Cormican e Dooley (2007) citam os recursos disponiveis e as
ferramentas e metodologias utilizadas no processo, como possiveis barreiras ao
compartilhamento de conhecimento. A falta de tempo ou mesmo uma metodologia ou
ferramenta ineficiente pode inviabilizar o ato de compartilhar.

Percebe-se desta maneira, que apesar de as tecnologias de informacdo e
comunicacdo (TIC) disponiveis ajudarem a diminuir as barreiras ao compartilhamento e
auxiliar no processo, o fato € que os problemas relacionados ao compartilhamento de
conhecimento sdo, sobretudo, de natureza cultural e social (BURES, 2003;
HENDRIKS, 1999; HONG et al.,2011). Mesmo que um sistema de informacéo eficiente
seja implantado em determinada organizagédo, oferecendo as chamadas plataformas de

interacdo, citadas por Nonaka e Konno (1998), se as pessoas envolvidas ndo estiverem
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motivadas e interessadas em compartilhar seus conhecimentos o sistema falhara em seus
objetivos.

Em sintese o Quadro 1 apresenta, a partir da revisdo teodrica apresentada, as
barreiras ao compartilhamento de conhecimento que serdo tratadas no presente estudo.
Salienta-se que a abordagem utilizada sera focada tanto nos problemas individuais e
organizacionais, como também nas barreiras relacionadas aos recursos e ferramentas da

dimensdo tecnoldgica do compartilhamento de conhecimento.

Quadro 1 — Barreiras ao compartilhamento de conhecimento

Barreiras Autores
Capacidade de Absorgdo e Reteng¢do de Conhecimentos Szulanski (2000)
Empatia entre fonte e destinatario Szulanski (2000)
Ambiguidade Causal Szulanski (2000)
Estruturas Organizacionais Inadequadas Hendriks (1999)
Cultura Hostil ao Compartilhamento Barbosa et al. (2012), Hendriks (1999), Tonet e Paz (2006)
Motivagdo a Compartilhar Disterer (2001), Hendriks (1999) , Hong et al. (2011), Stenmark (2001)
Resisténcia Interna em Compartilhar Barson et al. (2000), Hong et al. (2011)
Falta de Confianga Barson et al. (2000), Hong et al. (2011), Lien et al. (2009)
Lacuna Existente entre Consciéncia e Conhecimento Bures (2003), Hong et al. (2011)
Linguagem Bures (2003), Hong et al. (2011)
Distdncia entre Fonte e Receptor Bures (2003), Hong et al. (2011), Nonaka e Takeuchi (1997)
Burocracia Disterer (2001), Hong et al. (2011)
Tendéncia a evitar conflitos Bures (2003), Hong et al. (2011)
Paradigmas Incoerentes Bures (2003)
Hierarquizacgdo Excessiva Bures (2003)
Recursos, Ferramentas e Metodologias Disponiveis Cormican e Dooley (2007)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Observa-se no Quadro 1, que as barreiras ao compartilhamento de conhecimento
ja direcionam e oferecem indicios de quais sdo 0s elementos cruciais para a analise
deste processo, dentre os quais se evidenciam fatores relativos ao individuo como a
motivacdo e a empatia, e fatores relativos as organizacbes como a cultura
organizacional e a burocracia. Neste sentido, com o intuito de alcancar os objetivos
propostos e se aprofundar ainda mais na compreensdo da tematica, o préximo tépico

tratara dos fatores que influenciam o compartilhamento de conhecimento.
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2.1.4 Os Fatores que influenciam o Compartilhamento de Conhecimento

A literatura referente ao compartilhamento de conhecimento apresenta uma série
de fatores que influenciam o processo tanto positivamente [facilitadores], como
negativamente [barreiras] (WANG; NOE, 2010; YUSOF et al., 2012).

Para Rhodes et al.(2008), a capacidade de compartilhar conhecimento de forma
eficaz em uma organizacdo pode ser melhorada através de: (1) uma rede estruturada de
tecnologia da informagdo que permita aos individuos depositar e partilhar
conhecimentos; (2) menos hierarquia e burocracia nos processos organizacionais; (3)
uma cultura que promova relagdes de confianca entre individuos e grupos, de modo
transparente e apoiada por meio de incentivos e recompensas relacionados ao
desempenho equitativo; e (4) estratégias de aprendizagem adequadas.

Neste contexto organizacional, Ipe (2003) identificou quatro fatores gerais que
influenciam o compartilhamento de conhecimento entre os individuos: a natureza do
conhecimento, a motivacdo para compartilhar, as oportunidades para compartilhar e a
cultura do ambiente de trabalho voltada ao compartilhamento.

Observa-se que tanto as melhorias sugeridas por Rhodes et al.(2008), como 0s
fatores classificados por Ipe (2003), sugerem a existéncia de elementos cruciais ao
compartilhamento, estes estdo relacionados: (a) as pessoas, suas motivaces e
caracteristicas, (b) a prépria organizacdo, sua estrutura de trabalho, cultura e estratégia e
também (c) as redes e ferramentas tecnologicas que oferecem oportunidades de
compartilhamento e apoiam o processo.

Neste sentido, Yusof et al.(2012) afirmam que o compartilhamento de
conhecimento tem que ser visto a partir de uma dimensdo holistica que envolva todos
estes elementos, tanto o individuo, como a organizacdo e a tecnologia. Desta forma, no
intuito de se aprofundar nos principais elementos do processo e enriquecer as analises,
optou-se por abordar e classificar os fatores que influenciam o compartilhamento de
conhecimento em trés dimensdes: Dimenséo Individual (Fatores Individuais), Dimensdo
Organizacional (Fatores Organizacionais) e Dimensdo Tecnoldgica (Fatores
Tecnologicos).

Os fatores individuais que influenciam o compartilhamento de conhecimento
entre fontes e receptores estdo relacionados a personalidade dos individuos, aos modelos

mentais concebidos e as linguagens que os mesmos utilizam (AWAD; GHAZIRI, 2004,
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LIN, 2007; WANG; NOE, 2010; YUSOF et al., 2012). Relacionam-se também a
percepcdo das pessoas quanto ao compartilhamento, a confianga em seus pares e a
motivacdo em que os mesmos possuem em compartilhar (LEE; AL-HAWAMDEH,
2002; LIN et al., 2012; SALIM et al.,2011; SHARRATT; USORO, 2003). As
expectativas, a consciéncia e empatia, 0s comportamentos e as atitudes individuais,
dentre outros pontos relativos ao individuo, também influenciam o compartilhamento de
conhecimento dentro das organizagdes (LIN et al., 2012; WANG; NOE, 2010; YUSOF
etal., 2012).

Desta forma, o Quadro 2, demonstra varios estudos da tematica de

compartilhamento de conhecimento que abordam os fatores individuais.

Quadro 2 — Fatores Individuais

Fatores Individuais

Fatores de Influéncia Autores
Confi Lee & Al-Hawamdeh (2002); Lin et al.(2012);
ontianga Sharratt e Usoro (2003); Wang e Noe (2010); Vissof et al.2012)
_— P Cong e Pandva (2003); Lee & Al-Hawamdeh (2002);
Consciéncia e Conscientizacio . : N
"’ Yusof et al (2012)
. . . . . Awad e Ghaziri (2004); Lee e Al-Hawamdeh (2002);
Personalidade e Atitudes Individuais Wang e Noe (2010); Yusof et al (2012)
Expectativas e Satisfacio no Trabalho Engstrom (2003); Lin et al (2012); Yosof et al (2012)
Empatia, Identificacio e Relacionamentos Lin (2007); Szulanski (2000); Wang e Noe (2010)
Linguagem Lin (2007)
Valor dado a0 Conhecimento, Poder e Status Hendriks (1999); Lin et al.(2012); Wang & Noe (2010)
Reciprocidade e Motivacio Linet al.(2012); Salim et al.(2011); Wang e Noe (2010}
Altruismo, Prazer em Ajudar Lin et al (2012); Salim et al (2011); Wang e Noe (2010)
Custos Sociais e Conflitos Wang e Noe (2010)
Crencas de Propriedade do Conhecimento Wang e Noe (2010)
Beneficios e Custos Percebidos Lin et al.(2012); Wang e Noe (2010)
Capacidade de Absorcio Wang e Noe (2010)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Conforme exposto no Quadro 2, diversos autores investigam os fatores
individuais do processo de compartilhar conhecimento e pela reunido dos principais
fatores expostos na literatura utilizada, percebe-se que dependendo da postura do
individuo a respeito do seu trabalho, dos seus pares, dos seus conhecimentos, da

organizacdo em que atua e do proprio ato de compartilhar, o resultado da gestdo dos
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conhecimentos das organizagcdes pode ser ruim, comprometendo sua capacidade de
inovar e de ser competitiva (LIN et al., 2012; WANG; NOE, 2010; YUSOF et al.,
2012).

Por outro lado, se a gestdo organizacional conseguir administrar coerentemente
tais fatores individuais, minimizando as barreiras e incentivando os fatores que facilitam
o compartilhamento, os resultados podem ser positivos (LIN et al., 2012; SALIM et
al.,2011; WANG; NOE, 2010). Para tanto, o resultado destes esfor¢cos devem levar os
individuos - tanto fontes como receptores do conhecimento - a estarem motivados a
compartilhar seus conhecimentos com seus pares (IPE, 2003; LIN et al., 2012).

Essa motivagdo para compartilhar esta relacionada ao fato de os individuos, em
geral, nédo partilharem de seus conhecimentos sem saber o que podem ganhar ou perder
com 1isso, ou seja, Sd0 necessdrias motivacdes pessoais para que os individuos
compartilhem seus conhecimentos com os demais (STENMARK, 2001). A falta de
motivacdo podera levar a atitudes de procrastinacédo, rejeicdo, sabotagem, passividade,
ndo aceita¢do no uso do conhecimento compartilhado (SZULANSKI, 2000).

Desta forma, os individuos no ato de compartilhar procuram a reciprocidade, s6
compartilham se ganharem algo em contrapartida (COHEN,1998; LIN et al.,2012;
SALIM et al.,2011). Essa contrapartida ou troca é influenciada, para Ipe (2003), pelo
status do receptor e do emissor do conhecimento, pela confianga entre o emissor e 0
receptor e pelo poder de ambos (HENDRIKS, 1999; LIN et al., 2012; WANG; NOE).

Neste sentido as organizacdes devem criar estratégias para transformar o
contexto onde as praticas organizacionais sdo efetivadas num ambiente propicio para o
compartilhamento e para isso deve, dentre outras iniciativas: (a) propiciar
relacionamentos de confianca entre seu pessoal, (b) fazer com que os individuos
inseridos neste contexto, percebam vantagens e beneficios em disseminar seus
conhecimentos para toda a organizacdo, e dessa maneira mantenham-se motivados a
compartilhar (LIN et al., 2012; SALIM et al.,2011; WANG; NOE, 2010; YUSOF et al.,
2012).

Para tanto, tais estratégias devem levar em consideracdo a capacidade de
absorcéo, a personalidade, as atitudes, as expectativas, os relacionamentos, a linguagem
de seus recursos humanos no sentido de que a percepgdo dos mesmos seja de que 0s
beneficios em compartilhar sejam maiores que 0s custos, € que ndo seja perpetuada a

condicdo em que o conhecimento possuido Ihes dara poder, status e reconhecimento, e
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sim, sua capacidade de ensinar e aprender com seus pares (AWAD; GHAZIRI, 2004;
ENGSTROM, 2003; HENDRIKS, 1999; YUSOF et al., 2012).

J& na dimensdo organizacional os fatores estdo relacionados a estrutura tanto
formal quanto informal, a cultura, estratégia, gestdo, processos, ou seja, as praticas
organizacionais e ao ambiente em que acontecem (DAVIS et al.,2006; LEE; AL-
HAWAMDEH , 2002; LEE; CHOI,2003; RHODES et al. 2008; SHARRATT; USORO,
2003; SYED OMAR; ROWLAND, 2004; YUSOF et al., 2012). No Quadro 3,

observam-se 0s principais fatores organizacionais que emergem da revisao proposta.

Quadro 3 — Fatores Organizacionais

Fatores Organizacionais

Fatores de Influéncia Autores

Controles Organizacionais Bhagat et al., (2002); Line e Lee (2004); Turner & Makhija (2006)
Treinamento, Educacio e Formacio Du et al (2007); Wong (2005)

. . - Line & Lee (2004); Salim et al. (2011);

Lideranca e Apoio da Gestdo Wang e Noe (2010): Wong (2005)

" - . Davis, Miller e Russel (2006); Du et al.(2007);
Gestiio e Politicas de Recursos Humanos, Rotatividade Lee e Choi (2003); Wong (2005)
Redes Sociais Hansen et al. (2005); Wang e Noe (2010)
Estratégia de Aprendizagem Rhodes et al. (2012)

Davis, Miller e Russel (2006); Lee ¢ Al-Hawamdeh (2002); Lee &
Estrutura Organizacional, Design e Layout Choi (2003); Rhodes et al. (2012): Sharratt e Usoro (2003):
Syed Omar ¢ Rowland (2004); Yusof et al.(2012)

.. Lee e Al-Hawamdeh (2002); Nonaka e Takeuchi (1997); ODell &
Processos e Atividades de Trabalho Garyson (1008); Wong (2005); Yusof et al.(2012)

Lee ¢ Choi (2003); Lin (2007); Nonaka e Takeuchi (1997); ODell ¢

Cultura,Visdes Compartilhadas e Valores da Organizacio Garyson (1998); Rhodes et al. (2012); Sharratt e Usoro (2003); Syed
Omar e Rowland (2004); Wang & Noe (2010); Yusof et al.(2012)

Bock et al.(2005); De Long (1996); Lee ¢ Al-Hawamdeh (2002);

Reconhecimento, Recompensas e Incentivos Linet al (2012); Salim et al (2011); Yusof et al. (2012)
Estrutura e Configuracio das Interacdes Sociais Lin (2007);
. . Chin, Hsu ¢ Wang (2006); DeLone & McLean (2003);
Qualidade do Processo de Compartilhar McKinneyet al (2002)

Norma Subjetiva Chen et al. (2009); Line & Lee (2004)
-
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Percebe-se que os fatores organizacionais do Quadro 3 s@o diretamente
influentes nos fatores individuais ja apresentados, visto que a dinamica do
compartilhamento de conhecimento é gerida pela organizacdo e quem compartilha os
conhecimentos séo os individuos inseridos na mesma (CABRERA; CABRERA, 2005;
WANG; NOE, 2010; YUSOF et al., 2012).

Deste modo, as organizagbes devem incentivar o compartilhamento de
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conhecimento gerindo seus processos e atividades de maneira clara e flexivel, se
adaptando a estrutura e configuragdo das redes sociais e das interag0es sociais de seu
pessoal, criando uma estrutura coerente desde o design e layout até os cargos e funcdes,
que facilite o ato de compartilhar conhecimento e gere maior desempenho nos
resultados (LEE; AL-HAWAMDEH, 2002; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; O'DELL;
GARYSON, 1998; WONG, 2005; YUSOF et al., 2012).

Destarte, a gestdo deve compreender as normas subjetivas que emanam da
cultura da organizacao, observando os valores e visdes compartilhados pelas pessoas
que atuam na organizacdo, aplicando assim uma politica de recursos humanos que
ofereca formacgdo e educacdo ao compartilhamento, com treinamentos, incentivos,
recompensas e apoio dos gestores (DAVIS et al., 2006; DU et al., 2007; LEE; CHOI,
2003; WONG, 2005).

Uma vez que as organizacGes tenham estruturas e controles organizacionais
adequados para promulgar e avaliar o compartilhamento de conhecimento, o
desempenho de toda a gestdo dos conhecimentos e inovagdo da organizacdo sera
superior, dando aos gestores as condi¢cBes necessarias para criarem novas iniciativas e
estratégias que melhorem o compartilhamento de conhecimento, adaptando 0s seus
objetivos a realidade da organizacdo e as caracteristicas de seus componentes
(BHAGAT etal., 2002; LINE; LEE, 2004; TURNER; MAKHIJA, 2006; WANG; NOE,
2010; YUSOF et al., 2012).

Se por um lado, conforme Hendriks (1999) e Lin et al. (2012), gerenciar 0s
fatores individuais e organizacionais sdo as principais dificuldades encontradas pelas
organizagOes em gerir o compartilhamento de conhecimento, outra dimensdo importante
para o processo é a dimensdo tecnoldgica (YUSOF et al., 2012).

Os fatores tecnoldgicos sdo aqueles relacionados aos diferentes sistemas de
informacdo e comunicagdo utilizados nas organizagdes para incentivar, organizar,
disponibilizar e agilizar o compartilhamento de conhecimento (RHODES et al.,2008;
YUSOF et al., 2012). Contemplam, conforme o Quadro 4, desde a infraestrutura de
tecnologia de informacdo e comunicacdo disponibilizada pela organizacdo, até a
alfabetizacdo tecnoldgica, os treinamentos e estratégias de aprendizagem relacionadas
ao usufruto destas tecnologias (SYED OMAR; ROWLAND, 2004; YUSOF et al.,
2012).
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Quadro 4 — Fatores Tecnologicos

Fatores Tecnolégicos

Fatores de Influéncia Autores
Sistemas de Tecnologia de Informacio e Comunicacio (TIC) Rhades et al (gnq)%;nsf.};dalcﬁlﬁ;lkmﬂmd (2004);
Infraestrutura de TIC Syed Omar & Rowland (2004); Yusof et al.(2012)
Alfabetizacdo, Treinamento e Aprendizagem de TIC Syed Omar e Rowland (2004); Yusof et al.(2012)
Plataformas de Interacao (Virtuais) Nonaka e Takeuchi (1997)
Tecnologias Colaborativas Inkpen e Dinur (1998)
Ferramentas de Medicio de Desempenho Nor e Egbu (2010)

Atividades Intencionais de Comunicacao Du et al.(2007)

Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Deste modo, observa-se no conjunto dos fatores relacionados no Quadro 4, que
além de motivar os individuos a compartilhar e criar um ambiente que favoreca o
compartilhamento, as organizacgdes devem se preocupar com a tecnologia utilizada para
oferecer oportunidades e plataformas onde os individuos possam compartilhar
conhecimento da maneira mais agil e com a melhor qualidade possivel (IPE, 2003;
NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Na concepcdo de Ipe (2003) as oportunidades para compartilhar, podem ser
tanto de natureza formal como informal. As oportunidades formais incluem: programas
de treinamento, formacgdo de grupos de trabalho e comunidades de prética, reunides,
intranet e outros sistemas baseados em tecnologia de informagdo e comunicacdo. Ja
dentre as informais existem 0s espacos de interacdo social como as redes sociais
virtuais. Ao se oferecer tais plataformas para a interacéo entre os individuos, conforme
Nonaka e Konno (1998), as organizacbes fomentam a criagdo e a socializacdo de
conhecimentos.

Contudo, observa-se que o compartilhamento de conhecimento nas organizacdes
possui varias especificidades, e que apesar de o conjunto de fatores apresentados que
envolvem as dimensdes individual, organizacional e tecnoldgica ser amplo e robusto,
contemplando varios aspectos fundamentais para o fomento da disseminacdo e troca de
conhecimentos, ndo hd um manual de boas praticas que indiqgue um conjunto de
solugdes para os gestores. Cada organizacao, situacdo e contexto, devem ser tratados
personalizadamente (NOR; EGBU, 2010).

Em sintese, apesar de a literatura apresentada apresentar um ndmero
significativo de fatores e estudos que aprofundam na compreensdo e andlise do

compartilhamento de conhecimento, conforme Wang e Noe (2010), ainda ha muito a ser
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investigado e melhor entendido. Nesse sentido, buscando a contemplacdo dos objetivos

do estudo, o proximo topico ilustrara as lacunas a serem preenchidas pelas pesquisas em

compartilhamento de conhecimento, e apresentara onde o presente estudo pretende se

posicionar, no sentido de ampliar o arcabouco teorico existente.

2.1.5 Mapeamento dos estudos sobre o Compartilhamento de Conhecimento

Ao mapear os estudos sobre compartilhamento de conhecimento, apresentando

as questdes emergentes e sugerindo novas dire¢fes de pesquisas na tematica, Wang e

Noe (2010), oferecem um melhor entendimento das lacunas existentes na literatura e

dos pontos a serem explorados, conforme Figura 2.

Contexto Organizacional
-Apoio a gestao
-Recompensas/incentivos
-Estrutura organizacional

Cultura/clima
-Caracteristicas das liderancas
-Contexto online

Caracteristicas interpessoais

e da equipe
-Caracteristicas da
equipe/processos

-Diversidade

-Redes sociais

-Estagio de desenvolvimento
daequipe

Fatores Motivacionais
-Crengas do conhecimento
-Propriedade

-Percepgao dos custos e
beneficios

--Justica

-Confianga

-Atitudes individuais
-Custos sociais
-Nivel de confianca e
Coesdo da equipe

Caracteristicas Culturais
-Coletivismo

-Em grupo/forado grupo
-Outros contextos culturais

Caracteristicas individuais
-Instrugao
-Experiéncia profissional

Personalidade

-Auto-eficacia

-Avaliacdo de apreensao
-Gerenciamento de impressao
-Percepcao do conhecimento
como poder

Percepgdesrelacionadas com
o compartilhamento de
conhecimento

-Aintencdo de compartilhar
conhecimento

-Aintengdo paraincentivar o
compartilhamento do
conhecimento

Comportamentos de
compartilhamento de
| conhecimento

|
]

Temas analisadosna
literatura

Temas que necessitam de
pesquisas futuras

Relacionamentos analisados
napesquisa

Figura 2 — Pesquisas sobre o Compartilhamento de Conhecimento
Fonte: Adaptado de Wang e Noe (2010).

