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Identificacao dos maiores desafios referentes a cultura e a
comunicag¢ao organizacionais para a implantacao de um
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for the implementation of a knowledge management system in a brazilian public company
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Resumo

Mudangas comportamentais sdo pré-requisitos a gestdo do conhecimento. A literatura privilegia
aspectos tecnoldgicos, mas existem desafios a sua implementagdo referentes a cultura e a comunicagao.
Objetivou-se identificar os maiores desafios na visdo de gestores de recursos humanos, comunicagdo e
tecnologia da informagdo de uma companhia publica brasileira. Analises das entrevistas identificou
como obstdaculos: conservadorismo, hierarquia rigida, isolamento da diretoria, conflito de geragdes
enquanto engajamento do capital humano e corpo técnico robusto seriam facilitadores, desse processo
vital as empresas.

Palavras-chave: conhecimento, cultura organizacional, comunicagdo organizacional, gestdo do
conhecimento.

Abstract

Behavioral changes are prerequisites to knowledge management. Literature emphasizes technological
aspects, but there are challenges to its implementation related to culture and communication. The
objective was to identify the biggest challenges in the vision of human resources, communication and
information technology managers of a Brazilian public company. Analysis of the interviews identified as
obstacles: conservatism, rigid hierarchy, isolation from the board, generational conflict while the
engagement of human capital and robust technical staff would facilitate this vital process for companies.
Keywords: knowledge, organizational culture, organizational communication, knowledge management.
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1. Introdugao

As organizacGes contempordneas estdo inseridas em um ambiente caracterizado, principalmente, pela alta
competitividade, pela reducdo do ciclo de vida de produtos e pela integracdo dos mercados, no qual ainformagao
e o conhecimento se tornaram essenciais para o desempenho das empresas (Toffler, 1990). Os tradicionais
fatores de produgdo — terra, trabalho e capital — ndo desapareceram, mas tornaram-se secundarios frente ao
conhecimento (Drucker, 1995) reconhecido como o principal ativo das organizaces e a chave para a vantagem
competitiva sustentavel (Davenport & Prusak, 2003). A possibilidade de o conhecimento se tornar uma vantagem
competitiva esta mais relacionada a aplicacdo do conhecimento do que ao mercado (Xavier, Oliveira, & Teixeira,
2012) abrindo-se espaco para a Gestdo do Conhecimento que, para ter sucesso em um ambiente corporativo,
exige um movimento organizacional que direcione a¢des nas dimensdes de processos, pessoas e tecnologia
(Contador, 2005). A Gestdo do Conhecimento tem privilegiado os aspectos de processos e tecnologias e
negligenciado as pessoas (Rossetti & Morales, 2007). Contudo, sem a participacdo e o envolvimento dos
funcionarios, torna-se dificil pensar o éxito de uma mudanga como a Gestdo do Conhecimento exige. A cultura
organizacional desempenha um papel capaz de influenciar, direta ou indiretamente, tanto o sucesso da
implantacdo como o uso da tecnologia da informacdo (Fernandes, Alturas, & Laureano, 2015) sendo importante
a motivacdo de seus colaboradores para contribuirem com suas ideias (Sales, Ferreira, Paiva, & Ziviani, 2019). A
informacdo apresenta como fungdo fundamental integrar propdsitos, processos e pessoas nas organizacdes
reservando-se a comunicacdo a tarefa de fazer com que esses elementos estejam alinhados a estratégia
organizacional (Andrade & Roseira, 2018). A essa funcdo essencial relnem-se outras, como auxiliar no
desenvolvimento e no crescimento da organizagdo e assegurar o comprometimento dos empregados (Paiva &
Alves, 2013). Deve-se reconhecer a importancia da cultura e da comunicagdo organizacionais para um processo
no qual pessoas precisam ser levadas em conta, assim como os habitos, os medos, as resisténcias e as
expectativas que carregam, sob pena de o sistema de gestdo do conhecimento desenvolvido ndo se mostrar
eficaz em termos praticos (Bhatt, 2002).

A pesquisa se justificou a partir de diferentes perspectivas do ponto de vista da companhia em estudo: identificar
aspectos que podem potencializar a implantacdo de um sistema-piloto de gestdo do conhecimento em
determinada d4rea da organizacgdo; discutir aspectos tanto para a eficiéncia das operag¢des, quanto para a
capacidade de inovacdo da empresa; evitar que o conhecimento se perca e, em contrapartida, aumentar a sua
competitividade no mercado. O objetivo da realizagdo deste trabalho foi a identificacdo dos maiores desafios a
serem enfrentados, referentes a cultura e a comunicagdo organizacionais, para a implantacdo de um sistema-
piloto de gestdo do conhecimento, na visdo dos gestores de uma companhia publica brasileira.

