SIMPOI

ANAIS

FACILITADORES E BARREIRAS PARA O COMPARTILHAMENTO D E
CONHECIMENTO EM CADEIAS DE SUPRIMENTOS

EDUARDO KUNZEL TEIXEIRA ( eduardo.kunzel@hotmail.conedkteixeira@yahoo.com.lpr
PUCRS
FELIPE NODARI ( fnodari@gmail.com felipe.nodari@hotmail.com
PUCRS
MIRIAN OLIVEIRA ( miriano@pucrs.by mirian_o@terra.com.fhr
PUCRS

Resumo

O compartilhamento do conhecimento constitui umcg@sso que influencia o0 sucesso
organizacional. Este trabalho identificou os fadorque facilitam ou dificultam o
compartilhamento do conhecimento em um contextcadeia de suprimentos. Para tanto, foi
desenvolvido um estudo qualitativo do tipo explonat onde agentes da industria de
maquinas e equipamentos do estado do Rio Gran&eldimram entrevistados a respeito da
percepcdo das barreiras e facilitadores para o adithamento de conhecimento em sua
cadeia. Como resultado, obteve-se um conjunto ddéitddores e outro de barreiras ao
compartilhamento de conhecimento, assim como a&elantre eles.

Palavras-chave — compartilhamento do conhecimefatmlitadores, barreiras, cadeia de
suprimentos.

1. Introducéo

Atualmente, o conhecimento é identificado como wrs ativos mais importantes (SIAKAS;
GEORGIADOU; BALSTRUP, 2010), e um relevante fataurg a viabilidade de uma
organizacdo (FRIESL; SACKMANN; KREMSER, 2011). Reggnta, também, uma fonte de
vantagem efetiva caso o conhecimento individual ee giupos seja convertido m
conhecimento organizacional (KARKOULIAN; AL HARAKBVIESSARRA, 2010; KHAN,
2010).

A gestao do conhecimento tem sido reconhecida ecopunto de mudancga entre a economia
dos recursos naturais e do capital intelectual (BEBIONG, 2011), e o compartilhamento de
conhecimento é considerado importante processesida@ do conhecimento, possibilitando
aumento de desempenho para a organizacdo (VELMURUGROGILAH; DEVINAGA,
2010). Desta forma, o compartilhamento de conhadioneonstitui um processo essencial
para O sucesso organizacional, como melhora no adeng resposta, produtividade,
aprendizado e capacidade de inovagdo (KARKOULIAN; AARAKE; MESSARRA,
2010), podendo ocorrer dentro das empresas oualage

A prética do compartilhamento de conhecimento @aeias de suprimentos tem se tornado
comum porque estimula a vantagem competitiva dai@aztbmo um todo (ESPALLARDO;
OREJUELA; PEREZ, 2010). Em um contexto de competigléabal, vendedores e produtores
sao pressionados para diminuir o custo de estagwetempo de resposta. Essa necessidade
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faz com que o compartiihamento de conhecimentoeeas empresas da cadeia de
suprimentos tenha importancia aumentada (ESPALLARDAEJUELA; PEREZ, 2010).
Apesar da importancia do processo de compartilhtong® conhecimento, os fatores que
facilitam ou dificultam este processo ainda naoarfor propriamente identificados
(TOHIDINIA; MOSAKHANI, 2010). Com o intuito de conbuir para o preenchimento desta
lacuna, este artigo visa analisar as barreiras \aigadores para o compartilhamento de
conhecimento, utilizando organizacdes situadasontegto de cadeias de suprimento

Este artigo esta estruturado da seguinte formaréxima secao, é apresentado o conceito e
caracteristicas da gestdo da cadeia de suprimé@{©S); na terceira secdo, é revisada a
literatura sobre compartilhamento de conhecimenteeeas organizacdes, suas barreiras e
facilitadores, e sua insercdo em cadeias de supidmea quarta secdo, sdo descritos os
procedimentos metodologicos adotados; na quint@ioseQs dados sdo apresentados,
analisados e discutidos de acordo com as teorsasadas; por fim, na ultima secdo sao
apresentadas as conclusdes desta pesquisa.

2. Gestao da Cadeia de Suprimentos

Gestao da cadeia de suprimentos (GCS) pode saiddetiomo um conjunto de abordagens
usadas para integrar eficientemente os agente$vaiogoem uma cadeia produtiva de forma
que o mercado opere corretamente em termos de idp@ad, locais, tempo, custo e
satisfacdo (MEHRJERDI, 2009; THOMAS; ESPER; STANK10).

Esta estrutura visa a eficiéncia na reducdo dessgie dos custos da gestdo de materiais,
informacéo, fluxos financeiros (MEHRJERDI, 2009aceeleracéo de operacdes (THOMAS;
ESPER; STANK, 2010; MEHRJERDI, 2009; COOK; HEISEBENGUPTA, 2011), da
origem ao consumo final (MEHRJERDI, 2009). Em sateé o conjunto de processos
necessarios para levar a producdo ao consumida ffWANPOUCKE; BOYER;
VEREECKE, 2009).