Observa-se na Figura 2 que, conforme Wang e Noe (2010), a énfase das

pesquisas em compartilhamento de conhecimento esteve centrada em sete areas: (1)
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contexto organizacional (apoio a gestdo, incentivos e recompensas, estrutura
organizacional), (2) caracteristicas individuais e da equipe (caracteristicas da equipe,
processos), (3) caracteristicas culturais (coletivismo), (4) fatores motivacionais (crengas
do conhecimento, propriedade, percepcGes dos custos e beneficios, justica), (5)
caracteristicas individuais (instrucdo, experiéncia profissional), (6) percepcdes
relacionadas com o compartilhamento de conhecimento (intencdo de compartilhar,
intengdo de incentivar o compartilhamento) e (7) comportamentos de compartilhamento
de conhecimento.

Sendo que os pontos a serem melhor explorados eram: (a) a cultura e o clima
organizacional com as caracteristicas das liderancas e o contexto online; (b) a
diversidade, as redes sociais, o0 estagio de desenvolvimento da equipe (dentro da area de
caracteristicas individuais e da equipe); (c) as caracteristicas culturais em grupo e fora
do grupo e em outros contexto culturais; (d) outros fatores motivacionais como a
confianga, as atitudes individuais, 0s custos sociais, 0s niveis de confianga e coesdo das
equipes e (e) a personalidade, com aspectos como a auto-eficacia, a avaliacdo de
apreensdo, o gerenciamento de impressdo e a percep¢do do conhecimento como poder.

Desde a publicacdo do manuscrito de Wang e Noe (2010), até os dias atuais,
muitos trabalhos na tematica foram publicados, como (I) o estudo de Chang e Chuang
(2011), que investigou o capital social e as motivagdes individuais no compartilhamento
de conhecimento em comunidades virtuais, sugerindo que o altruismo, a identificacdo, a
reciprocidade e a linguagem compartilhada possuem efeitos significativos e positivos
sobre a partilha de conhecimentos; e (I1) a pesquisa proposta por Boden et al. (2012) em
que os autores investigaram as praticas de compartilhamento e a influéncia dos fatores
culturais em duas empresas que praticaram offshoring (realocaram suas fabricas em
outros paises em busca de melhores custos), na qual observaram que a cultura
organizacional dessas empresas é permanentemente reajustada conforme as equipes
comecam a aprender a lidar com as diferencas culturais, e concluiram que tal fato
modifica todo o processo de compartilhamento de conhecimento.

Em acréscimo a esses exemplos, pode-se citar Hong et al. (2011), Lin et
al.(2012), Rhodes et al. (2008), Salim et al.(2011) e Yusof et al.(2012), que
investigaram diversos fatores do compartilhamento de conhecimento ja citados no
presente trabalho.

Apesar de varios avangos - tanto nas areas de énfase sugeridas por Wang e Noe

(2010), como em outras areas - as caracteristicas culturais em grupo e fora de grupo,
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fatores motivacionais como a confianca, atitudes individuais, custos sociais e percepgao
do conhecimento como poder, ainda carecem de investigagdo e aprofundamento
cientifico. Aslani et al.(2012), seguindo a légica do trabalho de Wang e Noe (2010),
mapeou 0s estudos na tematica de compartilhamento de conhecimento, mais
especificamente na area do comportamento individual, e também recomendaram

direcOes para pesquisas futuras, conforme Figura 3.

Atitude Aprendizagem

= Confianca
= Norma de Reciprocidade

= Capacidade de Absorgdo
= Emoc¢des Negativas / Medos

Percepcao

= Conhecimento como Poder
= Auto-Eficacia do (KS)
= Vantagem Relativa Percebida

Intencdo de
Compartilhar
Conhecimentos

Comportamento
de Compartilhar
Conhecimentos

Motivacao
= Motivadores Internos
= Motivadores Externos

Caracteristicas .
) o Personalidade
Blograflcas =Abertura a Experiéncias
= Faixa Etdria = Estabilidade Emocional

=Amabilidade
= Extroversao
= Conscientizacio

= Género
= Ocupacdo

Figura 3 — Direg0es futuras para as pesquisas em compartilhamento de conhecimento
Fonte: Adaptado de Aslani et al. (2012).

Observa-se na Figura 3 que os autores dividem os pontos crucias de analise dos
aspectos de comportamento individual do compartilhamento de conhecimento em seis
grandes areas (Atitude, Percepcdo, Motivacdo, Caracteristicas Biogréaficas,
Aprendizagem e Personalidade) as quais possuem suas proprias especificidades e
necessitam de aprofundamento cientifico para um melhor entendimento (ASLANI et
al.,2012).

Desta maneira evidencia-se que ha muitos aspectos a serem estudados e
aprofundados quanto ao compartilhamento de conhecimento, sobretudo, no que tange
ao comportamento individual e coletivo dos individuos e suas interagdes com seus pares
no que se refere a compartilhar conhecimento, sobretudo, quanto aos custos e beneficios
percebidos por estes individuos no ato de compartilhar conhecimento com seus pares
(ASLANI et al.,2012; WANG; NOE, 2010).

No sentido de ajudar a “preencher” essas e outras possiveis lacunas (Figura 3) no
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arcabouco tedrico existente sobre a tematica do compartilhamento de conhecimento, a
revisdo teorica proposta passara a discutir no tépico a seguir, o compartilhamento de

conhecimento como uma acgao de cooperagdo entre individuos.

220 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO COMO UMA ACAO
COOPERATIVA

Ao propor o compartilhamento de conhecimento como um ato de cooperagéo
entre individuos, alguns constructos teoéricos serdo apresentados visando o

embasamento da discusséo proposta.

2.2.1 Constructos tedricos fundamentais

Para Weber (1978) uma ac¢do social € uma acdo baseada nas agdes e reacGes de
outros individuos, podendo estas, serem modificadas a partir destes eventos. Desta
forma trata-se da conduta humana a que um individuo atribui significados subjetivos.
Compreender esses significados é um dos focos da sociologia, assim como 0s processos
sociais, dentre os quais, a cooperacao entre as pessoas (DURKHEIM, 2001).

A cooperacdo neste sentido trata-se de uma acgéo social e como qualquer agéo
social em seu sentido mais amplo, pode ser compreendida como uma transagdo, ou seja,
uma interacdo entre dois ou mais atores, formal ou informal, mercantil ou ndo mercantil
(RITCHER, 2001). Nesta perspectiva a cooperagdo é construida por interesses mutuos
entre os individuos que optam por cooperar vislumbrando maiores ganhos numa
interacdo cooperativa do que em uma interacdo sem cooperacdo (GRASSI, 2006;
VILPOUX, 2014).

O compartilhamento de conhecimento neste contexto, embora ndo seja uma
simples transagdo com troca de ativos entre as partes, € uma interacdo entre dois ou
mais individuos em que o conhecimento para ser compartilhado necessita de condi¢des
adequadas ja que se trata de um recurso valioso e significativo para as pessoas
(DAVENPORT; PRUSAK, 2000).

Desta maneira, assim como na cooperacdo o ato de compartilhar esta ligado aos
interesses mutuos dos atores envolvidos e as suas respectivas percep¢fes quanto aos

beneficios e custos envolvidos neste processo (IPE, 2003, LIN et al.,2012).
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Ao compartilhar seu conhecimento o individuo estad cooperando com o receptor
do seu conhecimento na medida em que os beneficios vislumbrados deste ato sejam
maiores que os custos (NOWAK, 2006; SORDI et al.,2014). Baseando-se na confianca,
na reciprocidade, dentre outros aspectos correlatos, o individuo fonte do conhecimento a
ser compartilhado decide se coopera ou ndo com o receptor do ato, e consequentemente
repassa ou ndo seu conhecimento para o outro (IPE, 2003; NOWAK, 2006; RULKE;
ZAHEER, 2000; SORDI et al.,2014).

Destarte, para o melhor entendimento do compartilhamento de conhecimento
CcoOmo uma acao cooperativa, 0s topicos a seguir tratardo especificamente da cooperacéo
com o designio maior de se aprofundar na sua compreensdo, buscando elementos
ligados as suas diversas teorias que tenham alguma convergéncia com os fatores

influentes no compartilhamento de conhecimento, estes, ja tratados nessa revisao.

2.2.2 Cooperacao, Cooperativismo e Cooperativas

Compreender a esséncia da cooperacdo €, ha muito tempo, uma preocupacao
recorrente de muitos tedricos e estudiosos, de vérias areas do conhecimento como a
biologia, psicologia, sociologia, economia, administracdo e relagdes internacionais
(AXELROD, 1997; LOPES, 2005; PROCOPIO, 2010).

N&o ha na literatura um consenso sobre o0 que leva o ser humano a cooperar com
seus pares, seja no trabalho, seja nas relacdes sociais informais. Todavia, entre 0s
estudos e abordagens da tematica, a importancia da dindmica da cooperacdo entre
pessoas, povos, grupos, empresas, nacdes é ressaltada sob varios aspectos como
fundamental para a existéncia e manutencdo da humanidade (BOWLES; GINTIS, 2003;
JESUS; TIRIBA, 2003; LOPES, 2005).

No sentido de facilitar o estudo da cooperacdo na perspectiva social e
organizacional, Scopinho (2007) afirma, com a corroboracdo de outros estudos, que é
necessario distinguir a cooperacdo do cooperativismo, como dois processos sociais
distintos que ndo possuem, necessariamente, correspondéncia direta (ARAUJO, 1982;
CAMARGO, 1960; FLEURY, 1983; MAIA, 1985; PROCOPIO, 2010; SCHIMIDT;
PERIUS, 2003; SINGER, 2002).

Enquanto o cooperativismo, na visao de Camargo (1960) e Pinho (2004), trata-se

de um movimento social ou uma doutrina que foca na preocupagdo politica de
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transformacéo social, sustentando a ideia de que a infraestrutura organizacional pode
determinar mudancas na superestrutura social, a cooperacdo trata-se de uma acao social
articulada, alinhavada por objetivos comuns visando a solugéo de problemas concretos.

Para Campos et al. (2003, p.25) “Cooperar ¢é atuar junto, de forma coordenada,
no trabalho ou nas relagcdes sociais para atingir metas comuns. As pessoas cooperam
pelo prazer de repartir atividades ou para obter beneficios mutuos”. Neste sentido,
salienta-se também, a necessidade de se desvincular a ideia de cooperacdo da ideia de
cooperativa.

Cooperativa € um modelo de estrutura organizacional, uma associacao
autogestionaria de individuos, regida por principios de igualdade no que se refere tanto
a propriedade, como também a gestdo e a reparticdo de recursos (CAMARGO, 1960;
FLEURY, 1983; SCHIMIDT; PERIUS, 2003). Portanto, ndo possui correspondéncia
direta com o ato de cooperar, que é uma acdo social. Pode-se haver cooperacdo entre
individuos de uma cooperativa, mas também ha a possibilidade de ndo se cooperar,
assim como em qualquer outra organizacdo (CAMARGO, 1960; SCOPINHO, 2007).

Nesta perspectiva, ha uma divisdo tedrica e conceitual entre os autores que
abordam a tematica, desde as abordagens mais classicas até as abordagens mais recentes
(JESUS; TIRIBA, 2003; PROCOPIO, 2010). Tal divisio serd abordada no tépico a

sequir.

2.2.3 Cooperar é um ato racional ou espontaneo?

Bruni (2005), Camargo (1960) e Scopinho (2007) dividem o entendimento da
cooperacdo em dois sentidos: (1) acdo racional, construida racionalmente e
desenvolvida no interior de organizagbes e grupos com base nas necessidades,
influenciada muitas vezes pelos poderes das organizacdes; (2) acdo espontanea, pré-
existente as organizaces, inerentes a determinados grupos pela sua cultura, tradicéo e
costumes, calcadas na reciprocidade direta ou indireta.

Motta (1994) afirma que na sociedade em que vivemos a cooperagdo tem um
valor positivo, aliado as ideias de espontaneidade, voluntarismo e tolerancia. Ha na
sociedade um senso comum sobre a cooperacdo, que certo individuo coopera guando
procura - voluntaria e conscientemente - uma relacdo de cooperacédo, colabora¢do com

outros, através de uma causa ou missdo comumente aceita entre as partes.
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No entanto, tal visao relacionada a cooperacdo como ac¢ao espontanea (2) néo é
compartilhada por boa parte dos tedricos sobre o assunto. Etzioni (1974) argumenta que
a cooperagdo em uma organizacgdo social, pode ser obtida conforme o tipo de poder
empregado pela administracdo central das organizagdes. Em sua visdo em dado contexto
organizacional os individuos podem estar cooperando sob pressdo. Tal pressdo pode ser
oriunda de forca fisica, latente ou mesmo manifesta.

Logo, Etzioni (1974) caracteriza a cooperagao tipicamente encontrada em uma
organizagdo coercitiva, Como a cooperacao existente em uma prisdo ou um campo de
trabalho forcado. Dado os exemplos, refuta-se o conceito de que a cooperagédo acontece
somente como acdo espontdnea e alinhada aos objetivos comuns de todo um
determinado grupo de individuos. Entretanto, o modelo para explicar a cooperacdo
proposto por Etzioni (1974), ndo se restringe a essa quebra do senso comum.

Alinha-se também ao pensamento de Marx (2006), no sentido de que ambos
abordam a cooperagdo sob influéncia de planos organizacionais comuns,
compartilhados entre individuos dentro de um mesmo processo produtivo, ou entre
diferentes processos produtivos conectados entre si. Ou seja, a coopera¢do ndo acontece
somente pelo fato de os individuos compartilharem objetivos comuns. Mas também,
quando, ap6s os mesmos individuos relacionarem os beneficios e os sacrificios, as
vantagens e desvantagens particulares de se colaborar com o plano organizacional, o
resultado seja a decisdo de cooperar com o plano central da organizacdo (ETZIONI,
1974; MARX, 2006).

Nesse sentido, Marx (2006) é um dos tedricos que abordam a cooperacdo pela
I6gica da acdo racional (1), influenciada pelas organizacbes e grupos. Como é da
natureza de seus manuscritos, trata a cooperacdo diretamente relacionada ao trabalho e
ao poder das organizacdes em manipular a forca de trabalho aos seus objetivos
econdmicos. Afirma Marx: “Ao cooperar com outros, de acordo com um plano, desfaz-
se o0 trabalhador dos limites de sua individualidade e desenvolve a capacidade de sua
espécie” (Marx, 2006, p. 388). Tal abordagem se assemelha ao modelo de cooperacéo
de Etzioni (1974), na medida em que se estabelece que o plano comum sob o qual se
estrutura a cooperagdo dos individuos dentro de uma organizacdo, pode ter um caréater
meramente legitimatorio, e o alcance da cooperagéo, esta condicionado a manipulacao,
ao uso do poder.

Durkheim (2001) entende que esta integracdo social (cooperacdo) € um

fendmeno que existe independentemente das consciéncias individuais. Ou seja, em sua
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Visdo a cooperagao seria o resultado “natural” da socializagao, da institucionalizacao e
da educacdo formal e informal sob as quais se desenvolve o individuo em uma
sociedade. Neste caso, a cooperacdo ndo dependeria nem da acdo racional (1)
intencional de certo individuo que quer cooperar, nem da acao deliberada de um terceiro
(poder organizacional) interessado em obter colaboracdo de um determinado grupo de
pessoas.

Segundo o modelo de Durkheim (2001), h& cooperacdo na sociedade, porque 0s
individuos sdo conduzidos, através da moral, da cultura e das instituicBes, a agir de
forma cooperativa. Durkheim (2001), em suma, refuta a divisdo entre a cooperagédo
racional e a cooperacao espontanea e reflete assim, a falta de consenso tedrico sobre a
tematica, o que reforca o fato de que a discussdo proposta permanece em aberto
(BOWLES; GINTIS, 2003; JESUS; TIRIBA, 2003; LOPES, 2005).

Na visdo de Barnard (1979), por exemplo, as organizacdes sdo vistas como
sistemas cooperativos parte de um sistema cooperativo informal maior, que chamamos
de sociedade. Para Barnard (1979), a cooperacdo se justifica como um meio de se
superar as limitacbes que restringem o que os individuos podem fazer e conseguir.
Neste caso, para 0 autor, a cooperagdo ¢ “artificialmente” obtida atraves de acOes
deliberadamente empreendidas pelo poder central das organizacdes sobre a atividade
social ou, ainda, através da propria acdo racional do individuo que decidi cooperar.

Em contrapartida, na visdo de Mayo (2003), a cooperacdo ndo depende nem de
um esforco deliberadamente empreendido pelo poder organizacional, que agem no
sentido de mobilizar esforcos a um determinado objetivo especifico, nem mesmo de
uma acdo puramente autbnoma e racional tomada conscientemente por um individuo.

Para Mayo (2003), a cooperacdo esta relacionada a simples existéncia de
normas, habitos, instituicGes e costumes sociais que modelam a acdo humana. Ou seja,
na visao do autor a cooperacao € uma acao puramente espontanea (2).

Em sintese, as teorias e modelos sécio-organizacionais divergem sobre o que
leva as pessoas a cooperarem, todavia, convergem para um mesmo sentido o de que a
cultura, os habitos, os valores, as tradi¢cGes e 0s costumes sdo elementos importantes na
dindmica social da cooperacdo, assim como o poder das organizagdes e 0s interesses
coletivos de grupos, sdo elementos fundamentais nessa analise, visto que os individuos
vivem em uma sociedade e esta € constituida por um conjunto de instituicbes e
organizagOes formais e informais (BARNARD, 1979; DURKHEIM, 2001; MAYO,
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2003; MOTTA, 1994; PROCOPIO, 2010). Essas instituicbes possuem um papel

fundamental no ordenamento das intera¢des sociais.

2.2.4 O papel das instituicdes na Cooperacado e 0s modelos tedricos adotados

A cooperacdo é construida com base em interesses mutuos (GRASSI, 2006;
VILPOUX, 2014). Tal interesse pode ser estabelecido pelo grau de dependéncia entre os
atores envolvidos nessas interacfes, essa dependéncia entre os individuos é resultante
também das instituicdes que ordenam essas interacfes e reduzem as incertezas quanto
aos comportamentos individuais favorecendo a escolha pelo ato cooperativo (NORTH,
1990; STRACHMAN, 2002; VILPOUX, 2014).

Como afirma Mayo (2003), a cooperacdo esta relacionada a existéncia de
normas, habitos e costumes sociais que modelam a acdo humana. Para North (1990),
este conjunto de normas, regramentos, habitos e costumes sdo o0s aspectos informais das
instituigcdes, enquanto as leis, a constitui¢éo, os direitos sdo as regras formais.

Neste sentido, as instituicbes revelam-se como regras e padrdes de
comportamento e interacdes entre pessoas de uma sociedade, determinando também as
diferentes formas de cooperagdo entre os individuos. A funcdo fundamental das
instituicdes desta maneira € manter o comportamento humano dentro dos limites, para
assegurar a cooperacdo baseada em concessfes e sacrificios mdtuos na busca de um
objetivo coletivo compartilhado (NORTH, 1990; VILPOUX, 2014).

Destaca-se, desta forma, que um dos fatores fundamentais para a cooperagéo
entre os individuos sdo as instituicdes, sejam elas formais ou informais. Desta maneira
evidencia-se que as organizagdes, como agentes de mudanca institucionais, podem ser
capazes de afetar os niveis de cooperacao entre seus membros (NORTH, 1990).

No entanto, mesmo com a possibilidade de ganhos muatuos com acdes
cooperativas 0s individuos podem deixar de cooperar por uma série de fatores. Tais
fatores estdo relacionados aos custos e 0s riscos envolvidos nessas interagfes/transacdes
(VILPOUX, 2014, WILLIAMSON, 1996).

Para Caleman e Zylbersztajn (2013), ha varios modelos tedricos que tentam
facilitar e ordenar a compreensdo dos motivos que levam a cooperacdo mesmo com 0S
custos, riscos e incertezas inerentes a essas interagcdes. Os autores utilizam sete angulos

distintos para o tratamento da tematica:
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() “coopera¢dao como um jogo” que enfatiza a reputacdo e a aprendizagem por
interacdes frequentes e repetidas;

(b) “trust e cooperacdo” que enfatiza a confianga ¢ os sistemas sociais;

(c) “cooperagdo e incentivos” que enfatiza as relagdes entre 0s agentes, 0
compartilhamento de riscos e 0 monitoramento das acoes;

(d) “cooperacdo e instituigdes” que enfatiza 0 papel das instituicdes formais e
informais no ordenamento das interagdes;

(e) “cooperagdo ¢ custos de transa¢dao” que enfatiza 0s custos inerentes as
transacdes e a dependéncia entre agentes;

(F) “cooperagdo e custos de mensuracdo” que enfatiza as possibilidades de se
mensurar os atributos a serem transacionados, e

(9) “cooperagdo e recursos estratégicos” que enfatiza as sinergias entre 0s

recursos das firmas.