2. Referencial tedrico

2.1. Conhecimento e Gestdao do Conhecimento

Para (Davenport & Prusak, 2003), o conhecimento pode ser entendido como uma mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacado contextual e insight experimentado, que proporciona uma estrutura para a
avaliagdo e incorporacdo de novas praticas e informacdes. Nas organizagGes, costuma encontrar-se embutido
em documentos e repositorios e, também, em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais. Para
(Nonaka & Takeuchi, 1997) o conhecimento tacito é subjetivo, manifestado em contexto especifico, associado a
experiéncia de quem o detém sendo, portanto, dificil de sistematizar e comunicar enquanto o conhecimento
explicito esta relacionado a racionalidade, ao formal, ao sistematico sendo mais facilmente transmissivel. Nonaka
(1994), (Choo, 2003) e (Alvarenga Neto, 2005) corroboram ao visualizarem a importancia da sinergia entre o
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conhecimento tacito e o conhecimento explicito dentro de uma organizacdo. Segundo (Xavier, Oliveira, &
Teixeira, 2012), as empresas que privilegiam o conhecimento tacito buscam fomentar e desenvolver atividades
ligadas ao maior compartilhamento de ideias e experiéncias, a maior frequéncia de contato e intera¢do entre os
funcionarios da organizacdo. Ideia compartilhada por (Dazzi & Angeloni, 2009) que ressaltam que é preciso criar
condicBes adequadas para o desenvolvimento do conhecimento, incentivando a integragdo entre os individuos,
propiciando o didlogo e o relacionamento, criando um ambiente favoravel para gerar o conhecimento. No
entanto, (Runte & Oliveira, 2012) lembram que o uso de sistemas para armazenar, processar e transformar os
dados em informacGes é necessario para a codificacdo do conhecimento e o maior embasamento para a tomada
de decisOes estratégicas dos gestores da organizacdo. Portanto, conforme afirmam (Lépez & Junquera, 2013),
nas empresas que ddo preferéncia ao conhecimento explicito, a gestdo do conhecimento encontra-se focada nas
tecnologias para armazenagem, codificacdo e reaproveitamento do conhecimento enquanto naquelas que
focam as experiéncias compartilhadas caracterizam-se como a transferéncia de conhecimento organizacional,
gue conferem melhorias nos processos e nos resultados. Na percepc¢do de (Moreno & Santos, 2012), a Gestdo
do Conhecimento constitui, com toda sua multidisciplinariedade e varidveis, um processo que integra, na
estratégia organizacional, a gestdo de pessoas, tecnologias de informagdo e comunicacdo. Nesse contexto,
(Silveira, Ziviani, Ferreira, & Paiva, 2018) reconhecem que a transferéncia do conhecimento tacito seja um fator
relevante para as organizagGes por ser fonte de vantagem competitiva organizacional.

2.2. Cultura e Comunicagao organizacionais

A cultura organizacional é sinalizada como um fator critico de sucesso no processo de Gestdo do Conhecimento
(Cruz & Ferreira, 2015) cujos principais seriam os valores, crencas, rituais, estorias e mitos, tabus, herdis, normas
e processos de comunicacdo (Freitas, 2006). (Schein, 2004) descreve trés tipos de culturas que se alternam nas
organizacOes: a coercitiva (os empregados devem obedecer a quaisquer regras que lhes forem impostas); a
utilitdria (ambiente em que as regras sdo essenciais, porém, os membros protegem-se por meio de
guestionamentos e rejeicOes a certos valores ou praticas da empresa) e a normativa (existe uma equalizagdo
entre os objetivos da empresa e os do individuo), entre as quais coexistem diferentes dimensdes de autoridade
(autocraticas, paternalistas, democraticas, participativas; de delegacdo e abdicadoras - que concedem também
poder e controle). No entanto, o processo de mudanga organizacional é inerente a vida das organizacbes e é
condicdo para a adaptacdo, sobrevivéncia e efetividade delas (Silva & Vergara, 2003); (Wood Junior, T., 2009);
(Neves & Castro, 2010). (Carvalho, 2012) ressalta que as mudancas, no decorrer dos anos, acarretaram impactos
no ambiente de trabalho, como o vinculo com a cultura organizacional, a relagdo entre lideranca e subordinados,
a construgdo de lagos sociais, assim como o reconhecimento profissional. A cultura cumpre a funcao de fornecer
estabilidade, significado e previsibilidade no presente, mas é o resultado de decisGes funcionalmente eficazes no
passado do grupo (Schein & Schein, 2017) sendo fator dominante de sucesso no processo de implantacdo da
gestdo do conhecimento (Zandi, Moghadam, & Ali Pour, 2016). Para (Perides, Vilela, Souza, Dutra, & Casado,
2020), o modelo de gestdo de pessoas por competéncias no processo de transformacdo da cultura organizacional
é relevante desde que as competéncias individuais definidas e valorizadas pela organizacdo estejam alinhadas
com as competéncias organizacionais e com a cultura organizacional que se pretende desenvolver.

2.3. Papel estratégico da Comunicagao Organizacional

Nesse contexto, a Comunica¢do Organizacional apresenta um papel estratégico. A comunicagdo organizacional
e a comunicagdo nas midias sociais, conforme (Bueno, 2014), apresentam potencial para desempenhar papel
importante na construcdo de capitais (o institucional e o de relacionamento) pois repercutem na formagao da
imagem, na reputacdo, na visibilidade das marcas, projecdo de seus valores, criagdo e manutencdao de
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relacionamentos. (Rossetti & Morales, 2007) reconhecem que a comunicacdo associada a tecnologia da
informacdo constitue mecanismo de suporte a integracdo do conhecimento e principal incorporador de valor em
uma empresa. (Mourdo & Oliveira, 2016), (Pereira, 2014), (Baldissera, 2009), (Reis, 2004) e (Kunsch, 2003)
defendem o papel estratégico da comunicag¢do com foco na interagdo e compartilhamento do conhecimento. No
entanto, segundo Mourdo & Oliveira (2016), a formacdo dos profissionais que atuam na drea de comunicagado
ainda se apresenta sedimentada por uma base funcionalista do processo de comunicacdo, evidenciando o
distanciamento entre teoria e pratica. Como consequéncia, embora o encadeamento histérico-conceitual da
comunicag¢do caminhe em dire¢do ao paradigma interacional, prevalece a hegemonia do classico-informacional,
que arelaciona a mera transmissdo de informacgdes, e ndo a ideia de compartilhamento. (Marchiori, 2008) afirma
gue ndo ha mais como trabalhar apenas a estrutura técnica da comunicac¢do dissociada da estratégia de pessoas.
Ainda de acordo com Kunsch (2003), a comunicac¢do é primordial para a compatibilizacdo dos interesses dos
empregados e da empresa, por meio do estimulo ao didlogo, a troca de informagGes e experiéncias e a
participacdo de todos os niveis hierdrquicos. E importante, como evidencia Pereira (2014), que a comunicacio
esteja incorporada a dinamizacdo global da organizacdo e orientada de forma continuada para a conquista de
desafios constantes, superando as expectativas de todos os intervenientes. (Oliveira & Lima, 2016) consideram
gue a parte fundamental do processo de mudanca da cultura organizacional estd na comunicacdo objetiva e
eficiente, em que novos valores e conceitos sdo continuamente compartilhados pela organizacdo, a fim de
provocar a mudancga de comportamentos e possibilitar a transformacgao cultural.

