artigo de revisao

A CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FATOR CRITICO
DE SUCESSO A IMPLANTACAO DA GESTAO DO
CONHECIMENTO EM ORGANIZACOES

ORGANIZATIONAL CULTURE AS CRITICAL SUCCESS FACTOR IN THE
IMPLEMENTATION OF KNOWLEDGE MANAGEMENT IN ORGANIZATIONS

Vanessa Cristina Bissoli dos Santos’
leda Pelogia Martins Damian?
Marta Ligia Pomim Valentim?

RESUMO

Atualmente, a gestao do conhecimento vem ganhando espacgo e vem sendo compreendida como modelo de gestdo que
contribui para a sobrevivéncia e o desenvolvimento de distintos tipos de organizagdes, em um ambiente cada vez mais
complexo e dindmico. O conhecimento é considerado um dos recursos estratégicos organizacionais sendo, a0 mesmo
tempo, alicerce e subsidio para a cria¢do de diferenciais competitivos. Nesse contexto, diversos fatores criticos de sucesso
podem impactar na implantagao de um modelo de gestdo do conhecimento como, exemplo, pode-se mencionar a cultura
organizacional. A cultura pode influenciar a aprendizagem, o comportamento e o compartilhamento de conhecimento
organizacional. Nessa perspectiva, este texto visa demonstrar a importdncia de se compreender a cultura organizacional
como um fator critico de sucesso, evidenciando os impactos na implantagdo da gestdo do conhecimento em ambientes
organizacionais.
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ABSTRACT

Currently, knowledge management has been gaining ground and has been understood as a management model that
contributes to the survival and development of different types of organizations in an increasingly complex and dynamic
environment. Knowledge is considered one of the strategic organizational resources and, at the same time, a foundation
and subsidy for the creation of competitive differentials. In this context, several critical success factors can impact the
implementation of a knowledge management model, such as organizational culture. Culture can influence learning, behavior,
and sharing of organizational knowledge. In this perspective, this text aims to demonstrate the importance of understanding
the organizational culture as a critical success factor, evidencing the impacts in the implementation of knowledge management
in organizational environments.
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1 INTRODUGAO

No ambito da Sociedade da Informacdo globalizada e competitiva, evidencia-se que o
conhecimento se tornou uma das forgas motrizes relevantes para o desenvolvimento organizacional,
bem como para a geragdo de inovagdo. Assim, diferentes segmentos organizacionais tém implantado
modelos de Gestdo do Conhecimento (GC), em busca da melhoria continua e da necessidade de criar
diferenciais competitivos, no intuito de obter vantagem competitiva em um ambiente complexo e
dindmico.

A GC destaca o conhecimento como um fator fundamental paraas organizagoes contemporaneas,

pois conforme explica Mattera (2014, p.217):

As organizacdes estdo repletas de conhecimentos, e a adogdo da gestdo
do conhecimento possibilita a empresa a identificagdo, retencdo, protecdo,
disseminacdo, criacdo e aplicacdo desses saberes. A traducdo dos conhecimentos
em ativos Ihes confere valor e permite a replicagdo dos mesmos em larga escala
dentro da organizacao.

Contudo, vale ressaltar que antes de implantar modelos de GC em uma determinada organizacao,
diversos elementos denominados de Fatores Criticos de Sucesso (FCS) podem interferir e influenciar
negativamente sua implantagdo. Dessa maneira, é necessario identifica-los e analisa-los de modo a
minimizar as possiveis barreiras que tais fatores podem causar a efetividade da implantacdo de um
modelo de GC em um contexto organizacional.

Um dos FCS que se deve dar atengdo se refere a cultura organizacional, pois tem poder de
influéncia significativo nos processos e resultados da GC, uma vez que a cultura informacional e de
conhecimento s se constitui de fato, caso a cultura organizacional possibilite € motive as pessoas
a apropriar, criar, compartilhar e disseminar o conhecimento construido para o beneficio do coletivo
organizacional (KING, 2009).