Neste estudo optou-se por trabalhar conjuntamente com dois modelos distintos:
0 modelo de Vilpoux (2014) que contempla aspectos relacionados aos angulos (d) e (e),
essenciais para a proposta deste estudo, conjuntamente com o modelo de regras para a
evolugdo da cooperacdo de Nowak (2006), que aborda na perspectiva da biologia
evolutiva, aspectos relacionados aos angulos (a), (b) e (c).

Desta forma, conforme exposto nos topicos a seguir, pretende-se abordar a
cooperacdo a partir das condicdes necessarias a sua existéncia que emergem dos

modelos tedricos adotados.

2.2.5 Cooperacao a partir de arranjos institucionais

Determinada a importancia das instituigdes para a “viabilidade” da cooperagao,
um dos modelos tedricos que organizam essa dinamica, tratando de fatores necessarios
para a acdo cooperativa, € 0 modelo de Vilpoux (2014). Neste modelo o autor utiliza o
0s arranjos institucionais que sdo formas de organizar e ordenar as interacOes e
transacOes entre individuos formalmente ou informalmente, como no caso as interacoes
cooperativas. O modelo analitico contempla alguns elementos e aspectos que levam os
atores envolvidos nessas interacdes a optar por acdes coletivas e cooperativas ao invés

de ac0es isoladas:
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(1) Transagdes frequentes e regulares;
(2) Arranjos institucionais que minimizem a incerteza,;
(3) RelacGes de dependéncia entre os atores;

(4) Garantias Alternativas;

Na compreensdo destes arranjos institucionais cooperativos 0 autor também
utiliza a teoria da economia dos custos de transagdo (ECT) proposta por Williamson
(1985), onde a relacdo entre as partes, no caso as interacfes/transacdes entre atores, sao
prejudicadas pela existéncia da racionalidade limitadal e oportunismo? dos individuos.

A existéncia destes fatores faz com o que a incerteza seja inerente as transacoes.
Deste modo, caracteristicas como a especificidade dos ativos® transacionados, a
frequéncia com que acontecem tais transacdes e o nivel de incerteza quanto as mesmas
influenciem na escolha e constru¢do de arranjos institucionais (VILPOUX, 2014,
WILLIAMSON, 1996).

A frequéncia com que ocorrem as transac@es esta relacionada com a recorréncia
ou a regularidade das mesmas. A ocorréncia repetida de uma transacdo da origem a
reputacao, que leva consequentemente a niveis mais baixos de oportunismo. Por outro
lado, a incerteza esta relacionada com a disponibilidade de informacéo entre as partes
envolvidas e o comportamento oportunista dos individuos, enquanto a especificidade
dos ativos representa 0s custos provenientes da impossibilidade de outra alocagdo
alternativa para o ativo a ser transacionado (VILPOUX, 2014, WILLIAMSON, 1996).

Aliado a estes constructos tedricos oriundos da ECT, Vilpoux (2014) incorporou
a importancia das instituicdes no regramento e ordenamento destas transagdes (inclusive
dos arranjos cooperativos) e também a no¢do de interdependéncia entre os atores. Deste
modo, as transacdes frequentes e duraveis favorecem o desenvolvimento de valores
comuns, normas, codigos de comportamento e padrfes que passam a ser socialmente
aceitos, aprendidos e compartilhados. Tais valores comuns, experiéncias passadas e
regras aceitas compartilhadas, ddo origem as institui¢es informais, que permitem a

realizacdo de transag0es com base na confiangca (OSTROM, 2000).

1 A ideia de racionalidade limitada deriva do conceito de Simon (1991) de que os individuos sao intencionalmente racionais, porém, o sdo de forma
limitada. Sendo limitados em suas habilidades cognitivas os contratos em transagdes sdo falhos possibilitando agdes oportunistas.

2 O oportunismo foi definido por Williamson (1985) como uma ag&o intencional em que 0s agentes econdmicos buscam os seus proprios interesses
nas transagdes, agindo em beneficio préprio aproveitando-se de lacunas ou omissdes contratuais em detrimento dos parceiros.

3 A especificidade dos ativos é caracterizada por investimentos especificos que ndo podem ser reempregados sem sacrificio do seu valor produtivo,
caso as transagdes sejam interrompidas ou encerradas prematuramente.
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Como a cooperacao € uma interacdo que visa beneficios mutuos, as relacdes de
dependéncia se baseiam no fato de que um ator é dependente do outro para atingir seus
objetivos, caso contrario, os atores preferem agir sozinhos e economizar nos custos
transacionais (VILPOUX, 2014).

Para 0 mesmo autor, devido a necessidade de interagir com 0s outros atores para
alcancar seus objetivos, o ator procura escolher o arranjo institucional que Ihe da maior
satisfacdo. Deste modo se houver um alto grau de dependéncia entre as pessoas, as
mesmas evitardo acdes isoladas sem a cooperacdo entre seus pares.

No entanto, somente a dependéncia entre os individuos ndo explicam
completamente a opgdo por arranjos institucionais cooperativos. Quando os ativos a
serem transacionados sdo muito especificos o risco de haver custos irrecuperaveis
inerentes as transacdes, sO pode ser minimizado com garantias (VILPOUX, 2014,
WILLIAMSON, 1996).

Essas garantias podem surgir de instituigdes formais, com contratos e
legislacOes, todavia as dificuldades na execucdo de contratos e questfes relacionadas
com o cumprimento das leis podem permitir a utilizacdo de garantias informais
alternativas (OSTROM, 2000; VILPOUX, 2014).

Desta forma, Vilpoux (2014) trata a cooperacdo pela perspectiva da nova
abordagem institucional e da sociologia econémica, fornecendo um arcabouco tedrico
robusto para a discussdo proposta neste estudo, visto que enxergar condicOes e fatores
necessarios para a existéncia da cooperacao entre os individuos é o cerne da proposicao
do compartilnamento de conhecimento como agéo cooperativa entre individuos.

Com a finalidade de complementar o entendimento dos fatores que possibilitam
a existéncia da cooperacdo e 0 consequente compartilhamento de conhecimento
facilitado entre os individuos, o topico a seguir trata a cooperacdo sob a perspectiva da
biologia evolutiva, com os fatores necessarios para a evolucdo da cooperacao, dando
énfase para 0 modelo tedrico de Nowak (2006).

2.2.6 A Evolucgéo da Cooperagéo

Ao ampliar-se a nocao de cooperagéo para alem da humanidade, percebe-se que
a cooperacdo faz parte da existéncia de todas as formas de vida do planeta, seja nos
seres vivos mais primitivos até os mais complexos (NOWAK, 2006). Os genomas, as

células, os organismos multicelulares, os insetos e a propria sociedade humana, a
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existéncia de todos & baseada em acgdes cooperativas (BOWLES; GINTIS, 2003;
NOWAK; SIGMUND, 2005).

A cooperagao nesse sentido significa que seres vivos mesmo os de perfil egoista
ou oportunista, por alguma razdo, renunciam alguma parte do seu potencial reprodutivo
para ajudar uns aos outros (NOWAK, 2006; LEHMANN; KELLER, 2006). Deste
modo, a cooperacao evidencia-se como fundamental para a vida no planeta.

Todavia, a proeminente selecdo natural das espécies leva a concorréncia e a
competicdo, o que de certa forma torna o contexto da vida no planeta uma corrida
bioldgica em busca da manutencdo de seu material genético, a manutencdo de uma
determinada espécie, o prosseguimento de sua linhagem (BOWLES; GINTIS, 2003;
EGAS, 2013; EGAS; RIEDL, 2008). Tal fato se contrapde a dinamica da cooperacao,
deste modo num ambiente competitivo que favorece o comportamento individual
perante o coletivo, a cooperacao para evoluir necessita de certas condicOes e fatores que
influenciem, mesmo nos seres com comportamento mais egoista, o altruismo, a
capacidade de cooperar com outros individuos (AXELROD; HAMILTON, 1981;
NOWAK; SIGMUND, 2005; TRIVERS, 1971).

Procurando a melhor compreenséo para este dilema, Axelrod e Hamilton (1981),
alinharam a énfase darwinista na vantagem individual promovida pela selecéo natural,
com a teoria dos jogos. Estabeleceram assim, condi¢cbes em que a cooperacdo baseada
na reciprocidade pode evoluir. O elemento fundamental para a evolugdo da cooperacao
para 0s autores estd na quantidade e frequéncia de interacGes entre os individuos. As
interacbes continuas em quantidades indefinidas € uma condicdo sob a qual a
cooperacdo pode surgir.

O problema é que em um mundo de incondicional oportunismo e
comportamento ndo altruista, um Unico individuo que oferece coopera¢do ndo pode
prosperar, a menos que, haja outros individuos em torno do mesmo, que irdo retribuir o
ato de cooperacdo (AXELROD; HAMILTON, 1981; NOWAK; SIGMUND, 2005).

Deste modo, outro pressuposto para a existéncia da cooperacao é a existéncia de
grupos de individuos discriminadores, ou seja, que repudiem comportamentos
oportunistas e primem pelo altruismo. Contanto que essas pessoas tenham pelo menos
uma pequena propor¢do de suas interagdes uns com os outros, a evolucao da cooperagéo
pode acontecer (AXELROD; HAMILTON, 1981; BOWLES; GINTIS, 2003; EGAS,
2013; EGAS; RIEDL, 2008; NOWAK; SIGMUND, 2005).
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Uma vez que a cooperacdo baseada na reciprocidade se estabelece numa
populacdo, ela ndo pode ser superada por um conjunto de individuos que tentam
explorar os outros (AXELROD; HAMILTON, 1981; LEHMANN; KELLER, 2006).
Evidencia-se, portanto, o papel crucial da frequéncia continua de interagcdes entre 0s
atores de um determinado contexto, para a existéncia da cooperagdo. Essas interagdes
continuas sdo baseadas em reciprocidade, ou seja, se positivas para 0s cooperadores,
geram confianca e a confianca tras aos atores uma reputacdo (LEHMANN; KELLER,
2006).

Tal reputacdo quando conhecida por um determinado grupo, onde o
comportamento discriminatorio ou punitivo existe, leva a evolucdo da cooperagdo, no
caso de a reputacao ser positiva. Por outro lado, também leva a existéncia de puni¢des
aos comportamentos egoistas e oportunistas (AXELROD; HAMILTON, 1981;
LEHMANN; KELLER, 2006).

Vale salientar neste caso, que a existéncia de informacdes trocadas entre os pares
permitem uma melhor opcdo de escolha do que um palpite aleatério quanto a
possibilidade de um determinado individuo se comportar cooperativamente em
interacdes frequentes (LEHMANN; KELLER, 2006).

Entretanto, ndo h& como garantir que o relacionamento, as interacGes, entre 0s
atores de um determinado contexto sejam frequentes e infinitos. Neste caso, apesar de a
frequéncia de interacdes, a formacdo de grupos, a procura pela reciprocidade, sejam
elementos chave para a evolugdo da cooperacdo, ndo explicam por completo a
existéncia da mesma num ambiente cada vez mais concorrido e competitivo (BOWLES;
GINTIS, 2003).

Na busca por uma explicacdo mais abrangente e completa, e pela ordenagédo dos
principais fatores, elementos e regras que suportem a evolucdo da cooperacdo e do
comportamento altruista, Nowak (2006), estabeleceu um modelo tedrico com as cinco

regras para a evolucéo da cooperacéo:

(1) Selecdo de Parentesco: a interacdo se da nesse caso, entre individuos que
partilham de certo nivel de parentesco, ou seja, compartilham de um mesmo material
geneético. Visto que a selecdo natural leva a necessidade de se perpetuar a espécie,
reproduzir os genes, gerar descendentes, a cooperacdo pelo grau de parentesco é
evolutivamente vantajosa (NOWAK; SIGMUND, 2005; ORLOVE, 1975).
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A selecéo de parentesco, portanto, entre o individuo que coopera com 0 que se
beneficia é uma das regras para a cooperacdo. Tal regra foi equacionada por Hamilton
(1964), com uma férmula em que o ato de cooperar € evolutivamente vantajoso quando
o coeficiente de parentesco (o grau de relacdo entre o individuo que coopera com o que
se beneficia) for maior do que a razdo entre o custo para 0 que coopera e o0 beneficio
para quem recebe a cooperagdo. Este “calculo” do custo beneficio ¢ o que a biologia
evolutiva chama de reciprocidade, e a reciprocidade pode ser direta ou indireta
(AXELROD; HAMILTON, 1981; NOWAK; SIGMUND, 2005).

(2) Reciprocidade Direta: A reciprocidade direta neste caso é quando as
interacbes ocorrem entre os mesmos individuos e a cooperacdo pode evoluir pela
reciprocidade de um ato de cooperacdo. Ou seja, se determinado ato de cooperacao da
um retorno benéfico para o cooperador, a cooperacao entre 0s mesmos perdura. Se 0 ato
de cooperacdo ndo € reciproco, ou seja, 0 receptor do ato tem um comportamento
oportunista ou egoista, a falta de cooperacdo € punida e as rela¢cdes sdo interrompidas
(AXELROD; HAMILTON, 1981; NOWAK; SIGMUND, 2005; TRIVERS, 1971). A
reciprocidade entre cooperador e receptor € a segunda regra para a evolugdo da
cooperacéo.

Sendo assim, 0 comportamento altruista ou egoista dos individuos em interacoes
frequentes cria uma reputacdo, esta reputacdo dd margem para a terceira regra da
evolucdo da cooperacdo, a chamada reciprocidade indireta (NOWAK; SIGMUND,
2005).

(3) Reciprocidade Indireta: a reciprocidade indireta depende de interacdes entre
individuos diferentes em ocasifes diferentes, portanto, se baseara na reputacdo destes
individuos, ou seja, nas acdes altruistas ou oportunistas com outros individuos em
outras interagdes (NOWAK, 2006). Desta maneira, a habilidade ndo sé de reconhecer
outros individuos, mas de se comunicar, torna-se fundamental.

Este processo pode levar a evolugdo da inteligéncia social e o desenvolvimento
de uma linguagem de comunicagdo. A reputagéo passa a ser o ingrediente que move as
interacdes e a habilidade de comunicar e identificar reputacbes passa a ser essencial
neste contexto (AXELROD; HAMILTON, 1981; LEHMANN; KELLER, 2006). Deste
modo, esta habilidade da espaco a reunido de individuos cooperadores e a formagéo

destes grupos gera a quarta regra da evolucgdo da cooperacgéo, a reciprocidade em rede.
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(4) Reciprocidade em Rede: nas situagdes em que as populagbes sdo
diversificadas, ou seja, em que os individuos tém basicamente a mesma chance de
interagir uns com 0s outros, 0s oportunistas ou individualistas tendem a se proliferar
mais do que os cooperadores, por que ganham beneficios sem arcar com 0S custos
(AXELROD; HAMILTON, 1981; NOWAK; SIGMUND, 2005). Desta forma, os
individualistas ou oportunistas, favorecidos pela selecéo natural, acabam por dominar a
populacdo, reduzindo a aptiddo média de cooperacdo da populacdo total. Porém, a
maioria das populacBes exibe certa estruturacdo, com limites e conexdes unicas, que
limita os tipos de interagdo e com quem cada individuo pode interagir. Esta estruturacao
pode ser espacial, nos casos mais simples, mas também pode assumir a forma de uma
rede mais complexa de interagdes sociais (NOWAK, 2006).

Considerando que uma determinada populacdo é composta por cooperadores
simples e desertores, sem qualquer complexidade estratégica, um cooperador paga um
determinado custo ou sacrificio, por cada vizinho (receptor) que recebe um beneficio.
Oportunistas ndo pagam custos, logo os seus vizinhos ndo recebem nenhum beneficio.
Nesse cenario, os cooperadores podem prevalecer, ao formarem clusters nesta rede de
interacdes, onde se ajudam mutuamente e a cooperacdo evolui (BOWLES; GINTIS,
2003; EGAS, 2013; EGAS; RIEDL, 2008; NOWAK; SIGMUND, 2005). A formacéo
destes clusters de cooperadores, dentro de uma rede de interacdes, evidencia a quinta

regra para a evolucdo da cooperacdo - a selecdo de grupos.

(5) Selecdo de Grupos: a selecdo natural atua ndo apenas sobre individuos, mas
também sobre os grupos. A ideia principal € que um determinado grupo de
cooperadores pode ser mais bem sucedido do que um grupo de oportunistas. Ha
concorréncia entre individuos na corrida bioldgica por perpetuacdo dos genes, mas
também ha concorréncia entre 0s grupos, pois alguns grupos crescem com maior
velocidade e dividem-se com maior frequéncia do que outros. Em particular, os grupos
de cooperadores crescem mais rapidamente do que 0s grupos de oportunistas, mas em
qualquer grupo misto, desertores reproduzem-se mais rapido do que 0s que cooperam
(LEHMANN; KELLER, 2006; NOWAK, 2006).

Neste sentido, ha uma selecdo de grupo em dois niveis, dentro dos grupos e

entre grupos. Esta selecdo multi-niveis, favorece a perpetuacdo de cooperadores e do
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comportamento altruista, que protege o0s grupos de cooperadores (NOWAK;
SIGMUND, 2005).

Percebe-se desta forma que o modelo tedrico de evolucdo da cooperacdo de
Nowak (2006) apesar de ser oriundo da biologia evolutiva, se encaixa e reforca em
muitos pontos o modelo tedrico de Vilpoux (2014). Dentre os pontos, pode-se destacar a
necessidade de interagOes frequentes e duradouras para a efetividade da cooperacéo
entre as pessoas. Essa frequéncia de interagdes gera padrdes de comportamento e
estabelece relacBes de confianca, que por sua vez criam uma reputacao.

O padrdo destas interacdes é ordenado pelas instituicGes criadas pelas multiplas
selecbes de grupo que acontecem nas diferentes interacbes coletivas, que por
consequéncia, oferecem garantias que minimizam as incertezas e punem o oportunismo.
Sendo a propria confianca uma espécie de garantia (NOWAK, 2006; VILPOUX, 2014).

Um ato de cooperacdo ¢ efetivado se a percepc¢do dos custos do ato por parte dos
individuos for menor do que os beneficios a serem alcangados isoladamente. Desta
maneira, a dependéncia entre os individuos de determinado grupo de pessoas garante
gue uma possibilidade de acdo oportunista e isolada seja combatida pelo préprio grupo a
partir da reputacdo existente de interagcdes anteriores.

Outro ponto convergente entre os modelos é a reciprocidade das interacGes
cooperativas. A existéncia de reputacdo e dependéncia entre individuos como
facilitadores das acdes de cooperacdo sdo complementadas pela busca por
reciprocidade. Seja entre os proprios envolvidos na interacdo, seja entre o grupo de
individuos que interagem em suas redes sociais (NOWAK, 2006; VILPOUX, 2014).

A conjuncdo destes modelos possibilita uma abordagem da cooperagédo tanto na
dimensdo individual como na coletiva, além de trazer a complexidade da cooperagédo
desde a sua origem celular, animal, grupal até os diferentes arranjos, redes e
ordenamentos da sociedade humana. A partir do arcabouco teodrico apresentado quanto a
cooperacao, o topico adiante tratard do compartilhamento de conhecimento sob a forma

de acdo cooperativa.

2.2.7 Uma visdo cooperativa do Compartilhamento de Conhecimento

Ao compartilhar seu conhecimento o individuo considerado como a fonte de

conhecimento esta disponibilizando um ativo intangivel para um ou mais individuos
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receptores deste conhecimento, logo esta desempenhando uma interacdo social que,
sendo uma espécie de transacdo, estad vulneravel a custos, riscos e incertezas, mesmo
que minimos e irrelevantes (HENDRIKS, 1999; SZULANSKI, 2000; WILLIAMSON,
1996; RITCHER, 2001).

Assim, ao compartilhar um conhecimento que tenha grande utilidade em alguma
atividade especifica dentro das organizaces, a fonte do conhecimento a ser partilhado
estd cooperando com o receptor na medida em que se ndo houvesse algum beneficio
nesse ato, 0 mesmo ndo estaria propenso a efetiva-lo (LIN et al.,2012; SALIM et
al.,2011; SORDI et al., 2014)

Tais beneficios percebidos podem ser de naturezas variadas como na
reciprocidade do ato em uma oportunidade futura, um incentivo monetario em troca do
conhecimento partilhado ou mesmo outro conhecimento a ele util dentro do mesmo
contexto. Assim como no caso dos beneficios percebidos, os custos podem ter multiplas
naturezas como 0 receio em expor um ativo intangivel valioso, o tempo gasto no
compartilhamento ou a falta de reciprocidade do ato por parte dos receptores do
conhecimento, o oportunismo (IPE, 2003; YUSOF et al., 2012; SORDI et al., 2014).