3. Metodologia

Este estudo consiste numa pesquisa qualitativa adotada como meio para exploracdao e entendimento do
significado que os dirigentes atribuem as questdes da cultura, da comunicacdo e da gestdo da comunicacao da
Companhia publica em estudo (doravante denominada Companhia Y, para garantia de sigilo). O processo de
pesquisa pode ser entendida como uma pesquisa social, usando a metodologia cientifica para conhecer o campo
da realidade social tendo na observacdo uma das possiveis fontes de conhecimento (Gil, 2008). Como
instrumento de coleta de dados, adotou-se entrevistas sobre temas do ambiente de trabalho dos dirigentes
(Creswell, 2010) na forma de entrevista estruturada que, segundo Gil (2008), desenvolve-se a partir de
guestionamentos abertos considerando-se os objetivos do estudo e a revisao de literatura realizada
contemplando uma breve introducdo com informacgGes gerais da Companhia Y e uma contextualizacdo sobre o
trabalho, subdividido em duas sec¢Ges. A primeira, abrangeu a coleta de dados sobre o perfil e a vivéncia
profissional dos entrevistados. A segunda consistiu de 25 questdes relacionadas aos elementos culturais
envolvidos na disseminacdo do conhecimento e ao papel e aos desafios da comunicacdo para a implantagao de
um sistema-piloto de gestdo do conhecimento na Companhia Y. A analise de conteudo foi a técnica adotada por
abranger um conjunto de técnicas de analise de comunicac¢Oes, ao gosto de diferentes opgdes tedricas, mas
afinada com a natureza do problema de pesquisa e com a criatividade do pesquisador (Colbari, 2014). A analise
permitiu o acesso ao conteldo de um texto, aqui entendido de forma ampla, delimitando-se unidades de
codificagcdo e um sistema classificatério e objetivo, em que se identificou a frequéncia da presenca (ou auséncia)
de itens de sentido (Bardin, 2011) e envolveu trés fases: a) pré-analise, que compreendeu a triagem do material
e a definicdo do método a ser utilizado; b) exploracdo do material; c) tratamento dos dados e interpretacdo, que
representam, por sua vez, o desenvolvimento de dedugdes e resultados da pesquisa, podendo as hipoteses ser
confirmadas ou ndo. As andlises dos contelddos das respostas aos questionamentos propostos nas entrevistas
foram subdivididas em 3 agrupamentos, sendo: Conhecimento e a Gestdo do Conhecimento; Cultura
Organizacional e Comunicacdo Organizacional que, por sua vez, incluiu trés subagrupamentos: i) a importancia
e o papel da comunicacdo num contexto de Gestdo do Conhecimento; ii) ferramentas de comunicagao ja
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utilizadas pela Companhia Y e, iii) instrumentos com potencial para trazer contribuicGes efetivas. As falas das
entrevistas foram analisadas segundo os agrupamentos e subagrupamentos com vistas a identificar os maiores
desafios a serem enfrentados referentes a cultura e a comunicacdo organizacionais, para a implantacdo de um
sistema de gestdo do conhecimento, na visdo dos gestores de uma companhia publica brasileira.

3.1. Contexto de estudo

A CompanhiaY é formada por 11 diretorias, 47 superintendéncias e 151 geréncias. Foram selecionados dirigentes
das areas de Relacionamento e Recursos Humanos (quatro gerentes e um superintendente), de Comunicagdo
(dois gerentes e um superintendente), de Tecnologia da Informacdo (trés gerentes e um superintendente), da
Saude, Higiene e Seguranca do Trabalho (um gerente), de Tecnologia e Inovacdo (trés gerentes) e
Relacionamento e Recursos Humanos (alta direcdo), totalizando 17 sujeitos. A opg¢do por focar a visdo dos
dirigentes justifica-se na medida em que representa um grupo fundamental no processo de mudancas, sendo
importante a sua participacdo e envolvimento em todas as etapas desse processo (Wood, 2009; Lépez e
Junquera, 2013). A Companhia Y vem, ao longo dos anos, reduzindo seu quadro de pessoal, por meio de
programas de incentivo a demissdo, que tem ocorrido desde 1999. Nos anos de 2016 e 2017, com o Programa
de Desligamento Voluntario Programado, em continuidade a politica de desligamento de empregados em
condicOes de aposentadoria, a reducdo alcangou quase 2000 pessoas. A terceirizagdo, também, contribuiu para
a reducdo de funcionarios. A Companhia Y apresenta uma demanda de modelo de gestdo do conhecimento
tecnoldgico que integre as diferentes fontes de conhecimento e utilize o potencial das tecnologias de informacao
e comunica¢do para mapear, registrar, comunicar, transferir e disseminar o patrimonio de conhecimento
tecnoldgico da organizacdo, sendo fundamental, neste contexto, cuidar da retencdo do conhecimento critico
daqueles que saem.

4. Analises e Resultados

4.1. Sobre o conhecimento e a gestao do conhecimento

As andlises demostram que a Companhia Y enfrenta varios desafios, apesar de haver diversos procedimentos
técnicos, normas de conduta e documentos armazenados em sistemas compartilhados pela intranet, que
funcionam como um repositério de arquivos de uso comum. ldentificou-se, no entanto, um gargalo na pratica
do compartilhamento de conhecimento de carater tacito. A maioria dos entrevistados mencionou a caréncia
desse compartilhamento nas interacGes entre as areas, que possibilitaria a troca do conhecimento de valor
agregado, por meio de discussdes e intercambio de experiéncias. Conforme afirmam Davenport e Prusak (2003),
a construgcao do conhecimento exige uma interacao decorrente das relagdes sociais e das relacdes de trabalho
entre os colaboradores de uma organizagao.