Nessa perspectiva, este artigo visa demonstrar que a GC é um processo que ndo
envolve somente a aplicacdo de métodos, técnicas e/ou a utilizagdo de ferramentas, ao
contrario envolve também uma mudanca significativa nos valores que alicercam a cultura
organizacional, em que informacdes, experiéncias e conhecimentos individuais devem ser
convertidos em conhecimento organizacional de modo sustentavel para consumo do coletivo

organizacional.
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2 GESTAO DO CONHECIMENTO EM ORGANIZAGOES

As organizag6es enfrentam em relagao ao mercado global inimeros desafios, sendo a propria
sobrevivéncia um dos mais complexos. Assim, para manter-se nessa ambiéncia de alta complexidade,
as organizagoes buscam gerir as informagoes que perpassam seu meio, no intuito de planejar e tomar

decisOes rapidas e precisas. Molina (2010) ressalta sobre este aspecto que,

Uma das preocupacg0es nas organizagdes contemporaneas é a gestdo da informagao, gerada
através dos seus processos organizacionais; informagao essa que, se adequadamente tratada
e utilizada, gera conhecimento e, consequentemente, vantagem competitiva (MOLINA, 2010,
p.125).

Nesse enfoque, a gestdo do conhecimento no ambiente organizacional é de vital importancia,
uma vez que o conhecimento compreendido como um recurso estratégico passou a ser considerado
um ativo intangivel e, portanto, sua gestdo passa a ser fundamental, visto que propicia que este
possa ser compartilhado e disseminado aos sujeitos organizacionais, possibilitando que novos
conhecimentos sejam gerados e proporcionando as condigcGes necessarias para que a organizagao
possa criar diferenciais para obter vantagem competitiva e, assim, transformar-se em uma organizagao
do conhecimento.

Para Mattera (2014), as organizagGes tém concentrado sua atencao e seus investimentos no
desenvolvimento de agOes e praticas de GC, buscando criar mecanismos que propiciem aos sujeitos
organizacionais aprender, sociabilizar e disseminar as informagdes e 0s conhecimentos, de modo a
gerar melhorias continuas no que tange a qualidade do trabalho, a reducdo de custos e riscos e,
consequentemente, 0 processo decisorio organizacional.

Pérez-Montoro Gutiérrez (2008, p.63-64, tradugdo nossa), define a gestdo do conhecimento

como:

[...] a disciplina que se encarrega de estudar o projeto e a implementagéo de sistemas cujo
principal objetivo é que todo o conhecimento tdcito, explicito, individual, interno e externo
envolvido na organizagdo possa transformar-se e converter-se, sistematicamente, em
conhecimento organizacional ou corporativo de forma que esse conhecimento corporativo, ao
tornar-se acessivel e poder ser compartilhado, permita que aumente o conhecimento individual
de todos os seus membros e que isto redunde diretamente em uma melhora da contribui¢éo
desses sujeitos no alcance dos objetivos que busca a propria organizagao.

Pérez-Montoro Gutiérrez (2008) descreve sinteticamente os tipos de conhecimento existentes
em contextos organizacionais (Figura 1), evidenciando que as organizagOes devem estimular seus

membros a desenvolverem e transformarem o conhecimento gerado em valor agregado.
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Figura 1 - Gestdo do Conhecimento em Organizagoes
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Figura 1 — Gestao do conhecimento nas organizagoes.
Fonte: Pérez-Montoro Gutiérrez (2008, p.64).

Fonte: Pérez-Montoro Gutiérrez (2008, p.64)

A respeito do conceito da GC, Valentim (2008, p.30) complementa:

A gestdo do conhecimento depende além do fator humano, da estrutura organizacional
propriamente dita e das tecnologias de informagao que servirdo de interface e intermediardo
0 acompanhamento e utilizacdo do conhecimento organizacional nas acOes estratégicas
da empresa, de uma cultura corporativa enraizada favoravel a pratica da socializacao do
conhecimento e de um comprometimento com 0 processo.