Por outro lado, os receptores também podem perceber custos e beneficios em
recepcionar o conhecimento partilhado pelas fontes. Pode-se categorizar como custos
envolvidos na recepgdo: o tempo utilizado, o risco de inutilidade do conhecimento, a
dificuldade em absorver e interpretar o conhecimento, a distancia entre fonte de receptor
ou a falta de confianga no uso do conhecimento depois de aprendido. Em contrapartida,
beneficios como ganhos advindos do usufruto dos novos conhecimentos, status
almejado com determinado conhecimento ou mesmo as possibilidades de ganhos
monetarios com a aquisicdo de novos conhecimentos podem ser determinantes para a
efetiva partilha de conhecimento entre esses individuos (LIN et al., 2012; SALIM et
al.,2011; WANG; NOE, 2010; YUSOF et al., 2012).

Desta forma, mesmo com a utilizacdo de repositérios de conhecimento,
tecnologias de informacdo e outras oportunidades facilitadas de compartilhamento, se
ndo houver cooperagdo entre as partes, o compartilhamento de conhecimentos
essenciais para as organizagdes ndo ira acontecer com efetividade (HENDRIKS, 1999;
SORDI et al., 2014).

Neste sentido, a motivacdo a compartilhar conhecimento estara relacionada aos
custos e beneficios percebidos pelos envolvidos e consequentemente a disponibilidade

de cooperacdo dos mesmos, através de interesses comuns mesmo que por objetivos
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distintos. Sob essa perspectiva, as barreiras ao compartilhamento sdo custos do ato de
cooperacdo, enquanto os fatores influentes sejam organizacionais, individuais ou
tecnoldgicos sdo os pontos relacionados a minimizacdo destes custos e a maximizagao
dos beneficios percebidos.

Sob a perspectiva de um ato de cooperacdo o compartilhamento de
conhecimento entre os individuos inseridos em organizagdes, pode ser analisado a luz
dos modelos tedricos de cooperacdo discutidos no presente estudo, sem, contudo,
eliminar as caracteristicas peculiares a esse processo.

Se existentes as condi¢fes necessarias para a cooperacao entre os atores, com a
percepcdo de maiores beneficios do que custos por parte dos envolvidos no ato de
compartilhamento de conhecimento, tal compartilhamento poderd ser devidamente
efetivado. Destarte, a proposicdo do modelo de analise sera baseada nessa perspectiva

conforme explicito no capitulo correspondente a metodologia.

3 METODOLOGIA
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Neste topico, serdo apresentadas detalhadamente as etapas do método concebido
para o alcance dos objetivos do presente estudo. Primeiramente, a pesquisa foi dividida
em duas etapas, (1) a primeira consiste na proposi¢do de um modelo de anélise para o
compartilhamento de conhecimento (Proposta do Modelo de Analise). (2) A segunda
parte consiste aplicacdo do modelo ao sujeito de pesquisa escolhido (Aplicacdo do
Modelo de Anélise).

3.1 ETAPA 1: PROPOSTA DO MODELO DE ANALISE

A proposta do modelo de anélise emergiu da revisdo teorica aplicada quanto a
teméatica, sob a perspectiva dos modelos tedricos de cooperacdo utilizados na
abordagem do compartilhamento de conhecimento como ac¢do cooperativa.

Apds a reunido de artigos e livros presentes em bases de dados nacionais e
internacionais, todo o material foi dividido e classificado em relacdo a sua pertinéncia
para a proposta do estudo. Posteriormente, dentre os estudos classificados entre 0s mais
relevantes aos objetivos deste trabalho, foram selecionados os manuscritos com maior
énfase ao propdsito do modelo e que abrangessem o maior nimero de aspectos
referentes as tematicas: compartilhamento de conhecimento e cooperacéo.

Por fim, o arcabouco tedrico resultante foi sintetizado buscando a representacdo
dos principais elementos a serem analisados quanto ao compartilhamento de
conhecimento sob a perspectiva adotada no estudo. Sendo assim, a primeira parte da

metodologia classifica-se como:

(a) Quanto aos objetivos: Exploratoria. Pois para o alcance dos objetivos
dimensionados foi necessario uma maior familiarizagdo com um assunto pouco
conhecido ou pouco explorado (GIL, 2010), como é o caso do processo de compartilhar
conhecimento articulado as a¢fes cooperativas, sobretudo, com a abordagem utilizada.

(b) Quanto aos dados da pesquisa: Qualitativa. J& que para a proposicao do
modelo de analise optou-se pela busca do entendimento dos fendbmenos através da
conjuncédo entre as teorias, modelos e abordagens existentes na literatura, de forma a
atribuir significados e interpretar tais fendmenos a partir de suas respectivas
subjetividades (GIL, 2010).
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(c) Quanto aos procedimentos a se utilizar: Bibliografica. Visto que a
pesquisa foi elaborada a partir de materiais publicados (artigos e livros) pertinentes as
teméticas abordadas (GIL, 2010). A partir da reunido e discussdo destas diferentes
teorias e abordagens encontradas na bibliografia pesquisada, elaborou-se um modelo de

analise.

(d) Quanto as fontes de pesquisa: Tedrica. Nesta etapa de proposicdo de um
modelo de andlise foram utilizadas fontes tedricas que tentam explicar através de

diferentes métodos, modelos e abordagens os fendmenos estudados (GIL, 2010).

Posteriormente o modelo proposto foi discutido e testado conforme exposto no

topico a sequir.

3.2 ETAPA 2: APLICACAO DO MODELO DE ANALISE

Neste tdpico, serdo apresentados os itens relacionados a segunda etapa da
pesquisa (Aplicacdo do Modelo Proposto): Tipologia de Pesquisa, Sujeitos da Pesquisa,
Coleta de Dados, Categorias de Analise, Tratamento e Analise dos Dados e

Desdobramentos e Agenda.

3.2.1 Tipologia de Pesquisa

Visando o alcance dos designios propostos no estudo, a aplicacdo do modelo é
uma pesquisa, em relacdo aos objetivos, descritiva e explicativa, descrevendo o0s
resultados alcancados quanto aos elementos de andlise do modelo e explicando,
interpretando as caracteristicas encontradas no objeto de estudo e 0s possiveis
significados destes resultados (GIL, 2010).

Quanto aos dados da pesquisa a aplicagdo, assim como o modelo, utilizou dados
qualitativos. Sem, contudo, restringir o uso de dados quantitativos para o apoio as
informagBes quando necessario. Em relagdo aos procedimentos a se utilizar na
aplicacdo, trata-se de uma pesquisa documental, com fontes de pesquisa de campo.

A pesquisa utilizou tambeém a observagdo direta. Trata-se de uma técnica
utilizada na realizacdo de uma pesquisa de campo, onde o entrevistador pode realizar

uma observacdo direta de uma maneira informal durante o periodo em que efetua as
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entrevistas (YIN, 2010). O autor menciona que assim é possivel a obtencdo de
informagdes adicionais que auxiliam na analise dos dados, permitindo a compreenséo
do contexto e do fenémeno objeto do estudo. Como se trata da aplicagdo de um modelo,

no que tange aos seus fins, a pesquisa foi do tipo: aplicada (GIL, 2010).

3.2.2 Sujeitos da Pesquisa

Como o objeto do modelo analitico sdo organizacGes inseridas no contexto do
agronegocio, optou-se por aplicar a pesquisa com colaboradores e gestores de um
gastrobar4 de pequeno porte localizado na cidade de Dourados, no estado de Mato
Grosso do Sul. A opcdo pelo sujeito de pesquisa justifica-se pelo acesso facilitado a
rotina, materiais e documentos, pela disponibilidade em participar do estudo e,
principalmente, pelo fato de o estabelecimento ser o elo final de vérias cadeias
produtivas, além de agregar valor em seus produtos através de conhecimentos
especificos.

Em complemento, foi entrevistado um produtor (identificado como o Unico
fornecedor a qual o gastrobar ndo mantém um relacionamento apenas mercantil)
fornecedor do estabelecimento focalizado na pesquisa e também foram reunidas
informacdes do elo consumidor através das redes sociais, sites especializados, relatorios
da empresa e da observacdo direta. Deste modo foi possivel a investigacdo do
compartilhamento de conhecimento ndo sé dentro da prépria organizacdo, como
também nas relagdes do objeto com os elos anteriores (fornecedores) e posteriores
(consumidores).

Inicialmente foi feito contato via e-mail com um dos socios proprietarios do
estabelecimento, solicitando a autorizacdo para a realizacdo da pesquisa assim como
uma data para uma entrevista inicial. Durante essa entrevista inicial foi destacado pelo
pesquisador, os objetivos, metodologia e escopo de pesquisa.

Nesta mesma entrevista inicial, houve os agendamentos das entrevistas e visitas
a serem feitas ao gastrobar, conforme a disponibilidade dos entrevistados. Ao observar-
se a estrutura divisional do objeto, optou-se pela entrevista com ambos 0s socios do

estabelecimento que respondem por varias atividades dentro das rotinas do gastrobar,

4 Os gastrobares sdo estabelecimentos que unem 0s conceitos de bar e restaurante na tentativa de servir pratos da “alta cozinha”
com pregos mais acessiveis.



-53-

assim como um entrevistado de cada setor do estabelecimento, conforme
disponibilidade em atender ao pesquisador durante as visitas. Salienta-se que o
gastrobar é dividido em setores: “Gestdo”, “Atendimento”, “Cozinha” e “Bar”. Logo,
além dos gestores, foram entrevistados outros trés colaboradores, sem escolha prévia.

Quanto a entrevista com o fornecedor a mesma foi feita por telefone, apds
agendamento prévio a partir de contato dos proprietarios do gastrobar. A entrevista
também foi transcrita e as informagfes analisadas juntamente com os demais dados
oriundos de outras fontes de evidéncias. Durante as visitas, interagiu-se com alguns
clientes de maneira aleatdria e as anotacfes sobre essas interacdes foram adicionadas
aos dados oriundos da observagdo direta, como forma de complementar as possiveis
evidenciais encontradas.

Vale destacar que foi preservado o anonimato dos respondentes, pois foram
atribuidas letras e nimeros para cada entrevista transcrita. Essa atribuicdo de letras e
nameros foi totalmente aleatdria, sendo assim, a codificacdo utilizada ndo possui

vinculo algum com os nomes dos entrevistados, tampouco com a ordem das entrevistas.

3.2.3 Coleta de Dados

Na coleta de dados foram utilizadas fontes priméarias — com a utilizacdo das
entrevistas aplicadas com o0s sujeitos da pesquisa e observacdo direta - e fontes
secundarias — por intermédio de pesquisa documental, registros internos (YIN, 2010).

As entrevistas foram semiestruturadas, levando-se em consideracdo os topicos
relacionados ao modelo de analise proposto. Ja a pesquisa documental foi feita
utilizando regimentos internos, materiais e relatérios do estabelecimento, objetivando
complementar os dados e informacdes resultantes das entrevistas e da observacéo direta.

Salienta-se que, conforme o Apéndice B, os entrevistados assinaram um termo
de consentimento livre e esclarecido, autorizando a utilizacdo dos dados.

Um pré-teste do instrumento de pesquisa foi aplicado em julho de 2014 com um
dos socios para melhor avaliagdo do questionario quanto a adequagédo aos objetivos do
estudo e nenhuma alteracdo significativa foi feita. Durante os meses de Julho e Agosto,
0 pesquisador visitou o estabelecimento como cliente. Apds a validagdo do instrumento

no pré-teste e as observacdes das visitas como cliente, ainda no més de agosto, foram
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feitas as entrevistas com o0s demais participantes, em horarios e dias totalmente
aleatorios dependendo da disponibilidade dos entrevistados e respeitando a rotina do
estabelecimento. Todas as cinco entrevistas foram feitas no proprio estabelecimento, em
momentos em que os envolvidos ndo estavam cumprindo suas rotinas e sem o0
acompanhamento de mais nenhum individuo com excecdo do pesquisador e de seu
auxiliar.

O instrumento de pesquisa utilizado nas entrevistas foi um formulério
semiestruturado (Apéndice A), a qual serviu como guia para as entrevistas, mas nédo
restringiu as possiveis questdes circunstanciais. A entrevista complementar com o
produtor foi por telefone e buscou evidenciar o relacionamento existente entre o
produtor e o gastrobar a partir dos dados coletados, ndo possuindo qualquer estrutura
pré-definida quanto aos questionamentos.

O conjunto final dos dados foi formado pelas observacGes acerca das visitas e
entrevistas, as informacgdes acessadas nos documentos e materiais disponibilizados e os
dados resultantes das entrevistas. Todas essas informagfes foram tratadas e ordenadas

conforma as categorias de analise utilizadas.

3.2.4 Categorias de Analise

As categorias de andlise utilizadas foram os elementos indicados pelo modelo de
analise proposto quanto ao compartilhamento de conhecimento como acéo social de
cooperacgéo:

= Caracteristicas do Conhecimento a ser compartilhado;
= Motivacgdes para Compartilhar;

= Barreiras ao Compartilhamento;

= Caracteristicas do Ambiente Organizacional;

= Condicbes para existéncia de Cooperacéo;

= Oportunidades para o0 Compartilhamento.

Destas categorias de analise provenientes do modelo proposto, foi possivel

identificar evidéncias das seguintes variaveis:
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v’ Caracteristicas do Conhecimento a ser compartilhado:
Utilidade, Tipo, Fontes, Valor e Qualidade;

v Motivagdes para Compartilhar:
Pretensdo em compartilhar, Custos e beneficios percebidos, Confianca,
Capacidades de exposicdo e absorcdo e Recompensas e Incentivos ao

compartilhamento;

v’ Barreiras ao Compartilhamento:

Capacidade de Retencdo e Absorcdo de Conhecimentos, Empatia entre
fontes e destinatarios, Ambiguidade Causal, Motivacdo pessoal a
compartilhar, Falta de Confianca, Tendéncia a evitar conflitos, Resisténcia
em Compartilhar, Falta de Tempo, Medos relacionados aos riscos de
compartilhar, Diferengas de niveis de experiéncias entre fontes e receptores,
Habilidades de comunicacao, Diferencas de idade, géneros, niveis de ensino,
Falta de Reconhecimento, Diferencas culturais ou de origem étnica,
Estruturas Organizacionais inadequadas, Cultura hostil ao compartilhamento,
Distancia entre fonte e receptor, Burocracia, Hierarquizacdo Excessiva,
Auséncia de iniciativas estratégicas, Falta de lideranga, Escassez de espagos
formais e informais para o compartilhamento, Falta de recompensas e
sistemas de reconhecimento, Escassez de infraestrutura de apoio ao
compartilhamento, Falta de apoio da gestdo, Alta competitividade interna,
Problemas de layout e comunicagdo, Tamanho das equipes e unidades de
negocio, Recursos Tecnoldgicos, Linguagem, Falta de integracdo dos
sistemas de TI, Falta de apoio técnico, Expectativas irrealistas quanto ao
sistema, Incompatibilidades entre as necessidades e o que os sistemas de TI
oferecem, Relutancia em uso das tecnologias e Falta de formacao e

treinamento;

v' Caracteristicas do Ambiente Organizacional:
Normas Subjetivas, Visdoes Compartilhadas, Hierarquia, Layout, Processos,
Interagcdes Sociais, Pessoas Chave, Politicas, Treinamento, Liderancas,

Apoio da Gestao, Controle e Recompensas e Incentivos;
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v’ Condicdes para existéncia de Cooperacao:
Interagdes frequentes e duradouras, Reciprocidade direta e indireta, Relagdes
de dependéncia entre os individuos, Sele¢do de grupo, Arranjos

institucionais, Garantias alternativas e Reciprocidade em rede;

v Oportunidades para o0 Compartilhamento:
Canais de Relacionamento formais e informais, Plataformas de interagdo
formais e informais (fisicas), Plataformas de interacdo formais e informais

(virtuais) e Canais Intencionais de Aprendizagem formais e informais.

3.2.5 Tratamento e Analise dos Dados

Os dados resultantes das entrevistas, observacdo direta e pesquisa documental
foram tratados com a utilizacdo do software Weft QDA, versdao 1.0.1, que serviu de
apoio para as analises qualitativas feitas a partir das categorias de analise oriundas do
modelo de andlise proposto. O software possibilita a criacdo de categorias e com seu
sistema de busca auxilia a organizar os dados de diferentes arquivos, dividindo-os
conforme as categorias criadas, facilitando as analises.

Os dados foram analisados conjuntamente, na busca de evidéncias quantos as
varidveis de cada elemento de analise do modelo, com o objetivo de apresentar um
panorama das questOes relativas ao compartilhamento de conhecimento no objeto de
estudo, sob a perspectiva adotada no estudo.

Os resultados alcancados a partir da metodologia descrita serdo tratados no
topico a seguir. No entanto, ao final deste capitulo, optou-se por apresentar um esquema
metodolégico, conforme Figura 4, que explicita de maneira sintetizada todos 0s passos

da metodologia utilizada.
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Figura 4: Esquema Metodol6gico
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

4 RESULTADOS E DISCUSSOES
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Para o alcance dos objetivos apresentados, os resultados foram divididos em
duas partes: (a) primeiramente, os resultados referentes ao modelo de analise proposto, a
descricdo de suas especificidades e caracteristicas. (b) Posteriormente, os resultados da
aplicacdo do modelo no objeto de estudo e as inferéncias resultantes desta aplicagéo.

Destarte, nesta secdo serdo descritos os elementos e a dinamica de analise do
modelo proposto assim como o perfil dos entrevistados membros das organizagoes
pesquisadas e as demais fontes de informacdo utilizadas. No intuito de esclarecer e
reforcar as interpretacbes, no decorrer das analises, foram incluidas partes dos

depoimentos fornecidos pelos entrevistados.

4.1 O MODELO DE ANALISE

O modelo de andlise, baseado no arcabouco tedrico resultante da revisdo
bibliografica, apresenta seis elementos principais a serem analisados quanto ao
compartilhamento de conhecimento em organizacdes e entre organizacdes, conforme

Figura 5.

Caracteristicas do

conhecimento
a ser

compartilhado

Barreiras ao
Compartilhamento

Caracteristicas \Compartilhamento |
do Ambiente de

Organizacional Conhecimento

Motivacoes
para
~ compartilhar

Condi¢goes para
existéncia de
Cooperagido

Oportunidades
para o
compartilhamento

Figura 5: Elementos do Modelo de Anélise
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

E importante destacar que estes elementos apresentam interfaces que se
complementam na compreensdo do compartilhamento de conhecimento. Conforme

apresentado na Figura 6, 0 conjunto destes elementos faz parte de um sistema onde as
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“entradas” sdo os conhecimentos, o “processamento” ou “transformacgdo” ¢ o proprio
compartilhamento de conhecimento e as “saidas” sdo os resultados, tanto quanto ao
processo de compartilhar conhecimento como ao desempenho do processo produtivo da
organizacdo (VON BERTALANFFY, 2008; YUSOF et al., 2012).

Processamento / Trasformagio

Saidas

Compartilhamento
[ Resultados
Conhecimento

R - L
'..... Retroalimentagao _.-‘

Figura 6: Sistema de Compartilhamento de Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Desta maneira, ao se analisar os pontos destacados na Figura 5 e discuti-los com
base nos modelos tedricos adotados, 0 modelo tragard um panorama das organizacoes
estudadas em relacdo as praticas, condicOes, iniciativas, pontos fortes e fraquezas
guanto ao compartilhamento de conhecimento. E como representado na Figura 6, essas
informacBes tem em vista a sistematizacdo do processo de compartilhamento de
conhecimento, analisando-o como um sistema retroalimentéavel.

Salienta-se que este estudo utilizou varidveis diversas em cada elemento do
modelo com base no referencial tedrico utilizado, sendo que, as variaveis empregadas
ficam a critério do analista, desde que se encaixem na discussdo proposta por cada
elemento e que possibilite a abordagem do compartilhamento de conhecimento como
uma acgao cooperativa.

Os seis elementos de andlise discutidos a partir dos aportes tedricos adotados,
podem ser analisados em conjunto, sem contudo necessitarem de uma hierarquizagéo
padronizada entre eles. O intuito é deixar o modelo analitico flexivel as diversas

possibilidades de analises em contextos diferentes.
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Desta forma, a seguir sera explicado brevemente do que se trata cada elemento

de analise do modelo:

(A) O elemento “Barreiras ao compartilhamento” trata das possiveis barreiras
existentes quanto ao compartilhamento de conhecimento entre os individuos. Essas
barreiras podem ser classificadas em barreiras individuais relacionadas a questdes
motivacionais e comportamentais (HONG et al., 2011); em barreiras organizacionais
relativas a cultura, estrutura e gestdo da organizacdo (BURES, 2003); e também a
barreiras tecnoldgicas no que tange a infraestrutura, sistemas e aprendizagem
(CORMICAN; DOOLEY, 2007). Tais barreiras compdem parte dos custos envolvidos
no ato de compartilhar conhecimento sob a perspectiva do modelo proposto.