Nesta pesquisa foram entrevistados 8,13% do total de dirigentes da Companhia Y, correspondendo a 17
dirigentes. Os graficos apresentados na figura 1 apresentam a distribuicdo desses 17 dirigentes segundo seus
cargos (gerente, superintendente e alta direcdo), género (masculino-M, feminino — F) e formacgao profissional
(administragdo, comunicagdo, engenharia, matematica e outra).
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Figural
Cargos, géneros e formacdo dos dirigentes entrevistados.
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Fonte: Autoria propria.

Analisando a figura 1, observa-se no grafico (a) que o maior percentual é de dirigentes de género masculino
(70,6%) que exercem as fungbes de gerente e superintendente enquanto um percentual menor (29,4%)
corresponde as dirigentes do género feminino que exercem as func¢des de gerente e alta direcdo. A formacgdo
profissional dos dirigentes apresentada no grafico (b), apresenta os maiores percentuais para a area de exatas
(Engenharia, sendo 29,41% do género masculino e 11,76% do género feminino), seguida de Administragao
(sendo 23,53% do género masculino e 5,88% do género feminino), Comunicagao (sendo 11,76% do género
masculino e 5,88% do género feminino) seguida de Matematica (5,88%) e outra (5,88%).

Pode-se inferir que as caracteristicas de conservadorismo e a tendéncia de manter uma hierarquia rigida na
cultura de gerenciamento do conhecimento poderiam estar relacionadas ao ambiente das profissGes mais
ligadas as areas de exatas (engenharia e suas modalidades). A presenca de representantes masculinos superior
ao numero de representantes femininas nos cargos de direcdo, com formacdo nas areas de administracdo e
engenharias, conforme o gréafico (b), poderia demonstrar uma tendéncia a manutencdo de praticas mais
conservadoras no ambiente de trabalho.

A analise dos relatos permite deduzir que o conhecimento e sua gestdo se encontram mais na esfera prescritiva
e menos na interativa, ou seja, conhecimentos padronizados, normatizados e de carater mais explicito, racional
e sistematico existem na Companhia e sdo, de fato, compartilhados. O conhecimento tacito, porém, ndo parece,
ainda, dominante. A relagdo entre essa observacdo e o fato de que muito do conhecimento tem se perdido com
a saida de empregados por meio de programas de desligamento, como o Programa de Desligamento Voluntario
Programado, explica-se pelo fato de o conhecimento de valor agregado ndo ser estimulado ao
compartilhamento. As falas seguintes demonstram essa perda: “Os que chegaram tiveram que achar seu
caminho e faltou tempo de transicdo para absorverem o conhecimento tacito dos que sairam.” (E1); “Nao
trabalham com uma Gestdo do Conhecimento continua — o que mais temos hoje é perda de conhecimento — o
processo ndo é sustentado. Ndo tem como repor esse conhecimento. Se for uma saida natural, vocé consegue
alternativas. Com o Programa de Desligamento Voluntario Programado temos saidas muito rapidas.” (E 10).

Como ponto positivo, foi mencionada a presenca de canais que multiplicam conhecimentos via treinamentos
ministrados pelos empregados, além de outros voltados a transmissdao do conhecimento técnico ao publico
operacional. Quanto a disseminacdo e ao compartilhamento do conhecimento, foram feitas criticas a alguns
aspectos da gestdo da Companhia Y que dificultam a difusdo do conhecimento entre as dreas e os empregados.
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O modelo hierarquico rigido, como disseram os entrevistados, acentua a segregacdo entre lideranca e liderados,
constrangendo a transferéncia do conhecimento dos gestores as suas respectivas equipes. A cultura parece ser
favoravel somente para o conhecimento mais sistematizado e praticas de compartilhamento sdo apontadas
como iniciativas individuais, ou seja, falta institucionalizacdo. Isso resulta numa disseminac¢do informal e em
nichos: “A Companhia ndo incentiva a pratica de compartilhar o conhecimento entre os empregados. Ndo existe
um programa ou algo formatado, definido. Ndo estd institucionalizado. Vai de cada um, de cada grupo. Vejo mais
uma transferéncia de conhecimentos padronizados, prescritos e menos de atividades reais.” (E 7).

Apesar de alguns entrevistados salientarem que a Companhia Y incentiva os empregados ao compartilhamento
do conhecimento, foram descritos problemas identificados pela lideranca, como a questdo de o conhecimento
ser mais individualizado e esse traco de personificacdo faz com que o individuo entenda que o conhecimento é
dele e ndo da Empresa. Segundo os relatos, os empregados que tém mais tempo de casa, por exemplo, associam
informacdo a poder, o que em nada facilita que o compartilhem. Soma-se a isso a questdo do conflito de
geracgoes, salientado por diversos entrevistados, segundo os quais os empregados que entraram recentemente
na Empresa ndo necessariamente conseguiram absorver o conhecimento tdcito dos que sairam: “O
conhecimento hoje é visto de uma forma personificada. O conhecimento na organizacdo é da pessoa, ndo é da
Empresa. A pessoa que carrega esse conhecimento vira referéncia no assunto e passa a ser proprietaria desse
conhecimento. Esse conhecimento, porém, ndo é mapeado e registrado na maioria dos casos. Esse
conhecimento é levado quando a pessoa sai da Empresa.” (E 16); “Ha duas geracbes conflitantes aqui. O conflito
de geracdo ndo esta resolvido na Empresa. Enquanto esse conflito ndo for resolvido, ndo vai existir ferramenta
de Gestdo do Conhecimento que seja efetiva.” (E 14).