Choo (2003) descreve algumas implicagbes para o uso estratégico da informagdo inter-
relacionado a gestao do conhecimento, e as denomina de “trés arenas de uso dainformagao”, envolvendo
a criacdo de significado, a construgao de conhecimento e a tomada de decisdo. Assinala, ainda, que
essas trés arenas se constituem em “[...] processos interligados, de modo que, analisando como estas
trés atividades se alimentam mutuamente, teremos uma visdo holistica do uso da informagdo” (CHOO,
2003, p.29). Desse modo, a gestao do conhecimento em contextos organizacionais necessita trabalhar
as trés abordagens supracitadas, para que seja possivel conhecer as oportunidades e as ameagas, por
meio da informacao e do conhecimento que perpassam o ambiente.

Machado Neto (1998 apud VALENTIM, 2002, p.4) afirma que a gestao do conhecimento “[...]

é um conjunto de estratégias para criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos de conhecimento, bem
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como estabelecer fluxos que garantam a informacgao necessaria no tempo e formato adequado, a fim
de auxiliar na geragao de ideias, solugdo problemas e tomada de decisdo”.

Os esforgos da gestdo do conhecimento decorrem da criacdo de espagos e situagOes que
proporcionem a mobilizagdo do saber individual para o coletivo na forma de processos, manuais e
padroes de operacionalizagdo de seu negocio, bem como do know-how reconhecido pelos grupos de
interesse da organizagao (MATTERA, 2014).

Essa percepcao é reforgada por Nonaka (2008) que, enxerga a organizagdo como um organismo
vivo, e em sentido coletivo sobre ideias e ideais pode levar a criagdo de novos conhecimentos, o que
significa recriar na organizacdo e para todos que nela atuam um processo de auto renovagao pessoal
e organizacional.

Nessa perspectiva, evidencia-se que a gestdo do conhecimento abarca varios processos de
conversdo entre o conhecimento tacito (internalizado/individual) e o explicito (externalizado/coletivo),
visando o autoconhecimento organizacional, ou seja, a “[...] compreensdo compartilhada do que a
organizagao defende, para onde estd indo, em que tipo de mundo deseja viver e, 0 mais importante, como
fazer desse mundo uma realidade” (NONAKA, 2008, p.41). Ratifica-se, assim, que uma organizagao
que cria conhecimento, aumenta sua capacidade de transformar conhecimento tacito em explicito, de
modo a converter o conhecimento individual em conhecimento coletivo.

Apesar de essa acao se constituir em um grande desafio organizacional, para aquelas
que pretendem se tornar criadoras de conhecimento, ressalta-se que seu sucesso reside
na implantagdo de praticas que sejam coadunaveis com as mudangas necessarias a essas
novas rotinas de gestdao, uma vez que toda mudanca produz alguma descontinuidade nos
fluxos de informacdo e na seguranca adquirida ao longo do tempo oriunda de experiéncias
e vivéncias no ambiente organizacional, o que significa que todo processo de mudancga gera
ambiguidades e, assim, resisténcias e incompreensoes (CHOO, 2003). Por outro lado, a medida
que a organizagao oferece informacgao que possa gerar consenso e criar espagos cognitivos e
dialdgicos, visando a troca de experiéncia e vivéncia, a ambiguidade tende a ser minimizada e
pode trazer seguranca aos sujeitos organizacionais que, por sua vez, podem criar significados
comuns sobre os acontecimentos e os partilhardo com o objetivo de realizar agdes coletivas
(CHOO, 2003).

Nessa perspectiva, a gestao do conhecimento estimula as organizagoes a realizarem uma gestao

sistémica de seus processos e atividades a partir da transformagdo dos conhecimentos existentes e
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que estdo desestruturados, em repositorios de conhecimentos organizados. Entretanto, essa condigdo
demanda uma mudancga significativa nos valores que alicercam a cultura organizacional, com a
adocdo de diferentes agOes de incentivo individual e coletivo, bem como de processos que estimulem
a conscientizacdo sobre as mudancas organizacionais direcionadas a valorizagdo do conhecimento
organizacional (SANTOS, 2014).