(B) O elemento “Caracteristicas do conhecimento a ser compartilhado” trata do
tipo (tacito ou explicito) e qualidade dos conhecimentos a serem compartilhados, da
utilidade e do valor do conhecimento, das fontes de conhecimento utilizadas (internas
ou externas) dentre outros pontos pertinentes aos conhecimentos a serem
compartilhados (IPE, 2003; SZULANSKI, 2000; YUSOF et al., 2012). Dependendo das
caracteristicas do conhecimento a ser compartilhado, os custos envolvidos nas
interacOes serdo maiores ou menores que o0s beneficios, viabilizando a escolha por uma

interacdo cooperativa, ou seja, a opcao pelo compartilhamento do conhecimento.

(C) O clemento “Motivagdes para compartilhar” trata da percep¢do do ato de
compartilhar conhecimento pelos envolvidos no que se refere as expectativas
individuais tanto da fonte como do receptor, dos custos e beneficios percebidos por
ambos em relacdo ao ato de compartilhar, e também quanto a percepcao relacionada a
confianca, tanto em relacdo ao conhecimento adquirido como também a fonte ou
receptor deste conhecimento (DISTERER, 2001; HONG et al. 2011; STENMARK,
2001).

Outros pontos de observacdo referentes a motivacdo a compartilhar sdo a
personalidade dos envolvidos, seus comportamentos e atitudes, suas capacidades de
exposicdo, absorcdo, suas qualificacbes. A motivacdo a compartilhar também ¢é
influenciada pelas recompensas e incentivos utilizados pelas organizacdes, pelo poder e
status relacionados ao conhecimento e o poder exercido pela organizagéo, aos conflitos

e interesses, e também aos relacionamentos existentes entre os envolvidos (HONG et al.
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2011; LIN et al., 2012; SALIM et al. 2011). A motivacao influencia e ¢é influenciada
pelos custos e beneficios observados pelos envolvidos quanto ao ato de compartilhar,

portanto, € um elemento essencial nas analises.

(D) O elemento “Oportunidades para o compartilhamento” trata das
oportunidades formais ou informais as quais os individuos tém a disposicdo para o
compartilhamento de conhecimento, seja através de canais de relacionamento ou de
plataformas de interacdo. As plataformas de interacdo podem ser tanto fisicas como
virtuais (NONAKA; KONNO, 1998). Quando virtuais, dependem da adequacdo dos
sistemas de informacdo existentes e das tecnologias empregadas (RHODES et al. 2008;
YUSOF et al., 2012). Tais oportunidades podem garantir a efetivacdo do
compartilhamento, facilitando o processo, como também podem inviabilizar o ato de

compartilhar.

(E) O elemento “Condi¢des para a existéncia de cooperagao” trata das condi¢oes
necessarias para que o0s individuos optem por cooperar com Seus pares e assim
compartilhar seus conhecimentos. Desta maneira, a existéncia frequente de interacdes
entre 0s atores, sinais de reciprocidade entre 0S mesmos, garantias, arranjos
institucionais, selecdo de grupo, valorizacdo de interagOes futuras, relagbes de
dependéncia, sdo pontos a serem analisados neste elemento (AXELROD, 1997;
NOWAK, 2006; VILPOUX, 2014). Pela perspectiva adotada no modelo, a existéncia

destas condices viabilizardo o compartilhamento de conhecimento.

(F) O elemento “Caracteristicas do Ambiente Organizacional” trata das diversas
variaveis relativas ao ambiente onde os individuos estdo inseridos, tanto as variaveis de
natureza cultural acerca dos valores, habitos e preceitos existentes no ambiente da
organizagio (LEE; CHOI, 2003; YUSOF et al., 2012); natureza estrutural no que diz
respeito a hierarquia, ao layout e os cargos e funcdes da organizacdo; como também o
tipo de gestdo adotada, as politicas, processos, mecanismos de controle, normas
subjetivas e objetivas existentes (LIN et al., 2012; WANG; NOE, 2010). Dependendo

das caracteristicas do ambiente, o compartilhamento pode ser prejudicado ou facilitado.

Assim sendo, apresenta-se na Figura 7 0 modelo analitico proposto.
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Figura 7: Modelo de Anélise do Compartilhamento de Conhecimento
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

No tépico adiante, 0 modelo destacado na Figura 7 serda aplicado a uma
organizacdo inserida no agronegdcio. Salienta-se que a aplicacdo do modelo buscou
elucidar um panorama geral do compartilhamento de conhecimento na organizagédo
focalizada, tanto no contexto interno da organizacdo como nas suas relacbes com

fornecedores e clientes.

4.2 A APLICACAO DO MODELO DE ANALISE

Conforme a metodologia adotada, 0 modelo analitico proposto foi aplicado em
um gastrobar localizado na cidade de Dourados, no estado de Mato Grosso do Sul.
Antes da apresentacdo dos resultados desta aplicacdo e a discussao das caracteristicas
apresentadas, optou-se por expor uma breve contextualizagdo da organizagdo para uma

melhor compreensédo dos dados e das inferéncias encontradas.

4.2.1 Breve contextualizacdo da organizacéo estudada
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O gastrobar estudado atua na cidade a mais de dois anos e conta atualmente com
23 funcionarios que trabalham em dois turnos. O estabelecimento serve pratos da
culinéria sul-mato-grossense e sul-americana, além de por¢oes, drinks, sobremesas e
cervejas especiais, fato que o caracteriza como elo final de varias cadeias produtivas.

Desde sua inauguracdo o estabelecimento vem alcancando bons resultados se
tornando uma das referéncias da culinaria e entretenimento da cidade, conforme
pesquisas de opinido nas redes sociais e nos sites de dicas de viagens e entretenimento.

Pela sofisticacdo de seu cardapio e pelo nicho de mercado em que se insere, 0
conhecimento € um ativo imprescindivel para o sucesso do estabelecimento e a
qualificacdo da equipe de trabalho essencial. Fato primordial para a escolha do
gastrobar como objeto deste estudo.

Conforme as escolhas metodologicas, as analises, as discussdes e os resultados
que serdo apresentados a seguir, foram organizados de maneira a se adequarem ao
objetivo do estudo e as categorias de analise. Deste modo, primeiramente apresentam-se
os resultados e discussdes acerca dos elementos de andlise do modelo analitico

proposto.

4.2.2 Andlise das Caracteristicas do Conhecimento a ser compartilhado

Dentre os elementos de analise do modelo, optou-se por ponderar primeiramente
as caracteristicas do conhecimento a ser compartilhado no gastrobar. Conforme foi
observado nas visitas e identificado nas entrevistas com gestores e colaboradores, a
organizacao utiliza uma série de conhecimentos distintos em suas rotinas de trabalho.
Deste modo, optou-se pela divisdo destes conhecimentos em trés conjuntos de

conhecimentos fundamentais para o sucesso do gastrobar:

= (C1) Conjunto de conhecimentos acerca do cardapio (pratos e bebidas servidos
no estabelecimento)
= (C2) Conjunto de conhecimentos relacionados ao atendimento dos clientes

= (C3) Conjunto de conhecimentos de gestdo do negdcio

O conjunto C1 estéa relacionado, sobretudo, as areas de cozinha e bar. Entretanto,
alguns destes conhecimentos passam também pelas demais areas, atendimento e gestao.

Dentre os conhecimentos que integram este conjunto, foram citados nas entrevistas:
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saber preparar os drinks, as receitas, saber organizar, separar e limpar os instrumentos
necessarios no preparo dos alimentos e das bebidas, manuseio de faca, de chopeira, de
coqueteleiras, configuracdo de freezer, fogao e forno, conhecimento das receitas, pesos
e medidas, controle do tempo de preparo, conhecimentos acerca dos ingredientes
necessarios e da qualidade dos mesmos.

Evidentemente, conforme informado pelos entrevistados e observado nas visitas,
€ importante que tais conhecimentos sejam utilizados na cozinha e bar do
estabelecimento, no entanto conhecimentos acerca do cardapio sdo necessarios também
as areas de gestdo e atendimento. Conhecer os ingredientes dos pratos, saber harmonizar
as bebidas sdo exemplos de conhecimentos relacionados ao conjunto C1, dentre outros
aspectos, que devem ser utilizados pelos envolvidos desde a compra junto aos
fornecedores até ao servi¢co de atendimento prestado aos clientes, conforme sugerem os
gestores.

Desta maneira, evidencia-se que o conjunto C1 engloba conhecimentos tacitos e
explicitos. Conhecimentos como “saber preparar os pratos do cardapio”, de acordo com
0 entrevistado da area de cozinha, envolvem tanto conhecimentos explicitados em forma
de receitas formalizadas, como também conhecimentos tacitos relacionados a
experiéncia do responsavel pelo preparo.

Para Davenport e Prusak (2000) e Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento
tacito € mais dificil de ser formalizado ou explicado por sua natureza subjetiva,
enguanto o conhecimento explicito é formal, claro e regrado, facilitando assim sua
comunicagéo e seu compartilhamento. Desta forma, conforme sugestdes dos autores, no
compartilhamento deste conjunto de conhecimentos acerca do cardapio, precisam ser
utilizadas por parte da organizacao estratégias distintas, as quais ndo foram identificadas
nos dados obtidos na pesquisa.

Conforme sugerem os dados obtidos nas entrevistas com os gestores, as fontes
deste conjunto de conhecimentos sdo tanto internas como externas. Os conhecimentos
de tipologia tacita, como por exemplo, a capacidade de “distingdo de qualidade de
ingredientes a olho nu”, citado por um dos gestores, sd&o de natureza interna a
organizacao, relacionados ao know-how e as experiéncias dos colaboradores, ainda mais
pelo fato de ainda ndo haver - de acordo com 0s gestores e demais entrevistados -
nenhum treinamento formalizado.

J& a criacdo dos pratos e as receitas, de tipologia explicita, sdo de natureza

externa. De acordo com o0s gestores e 0 entrevistado da area de cozinha, o
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estabelecimento contratou um chef (gastrébnomo externo) que montou todo o cardapio,
disponibilizando manuais e cartilhas que apresentam minuciosamente as receitas. Tais
conhecimentos podem ser disseminados, estando disponiveis a quem estiver
interessado, fato confirmado nas visitas com a oportunidade dada ao pesquisador de
consultar os manuais e cartilhas disponibilizados na area de cozinha.

Conforme indicam os dados da pesquisa, 0 valor deste conjunto especifico de
conhecimentos C1 é considerado alto para o empreendimento, pois a propriedade destes
ativos intangiveis, sobretudo, os conhecimentos envolvidos nas receitas de pratos e
drinks, € o diferencial do gastrobar no mercado em que atua. Desta maneira, alguns
destes conhecimentos dificilmente seriam compartilhados com outras empresas ou
pessoas ndo envolvidas no negécio (IPE, 2003; SZULANSKI, 2000; YUSOF et al.,
2012).

No entanto, na perspectiva dos colaboradores do estabelecimento, esse conjunto
de conhecimentos C1 ndo possui um valor (pessoal) que impegca o compartilhamento
entre os demais colaboradores do gastrobar.

As observacgdes sugerem e a informacdo dos gestores confirma que, como boa
parte destes conhecimentos é de tipologia tacita, a qualidade estd diretamente
relacionada com a experiéncia, treinamento e habilidade dos colaboradores. Deste
modo, pode-se supor que como nao ha um treinamento formal dos colaboradores, um
processo explicito de formacédo, a qualidade deste conjunto C1 € limitada a experiéncia
e habilidade dos funcionarios contratados e as fontes de conhecimento utilizadas pela
gestdo, que é quem orienta 0S mesmos.

O conjunto C2 esté relacionado, sobretudo, as areas de atendimento e gestéo.
Como as éareas de bar e cozinha dificilmente entram em contato com os clientes -
conforme indicam os dados das entrevistas e observacGes - este conjunto de
conhecimentos é de utilidade limitada para os colaboradores destas areas.

Dentre 0s conhecimentos que integram este conjunto, foram citados nas
entrevistas: capacidade de entender e respeitar os desejos dos clientes, manuseio de
bandejas e outros utensilios, conhecimentos acerca do sistema de informac&o utilizado
nos pedidos para a area de bar e cozinha, conhecimentos envolvendo o relacionamento e
0 trato com os clientes e saber servir 0s pratos e bebidas corretamente.

Desta maneira, evidencia-se que o conjunto C2 engloba conhecimentos
predominantemente tacitos que sdo mais dificeis de armazenar ou compartilhar,

conforme Davenport e Prusak (2000) e Nonaka e Takeuchi (1997). Todavia, mesmo
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conhecimentos mais faceis de serem compilados e explicitados como o “modo de servir
determinado tipo de cerveja artesanal” - citado pelo entrevistado da area de atendimento
- ndo estdo armazenados em nenhum sistema ou manual conforme dados da pesquisa.

As fontes deste conjunto de conhecimentos C2, conforme sugerem os dados da
pesquisa, sdo tanto internas como externas. Conhecimentos como os relacionados ao
trato com os clientes, conforme as entrevistas com gestores e colaborador da area de
atendimento, apesar de serem estimulados e exemplificados pela gestdo do
estabelecimento, sdo mais intrinsecos aos funcionarios na utilizacdo de suas habilidades
interpessoais, experiéncias passadas e por determinados tracos de suas personalidades.

Os gestores e demais colaboradores afirmam que ndo ha ainda um programa de
treinamento formal e os individuos aprendem fazendo, sob o direcionamento da gestao
do empreendimento, e com apoio dos demais colegas de trabalho. Alguns
conhecimentos como os relacionados a utilizacdo do sistema de pedidos e 0 modo de
servir 0s pratos e bebidas, possuem fontes externas, como conhecimentos
disponibilizados na internet e materiais disponibilizados pela empresa que presta
manutencg&o ao sistema.

Conforme os dados das entrevistas, apesar de o valor deste conjunto especifico
de conhecimentos ser considerado alto (devido as necessidades do empreendimento e
seu modelo de negocio), na perspectiva do compartilhamento com fornecedores ou
outros agentes externos, o conjunto C2 ndo possui um valor suficientemente alto a
ponto de impedir seu compartilhamento. Tanto pela generalidade como pela
subjetividade envolvida nessas atividades.

O mesmo acontece, em relacdo ao valor pessoal para os envolvidos que é
considerado baixo conforme os dados coletados nas entrevistas. A difusdo destes
conhecimentos também favorece o trabalho da equipe e, portanto, seu valor ndo é
considerado impeditivo ao compartilnamento entre os colaboradores.

Em relacdo a qualidade, como sugerem os dados obtidos nas entrevistas, ndo ha
um programa de treinamentos que padronize o atendimento da equipe, desta forma a
qualidade estd sujeita a contratacdo de pessoas com habilidades, experiéncias e
personalidades adequadas aos objetivos do empreendimento e a coordenacdo da area de
gestdo. Deste modo, a qualidade deste conjunto C2 apesar de ser considerada
satisfatoria por parte do elo consumidor, (conforme dados coletados em redes sociais e

observacdo direta) é limitada.
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Quanto aos conhecimentos do conjunto C3, estdo relacionados, sobretudo, a area
de gestdo e em menor escala, de acordo com as entrevistas, aos chefes das demais areas.
Sendo que, para os mesmos em alguns aspectos interessam aos demais colaboradores da
area de atendimento, como no caso dos produtos com maior margem de lucro, ou
mesmo as areas de bar e cozinha, como no caso de reducédo de custos no cardapio.

Dentre 0s conhecimentos que integram este conjunto, foram citados nas
entrevistas: saber comprar, saber lidar com os colaboradores, controle de processos,
coordenacao de equipes de trabalhos, saber lidar com os clientes, gerenciamento de
custos, relacionamento com fornecedores, conhecimentos de marketing, conhecimentos
tributarios, controle de qualidade e saber planejar.

O conjunto C3 engloba conhecimentos tacitos e explicitos. Conhecimentos
informados nas entrevistas como o “saber comprar”, envolvem tanto conhecimentos
explicitados em cursos, manuais, video aulas, livros como também conhecimentos
tacitos relacionados a experiéncia do envolvido nas compras. Desta maneira, no
compartilhamento deste conjunto de conhecimentos C3 também devem ser utilizadas
estratégias distintas.

Em relacdo as fontes deste conjunto de conhecimentos C3, conforme sugerem o0s
dados, também podem ser caracterizadas como internas e externas. Os responsaveis pela
gestdo do empreendimento, ndo possuem formacao na area e nenhum curso especifico.
Seus conhecimentos sdo empiricos, resultantes de experiéncias anteriores com outros
empreendimentos. Durante as entrevistas, 0s mesmos afirmaram buscar constantemente
conhecimentos em consultorias, livros e outros materiais disponiveis na internet.

No que tange ao valor destes conhecimentos, os dados sugerem que sdo de alto
valor para os envolvidos e dificilmente serdo compartilhados para outros individuos de
fora do contexto. Primeiro devido ao ndo usufruto pleno da maioria dos conhecimentos
por outras areas, ja que suas funcbes dentro do processo produtivo sdo distintas. E em
segundo plano, pela propria gestdo ndo fazer questdo de disseminar muitos destes
conhecimentos para 0s atuantes em outras areas por possiveis conflitos de interesse,
conforme afirma um dos gestores: “Ha alguns conhecimentos desta area que ndo devem
ser de conhecimento de todos, para o bom funcionamento da equipe”.

Como ja citado, ndo hd um programa de treinamentos formalizado, e dessa
forma a qualidade destes conhecimentos também estd diretamente relacionada as
qualidades das experiéncias, habilidades e know-how dos envolvidos, sendo, portanto,

considerada limitada.
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Percebe-se, que o panorama geral do elemento de anélise apesar de apresentar
pontos fortes, como na qualidade dos conhecimentos envolvidos no cardapio, na
explicitacdo de conhecimentos em manuais e na combinagdo de fontes de conhecimento
internas e externas, também indica fraquezas a serem trabalhadas.

As principais fraquezas tém relacdo a qualidade dos conhecimentos dos
conjuntos C2 e C3, a necessidade de utilizacdo de facilitadores para compartilhamento
de conhecimentos técitos e com alto valor para os envolvidos, além da necessidade de

maior explicitacdo de conhecimentos visando facilitar a socializagéo.

4.2.3 Andlise das Caracteristicas do Ambiente Organizacional

Por intermédio das entrevistas, observacdo direta e analise documental, foi
possivel analisar aspectos relevantes da cultura organizacional do empreendimento que
afetam direta e indiretamente o compartilhamento de conhecimento. Dentre as variaveis
que emergem do arcabouco tedrico, foi possivel identificar a existéncia de normas
subjetivas e de visdes compartilhadas que podem interferir no compartilhamento de
conhecimento.

As normas subjetivas se referem a pressdo social exercida sobre o individuo a
fim de que ele se comporte ou ndo de determinada forma (LINE; LEE, 2004). Apesar de
a organizacao, objeto desta pesquisa, ndo tratar diretamente do compartilhamento de
conhecimento, conforme sugere o discurso dos entrevistados e é confirmado pelas
observacdes, hd normas subjetivas que emanam da cultura da organizacdo, o que
segundo Chen et al. (2009) e Salim et al. (2011) podem influenciar os individuos a
compartilharem seus conhecimentos com os demais.

Os dados obtidos na pesquisa evidenciam no gastrobar uma cultura voltada mais
ao trabalho em equipe com as tarefas organizadas de modo coletivo. Em que um
“encadeamento” das funcBes € necessario para a efetividade dos processos
organizacionais. “Precisamos nos ajudar durante o trabalho para dar conta das tarefas e
prestar atencdo no que acontece com os demais colegas para que os clientes fiquem
satisfeitos” ponderou um dos entrevistados. E “para o meu trabalho funcionar, preciso
que o trabalho de meus colegas seja feito certo e na hora certa” afirmou outro
colaborador.

Deste modo, os colaboradores compreendem que seu trabalho influencia e é

influenciado pelo trabalho de seus pares, o que aparentemente reflete em uma equipe
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encorajada a ajudar os demais colaboradores com uma dependéncia benéfica entre os
envolvidos na rotina de trabalho.

Esta norma subjetiva que emana do grupo e de certa maneira pressiona todos 0s
envolvidos a estarem atentos as necessidades dos demais € promovida ndo sé pela
gestdo da organizacdo, mas também pelos demais colaboradores conforme os
depoimentos dos entrevistados: “Priorizamos as pessoas que lidam bem com o grupo de
trabalho e que ajudem uns aos outros em suas tarefas, para que um cubra as falhas do
outro”.

A existéncia desta norma subjetiva favorece o compartilhamento de
conhecimento & medida que as necessidades de determinado individuo, acerca de um
determinado conhecimento, possam prejudicar seu desempenho e consequentemente o
desempenho do grupo. Nestes casos, a pressdo por ajuda mutua leva as fontes do
conhecimento em questdo a compartilharem com o receptor que necessita daquele
conhecimento para melhorar seu desempenho e ndo prejudicar a equipe (CHEN et al.,
2009; LINE; LEE, 2004; SALIM et al., 2011). “Ja houve casos de ex-funcionarios que
n&o se preocupavam em ajudar seus companheiros e ndo eram bem vistos pela equipe” €
a fala de um entrevistado que reforca a existéncia de pressao social subjetiva.