Apresentam-se, na figura 2 dados sobre a faixa etdria dos dirigentes e dos participantes das equipes.

Figura 2
Faixa etaria do capital humano
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Fonte: Autoria propria.

A analise da figura 2 permite identificar no grafico (a) que, dos dirigentes da Companhia Y entrevistados, apenas
2% estdo abaixo de 30 anos, 37% estdo na faixa de 31 a 50 anos e a maioria com 61% estdo acima de 50 anos.
Conforme o grafico (b), por outro lado, 7,9% dos integrantes das equipes estdo abaixo de 30 anos, 21,5%
apresentam mais de 50 anos e a maioria com 70,6% estdo na faixa de 30 a 50 anos.
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Também foi identificado que existe uma falta de reconhecimento e incentivo da Companhia Y ao
compartilhamento do conhecimento, associada a escassez de apoio da lideranga. Nesse sentido, (Gnecco Junior,
Pereira, Santana, & Tecchio, 2010) apontam que os possiveis fatores criticos de sucesso para a Gestdo do
Conhecimento seriam: o papel da liderancga, seu comprometimento e apoio; medicao de desempenho; iniciativas
em tecnologia que possam apoiar a implantacdo de estratégias da Gestdo do Conhecimento; suporte de
especialistas; cultura amigavel e processos, politicas e atividades que regem a organiza¢do. Nesse caso, vé-se
que todos esses fatores ndo parecem presentes na Empresa em estudo.

4.2. Sobre a cultura organizacional

O segundo agrupamento envolve os relatos que mencionam questdes referentes a cultura da Companhia Y,
sobretudo no que tange a lideranca e ao processo de mudanca organizacional pelo qual ela passa. Todos os
relatos dos entrevistados caracterizaram a cultura da Empresa como forte, hierdrquica, rigida e conservadora,
como atesta a seguinte fala: “A Empresa tem uma cultura muito forte. Do ponto de vista empresarial faz uma
empresa cadenciada, que corre pouco risco, tem um sistema de tomada de decisao lento, travado, quartel. A
cultura é travada, restringe muito as pessoas.” (E 13).

Conforme o estudo de (Veiga & Machado, 2011), a cultura da Empresa em estudo ainda aparece como aquela
gue pratica a estabilidade e a previsibilidade. Um elemento valorizado como simbolo de poder e autoridade
nesse tipo de cultura é o status, manifesto em simbolos mencionados por um entrevistado (elevadores
exclusivos, formas distintas de se vestir etc). Nesse modelo bem prdéprio, foram identificadas vertentes que
permitem esclarecer os desafios com os quais a Gestdo do Conhecimento e sua disseminagdo se deparam diante
de aspectos intrinsecos a cultura. Dentre os fatores mais relevantes identificados, destacam-se a estrutura
complexa, verticalizada e inchada, o que torna a tomada de decisdo mais lenta e limitada. Segundo os
participantes da pesquisa, a cultura restringe as pessoas, fracionando as dreas que pouco se comunicam. Parece
gue a cultura apresenta pouca flexibilidade para mudancgas e o corporativismo é forte em todos os segmentos,
sendo cada qual com seu interesse. A mudanga constante da alta direcdo promove a renovacao de, pelo menos,
50% do quadro, o que impacta diretamente a Gestdo do Conhecimento. Ademais, a Lei n. 8.866, que rege as
empresas publicas, por meio de licitacGes e concorréncias, acarreta perda na agilidade dos processos,
impactando a cultura. Mas os depoimentos sinalizam que a Companhia Y passa por um processo de mudanca,
fruto de todas essas alteracdes que tém ocorrido na prépria organizacao, tais como: “Cultura forte no ponto de
vista de ter uma linguagem técnica especifica e de certa forma de sucesso. E uma empresa de referéncia no setor
(...). Conservadora e hierarquica, mas ja foi pior.” (E 9).

A expressao ja foi pior, em especial, retrata que as transformacdes que estdo ocorrendo parecem benéficas ao
entrevistado, talvez porque devem favorecer uma cultura mais aberta ao didlogo, portanto, mais propicia a
Gestdo do Conhecimento. A predominancia da identificacdo da cultura da Empresa como forte remete a
afirmacdo de Freitas (1997), que conclui que uma cultura forte é boa quando favorece a integracdo e ruim
guando pode ser tomada como freio para a incorporac¢do de processos de mudanga. Em especial num contexto
como o que se apresenta, em que a Empresa manifesta a necessidade de reter o conhecimento que esta se
perdendo diante de um mercado mais dindmico e competitivo, grandes mudancas culturais parecem favoraveis,
porém improvaveis e, nesse sentido, essa é uma preocupacdo que a Organizacdo deve ter. Ainda relacionado a
esse aspecto, Freitas (2007) afirma que a cultura organizacional pode ser entendida como uma metafora ou uma
variavel. Na ultima perspectiva, ou aquela que este estudo adota, é possivel manipula-la ou gerencia-la conforme
os interesses organizacionais, ou seja, trata-se de uma visdo instrumental do assunto que enxerga a possibilidade
de alterar as caracteristicas culturais da Empresa. No entanto, mesmo para autores dessa area, nao se trata de
uma tarefa de fécil execugdo, o que é corroborado pelos depoimentos anteriormente analisados. (Cota, ltuassu,
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& Vasconcelos, 2016) analisando o comprometimento organizacional em area técnica de banco publico brasileiro
concluem que a internalizacdao de valores organizacionais trata-se de um importante ativo de uma empresa. Na
visdo ampla de Schein e Schein (2017), quando a organizacdo tem um propdsito, uma nova estratégia, um
problema para ser resolvido, ou uma agenda de mudanga, determinar como a cultura afeta a questdo ndo é
apenas util, mas necessaria, na maioria dos casos. Em contraste a esses desafios, os entrevistados apontaram
elementos positivos da cultura da Companhia que poderiam apoiar a implantacdo de um sistema de Gestao do
Conhecimento. Segundo os entrevistados, os empregados gostam de trabalhar na Empresa e, mesmo diante das
dificuldades, eles se empenham e se dedicam para tentar conseguir reverter os problemas com que se
defrontam. Os papéis de cada area sdo claros e bem definidos, o que facilita que trabalhem em prol do
crescimento da Companhia Y. Além disso, seu corpo técnico e sua competéncia sdo referéncias no mercado,
tornando-os, ainda, mais fortes e comprometidos.