A gestdo do conhecimento notadamente é influenciada por contextos favoraveis ou nao
favoraveis a criagdo, uso e compartilhamento de informacdes e conhecimentos, cujo alinhamento
para se alcancar a missdo, visao e objetivos da organizagdo é fundamental (ALVARENGA NETO,
2008). Nessa perspectiva, é preciso compreender as questdoes culturais que permeiam o
ambiente organizacional, e que podem influenciar a implantagdo da gestao do conhecimento na

organizagao.

3 FATORES CRITICOS DE SUCESSO NA GESTAO DO CONHECIMENTO

Para a implementag@o da gestdo do conhecimento em uma organizagao, inimeros aspectos e
caracteristicas devem ser considerados e tratados como essenciais ou como FCS que podem levar ao
éxito desejado.

Segundo Bullen e Rockart (1981) os FCS podem ser compreendidos como algumas areas de

atividades de uma organizagdo, cujos resultados sdo cruciais para o alcance dos objetivos estratégicos.

Alguns fatores criticos de sucesso dizem respeito ao negocio da empresa, ao ramo de atividade
em que ela atua. Outros podem ser atribuidos de forma geral aos varios componentes da
organizacdo, enquanto outros sdo especificos de determinadas unidades organizacionais
(MAGNANI, 2004, p.77-78).

Tarapanoff (2001, p.311) explica que os FCS expoem:

[...] 0s meios que garantem a realizagdo dos objetivos da organizacdo, ou seja, fatores que, pela
sua natureza, podem comprometer todo o sucesso de um plano ou de uma estratégia, devendo
ser considerados como ‘criticos’ e merecer atengdo especial por parte da administragao.

Os FCS podem ser compreendidos como elementos que devem ser observados e acompanhados
constantemente pelos gestores, umavez que podem interferir nas estratégias organizacionais, causando
danos as vezes irreversiveis a organizagao.

Sendo assim, os FCS devem ser vistos como elementos decisivos para melhorar o desempenho

organizacional, cujaidentificagdo e associagao ao planejamento estratégico e aos sistemas de informacgao
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organizacional podem contribuir para gerar diferenciais competitivos sustentaveis (GONCALVES;
COLAUTO; BEUREN, 2004).

De acordo com Dobbins (2001), ao analisar o conjunto de FCS a organizagao cria um ambiente
propicio para a gestdo bem-sucedida de projetos associados como, por exemplo, a implantagdo da
gestdo do conhecimento. Este autor, ainda, ressalta que o sucesso de qualquer projeto é extremamente
dificil, a menos que os FCS sejam trabalhados e tenham seus desempenhos monitorados e avaliados
ao longo do tempo.

Os FCS podem variar de organizagao para organizagao, devido por exemplo ao seu porte ou
segmento de atuagdo, mas, em geral, quando se trata de um ambiente organizacional em que se
pretende inserir a gestdo do conhecimento, esses FCS vém associados aos aspectos descritos por
Davenport e Prusak (1998 apud SANTIAGO JR., 2004, p.70):

. Uma cultura orientada para o conhecimento: estimulos para que os funcionarios captem,

disseminem e compartilhnem conhecimento;

. Infraestrutura técnica e organizacional: uso de tecnologias e aplicativos de ultima geragao;

. Apoio da alta administragdo: alinhamento do projeto com o0s objetivos estratégicos da
empresa;

. Vinculagdo ao valor econdomico ou setorial: percentual da receita da empresa usada para a

gestao do conhecimento;

. Clareza de visdo e linguagem: clareza de propdsito e de terminologia desde os treinamentos
mais simples até profundas mudancgas organizacionais;

. Elementos motivadores nao triviais: incentivos e formas de motivagao para que os funcionarios
possam criar, compartilhar e usar os conhecimentos;

. Algum nivel da estrutura do conhecimento: para que os fluxos do conhecimento, aquisi¢ao e
disseminagao, possam ocorrer de forma natural junto a todos da organizacao;

. Multiplos canais para a transferéncia do conhecimento: para permitir que a passagem
do conhecimento para as demais areas da empresa seja feita de forma eficiente e
rapida.