Na observacdo da rotina de trabalho e no discurso dos entrevistados, ha a
percepcdo de uma equipe coesa, que apesar de valores, objetivos e visdes de mundo,
diferentes, buscam o trabalho coletivo, baseado no interesse comum de que 0 servico ao
cliente seja prestado adequadamente, para que todo o grupo se beneficie dos resultados.
Salienta-se que a equipe é homogénea no que tange a faixa etaria, fato que pode
favorecer a existéncia de visdes compartilhadas de acordo com Lin (2007) e Sharratt e
Usoro (2003). Todos os individuos nas areas de atendimento e gestdo estdo na faixa
etaria dos 21 aos 30 anos, enquanto na cozinha e no bar apenas dois tem mais de 30
anos.

Apesar do fato de que o gastrobar estd em atividade ha pouco tempo (dois anos)
e que boa parte dos funcionarios estd executando suas fun¢des a menos de um ano (oito
funcionarios atuam a menos de um ano), os dados obtidos nas entrevistas sugerem que o
foco de toda equipe esta na agilidade e no melhor atendimento as necessidades dos
clientes.

Este possivel direcionador das acbGes que emerge das falas de gestores e
colaboradores nas entrevistas pode fortalecer a visdo compartilhada pelo grupo e

reforcada pela gestdo, de que os individuos que ndo estejam dispostos a ajudar 0s
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demais a fornecer a melhor satisfacdo possivel aos clientes estdo de certa forma
“boicotando” o grupo e devem mudar de atitude ou ndo seréo aceitos.

Assim sendo, h& sinais de uma visdo compartilhada de dependéncia entre os
envolvidos nos processos organizacionais. Para Lee e Choi (2003) e Yusof et al. (2012)
isto pode ser um ponto favordvel as possibilidades de compartilhamento de
conhecimento, haja vista que a compreensdo da necessidade de se compartilhar
conhecimentos entre si é facilitada, o que pode envolver a nogdo de que o ato de
compartilhar conhecimento melhora o desempenho do grupo.

Em relacdo a estrutura da organizacdo foi possivel analisar aspectos relevantes
que afetam o compartilhamento de conhecimento tanto facilitadores como barreiras.
Dentre as variaveis que emergem do arcabouco tedrico, foi possivel identificar de os
niveis de hierarquia, o layout da organizacdo, caracteristicas dos processos, uma
configuracdo macro das interacBes sociais, além de visualizar quem séo as pessoas
chave em relagéo aos conhecimentos a serem compartilhados.

A estrutura hierarquica conforme a pesquisa documental pode ser ilustrada pelo

organograma formal da empresa demonstrado na Figura 8.
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Figura 8 — Organograma do Gastrobar
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Observa-se na figura 8 que ndo ha muitos niveis hierarquicos (somente trés
niveis) ao ponto de “engessar” as intera¢des entre os diferentes colaboradores, que

mesmo divididos em areas de atuacédo distintas, podem interagir com todos os demais.
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Soma-se a isso o fato de a organizacdo possuir uma estrutura enxuta com poucos
funcionarios, o que segundo Lin et al. (2012), Line e Lee (2004) e Turner e Makhija
(2006), favorece a coordenacdo da equipe e consequentemente, a coordenacao dos atos
de compartilhamento de conhecimentos quando vislumbrados pelos gestores.

Em relacdo ao layout do estabelecimento, concebido de acordo com plantas e
outros documentos disponibilizados e apresentado na figura 9, ndo h& nenhum
impeditivo as possiveis interacdes entre os individuos e os atos de compartilhamento de

conhecimento.
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Figura 9 — Layout do Gastrobar
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Com excecdo da cozinha que fica em uma éarea restrita, o fluxo de pessoas é
constante entre todas as areas. Ressalta-se que mesmo a cozinha ficando em uma area
restrita (um comodo separado por paredes), isso ndo impede interacbes com os demais
setores que tem seu acesso permitido e necessario para o pleno funcionamento das
atividades, conforme o relato do entrevistado da area de cozinha, confirmado pelo

discurso dos gestores e observacao direta.
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Desta maneira, o layout pode ser considerado um ponto positivo ao
compartilhamento de conhecimento, pois ndo impede o livre acesso entre colaboradores
e permite as interagdes formais e informais entre fontes e receptores de conhecimento.

Quanto aos processos organizacionais muitos estdo explicitados nos manuais e
no plano de operagdes da empresa, 0 que facilita a compreensdo e a execucao. Todavia,
ha processos que ndo estdo formalizados, como o processo de atendimento ao cliente, 0s
procedimentos de caixa e 0s processos relativos as atividades de bar.

Deste modo, mesmo que sejam processos flexiveis - sdo direcionados pelos
envolvidos e supervisionados pelos encarregados destas areas, podendo ser modificados
constantemente de acordo com gestores e funcionérios - sdo mais dificeis de serem
padronizados, podendo prejudicar a qualidade dos servicos prestados, dificultando
também o entendimento e, por consequéncia, 0 compartilhamento.

Pode-se considerar, portanto, que 0s processos sdo flexiveis e reajustaveis sendo
que, os explicitados em manuais e cartilhas tém sua compreensdo facilitada,
favorecendo o compartilhamento de conhecimentos entre os envolvidos.

Quanto a configuracdo das interacGes sociais, foi formatada conforme as
declaracfes dos entrevistados e a descricdo de alguns processos presente nos manuais e
regimento interno, complementados pelas observac6es do pesquisador.

Houve apenas duas excecOes, dentre os 23 colaboradores, que ndo possuem
interacdes formais e frequentes com todos os demais. E o caso da assistente de compras
que interage diariamente com as areas de gestdo, bar e cozinha, mas raramente interage
com 0s garcons e supervisor da area de atendimento durante sua rotina de trabalho que é
predominantemente fora do estabelecimento. E do chefe de cozinha, que muitas vezes
evita sair da area de cozinha para atender a demanda por servicos, fazendo com que sua
interacdo com as demais areas seja mais restrita, porém nao inexistente.

Desta forma, em relacdo a configuracdo das interacBes durante 0 processo
produtivo a maioria dos envolvidos possui interacfes abundantes com todos os colegas.
E mesmo as excecdes ja listadas, pela natureza de suas atividades, interagem com as
areas e pessoas que realmente necessitam.

Sendo assim, os dados sugerem que a configuracdo das interacGes formais néo é
um problema para o estabelecimento, pois conforme sugerem Lin (2007) e Nonaka e
Konno (1998), a existéncia de interacfes frequentes e constantes entre os funcionarios

favorece o compartilhamento de conhecimento disponibilizando canais de
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relacionamentos que possibilitam a partilha de conhecimentos essenciais para as
atividades.

Ja em relacdo a configuracdo das relacGes informais, as informagdes indicam
que os chefes de area raramente interagem informalmente com os demais colaboradores
fora do trabalho e quando se relinem, sdo com os colaboradores de sua area de atuacao.
Os gestores tambeém dificilmente interagem fora do trabalho com os demais
colaboradores. As interagdes informais identificadas s&o predominantes entre os gargons
e caixas e 0s assistentes de bar e cozinha.

Para Nonaka e Konno (1998), a falta de interacdo informal entre os niveis
hierarquicos mais altos e mais baixos fora do ambiente de trabalho pode inibir o
compartilhamento de conhecimentos importantes que poderia ser viabilizado durante
essas interacdes informais e despretensiosas. Por outro lado, segundo os autores, as
interacdes informais entre pares das mesmas areas e niveis hierarquicos, dentro ou fora
da organizacdo, s&o momentos em que as dificuldades, experiéncias e conhecimentos
podem ser partilhados de maneira efetiva.

Ademais, com a possibilidade de analisar as configuracdes das interac@es sociais
conjuntamente com as informac@es acerca do layout, hierarquia e processos, percebe-se
a existéncia de “pessoas chave” no que condiz ao compartilhamento de conhecimento.

Os gestores, o supervisor de atendimento e os chefes de cozinha e bar, além de
estarem nos niveis mais altos da hierarquia, sdo o0s colaboradores com mais
conhecimentos acerca das atividades do gastrobar (conforme sugerem os discursos dos
funcionarios). Para Lin (2007), Wang e Noe (2010) e Yusof et al. (2012), além da
coordenacdo dos esforcos dos colaboradores, essas pessoas S0 essenciais para 0S
processos de compartilhamento de conhecimento pois podem tanto apoiar 0s processos,
como conduzir a organizacao a uma cultura que promova o compartilhamento e oferecer
confianca quanto aos conhecimentos partilhados.

Dentre as variaveis acerca das caracteristicas do ambiente organizacional, no que
se refere as préaticas de gestdo, foi possivel analisar politicas adotadas que possam
influenciar no compartilhamento de conhecimento, métodos de treinamento, liderangas
existentes, apoio da gestdo ao compartilhamento, mecanismos de controle, rotatividade,
recompensas e incentivos ao compartilhamento.

Como ja citado neste topico, conforme os dados coletados nas entrevistas com 0s
gestores e na observacao direta, ndo havia até 0 momento da pesquisa preocupagao por

parte da gestdo do gastrobar em relagdo as praticas de gestdo de conhecimento, menos
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ainda com o compartilhamento de conhecimento. No entanto, mesmo que néo
planejado, foram encontrados pontos fortes que se bem utilizados podem ser
facilitadores dos processos de compartilhamento.

Um desses pontos fortes é a existéncia de liderancas dentro da equipe de
trabalho. Para Line e Lee (2004) e Salim et al. (2011), essas liderancas sdo essenciais
para o compartilhamento de conhecimento, pois podem influenciar os demais
colaboradores a partilhar conhecimentos.

Ambos os gestores e o chefe de cozinha caracterizam-se, conforme os dados
obtidos nas entrevistas, como lideres da equipe e sdo essenciais para futuras estratégias
que visem facilitar o compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores. N&o
obstante, essas liderancas sdo também pessoas com mais conhecimentos importantes do
processo produtivo que podem ser partilhados com seus pares.

Outro ponto positivo € em relacdo a um dos métodos de treinamento adotados.
Salienta-se que conforme sugerem os dados, ndo ha treinamentos formalizados, porém
isso ndo quer dizer que ndo haja treinamento. Mesmo que ndo organizados e
devidamente padronizados, os treinamentos dos garcons e caixas, por exemplo, sdao em
servico com a participacdo dos colegas de rotina de trabalho e com orientacdes pontuais
dos gestores. Este tipo de treinamento pode ser interessante para o compartilhamento de
conhecimentos tacitos como é o caso do conjunto de conhecimentos C2 relacionados ao
atendimento prestado aos clientes.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), os treinamentos em servico podem ser
extremamente Uteis para o compartilhamento de conhecimento, pelo fato de os
conhecimentos tacitos serem efetivamente socializados, diretamente entre 0s
envolvidos, por meio da visualizacdo das atividades, do aprender fazendo.

Ademais, o método de treinamento em servico por se passar na rotina real de
trabalho facilita a absorcdo dos conhecimentos compartilhados e diminui as lacunas
entre o conhecimento tedrico e seu usufruto na préatica, possibilitando a internalizacdo
mais rapida por parte do receptor (DU et al., 2007; WONG, 2005).

No entanto, ha pontos fracos identificados nas praticas de gestdo que podem
prejudicar o compartilhamento de conhecimento entre os individuos. Os dados indicam
que ndo ha preocupacdo consciente com a gestdo e o compartilhamento de
conhecimento. Provavelmente em decorréncia disto, ndo foram identificadas durante a
pesquisa, politicas de incentivos e recompensas que fomentem esses processos, sendo

que nenhum dos funcionérios entrevistados tem a percepcdo de que haja incentivos ou
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recompensas por parte da organizacdo, conforme serd tratado adiante nas analises do
elemento motivagOes em compartilhar.

Segundo os gestores, no que tange as politicas de recursos humanos, a
organizacdo ainda se encontra em fase de estruturacdo, contratando com base em
indicacdes, sem critérios estruturados, com base na disponibilidade de “mao de obra” e
necessidades contingenciais. E apesar de haver um forte apoio da gestdo nas atividades
do dia a dia, - conforme relatos dos funcionarios entrevistados - h4 poucas iniciativas
por parte da gestdo que facilitem de alguma forma os processos de compartilhamento de
conhecimento.

Para Line e Lee (2004), Wang e Noe (2010) e Wong (2005), o apoio da gestdo €
essencial para a efetivagcdo das préaticas de compartilhamento de conhecimento. Sendo
uma das variaveis com correla¢do mais forte com a partilha de conhecimentos, a falta de
apoio da gestdo pode gerar falta de motivacdo em compartilhar por parte dos
colaboradores.

Dentre as poucas iniciativas citadas nas entrevistas, estdo as reunides de
degustacdo promovidas pelos gestores visando o conhecimento de todos acerca de
mudancas no cardapio. Essas reunides sao pontuais e como serdo tratadas no proximo
topico, podem ser oportunidades para o compartilhamento de conhecimentos.

Outro ponto a ser tratado sobre a gestdo € a rotatividade dos colaboradores do
gastrobar. Constata-se, pelos dados colhidos nas entrevistas e pela analise documental
(planilha com dados dos funcionarios), que boa parte dos funcionarios esta a menos de
um ano no estabelecimento e que é comum, conforme afirmam os gestores, que a cada
seis meses a equipe seja modificada, sobretudo, no caos de gargons, caixas e assistentes
de bar e cozinha.

Para Wong (2005) a rotatividade prejudica o conhecimento organizacional, pois
quando um colaborador sai, leva com ele “parte”” do conhecimento da empresa. Além do
prejuizo quanto ao capital intelectual que se perde com alta rotatividade de funcionarios,
acles gque visem o compartilhamento de conhecimento e a promocdo de uma cultura
cooperativa podem ser prejudicadas.

Lee e Choi (2003) sugerem que quando uma equipe de trabalho sofre com
rotatividade, torna-se mais dificil promover uma cultura organizacional que fomente o
compartilhamento de conhecimento. A falta de lagos de confianca entre os individuos,

causada pelas mudancas na equipe, dificulta a promogéo de uma cultura colaborativa
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que crie visdes compartilhadas e normas subjetivas favoraveis ao compartilhamento de
conhecimento.

Como os dados da pesquisa ndo sugerem a existéncia de politicas que visem
conscientemente o compartilhamento de conhecimento (com excecdo das sessdes de
degustacdo), também ndo foi possivel identificar um sistema de controle estruturado
para avaliar o desempenho dessas ac0es e se 0S conhecimentos essenciais para o
negdcio estdo sendo disseminados por todas as areas.

Neste sentido, conforme as analises dos dados obtidos na pesquisa, em relacéo
as caracteristicas do ambiente organizacional, ha pontos favoraveis e desfavoraveis.
Foram identificados tragos de uma cultura organizacional que valoriza a ajuda mutua
entre os colaboradores e que dessa forma pode ser um facilitador para iniciativas que
visem promover o compartilhamento de conhecimento.

A estrutura de modo geral € adequada ao compartilhamento, sendo que as
limitacbes podem ser solucionadas com eventuais mudancas por parte da gestdo do
empreendimento. Aparentemente ndo ha uma preocupacdo direta com 0s aspectos
referentes ao compartilhamento de conhecimento, deste modo os dados sugerem que
ainda ndo faz parte da agenda dos gestores do empreendimento estabelecer politicas e

mecanismaos para gerir tais processos.

4.2.4 Analise das Oportunidades para o Compartilhamento

Foi possivel identificar, através das observacGes e das entrevistas com 0s
colaboradores, oportunidades para o compartilhamento de conhecimento. Como ja
analisado anteriormente, a estrutura hierarquica, o layout, o tamanho da equipe de
trabalho e 0 modo de operacdo das atividades favorecem as interacGes entre 0s
individuos durante o expediente de trabalho. Tais interacdes, conforme Nonaka e Konno
(1998) e Rhodes et al. (2008) s&o oportunidades de compartilhamento de conhecimento
que devem ser efetivamente exploradas.

Outras oportunidades de compartilhamento de carater formal, segundo os dados
das entrevistas, sdo as reunides de equipe, degustacdes e reunides pontuais por area. As
reunides de equipe acontecem sempre que necessario em média uma vez a0 meés,
segundo os entrevistados. As degustacfes acontecem sempre que € acrescentado ou

alterado itens do cardapio do gastrobar. Ja as reunides pontuais por area, sdo utilizadas
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constantemente, conforme destacado por gestores e confirmado pelos demais
entrevistados, em média trés vezes a0 més.

Em relagdo as oportunidades de compartilhamento de carater informal, fora do
ambiente de trabalho, o contexto apresentado na pesquisa ndo € muito favoravel. Sdo
raras as oportunidades de compartilhamento fora do local de trabalho e quando
acontecem ndo englobam boa parte dos colaboradores da equipe.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), essas oportunidades devem ser exploradas, pois
um contexto de maior descontracdo, fora da rotina de trabalho, com menos urgéncia
quanto ao tempo, pode favorecer o compartilhamento de conhecimento.

Os dados sugerem que a organizacgdo focalizada possui canais de relacionamento
formais. Para Brown e Duguid (1991) e Dougherty (1992) os canais de relacionamento
sdo responsaveis por compartilhar, predominantemente, conhecimentos tacitos. Como é
0 caso de alguns dos conhecimentos essenciais identificados na pesquisa.

Esses canais de relacionamento sdo facilitadores de comunicagdo face a face,
permitindo o estabelecimento de confianga, fator ressaltado como primordial para o
compartilhamento por Ipe (2003). Os dados corroboram com a afirmacédo da autora, pois
sugerem que ha confiancga entre os membros da equipe de trabalho e que esses canais de
relacionamento sdo essenciais para isto. “Convivemos muito tempo juntos, durante e
antes do horario de atendimento... aqui na empresa, isso ajuda a confiar mais nos outros,
entender 0 que o outro precisa... ajudar e ser ajudado” disse um dos entrevistados.

As plataformas fisicas de interacdo oferecidas pela estrutura e layout do
gastrobar, conforme ja citado no tdpico anterior, ndo é um problema para o
compartilhamento de conhecimento. Pelo contrario, sdo estruturas como essas que
organizam os fluxos de interacdes entre as pessoas permitindo a criacdo de canais de
relacionamento e a socializacdo de experiéncias, sentimentos, emocdes, modelos
mentais (NONAKA; KONNO, 1998, RHODES et al. 2008; YUSOF et al., 2012).

Apesar dos pontos fortes elencados, ha limitacfes quanto as plataformas de
interacdo virtuais, 0s canais intencionais de aprendizagem e 0s canais de
relacionamentos informais.

O uso das tecnologias de informagdo e comunicagdo, de acordo com o0s
colaboradores e gestores, ainda é limitado aos processos de pedidos, controle de estoque
e recebimento de contas, ndo oferecendo uma plataforma de interagdo virtual. Os
entrevistados afirmar utilizar redes sociais e aplicativos de mensagens instantaneas,

porém dizem ndo utiliza-los para conversas de trabalho.
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Como a gestdo do conhecimento e os atos de compartilhamento de
conhecimento ndo sdo planejados e estruturados por parte da gestdo, 0s canais
intencionais de aprendizagem parecem estar limitados as poucas reunides de degustagdo
que e aos treinamentos em servico, que apesar de ndo formalizados e padronizados sdo
situacbes intencionais em que colaboradores novatos aprendem com 0S mais
experientes.

Os dados sugerem que ainda ndo faz parte das prioridades da gestdo do
estabelecimento iniciativas que viabilizem maiores interacBes informais fora do
ambiente de trabalho entre os colaboradores. Deste modo 0s canais de relacionamento
informais ficam limitados ao possivel uso de redes sociais e aplicativos de mensagens
instantaneas e, também, a possibilidades de interagcdes antes do horario de atendimento

do estabelecimento e quando possivel, durante o expediente.

4.2.5 Andlise das Barreiras ao Compartilhamento

Para Hong et al. (2011), encorajar o compartilhamento de conhecimento passa
fundamentalmente pela minimizacdo de eventuais barreiras ao compartilhamento
(HONG et al., 2011). Nesse sentido foi possivel identificar, por intermédio das
entrevistas, analise documental e observagdo das rotinas, algumas barreiras em relacéo
ao compartilhamento de conhecimento na organizacdo focalizada neste estudo.

Em relacdo a barreiras individuais, foram identificados “falta de tempo” e
“diferencas entre niveis de experiéncia entre fontes e receptores” como 0s pontos
prejudiciais ao compartilhamento.

Os dados obtidos nas entrevistas indicam a falta de tempo para o
compartilhamento como o principal empecilho para a partilha de conhecimentos entre
os colaboradores durante a rotina de trabalho. Isso corrobora com as constatacGes de
Hendriks (1999), Riege (2005) e Yusof et al. (2012) de que o tempo é uma barreira
consideravel para efetividade dessas interacdes. A falta de tempo pode desmotivar o
compartilhamento, funcionando como um “custo” a ser absorvido por fontes e
receptores de conhecimento.

Quanto as diferencas de niveis de experiéncia entre os colaboradores, segundo
Du et al. (2007) e Riege (2005), pode se configurar em uma barreira ao
compartilhamento de alguns conhecimentos especificos que necessitam de um tempo de

experiéncia prévio para o seu pleno compartilhamento.
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“Eu vejo algumas dificuldades em ensinar o que sei para os funcionarios que
acabam de chegar, pois alguns deles ndo possuem nem conhecimentos bésicos que
precisam ter para poder aprender o que eu estou querendo passar” é a fala de um
entrevistado que elucida essa possivel barreira ao compartilhamento. Essa situacdo pode
exigir um esforco maior das fontes em disseminar tais conhecimentos aos receptores
com pouca experiéncia e também exige por parte dos receptores um esfor¢co maior na
absorcéo e utilizagéo de tais conhecimentos.