Para alguns entrevistados a Companhia Y é transparente, tem mudado muito e se adaptado bem as
transformacdes e apresenta um perfil menos estatal e mais arrojado, atento ao mercado, buscando foco em
resultados. A entrada de novas pessoas também é um fator positivo para trazer novas ideias a Empresa. Grande
parte dos lideres entrevistados citou que o capital humano é um dos aspectos mais favoraveis da cultura da
empresa, reconhecendo que o seu envolvimento e o sentimento de orgulho e de pertencimento a empresa
possibilitam uma melhor abertura para mudancas e melhorias.

Apresenta-se na figura 3 dados sobre o tempo dos dirigentes entrevistados na conducdo dos cargos a que foram
designados e o numero de integrantes nas equipes por eles lideradas.

Figura 3
Tempo dos dirigentes na condugdo dos cargos
e numero de integrantes nas equipes

EQUIPES

1 1 1
; 0 . = B NN
™M F M F M F Menos de 50 de50a80 81a120 mais de 201
TEMPO NO CARGO HdmenosdeS5anos Entre5e 15anos  Hamais de 15 anos NUMERO DE INTEGRANTES

(a) (b)

Fonte: Autoria propria.

Observa-se no grafico da figura 3 (a) que 07 participantes do estudo (41,18%) estdo ha menos de cinco anos na
Companhia Y, indicando um movimento recente de renovagdo na organizacdo, enquanto outros 07 (portanto, o
mesmo percentual de 41,18%) ja se encontram entre 5 a 15 anos e somente 03 (17,64%) ocupam os cargos ha
mais de 15 anos. Analisando a figura 3 (b) observa-se que existe uma grande diversidade nos tamanhos das
equipes, sendo que as equipes de 14 dirigentes (82,35%) apresentam menos de 50 integrantes, sendo um fator
gue pode facilitar, mas ndo determinar, a integragcdo entre os membros delas participantes.
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Ao comparar os aspectos positivos e negativos identificados nas respostas dos diferentes dirigentes, pode-se
reconhecer a probabilidade de existéncia, na mesma organiza¢do, de diversas culturas diferentes, como
mencionado em Schein (2004, p. 9) que afirma “[...] a cultura é um fen6meno multidimensional, multifacetado,
dificilmente redutivel a algumas dimensdes principais.” Essas varias culturas também se tornam visiveis em
expressdes como foi citado, entre os entrevistados, que é preciso trabalhar mais a parte cultural da liderancga, ja
que ela se encontra orientada para resultados. Assim, o fator técnico vem a frente do cultural, sem que se
perceba que este Ultimo é igualmente importante para o desempenho da Empresa, como identificado nas
seguintes falas: “O relacionamento entre os gestores de area é formal. Embora haja discussGes, ndo ha um
ambiente criado que traga oportunidades; ndo hd espaco de compartilhamento e disseminacdo do
conhecimento entre os gerentes. (E 5); “As melhoras que os gestores procuram sdo sempre eficiéncia
operacional e produtividade. As areas estdao muito focadas no operacional, servico de bombeiro (‘apagar o fogo’)
— ndo existe muita oportunidade para que os gerentes possam trabalhar mais no aspecto estratégico.” (E 4).

Contudo, este ndo é um problema Unico da Companhia Y em estudo. (Rigo, Souza Filho, & Souza, 2007) reforcam
a incompreensdo, por parte das empresas, do papel da gestdo de pessoas em processos de implantacdo de
programas de Gestdo do Conhecimento. Outro aspecto da lideranga, observado pelos entrevistados, diz respeito
a conducgdo dos procedimentos internos, que funcionam somente com o apoio da diretoria. Lopez e Junquera
(2013) afirmam que a transferéncia do conhecimento tacito necessita de maior interacdo entre os individuos,
porém identifica-se que ha pouca autonomia entre gerentes e superintendentes para assumirem mais
responsabilidades, limitando-se a execucdo de tarefas menos estratégicas. A diretoria funciona como uma
cultura propria, caracterizada pela centralizacao do poder, fato mencionado em diversos relatos, dentre eles, o
seguinte: “Superintendentes e gerentes poderiam ter mais autonomia e tomar decisGes rapidas que ndo
dependessem tanto da diretoria, que poderia cuidar somente de assuntos extremamente estratégicos. A
centraliza¢do de poder é incompativel com o porte da empresa.” (E 12).

Vale ressaltar o argumento de (Ghoshal & Tanure, 2004), para quem a alta direcdo influencia a mudancga de
comportamento, de aceita¢do de algo novo, por meio de sua prdpria mudanca, destacando-se a importancia da
lideranca no processo de implantagdo de um sistema de Gestdo do Conhecimento. (Albertin , 1995) assinala o
suporte do corpo executivo, envolvendo sua participacdo, envolvimento, estilo gerencial, fornecimento e
recepc¢do de informacgdes e apoio como um dos mais importantes fatores criticos de sucesso nesses processos.
Como identificado em Schein (1992), a cultura e a lideranca tém, assim, forte relagdo e relevante papel, como
identificado na seguinte fala: “Alideranca é um catalisador. Tem o papel de exemplo para os demais. A lideranga
tem que tomar a frente em relacdo a qualquer projeto que se formate em relagdo a isso.” (E 7).