. Mais recentemente Sedighi e Zand (2012, p.2) corroboraram com esses fatores ao elaborar com
base na literatura, uma relagdo (Tabela 1) em que se pode encontrar os fatores relacionados
anteriormente por Davenport e Prusak (1998) como sendo de fato os mais presentes no contexto

organizacional.
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Quadro 1 - Fatores Criticos de Sucesso

Aspectos Fatores Sub Fatores
Conhecimento Compartilhado
Conformismo / Individualismo

Cultura

Estrutura

Sistemas de Incentivos

Canais de transferéncia de conhecimento

Estruturas & Procedimentos
Tamanho

Redes / Comunidades de pratica
Coordenagdo

Gestdo de recursos humanos

Familiarizagdo
Recursos Humanos & Envolvimento e treianmento dos empregados
Financeiros Habilidade de trabalho em equipe
Fatores Internos Empoderamento
[Organizagio) Investimentos financeiros
Sistemas de comunicagio
Conectividade
Usabilidade
Tecnologia & Infraestrutura |Repositdrio / Acesso
Seguranga da Tecnologia da Informagdo (TI)
PesquisaemTI
Propriedade Intelectual
Estratégia em Gestdo do Conhecimento (GC)
Estratégia & Lideranca Apoio a gestdo /Compromisso com a alta gestdo
Mudanga de Gesto

Processos de Gestio do  |Mensuracio da Gestdio do Conhecimento
Conhecimento Processos e atividades em GC

Legal

Econdmicos

Politicos

Macro Fatores Sociais

Fatores Externos

Educacional
(Ambiente)

Tecnoldgicos
Globalizagdo

Parceirias e aliangas com fornecedores
Benchmarking

Meso Fatores

Fonte: Adaptado de Sedighi e Zand (2012)

Observa-se, conforme apresentado na Tabela 1, que ha FCS associados ao ambiente externo,
tais como o macroambiente, em que estdo inseridos os fatores econdémicos, legais, sociais, entre
outros, ou seja, aspectos que a organizagao tem pouco ou nenhum poder influenciador, mas que podem
atrapalhar a efetividade da gestao do conhecimento. Por outro lado, 0s autores supracitados também
destacam os FCS associados ao ambiente interno, cujos fatores podem ser considerados passiveis de
gerenciamento, uma vez que se encontram internamente a organizagao, esses FCS podem impactar
diretamente na implantacdo e execucdo da GC, entre eles pode-se ressaltar a cultura organizacional, 0s

recursos humanos e financeiros, as estratégias e liderancas, entre outros.

[...] conhecimento sera um fator chave determinante para o sucesso ou fracasso organizacional
e econdmico. As organizagbes mais eficientes na economia do conhecimento serdo aquelas
que reconhecem e melhor aproveitam o papel crucial que o conhecimento desempenha dentro
e fora de sua organizagdo (SERVIN, 2005, p.10, tradugdo nossa).
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Desse modo, baseado no levantamento dos autores Sedighi e Zand (2012) e no entendimento
de que o fator cultural esta presente em todo o fazer organizacional, por ser a base da organizagao,
ditando a maneira propria de 0s sujeitos organizacionais agirem e interagirem é fundamental entender
em quais aspectos ela pode impactar a efetividade da gestdo do conhecimento, pois conforme
enfatiza King (2009, p.10), a cultura organizacional “[...] influencia os comportamentos relacionados
ao conhecimento dos individuos, das equipes, das unidades organizacionais e das organizacoes em
geral, porque influencia a determinacgao de qual conhecimento é apropriado compartilhar, com quem

e quando”.

4 CULTURA ORGANIZACIONAL

A Sociedade da Informagdo tem sua base alicercada em aspectos tecnoldgicos, sociais e,
principalmente, culturais que influenciam a geracdo e o compartilhamento de conhecimento das
pessoas participantes desse processo societal.

Holanda (1975, p.74) define cultura como sendo o “[...] conjunto de valores, habitos, influéncias
sociais e costumes reunidos ao longo do tempo, de um processo historico de uma sociedade. Cultura
é tudo que com o passar do tempo se incorpora na vida dos individuos, impregnando o seu cotidiano”.