Em relacdo as barreiras organizacionais foram identificados possiveis problemas
com “Falta de recompensas e sistemas de reconhecimento” e “escassez de infraestrutura
de apoio ao compartilhamento”.

Tais barreiras podem prejudicar o compartilhamento de conhecimento a medida
que deixam de facilitar essas interacbes entre os colaboradores, como no caso da
infraestrutura de apoio ao compartilhamento, ou deixam de incentivar o
compartilhamento, no caso dos sistemas de reconhecimento e incentivos (RIEGE, 2005;
YUSOF et al., 2012).

Os dados da pesquisa ndo indicam qualquer iniciativa por parte da gestdo que
evidencie um sistema de reconhecimento para 0s possiveis disseminadores de
conhecimento. Também ndo ha evidéncias de recompensas formais (nem financeiras,
nem simbdlicas) que visem incentivar tal comportamento.

Para Lee e Al-Hawamdeh (2002) e Riege (2005), as organizacGes devem
oferecer recompensas e incentivos perceptiveis a fontes e receptores de conhecimento
quanto ao comportamento de compartilhamento. Segundo os autores para que 0
compartilhamento de conhecimento faca parte da rotina dos colaboradores, os mesmos
devem compreender e perceber que essas acGes sdo essenciais para 0s objetivos da
organizacao.

Uma das formas de elucidar esta diretriz € recompensando os funcionarios que
comprovadamente compartilham seus conhecimentos. Conforme sugerem os dados da
pesquisa, a organizacao estudada ndo oferece um sistema de recompensas perceptiveis.
Provavelmente por isso, conforme sera tratado nas andlises do elemento “motivagdes
para compartilhar”, os colaboradores do estabelecimento so citaram aspectos informais
relativos ao bem estar da equipe, como motivadores do compartilhamento de
conhecimento.

Ja em relacdo a infraestrutura de apoio ao compartilhamento, que segundo Riege

(2005) contemplam tanto recursos humanos, como capital e tecnologia, os dados
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obtidos nas entrevistas e observagédo direta sugerem escassez. Aparentemente, a gestdo
do conhecimento e do compartilhamento, ndo sdo prioridades neste momento de
estruturacdo do gastrobar e, neste sentido, ndo foram identificados sinais de uma
infraestrutura de apoio a esses processos.

Quanto as barreiras tecnolégicas, como os dados obtidos nas entrevistas e visitas
revelam que ndo ha um sistema informatizado que vise apoiar o compartilhamento de
conhecimento, evidenciam-se fragilidades por todas as possiveis barreiras tecnoldgicas
ao compartilhamento de conhecimento.

Tais fragilidades relacionam-se fundamentalmente a falta de um sistema
informatizado que facilite o compartilhamento de conhecimento, promova interages
virtuais, ou mesmo que sirva como um repositorio de conhecimento com acesso
facilitado (CORMICAN; DOOLEY, 2007; RIEGE, 2005).

Os recursos tecnoldgicos informatizados identificados no gastrobar como o
sistema de pedidos e o sistema de caixa ndo sdo utilizados no compartilhamento de
conhecimentos e, aparentemente, as redes sociais e aplicativos de celular também néo
sdo canais de comunicacgdo utilizados com esse intuito, conforme indicam as afirmacdes
dos entrevistados.

Em decorréncia, barreiras contempladas no modelo como: “Recursos
Tecnologicos”, “Falta de integragdo dos sistemas de TI”, “Incompatibilidades entre as
necessidades e o que os sistemas de TI oferecem”, podem ser consideradas como
existentes no contexto do gastrobar.

Caracterizasse assim, falta de utilizacdo de recursos tecnologicos para o
compartilhamento. Como nao h4 um sistema que objetive apoio ao compartilhamento
de conhecimento, ndo ha integracdo com os sistemas de informacdo existentes. Com
1sso, ha incompatibilidade entre o que se necessita para a utilizagdo dessas ferramentas
informatizadas no compartilhamento com o que oferecem os sistemas de TI utilizados
pela organizacao.

As outras barreiras tecnologicas do modelo (“Linguagem”, “Falta de apoio
técnico”, “Expectativas irrealistas quanto ao sistema”, “Relutdncia em uso das
tecnologias” e “Falta de formagdo e treinamento”) ndo podem ser identificadas ja que

nao existem sistemas ao quais as mesmas estao diretamente relacionadas.

4.2.6 Andlise das CondicOes para a Existéncia de Cooperagéo
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Por meio da metodologia utilizada houve a tentativa de identificar se as
condicBes necessarias para a existéncia de cooperacdo entre os colaboradores do
gastrobar estdo presentes no contexto da organizacdo. Pela perspectiva adotada no
modelo, é a existéncia destas condi¢cdes que podem viabilizar o compartilhamento de
conhecimento (NOWAK, 2006; VILPOUX, 2014).

Como j& tratado nas anélises dos elementos anteriores 0 ambiente organizacional
oferece oportunidades de interacdo formais entre os colaboradores durante as rotinas de
trabalho, deste modo a frequéncia de interacdes entre fontes e receptores de
conhecimento é frequente e numerosa durante as atividades produtivas.

Estas interacdes, na perspectiva de Nowak (2005), se frequentes e repetidas,
permitem a existéncia de uma reputacao entre os envolvidos e, nos casos de reputacao
positiva, para Axelrod (1997), gera confianca para futuras interacdes.

Logo, aqueles que em outras interacbes ndo cooperaram cOmM Seus pares
carregardo consigo a reputacdo de ndo cooperadores, 0 que pode prejudicar futuras
interagBes, ja que outros individuos poderdo identificar um risco maior de cooperarem
com os de reputacdo ndo cooperativa (NOWAK, 2006; VILPOUX, 2014).

Em relatos obtidos nas entrevistas, colaboradores do quadro funcional do
gastrobar, citam o caso de outros colaboradores, que ja ndo fazem mais parte da equipe,
em que 0s mesmos sofreram por posturas ndo colaborativas e de certa forma néo foram
aceitos pelo grupo que aparenta ser direcionado por uma cultura de ajuda mutua, com
tarefas coletivas e dependéncia entre as funcGes dos colaboradores. Este fato indica a
existéncia de reciprocidade e reputacdo no grupo de trabalho. A reputacdo neste caso,
para Axelrod (1997), Nowak (2006) e Vilpoux (2014), pode gerar confianca,
minimizando os riscos inerentes as interacdes e servindo como garantias informais.

Em decorréncia deste contexto, conforme os dados obtidos nas entrevistas, ha
sinais de cooperagdo por reciprocidade direta e indireta entre os colaboradores do
gastrobar. Aparentemente os individuos em suas rotinas diarias tendem a cooperar com
seus pares, pois € do seu interesse permanecer na equipe e receber os beneficios
oriundos de seu trabalho. “Eu tento ajudar sempre que posso ¢ quando preciso de ajuda,
sempre tem alguém que me ajuda” ¢ a afirmagdo de um dos entrevistados que reforca a
existéncia de reciprocidade.

Desta maneira, criar uma reputacdo positiva, cooperando com 0S outros
envolvidos na sua rotina de trabalho, pode se tornar fundamental para a permanéncia no

grupo e essencial para futuras interagdes. Ressalta-se neste caso, a presenca de outras
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varidveis tratadas no arcabouco tedrico, como as relacbes de dependéncia entre os
individuos e a selecdo de grupo.

No caso da organizacdo tratada, ha sinais de dependéncia entre os individuos em
dois angulos distintos. Primeiramente, como a natureza das atividades € coletiva e ha
um encadeamento das tarefas com uma norma subjetiva que aparentemente pressiona
para a ajuda mutua, parece haver uma nogdo coletiva de dependéncia entre 0s
colaboradores para a efetividade dos processos e 0 sucesso da equipe.

Por outro angulo, por se tratar de uma relacdo dependente entre empresa e
funcionario, como em qualquer empresa, a mesma depende do trabalho do funcionario
para obter lucro e o funcionario precisa da empresa para receber um salario. Neste caso,
a cooperacdo além de ser pressionada pela gestdo com possibilidades de aces
punitivas, também pode ser pressionada horizontalmente pelos outros individuos do
grupo de trabalho que necessitam do bem coletivo para o seu bem estar individual.

Esta pressdo por cooperagdo, conjuntamente a reputacdo oriunda das frequentes
interacdes e a busca por reciprocidade, pode ser uma forma de selecéo de grupo, ou seja,
guem ndo se encaixar neste contexto, segundo a perspectiva de Nowak (2006), cedo ou
tarde saira prejudicado e tera sua interacdes interrompidas.

Sendo assim, evidencia-se também a possibilidade de existéncia de garantias
alternativas, como acrescenta Vilpoux (2014), a confianca estabelecida entre os agentes,
ao reduzir as incertezas, favorecem futuras interacbes cooperativas e pode funcionar
como uma garantia alternativa informal.

Outro ponto que pode sobressair neste contexto, e é favoravel a cooperacdo
conforme Vilpoux (2014), consequentemente, também favorével ao compartilhamento
de conhecimento, de acordo com a perspectiva deste estudo, é a existéncia de arranjos
instucionais, tanto formais como informais.

As ja citadas interacBes frequentes favorecem o desenvolvimento de valores
comuns, normas, codigos de comportamento e padrfes que passam a ser socialmente
aceitos, aprendidos e compartilhados, como aparentemente é o caso da norma subjetiva
de ajuda mutua existente no contexto do gastrobar estudado. Esses conjuntos de codigos
de conduta, segundo Ostrom (2000) e Vilpoux (2014), advém de um arranjo informal
entre os agentes, ordenando e definindo os limites de atuacdo e as formas de cooperagéo
com base na confianca.

Por outro lado, a administracdo das organizagcbes com seu regimento interno,

normas e politicas pode ordenar as interacbes de maneira formal, configurando um
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arranjo institucional especifico que visa os objetivos do empreendimento (NORTH,
1990, VILPOUX, 2014). Ambos os arranjos, conforme sugerem os dados da pesquisa,
aparentemente estdo favorecendo a cooperagdo na empresa e, na perspectiva adotada no
modelo, podem ser utilizados para a efetivacdo de interacdes que resultem em
compartilhamento de conhecimento.

Observa-se que o panorama indicado pelos dados da pesquisa pode ser favoravel
ao compartilhamento de conhecimento, visto que as condigdes para existéncia de

cooperacdo aparentemente sdo positivas e benéficas para os atos de compartilhamento.

4.2.7 Andlise das Motivacdes para Compartilhar

Na perspectiva adotada no modelo analitico, o elemento de analise “motivagdes
para compartilhar” se refere a disposicdo de fontes e receptores de conhecimento em
compartilhar. Deste modo, a disposi¢do em compartilhar influencia e é influenciada por
uma série de variaveis discutidas na literatura que em seu conjunto compde uma relagdo
de custo/beneficio em compartilhar conhecimento (LIN et al.,2012; SALIM et al.,
2011).

Por intermédio das entrevistas, foi possivel identificar sinais das seguintes
variaveis relacionadas a este elemento de analise: pretensdo em compartilhar, custos e
beneficios percebidos, confianca, capacidades de exposicdo e absorcdo e recompensas e
incentivos ao compartilhamento.

Em relacdo a pretensdo em compartilhar, todos os entrevistados afirmam estar
dispostos a compartilhar seus conhecimentos e acreditam que os demais colaboradores
também estejam. Conforme Lin et al. (2012) e Yusof et al. (2012), estar propenso a
compartilhar, mesmo ndo garantindo a efetivacdo do compartilhamento de
conhecimento, sugere que nas condi¢Ges adequadas o compartilhamento ¢é favorecido.

No que tange as capacidades de exposicdo e absorcdo ndo foi identificado
nenhum problema elementar que prejudique o compartilhamento de conhecimento. A
faixa etaria, o nivel de escolaridade (todos os colaboradores possuem nivel de
escolaridade superior completo ou superior incompleto) e os depoimentos dos
entrevistados quanto ao compartilhamento de conhecimentos ndo demonstraram ser
dificultadores na comunicacdo entre fontes e receptores de conhecimento.

H& ndo ser no caso do compartilhamento de conhecimento entre funcionarios

mais experientes e os funcionarios mais novos, ja demonstrado na analise do elemento
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“barreiras ao compartilhamento”, ndo foram identificados nos relatos e nem nas
observagbes, nenhum problema na capacidade de exposicdo e absorcdo de
conhecimentos. Todos os sinais prejudiciais identificados ao compartilhamento estéo
mais relacionados ao tempo curto para o compartilhamento e a ndo estruturacdo dos
treinamentos, ferramentas e orientacdes, do que as capacidades individuais dos
colaboradores.

A confianca também se demonstra positiva, 0s entrevistados (tanto gestores,
como os demais colaboradores) acreditam que as fontes de compartilhamento de
conhecimento possuem 0Ss conhecimentos necessarios para 0 sucesso do
empreendimento e que esses conhecimentos compartilhados sdo confidveis.

Ja em relacdo as recompensas e incentivos constata-se que 0S MesmMOS Sao
informais. Os entrevistados sugerem que 0 maior incentivo em compartilhar seus
conhecimentos esta na melhora das atividades do grupo de trabalho e que a recompensa
é o bom relacionamento da equipe e a satisfacdo dos clientes com o servico prestado.
N&o hé evidéncias de recompensas formais, 0 que pode ser um ponto a ser pensado pela
gestao.

Quanto aos custos e beneficios percebidos, observa-se que os custos também
estdo relacionados ao tempo destinado ao compartilhamento ou a falta de tempo para
compartilhar. Ja os beneficios estdo relacionados, assim como citado nos incentivos, ao
bom funcionamento da organizacdo e o “bem-estar” da equipe.

Observa-se que embora os individuos declarem estar propensos a compartilhar,
que afirmem confiar nas fontes de conhecimento e nos conhecimentos compartilhados e
que ndo aparentem nenhum problema de exposicdo e absorcdo de conhecimentos, 0s
custos e beneficios percebidos sdo limitados e podem se equivaler ndo contribuindo
para o compartilhamento.

Este fato remete as recompensas e incentivos existentes quanto ao
compartilhamento de conhecimento. Para Lee e Al-Hawamdeh (2002) e Riege (2005),
fontes e receptores de conhecimento devem visualizar beneficios em compartilhar e a
organizacdo pode utilizar sistemas de recompensas e incentivos para reforgar esses
beneficios. No caso do gastrobar, ja que as recompensas e incentivos identificados
aparentam ser exclusivamente informais e relacionados ao relacionamento do individuo
com 0 grupo, nas ocasides em que o custo percebido for maior que esses beneficios,
somente este tipo de recompensa e incentivo pode ndo ser o bastante para resultar no

compartilhamento.
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Destarte, salienta-se que a gestdo do estabelecimento trata o compartilhamento
de conhecimento como algo natural no contexto da organizagéo e que, aparentemente,
ndo h& também um entendimento da real importancia destes processos por parte da

equipe.

4.2.8 Panorama geral do compartilhamento de conhecimento no gastrobar

Os resultados das analises acerca do compartilhamento de conhecimento na
organizacdo estudada apresentam um panorama promissor para futuras iniciativas que
visem fomentar o compartilhamento de conhecimento entre os colaboradores do
gastrobar. Se por um lado destacam as fragilidades existentes, por outro lado ressaltam
também condicGes e caracteristicas benéficas, relacionadas fundamentalmente, as
caracteristicas da equipe, a cultura organizacional e aos arranjos institucionais
existentes.

Deste modo, conforme a andlise dos dados obtidos na pesquisa, destacam-se
como pontos positivos que podem ser facilitadores do compartilhamento de

conhecimento entre os colaboradores da organizacgéo:

= H& conhecimentos explicitados e de qualidade satisfatoria, sobretudo, 0s
relacionados ao cardapio;

= Ha algumas iniciativas que promovem diretamente o compartilhamento de
conhecimento como as reunides para orientacdo dos setores da organizagdo, 0s
treinamentos em servico e as degustacdes de novos itens do cardapio;

= Identifica-se a presenca de normas subjetivas que aparentemente pressionam 0s
colaboradores a ajuda mutua e ao trabalho conjunto;

= Identifica-se a visdo compartilhada de dependéncia entre os envolvidos nas
atividades da organizagdo e a necessidade declarada de acdo coletiva para o
melhor atendimento aos clientes;

= De modo geral, a estrutura da organizacéo é propicia para o compartilhamento
de conhecimento nédo burocratizando os processos excessivamente e fornecendo
oportunidades de interacdes entre todos os colaboradores;

= Ha liderancas que podem fomentar o compartilhamento de conhecimento com

Seus pares;
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= Ha plataformas de interacdo formais, canais de relacionamento formais e alguns
canais de aprendizagem intencionais que possibilitam interagdes entre o0s
individuos;

= Ha interacdes frequentes entre os individuos durante as rotinas de trabalho;

= Evidencia-se a busca pela reciprocidade nas interacbes e a relacdo de
dependéncia entre os envolvidos nas rotinas do estabelecimento;

= Qs arranjos institucionais formais e informais favorecem a cooperagdo entre os
colaboradores e oferecem garantias alternativas que podem reduzir a incerteza
nas interacoes;

= Qs colaboradores estdo propensos a compartilhar seus conhecimentos e confiam

nos conhecimento de seus companheiros.

Neste caso, todos estes pontos favoraveis, sob a perspectiva do
compartilhamento de conhecimento como acao cooperativa, sdo beneficios relativos ao
ato de compartilhar conhecimento, pois podem facilitar e induzir a cooperagdo entre
fontes e receptores de conhecimento. No entanto, os resultados alcancados com as
analises dos elementos, também indicam pontos fracos relativos ao compartilhamento
de conhecimento.

Sendo assim, conforme a analise dos dados obtidos na pesquisa, destacam-se
como pontos negativos que podem ser dificultadores do compartilhamento de

conhecimento entre os colaboradores da organizacgao:

» Ha& muitos processos ndo formalizados o que pode prejudicar a aprendizagem e o
compartilhamento de conhecimento;

= |dentificam-se poucas interacdes informais entre os individuos fora do ambiente
de trabalho;

= Ainda ndo ha na empresa politicas que visem incentivar diretamente o
compartilhamento de conhecimento entre seus colaboradores;

= N&o ha um programa organizado de treinamento o que pode prejudicar a
disseminacédo de conhecimentos essenciais e dificultar a criagdo de um padréo de
desempenho;

= O modelo de gestdo adotado ndo contempla formalmente praticas de gestdo do
conhecimento, ndo utilizando mecanismos de controle, recompensas e

incentivos formais ao compartilhamento de conhecimento;
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= Os colaboradores alegam limitacbes relacionadas ao tempo para o
compartilhamento de conhecimento;

* N& h& um sistema informatizado que auxilie no compartilhamento de
conhecimento e 0s recursos tecnologicos disponiveis aparentemente ndo sao
utilizados com esta finalidade;

= Os colaboradores demonstraram n&o ter plena consciéncia da importancia do
compartilhamento de conhecimento e percebem de maneira limitada os custos e

beneficios envolvidos nos atos de compartilhar.

Sugere-se que 0s pontos negativos listados sejam minimizados de maneira que
os beneficios percebidos pelos colaboradores fontes e receptores de conhecimento sejam
maiores que 0s custos. Salienta-se que, no momento em que o modelo de gestdo
englobar as préaticas de gestdo do conhecimento e, consequentemente, gerenciar o
compartilhamento de conhecimento de maneira consciente e estruturada, estes
problemas podem se tornar oportunidades de fomentar a disseminagdo dos

conhecimentos essenciais para 0 sucesso da organizacao.

4.2.9 Anélise do Compartilhamento de Conhecimento entre o gastrobar e seus elos

Apds a andlise do compartilhamento de conhecimento no ambiente interno a
organizacdo estudada, optou-se por analisar brevemente o compartilhamento de
conhecimento entre o gastrobar e seus elos a jusante e a montante na perspectiva de uma
cadeia produtiva.

Na busca por informacdes das interacdes entre o gastrobar e seus fornecedores e
consumidores, percebe-se, através das entrevistas, que o gastrobar possui relacdes
estritamente mercantis com a maioria de seus fornecedores.

Com excecdo do fornecedor/produtor de hortalicas, que foi entrevistado neste
estudo, todos os demais elos, fornecedores, grandes redes varejistas e atacadistas, ndo
possuem qualquer relacionamento ou dialogo com o gastrobar. O empreendimento de
pequeno porte representa mais um consumidor para esses grandes fornecedores de
alimentos e as interacfes mesmo que frequentes sdo apenas transacfes mercantis
(compra e venda), que ndo permitem ou favorecem o compartilhamento de

conhecimento entre eles.