No que tange a necessidade de inserir novas tecnologias na implantacdo do sistema de Gestao do Conhecimento,
foi assinalado pelos entrevistados que alguns lideres apresentam uma resisténcia maior em rela¢do ao uso de
novas ferramentas e tecnologias. Percebeu-se também que os gestores que tém maior facilidade com tecnologia
obtém melhores resultados, como destacado na fala seguinte: “Os gerentes que tém facilidade com tecnologia
se desenvolvem mais rapido. E preciso expandir essas melhores préticas para mais de uma area.” (E 1).

Bhatt (2002), ao abordar a resisténcia perante a implantagao de um sistema de informacao, afirma que, apesar
de os gestores concordarem com a implantagao de novas tecnologias e modelos organizacionais para gerir o
conhecimento, as a¢des ndo sdo facilmente adotadas, especialmente, pela fidelidade as maneiras tradicionais de
administrar o capital estrutural fisico com o auxilio de procedimentos e normas organizacionais. Unindo o que
diz esse autor ao que afirmam outros, sobre o papel da liderancga (Schein, 1992; Albertin, 1995; Gnecco Junior et
al., 2010), torna-se importante ressaltar que cabe aos lideres aderir as tecnologias que a Empresa passa a utilizar,
para dar o exemplo e o incentivo pelo modelo.
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4.3. Sobre a Comunicagao Organizacional

A analise de diversos relatos demonstra que a comunicag¢do organizacional € um elemento forte de formacao de
cultura, essencial para o engajamento e a motivacdo dos empregados. Alguns entrevistados defendem que, além
de ser o instrumento para o estabelecimento das relagGes entre as pessoas, seria também a principal motivadora
da implantacdo de um sistema de Gestao do Conhecimento. Outros apoiam a ideia de que a comunicagao seria
a Ultima etapa do processo e que haveria varias fases anteriores que precisariam estar bem estruturadas. Outros
entrevistados afirmam que veiculos de comunicacao ja utilizados internamente e as campanhas que a Empresa
realiza poderiam apoiar a disseminag¢ao dessa cultura de compartilhamento. Uma das respostas trouxe uma
perspectiva aliada ao paradigma interacional da comunicacdo (Mourdo e Oliveira, 2016) defendendo que a
mesma ultrapasse a funcdo de informar: “Tem que ter um trabalho de convencer as pessoas de que aquilo é
bom. As pessoas tém um processo de convencimento. Mais do que um processo de divulgagaol...].”(E 13).

Como precedente da a¢ao, a comunicagao, sob essa visao, precisaria demonstrar e convencer as pessoas de que
a implantacdo de um sistema de Gestdao do Conhecimento seria benéfica para a Empresa e o préprio funcionario,
envolvendo-o de modo que partilhasse das informacg&es, ndo sé as conhecendo, mas acreditando nelas, como
mencionado nas falas seguintes: “A comunica¢do tem que mostrar que o sistema vai agregar valor. Adesdo num
primeiro momento e, além da comunicac¢do, cabe ao lider incentivar.” (E 10); “Ter um plano de comunicagdo
bem abrangente que conseguisse chegar a todos os empregados. Algo constante e que colocasse os principais
colaboradores como personagens da agdo, criando uma ligacdo afetiva, (...).” (E 12).

Sob esse aspecto, Baldissera (2009) afirma que a comunicagdo nao se limita somente aos processos formais, da
fala organizada, que engloba o conteldo que a organizacdo seleciona de sua identidade e, por esferas
comunicacionais, precisa envolver crencas e levar em conta medos, anseios e expectativas. Nessa mesma otica,
Kunsch (2003) argumenta que a comunicag¢do organizacional se tornou um dos mais importantes elementos para
a estratégia do negdcio. Para a autora, ela é primordial para a consonancia dos interesses dos empregados e da
Empresa, por meio do estimulo ao didlogo, a troca de informacGes e experiéncias e a participacdo de todos os
niveis hierarquicos. Apesar de uma evolucdo gradativa dos modelos mecanicos da transmissdo unilateral de
informacgdes para a implantagdo de processos comunicativos mais interativos, ainda falta, em grande parte das
empresas, uma comunicacdo que permita a abertura de canais dialdgicos de fato, em que as pessoas sejam
consideradas em primeiro lugar (Kunsch, 2012). Isso fica visivel nos depoimentos obtidos: para os entrevistados,
estd claro que, & comunicacdo organizagdo, ndo basta informar. E preciso colocar os funciondrios como
protagonistas desse processo, agentes diretamente implicados na mudanca. Cabe falar e ouvir, dar espaco para
inquietacdes e sugestdes e elaborar estratégias levando em conta o que sentem e pensam. E possivel perceber,
na maioria das respostas, que a comunicagdo é reconhecida como componente essencial na disseminagdo da
importancia do sistema de Gestdo do Conhecimento, responsavel também pelos seus beneficios e resultados,
esclarecendo, por meio de uma linguagem acessivel, direta e transparente, o propdsito do projeto. As seguintes
falas atestam essa percepc¢do: “A comunicagao pode contribuir para o sucesso de uma Gestdo do Conhecimento.
Engajar os empregados e gestores, motiva-los e deixar isso bem claro — qual o beneficio disso para empresa e
pessoas.” (E 15); “A comunicac¢do deveria ser a principal alavancadora. E ela que permeia as pessoas, aumentaria
a liga entre as pessoas, abertura para perceber quais ferramentas de fora para dentro promoveriam a
transformacao cultural.” (E 6).

Os depoimentos corroboram, portanto, o que a literatura afirma sobre a relevancia da comunicac¢do clara e
objetiva dos objetivos e das mudancas a serem implementadas, nesse processo (Wood Jr., 2009). Nas respostas
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coletadas também ficou clara a relevancia do incentivo do lider, sobretudo por meio da comunicagao face a face,
gue é a mais efetiva, tais como: “A comunica¢do é essencial, processo desenhado, como vai levar isso aos
publicos, linguagem acessivel que seja clara, transparente, direta e que traga propdsito e confianca. O mais
importante é que a lideranca pratique isso.” (E 2).