Sobre o conceito de cultura, Garcia (2012) também contribui ao explicar que:

O individuo é, em parte, fruto das caracteristicas culturais do meio onde vive e convive, ou seja,
a cultura social interfere nos seus modelos mentais, nos seus pardmetros de avaliagdo e no seu
comportamento enquanto ser singular. Sua insercdo e sua manutengdo ambiental implicam
em adaptacOes constantes. A cultura social deriva a cultura individual desenvolvida por meio
da convivéncia do individuo em um determinado contexto social. Em sintese, os elementos
culturais interferem — ao mesmo tempo em que se refletem — no modo de pensar e agir do
individuo ao lidar, por exemplo, com as situagcdes-problema que Ihe desafiam cotidianamente
nos mais variados ambientes (GARCIA, 2012, p.25).

No contexto social se encontram também as organizagoes, pois estao afixadas nesse ambiente
e necessitam da mediagdo humana para existirem, sendo assim estdo em constante interagao com seu
ambiente externo que, por sua vez, a influencia no processo de construgao de sua identidade.

Os estudos sobre cultura organizacional ganha maior énfase na Década de 1980, devido
a0 sucesso das organizagoes japonesas por meio do envolvimento dos sujeitos organizacionais,
em especial no que tange aos valores voltados ao compartilhamento e disseminacao de dados,
informacgdes e conhecimentos, propiciando a elas alcangarem bons desempenhos e resultados
(GARCIA, 2012).
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A cultura organizacional expressa no contexto empresarial o conjunto de valores, crencas, ritos,
mitos e normas seguido por uma determinada organizagao e seus membros. Um conceito amplamente

disseminado na literatura foi apresentado por Schein (2004, p.17, tradugdo nossa) como:

0 conjunto de pressupostos basicos que 0 grupo aprendeu na resolucdo de problemas de
adaptacdo externa e integragao interna, que funcionou bem o suficiente para ser considerado
valido e, nesse sentido, sdo incorporados pelos membros como a maneira correta de perceber,
pensar, e sentir em relacdo aqueles problemas.

Para Robbins (2005, p.375), o conceito de cultura organizacional “[...] se refere a um sistema
de valores compartilhados pelos membros que diferencia uma organizagao das demais. Esse sistema
é, em Ultima analise, um conjunto de caracteristicas-chave que a organizagdo valoriza”. Schein (2004)
explica que a cultura de um grupo pode ser definida como algo que foi aprendido por um grupo,
e compartilhado, desde que isso tenha solucionado os seus problemas de adaptacao e integragao

interna, sendo assim validado e replicado a novos membros da organizacgao.

A cultura organizacional representa uma delimitagdo, ndo desvinculada das demais culturas,
que exerce influéncia circunstanciada e contextualizada sobre os individuos, afetando sua
percepcdo, Seu pensamento e sua agdo diante das situagGes-problema que surgem no
ambiente da organizagdo (GARCIA, 2012, p.29).

Evidencia-se, assim, que a cultura organizacional influencia as percepgoes, 0s valores e,
até mesmo, os sentimentos dos sujeitos organizacionais, influindo significativamente em seus
comportamentos e atitudes, porquanto internalizam muitos aspectos da cultura organizacional.
Schein (1992 apud CHIAVENATO, 2004, p.31) afirma que “[...] a cultura representa a maneira como a

organizagao visualiza a si propria e seu ambiente”.

4.1 Cultura Organizacional como Fator Critico de Sucesso a Gestao do Conhecimento

As organizagoes, independentemente de serem pablicas ou privadas, possuem uma maneira
propria de enxergar o mundo, e esse modo de interagir em termos sistémicos, seja no proprio ambiente
em relagao aos sujeitos organizacionais, seja fora de seu ambiente em relagao aos seus stakeholders
pode-se denominar de cultura organizacional (VALENTIM, 2003).

A cultura organizacional denota a criagdo de um ambiente colaborativo, visando a criagao de
um conjunto de praticas que contribuam para facilitar o compartilhamento de dados, informacdes
e conhecimentos para a formagao do conhecimento coletivo organizacional. A cultura colaborativa

¢ um fator importante para o compartilhamento de conhecimento entre sujeitos, equipes e areas
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organizacionais. Esse fato tem relevancia pois, o compartilhamento de conhecimento requer que 0s
individuos se retinam para interagir, discutir e socializar conhecimento, cuja ambiéncia colaborativa é
fator contribuinte para a criagao de conhecimento (SEDIGHI; ZAND, 2012).