- 88 -

No entanto, com o produtor de hortalicas - conforme as entrevistas com gestores
e com o produtor - hd um relacionamento estreito com possibilidades de
compartilhamento de conhecimento. O mesmo acontece com 0s consumidores que,
como observado nas visitas e confirmado nos relatos dos colaboradores, frequentemente
interagem com os funcionarios partilhando conhecimentos, sobretudo, relacionados ao
cardapio.

Deste modo, ao se analisar essas interacbes com consumidores e com 0

fornecedor de hortalicas, constata-se que:

= (&) Os conhecimentos compartilhados entre o gastrobar e os clientes séo de natureza
tacita e explicita, de utilidade para ambos e de baixo valor quanto ao
compartilhamento, sendo relacionados principalmente ao modo de preparo, aos
ingredientes e outras caracteristicas do cardapio, ao modo de servir e consumir

bebidas, a recomendacdes de novos produtos e ao feedback quanto ao atendimento.

As caracteristicas destes conhecimentos compartilhados se demonstram
favoraveis ao compartilhamento a medida que, conforme os dados coletados, nao
representam custos significativos para fontes e receptores de conhecimento. Pela relacdo
de dependéncia caracterizada entre esses agentes, os beneficios desse compartilhamento
sdo evidentes, pois conforme sugerem os dados das entrevistas, ajudam o
empreendimento a oferecer um servico melhor e consequentemente promover uma

melhor experiéncia de consumo aos clientes.

= (b) Os conhecimentos compartilhados entre o gastrobar estudado e seu fornecedor
de hortalicas sdo predominantemente de natureza explicita, de utilidade para ambos
e de baixo valor quanto ao compartilhamento, sendo relacionados principalmente ao
tipo, tamanho, quantidade e qualidade dos produtos transacionados e dos insumos

utilizados.

Estes conhecimentos possuem caracteristicas favoraveis ao compartilhamento a
medida que também n&o representam custos significativos, de acordo com os relatos
analisados. Por estarem em uma relacdo de mercado que, conforme sugerem os dados
das entrevistas, oferece beneficios mutuos a ambos os agentes, os beneficios de se

compartilhar tais conhecimentos sao perceptiveis.
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Os dados obtidos nas entrevistas indicam que o produtor oferece uma
oportunidade para o gastrobar conseguir a matéria prima que necessita com as
caracteristicas ideias para o preparo dos itens do cardapio e, em contrapartida, o
gastrobar garante uma frequéncia de vendas constante e em quantidade relevante para a

manutencdo de negdcio do produtor.

= (c) As oportunidades de compartilhar conhecimentos sdo frequentes, com
plataformas de interacdo tanto fisicas (loja) como virtuais (redes sociais, telefone, e-

mail).

No caso dos clientes, conforme entrevistas e observacdo direta, 0S mesmos
podem interagir durante o atendimento na propria loja, como também por telefone, e-
mail e através das redes sociais e aplicativos. J& o produtor se relaciona durante as

entregas dos produtos, por telefone e redes sociais.

» (d) Conforme os dados da pesquisa, a gestdo do gastrobar tenta manter um didlogo
frequente, tanto com os clientes, como com os fornecedores. E os colaboradores,

conforme sugerem as entrevistas, partilham dessa mesma intencéo.

Deste modo, as caracteristicas do ambiente organizacional indicam pontos
favoraveis ao compartilhamento de conhecimento com clientes e fornecedores. Para
Witherspoon (2013) é a cultura o principal moderador do compartilhamento de
conhecimento, sendo que culturas mais coletivistas e abertas ao dialogo, como aparenta

ser 0 caso da organizacdo estudada, favorecem o compartilhamento.

= (e) N&do foram identificadas barreiras substanciais ao compartilhamento de

conhecimento com esses elos.

Pelas caracteristicas dos conhecimentos a serem partilhados, estrutura das
relagfes, cultura organizacional e recursos tecnoldgicos utilizados, ndo se identificou
durante a pesquisa, nenhuma barreira significativa ao compartilhamento de
conhecimento.

Para Riege (2005), as organizagfes que conseguem minimizar as barreiras

tecnoldgicas, individuais e organizacionais estdo propensas a ter bons resultados nos
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diversos processos de compartilhamento de conhecimento. Os dados sugerem que no
caso do compartilhamento de conhecimento com consumidores e fornecedores, o

gastrobar esta propenso a ter bons resultados nessas relagdes, conforme aponta o autor.

= (f) Além das interacGes frequentes entre esses agentes, aparentemente ha também

uma relacéo de dependéncia entre eles.

Os dados obtidos nas consultas a redes sociais e aplicativos, complementados
pelas observacOes nas visitas, sugerem que 0s consumidores querem uma experiéncia de
compra diferenciada e o0 gastrobar precisa oferecer essa experiéncia para continuar no
mercado. Desta forma, o compartilhamento de conhecimento entre esses agentes,
conforme sugerem o0s gestores, possui beneficios mutuos e perceptiveis, viabilizando
uma possivel relacdo de cooperacdo entre eles.

Por outro lado, é benéfico para o fornecedor, conforme indica a entrevista,
atender as necessidades de seu cliente ja que comercializa boa parte de sua producéao
com 0 mesmo. J& para o gastrobar, segundo relatam os gestores, o abastecimento desse
produto é primordial, sobretudo, pelo fato de que o fornecedor em questdo consegue
oferecer seus produtos com qualidade, frequéncia e quantidade ndo encontrada em
outros fornecedores da regido.

Deste modo, caracteriza-se uma relagcdo cooperativa com dependéncia entre 0s
agentes. Conforme a perspectiva adotada neste estudo, tal relacdo pode distribuir

beneficios mutuos para ambos os elos no ato de compartilhar conhecimento.

= (g) Conforme as entrevistas com os gestores do gastrobar e o produtor de hortaligas,
ndo ha contratos formais entre a organizacdo e o produtor. Os dados indicam que
essas interacOes/transacfes sdo baseadas na confianca estabelecida entre esses

agentes.

Como ja citado, os dados sugerem uma relacdo de dependéncia entre esses
agentes. Desta forma, na visdo de Ostrom (2000) e Vilpoux (2014), mesmo que ndo haja
garantias oferecidas por arranjos institucionais formais, j& que ndo se tratam de
transacOes protegidas por contratos, as necessidades mdtuas envolvidas nessas
transagOes frequentes podem promover uma relacdo baseada na confianca entre os

agentes.
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Esta confianca e dependéncia as quais os dados sugerem existir, de acordo com
Vilpoux (2014), podem funcionar como uma garantia de carater informal que viabiliza a
cooperagdo entre 0s agentes e, na perspectiva do estudo, favorecer o compartilhamento

de conhecimento entre eles.

= (h) Os gestores afirmam estar motivados a compartilhar conhecimentos tanto com
fornecedores quanto com os consumidores e os beneficios percebidos sdo maiores
que os custos. O fornecedor entrevistado indica estar motivado a compartilhar
conhecimento com o gastrobar, pois a relacdo entre eles é de confianca e garante

vendas regulares.

Os dados da pesquisa sugerem motivacdo a compartilhar por parte dos agentes.
Estar motivado a compartilhar conforme Lin et al. (2012) e Yusof et al. (2012) é um
indicador positivo que ndo garante o compartilhamento mas tem forte relagdo com a
efetivacdo do ato de compartilhar conhecimento.

Por conseguinte, conforme sugerem os dados, constata-se que: com 0s agentes
(clientes e fornecedor de hortalicas) aos quais 0 empreendimento possui uma relacao
ndo estritamente mercantil, ha plenas condices de cooperacdo e consequentemente de
compartilhamento de conhecimento. No entanto, no que consistem as interacbes com 0s
demais fornecedores, como ndo h& uma relacdo cooperativa também nao ha partilha de

conhecimentos.

4.2.10 Sintese dos pontos criticos e oportunidades encontradas

A partir das analises dos elementos do modelo proposto, optou-se por sintetizar
os resultados de maneira a evidenciar os pontos criticos a serem melhorados e as
oportunidades encontradas. O resultado desta sintese é apresentado em forma de matriz

na Figura 10.
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Oportunidades Pontos Criticos
* A cultura e a estrutura da organizagio podem * Os arranjos institucionais aparentemente
favorecer o compartilhamento de conhecimento. favorecem a cooperagio, mas a percepgéo

de beneficios em compartilhar & limitada.
* Os colaboradores afirmam estar propensos a

2 compartilhar seus conhecimentos e confiam = Ha oportunidades de compartilhamento de
ﬁ nos conhecimentos de seus companheiros. conhecimento, mas as mesmas séo limitadas
= e pouco organizadas.
- | * As relagdes entre o gastrobar e seus consumi-
& |dores, e entre o gastrobar e o produtor de hortali- | * Ha conhecimentos explicitados e com qualida-
E ¢as, pode favorecer o compartilhamento de de satisfatoria como os relacionados ao cardapio,
(- conhecimento. mas a maioria dos conhecimentos de outras
areas sfio ainda pouco explicitados
= Os gestores participam ativamente das rotinas e organizados.

do empreendimento.

p—
» N&o foi identificado uso de recursos * N&o ha um programa formal e estruturado de
tecnolégicos no compartilhamento treinamentos.
de conhecimento.
= Os colaboradores alegam problemas
b4 = N&o foram identificados mecanismos de relacionados ao tem;?o para compartilhar
% controle e sistemas de incentivos e conhecimento.
[1] recompensas ao compartilhamento de
f=] = - - .
) conhecimento. * Néio foram identificadas politicas
= que incentivem diretamente o
w : 5
g * H&a muitos processos néo formalizados. compartilhamento de conhecimento.
o = N - E ] =
o * Ha poucas oportunidades informais de = As relagdes com a maioria dos fornecedores

é estritamente mercantil, ndo oferecendo
oportunidades para o compartilhamento
de conhecimento.

compartilhamento fora do ambiente
de trabalho.

Figura 10 — Sintese dos pontos criticos e oportunidades encontradas
Fonte: Elaborado pelo autor (2014).

Observa-se na matriz da Figura 10 que ha muitas oportunidades para a gestdo do
gastrobar facilitar os processos de compartilhamento de conhecimento entre os
colaboradores, clientes e fornecedores, tanto nos pontos positivos identificados, como
nos negativos. Entretanto, ha pontos criticos positivos e negativos que devem ser
geridos no intuito de minimizar os custos percebidos por parte dos individuos/agentes
envolvidos nessas interacOes, seja internamente a organizacéo entre seus colaboradores,
seja externamente com seus fornecedores e clientes.

Com a perspectiva adotada neste estudo, identificou-se que apesar da gestdo do
gastrobar n&o interferir amplamente nos processos de compartilhamento de
conhecimento, a organizacdo possui caracteristicas que possibilitam um contexto
cooperativo e propicio ao compartilhamento. Sendo necessario em primeira ordem,
ajuste no modelo de gestdo e a criagdo de um programa de treinamento, além da adocéo
de politicas que visem incentivar diretamente o compartilhamento de conhecimento,
com investimentos em tecnologia de informacéo e padronizacao de processos.

Em relacdo a visdo sistémica adotada no modelo, percebe-se que quanto aos

conhecimentos (entradas) do gastrobar, mesmo que ainda parcialmente ordenados e
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explicitados, estdo adequados tanto aos objetivos da organizacdo e ao desempenho
esperado do processo produtivo, como também ao compartilhamento de conhecimento.
J& o compartilhamento de conhecimento (processamento/transformacédo), sob
esta perspectiva, possui suas limitacfes e 0s ajustes ja citados, sdo essenciais para a
melhora dos resultados. Tanto quanto aos atos de compartilhamento de conhecimento,

quanto ao desempenho organizacional.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Conforme os objetivos vislumbrados, 0 modelo analitico proposto demonstrou-
se coerente, apresentando os pontos de analise evidenciados pelo arcabouco tedrico
utilizado como essenciais aos processos de compartilhamento de conhecimento em
organizag0es, e incorporando uma nova perspectiva para a compreensdo deste
fendmeno.

Os resultados sugerem que a existéncia de cooperacdo pode ser um elemento
fundamental na efetividade do compartilhamento de conhecimento. Reforcando a
cultura organizacional como principal mediadora destes processos, mas néo
subestimando a importancia da criacdo de oportunidades para o compartilhamento e de
mecanismos que minimizem os custos/barreiras percebidos ao compartilhar.

Neste sentido, o estudo tentou avancar na compreensdao dos elementos
envolvidos tanto na cooperagdo, como no compartilhamento de conhecimento entre
individuos. E ao discutir o compartilhamento de conhecimento como uma acdo
cooperativa, apresentou uma lacuna a ser explorada por futuros estudos.

A aplicacdo do modelo na organizacdo pesquisada apresentou um panorama
quanto ao compartilhamento de conhecimento sob a perspectiva adotada no estudo. Esse
cenario apresentado pode ser (til, tanto para novas pesquisas cientificas, como também
para a gestdo das organizacdes e das cadeias produtivas como um todo.

Os resultados da aplicacdo sugerem que num contexto propicio para a existéncia
de cooperacdo entre individuos e agentes, mesmo com fragilidades tecnolégicas e
estruturais, hé a possibilidade de compartilhamento de conhecimento.

Deste modo, conceber os atos de compartilhamento de conhecimento como
acOes cooperativas pode ser uma das bases para avancos na compreensdo deste
fendmeno crucial para a inovagdo e competitividade das organizacGes. Sendo que 0S
resultados da pesquisa podem servir como ponto de partida para novas iniciativas e
aplicacdes de ferramentas da gestdo do conhecimento e outras areas de estudo
convergentes.

Evidentemente, por se tratar de uma aplicagdo complexa a partir de uma
abordagem distinta, € natural que possam existir limitagcdes relacionadas as analises,
escolhas metodologicas e fontes de evidéncia utilizadas. Todavia, ressalta-se a
necessidade da utilizacdo do modelo em outras realidades, com diferentes pesquisadores

e diversas fontes de dados. Para assim, alcancar um maior aprofundamento nos



-95.-

resultados oferecidos pelo modelo analitico e um melhor suporte para as evidéncias a

serem encontradas.
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APENDICE A — Roteiro de questdes para as entrevistas semiestruturadas

UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS

Programa de Pds-Graduagdo em Agronegocios

Nome do entrevistado:

Cargo:

I. Perfil do respondente:

1. Sexo: () Masculino / () Feminino

2. ldade: ()até 20 anos/ ()21 a30anos/()31a40anos/ () 41a50anos

()51 a60anos/ () mais de 60 anos.

3. Estado civil: () Solteiro(a) /() Casado(a) / () Separado(a) / () Vilvo(a)

() Unido Estavel / () Outro:

4. Grau de escolaridade (Grau de Ensino):
() Sem Instrucdo / ()Fundamental Incompleto / ( )Fundamental Completo
() Médio Incompleto (2° grau) / ( )Médio Completo (2° grau) / ()Superior Incompleto

() Superior Completo: / () Outro:

5. Formacéo:

6. Renda:
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() Até R$ 854,00 mensais / () De R$ 854,00 a R$ 1.113,00 mensais
() De R$1.113,00 a R$ 1.484,00 mensais / () De R$ 1.484,00 a R$ 2.674,00 mensais
() De R$ 2.674,00 a R$ 4.681,00 mensais / () De R$ 4.681,00 a R$ 9.897,00 mensais

() De R$ 9.897,00 a R$ 17.454,00 mensais / () Acima de R$ 17.454,00 mensais

7. Tempo de Servico
() Menosde0lano/()0la05anos/()06al0anos/()11al5anos/ () Maisde 16 anos

Experiéncia Anterior:

I1. Roteiro de Questdes para aplicacdo na organizacao (Elo):

8. Ao se pensar 0s conhecimentos presentes na organizagdo, para vocé quais séo 0s mais
importantes?

9. Quem detém esses conhecimentos?
10. As pessoas tém acesso a esses conhecimentos? Como isso acontece?

11. Qual a sua percepcdo sobre a validade e importancia desses conhecimentos? Vocé
percebe dificuldades para compartilhar/comentar esses conhecimentos com os demais
envolvidos na organizagdo? Quais?

12. O que o motiva a compartilhar conhecimentos com as outras pessoas envolvidas na
organizacao? Como isso se da?

13. Conhece alguém que ndo repassa 0s conhecimentos que possui aos demais? O que
vocé acha que poderia ser feito para facilitar essa troca de conhecimentos?

14. H4 momentos em que a equipe de trabalho se reine? Ha confraternizacdes, festas e
momentos informais? Ha momentos formais como reunides, cursos, assembleias?

15. Ha alguma ferramenta tecnoldgica para o compartilhamento de informacdes e
conhecimentos? A organizacgdo possui algum sistema de informacdo e comunicacéo?

16. Com que frequéncia vocé interage com seus pares?
17. Com quem vocé mais interage? Com quem vocé menos interage?

18. O que e cooperacdo para vocé? Como é a sua postura quanto a cooperagao? O que
espera ao cooperar?

19. A equipe com que vocé atua coopera entre si? Quem mais coopera e em quais
situacOes?
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20. Conhece pessoas na equipe que ndo cooperam? Em sua opinido, porque elas ndo
cooperam? H& incentivos para a cooperagdo entre as pessoas no seu ambiente de
trabalho?

21. Vocé considera o ambiente em que trabalha competitivo?

22. Vocé acha que a organizacao esta obtendo sucesso em suas operacGes? Em sua
opinido, o que pode ser feito para melhorar? Que novos conhecimentos seriam
necessarios para essas mudancas?

23. Quais os melhores momentos e espacos para que a cooperacao ocorra?
I1l. Roteiro de Questbes para aplicacdo entre organizacdes (Entre elos):

24. Qual a sua percepcao quanto aos membros dos demais elos da cadeia produtiva no
que se refere a atuacdo conjunta?

25. Vocé entende que hé& cooperacdo entre a organizacdo e seus fornecedores? Em que
momentos?

24. H& conhecimentos necessarios para 0 sucesso da organizacdo que sao
compartilhados com seus fornecedores? Quais?

25. Quem sdo os responsaveis pelos contatos com seus fornecedores? Com quem sdo
esses contatos?

26. Em sua opinido ha conhecimentos que seus fornecedores deveriam saber para o
melhor desempenho de sua organizacdo? H& conhecimentos dos fornecedores que sua
organizacédo deveria saber?

27. Vocé entende que hé& cooperacdo entre a organizacdo e seus fornecedores? Em que
momentos?

28. Ha conhecimentos necessarios para 0 sucesso da organizacdo que Sao
compartilhados com seus clientes? Quais?

29. Quem sao os responsaveis pelos contatos com seus clientes?

30. Com quem s&o esses contatos?
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APENDICE B — Termo de consentimento livre e esclarecido

UNIVERSIDADE FEDERAL DA GRANDE DOURADOS (UFGD)
FACULDADE DE ADMINISTRACAO, CIENCIAS CONTABEIS E ECONOMIA

Programa de Pds-Graduagdo em Agronegocios

TERMO DE CONSENTIMENTO LIVRE E ESCLARECIDO

Dados de identificacao

Titulo da Dissertagdo: Um Modelo de Anélise do Compartilhamento de Conhecimento
fundamentado na Cooperagéo.

Pesquisador Responsavel: Victor Fraile Sordi.
Orientadora: Dra. Erlaine Binotto

Instituicdo a que pertence o Pesquisador Responsavel: Universidade Federal da
Grande Dourados (UFGD)

Telefones para contato: (67) 9935-2720

Email: victor.sordi@yahoo.com.br

Nome:

Setor: Cargo:

Idade: anos

R.G.
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O Sr. (%) esta sendo convidado(a) a participar da pesquisa do trabalho de Dissertacdo do
Programa de P6s-Graduagdao em Agronegocios a nivel de Mestrado “Um Modelo de
Anélise do Compartilhamento de Conhecimento fundamentado na Cooperacdo”, de
responsabilidade do pesquisador Victor Fraile Sordi.

1. O objetivo principal desta pesquisa é, de forma geral, ajudar a entender como
acontece o compartilhamento de conhecimento em organizacbes do agronegdcio
associando o processo de compartilhar & cooperagéo entre as pessoas envolvidas.

2. A intencdo é realizar entrevistas com pessoas envolvidas na cadeia produtiva da
pecuaria de corte de Mato Grosso do Sul.

3. A pesquisa ndo tem o intuito de expor o voluntério a qualquer tipo de desconforto e
riscos pessoais ou profissionais. Ela busca identificar como acontece e qual o tratamento
dado ao compartilhamento de conhecimento pelas organiza¢cdes do agronegdcio, para
posteriormente ajudar a melhorar a gestao desses empreendimentos.

4. A participagdo nesta pesquisa é de carater inteiramente voluntério.

5. O pesquisador garante a confidencialidade das informacdes geradas e a privacidade
do sujeito da pesquisa.

Consentimento:

De acordo com as explicagdes fornecidas pelo pesquisador Victor Fraile Sordi, estou
ciente de que ele podera utilizar os dados obtidos na realizacdo da entrevista
semiestruturada, mantendo sigilo naqueles aspectos que considerar de boa ética.

Dourados-MS, de de 2014.

Pesquisado Pesquisador

Observacgédo: O Termo de Consentimento Livre e Esclarecido original permanecera em
poder do pesquisador.

Periodo de realizacdo da pesquisa: Junho a Setembro de 2014.