Nesse ambito, Marchiori (2008) defende que a cultura do didlogo cria conexdes que se concretizam em
comportamentos positivos e proativos. Schein (1992) reforga isso, afirmando que a lideranca é o grande
impulsionador da cultura e realca que ela é originalmente a fonte de crencas e valores que definem como os
membros da organizacdo se comportam. Sem uma comunicagdo efetiva, portanto, isso ndo seria possivel.

Dentre as ferramentas de comunica¢do que existem na Companhia Y em estudo, listadas pelos entrevistados,
destacam-se: intranets, o jornal diario para informagdes diversas, e-mails, cartazes e jornal mural, revista, grupos
de WhatsApp das areas e comunicacgdo face a face. Apesar de as organizacbes divulgarem suas intranets como
espacos relacionais, os empregados as percebem e as utilizam como ambientes informais. A cultura dessas
organizacOes e a visdo de alguns gestores ndo estimulam o tempo gasto nesse tipo de atividade, ao considera-la
supérflua. Em relagdo a Gestdo do Conhecimento, foram identificados os seguintes instrumentos: o Visdo e A¢do
(boletim mensal); o Wiki, que funciona como um repositério de conhecimento, porém, é subutilizado. Segundo
os entrevistados, falta cultura de uso, como a seguir mencionado: “Nés temos um banco de dados com quase
trés mil linhas, pronto para ser usado em formato Wiki (dentro da intranet), mas ndo conseguimos utilizar. Se for
atualizado, teriamos uma ferramenta poderosissima na mao [...].” (E 12) ; “Outra ferramenta sdo os ambientes
SAP — Solution Manager (...), que armazena toda documentacdo funcional dos processos que sdo tocados no
sistema. Para os demais ambientes garante um pouco do conhecimento do mundo do Tl, mas ndo atende a
Casa.” (E 10).

Todos os entrevistados apresentaram sugestdes de melhorias em relagdo a disseminagdo do conhecimento, da
cultura e da comunicagdo, sendo coletadas mais de 60 ideias, dentre as quais, a migracdo de comunica¢do
linear/informacional para a participativa e interativa, mas que ainda precisa evoluir principalmente em fungdo
da cultura da Empresa.

5. Conclusoes

Este estudo objetivou analisar os maiores desafios a serem enfrentados no que se refere a cultura e a
comunicacdo organizacionais para a implantacdao de um sistema de Gestdo do Conhecimento, na visdao de
gestores da Companhia Y em estudo. Para alcanca-lo, foram entrevistados 17 dirigentes/gestores, cujos relatos
foram submetidos a andlise de conteludo. Focalizando o primeiro agrupamento analisado, Conhecimento e
Gestdo do Conhecimento, identificou-se que os programas de demissdo voluntdria adotados nos ultimos anos
fizeram com que muito do conhecimento retido pelos funcionarios mais experientes fosse perdido pelo fato de
a cultura ndo incentivar a transmissdo do conhecimento tacito. Outro entrave a dissemina¢do do conhecimento
refere-se a associacdo entre detencdo do conhecimento e fonte de poder. No segundo agrupamento analisado,
Cultura Organizacional, identificou-se que as caracteristicas predominantes na cultura da Companhia Y sdo o
conservadorismo, a hierarquia rigida, o isolamento da diretoria e o conflito de geracGes os quais, para os
participantes da pesquisa, sao os principais inibidores para a concep¢ao de uma mudanga organizacional. Por
outro lado, apesar dos desafios, foram identificados elementos favordveis da cultura da Companhia Y que podem
propiciar uma abertura a mudanca, tais como o engajamento do seu capital humano e o dominio do
conhecimento técnico dos empregados, que sdo, inclusive, referéncia no mercado. No terceiro agrupamento
investigado, a Comunicacdo Organizacional, identificou-se na maioria das respostas que a comunicacdo é
reconhecida como componente essencial na disseminacdo da importancia do sistema de Gestdo do
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Conhecimento, responsavel também pelos seus beneficios e resultados, porém, na pratica observa-se que as
redes internas (intranets) ndo sdo adequadamente utilizadas pelos empregados como espacos relacionais mas
como ambientes informais enquanto na visdo de alguns gestores o tempo dispensado nas intranets seria
supérfluo. Outros instrumentos de comunica¢do, como os boletins mensais (Visdo e Acdo) e o portal da
Companhia Y, que poderia ser um wikipedia, é subutilizado, ndo funciona como um banco de dados, esta
desatualizado e ndo ha investimento para reverter esse processo. Segundo os entrevistados, os mecanismos de
comunica¢do dentro da empresa apresentam caracteristica linear/informacional, ndo participativa e nio
interativa, em funcdo da cultura da prépria Companhia Y. Nas entrevistas, foi salientada a necessidade de o lider
ser um agente transformador, influenciador e com competéncia para alavancar a equipe. Espera-se que os
resultados desta pesquisa melhorem a compreensdo sobre a relevancia da cultura organizacional considerando
que esta envolve pessoas e, portanto, deve enfatizar os aspectos relacionados as suas crengas, normas, valores
e premissas. Da mesma forma, compreender o papel que a comunicagdo desempenha nesse contexto é
importante, dado que poucos estudos se dedicam ao tema, essencial para a adesdo dos funcionarios as inovacées
propostas. Pesquisas futuras podem descrever o processo de implantacdo de sistemas de Gestdo do
Conhecimento em organizacGes do setor publico que obtiveram bons resultados e os maiores problemas
enfrentados nesse processo, assim como investigar a perspectiva dos liderados a respeito desse processo.
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