No entanto, culturalmente existe uma diferenca significativa entre valorizar o conhecimento em
si e valorizar o individuo que o detém. Na primeira situagdo o conhecimento perpassa a organizagao
contribuindo para criar ainda mais conhecimento, enquanto que no segundo caso, as pessoas pressupoem
que a retencdo do conhecimento para si, representa poder ou garantia da manutencao do proprio cargo e/

ou fungao (INAZAWA, 2009). Valentim, (2003) corrobora com essa ideia ao afirmar que:

Estabelecer uma cultura organizacional que favorega o comportamento voltado a gestdo do
conhecimento, ndo é facil, primeiramente, porque as pessoas acreditam que compartilhar
conhecimento, significa perder a propriedade intelectual da ideia, dos métodos, dos processos
etc., pensados porelas. Num segundo momento, porque as pessoas acreditam que compartilhar
conhecimento, significa perder o poder frente as outras pessoas da organizagdo, uma vez que
ndo serd o Unico a pensar sobre aquela possibilidade ou cenario (VALENTIM, 2003, p.1).

Assim sendo, para que aconteca o desenvolvimento de uma cultura organizacional facilitadora
da troca de dados, informagdes e conhecimentos visando a gestdo do conhecimento, é necessario
buscar apoio para nortear a transformagao dos sujeitos organizacionais. Alvarenga Neto, Barbosa e
Pereira (2007, p.13) evidenciam que “[...] 0 que Se gerencia é o contexto, e este é visto como um espago
de interagdo entre os conhecimentos tacitos e explicitos de todos 0s membros de uma organizagao”.

Para que essa transformagdo cultural ocorra, € necessario que a organizagao propicie um
ambiente favoravel ao dialogo e ao compartilhamento de informagoes, bem como ocorram treinamentos
e acompanhamentos para a capacitacdo permanente dos sujeitos organizacionais, a fim de se obter o
habito do compartilhamento de dados, informagoes e conhecimentos.

Valentim (2003) destaca que a organizacao necessita realizar a identificagdo, 0 mapeamento
e a andlise dos fluxos informais existentes nas diversas areas da organizagcdo, para que Se possa
reconhecer de que maneira o conhecimento é compartilhado/socializado entre 0s sujeitos, equipes
e areas organizacionais. O mapeamento desses fluxos informais auxilia na implantagdo, avaliagdo
e retroalimentacdo da gestdo do conhecimento, ou seja, se de fato houve compartilhamentos de
conhecimentos entre 0s sujeitos organizacionais, bem como se criam ‘novo’ conhecimento a partir do

que receberam.

A mudanca cultural ¢ um pré-requisito para a implementagdo da GC. Se as pessoas comegam
a compartilhar ideias a respeito de assuntos que consideram importantes, esse mesmo
compartilhamento de ideias cria uma cultura de aprendizado, transformando o conhecimento
no principal ativo da organizagdo (COSTA; GOUVINHAS, 2004, p.4811).
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De acordo com uma analise realizada por Salvador (2002 apud COSTA; GOUVINHAS, 2004,
p.4814) foi possivel identificar trés perfis de sujeitos organizacionais que podem influenciar os demais
no desenvolvimento da GC:

. Os resistentes: resistem a qualquer tipo de mudanca, que dirda a um novo modelo de gestao.
Podem ser resistentes por falta de habilidades com a tecnologia, inseguranga quanto ao futuro
do proprio emprego ou simplesmente sao os populares “do contra”. Assim, é importante manter
o grupo informado, treinado e se possivel nao o deixe “contaminar” o projeto. O problema reside
no fato de ‘os resistentes’ estarem na alta cupula da organizagao, fator que provavelmente
tornara a implantagao da GC mais dificil. No entanto, este grupo tem um papel importante, pois
ao ter que defender e justificar seus receios, 0s responsaveis pela GC também deverdo tornar o
processo mais consistente.

. Os neutros: a maioria dos sujeitos organizacionais. Este grupo deve ser conquistado com
informacg0es precisas ao longo de todo o projeto de implementagdo da GC como, por exemplo,
relatar casos de sucesso de outras organizagOes ou apresentar projetos pilotos realizados na
organizacao e, principalmente, demonstrar claramente como 0 novo modelo de gestao pode
melhorar o trabalho e a produtividade organizacional.

. Os inovadores: estes provavelmente estardao na equipe que implantara a GC ou serdo o0s

patrocinadores de qualquer nova iniciativa na organizagdo. Sao os multiplicadores do projeto.

Dessa maneira, enfatiza-se que a cultura organizacional é um FCS no que tange a implantagao
de um modelo de GC em qualquer tipo de organizagdo. Os impactos culturais sobre a aprendizagem
organizacional sao determinantes, porquanto os valores, crengas, ritos, mitos, normas e sistema de
trabalho podem encorajar ou impedir a criagdo e o compartilhamento de conhecimento. A confianga
também é outra caracteristica importante e esta presente na cultura organizacional. Assim, preparar um
ambiente de confianga entre 0s sujeitos organizacionais contribui para facilitar o compartilhamento e o
processo de disseminagdo do conhecimento (SEDIGHI; ZAND, 2012).

A gestdo do conhecimento € um processo dinamico e, por essa razao, € basilar que todos 0s
sujeitos organizacionais incorporem os valores positivos presentes na cultura organizacional em relagao
a GC. Para tanto, a organizagdo precisa fazer a sua parte, ou seja, comprometer-se para realizagcdo de
uma gestdo voltada as mudancas, no que tange a cultura organizacional, tendo em mente que o foco

principal para o éxito na implantacdo da GC é o engajamento dos sujeitos organizacionais.
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5 CONSIDERAGOES FINAIS

Compreende-se que a discussao proposta tenha contribuido para vislumbrar uma compreensao
mesmo que inicial, sendo possivel destacar que a gestdo do conhecimento ja é percebida pelas
organizagdes ndo como um mero método ou técnica, mas sim como um modelo de gestdo, visto que
envolve desde o planejamento, 0s processos, as estratégias e as praticas organizacionais, cujo papel
principal é vinculado aos sujeitos organizacionais.

No entanto, inameros fatores criticos de sucesso podem impedir a implantagdo e o
desenvolvimento da gestdo do conhecimento, entre eles destaca-se a cultura organizacional, visto que
pode influir na promogdo ou na inibicdo da GC, por meio dos valores, crencas, ritos, mitos, normas
etc., que permeiam o ambiente organizacional e que podem ser reforgcados e disseminados no dia a dia
da organizagao.

Para minimizar esse risco a gestdo do conhecimento, a organizagdo necessita primeiro
compreender 0S sujeitos organizacionais, como ocorre a iniciativa de buscar, acessar, apropriar e
compartilhar conhecimento aos demais. A partir dessa conscientizagao, a organizagao necessita criar
uma cultura organizacional que alicerce os processos de criagao e troca de conhecimento no ambiente
organizacional, possibilitando que as pessoas se motivem e confiem que seu conhecimento e seu
compartilhamento serdo valorizados (MARTIN, 2003).

E imprescindivel que a cultura organizacional seja considerada um dos fatores criticos de
sucesso que, por sua vez, podem influenciar a capacidade de a organizagdo em implementar estratégias
relacionadas a gestao do conhecimento. Assim, trabalhar a cultura e seus efeitos junto a gestao do
conhecimento pode orientar as agdes e praticas organizacionais que apoiem e valorizem a criagdo, 0
compartilhamento e o uso do conhecimento de maneira eficiente e eficaz.

Nessa perspectiva, compreender 0s elementos da cultura organizacional e o que isso envolve
pode favorecer a gestao do conhecimento, bem como pode possibilitar o surgimento de uma subcultura
de aprendizagem individual e coletiva, proporcionando assim a criagao de competéncias especificas

que diferenciardo a organizagao em seu segmento de atuacao.
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