Praticas de GCS como sistemas de informacédo igem@acionais, planejamento
colaborativo, mecanismos de compartihamento decosis e recompensas e o0
compartilhamento de informacdes sobre os consuesdagganham importancia, pois
melhoram o desempenho das empresas e de seusrad@es conjuntamente (THOMAS;
ESPER; STANK, 2010; HAKANSSON; PERSSON, 2004; COMEISER; SENGUPTA,
2011).

Na ultima década a pesquisa sobre GCS tem envagbackpectivas como o relacionamento
de fornecedores, redes e colaboracdo (COOK; HEISEHRNGUPTA, 2011), abarcando
assuntos que envolvem confianca, comprometimentoterdependéncia entre firmas
(THOMAS; ESPER; STANK, 2010). De fato, um dos t@migpesquisados na literatura sobre
gestdo da cadeia de suprimentos trata da integeag@® empresas (COOPER; LAMBERT;
PAGH, 1997; MEHRJERDI, 2009), que sugere que niagdes de cooperacdo e integracao
as empresas obtém resultados superiores aos alcamgadividualmente, desenvolvendo
estratégias para alcancar beneficios mutuos (CHEAJLRAJ, 2004). De acordo com
Hakansson e Persson (2004), a integracdo de GGSopoder desde niveis mais individuais,
em que a empresa se relaciona com o ambiente extgénniveis de inter-relacdo de cadeias,
umas com as outras, passando pelo relacionament® empresas consumidoras e seus
fornecedores diretos, e relagdes das organizagdesocios os elos de sua cadeia.

Malhotra, Gosain e El Sawy (2005) consideram queredacbes interorganizacionais
apresentam potenciais beneficios de longo e de quazo. No curto prazo os beneficios
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estariam mais associados a eficiéncia operacicdiALHOTRA; GOSAIN; EL SAWY,
2005; WISNER, 2000), enquanto no longo prazo as;dels entre empresas resultariam em
beneficios de criagcdo de conhecimento.

Essa visdo de integracdo das atividades almejasidtados melhores que os individuais
empresta conceitos da visdo baseada em recursoé),(BBe pressupde valor imerso nas
rotinas e processos da firma. Nesse sentido, cioemento de empresas pode gerar valor a
medida que firmas conectadas combinam, trocam iamaronhecimento e outros recursos
(ESPALLARDO; OREJUELA; PEREZ, 2010)

3. Compartilhamento de Conhecimento

O conhecimento é epistemologicamente classificadodeas dimensodes: explicito e tacito
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995). O conhecimento explicitoclui fatos e informagfes que
possam ser expressas em numeros, palavras ouaattistem forma de dados, enquanto o
tacito contém conhecimentos processuais, percepedeguicbes (CHOU, 2005), sendo
relativamente mais dificil de ser compartilhado glee o explicito, por ser incorporado
socialmente e baseado em experiéncias pessoas (KONAKEUCHI, 1995).

O compartilhamento de conhecimento € um proceskoquaal uma unidade € afetada pelo
conhecimento ou pela experiéncia de outra unidaB&OTE; INGRAM, 2000), o que pode
resultar na criagdo conjunta, pelos individuos, devos conhecimentos, pelo
compartiihamento em ambas as suas dimensdes, & tacia explicita (SIAKAS;
GEORGIADOU; BALSTRUP, 2010; HOOFF; DE RIDDER, 2004 caracterizado pela
atividade de transferéncia entre pessoas, grupasgaunizacdes (FORD; STAPLES, 2010),
que podem ocorrer através de colaboracbes formaideointeracdes cotidianas informais
(FRIESL; SACKMANN; KREMSER, 2011). O compartilhanterde conhecimento formal é
feito por canais criados especificamente para pgsito de criar e trocar conhecimento, e o
informal é feito por mecanismos que facilitam, mae nao séo criados para se dedicar a essa
atividade (KHAN, 2010). Quando um individuo fornegarte de seu conhecimento para
outro, independente de ser por mecanismos diratasdiretos, ele esta envolvido em um
processo de compartilhamento (SWIFT; BALKIN; MATWSR2010).

O compartilhamento de conhecimento organizacionadrre quando os membros da
organizacdo trocam informacdes relacionadas aslaties organizacionais (TOHIDINIA;
MOSAKHANI, 2010), incluindo a disseminacdo do cocih@nto entre os membros de
equipes e também a incorporacdo dos que sao peonvesi do ambiente externo
(VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINAGA, 2010). O processo & compartiihamento
envolve uma troca matua de conhecimentos expliomamplicitos, e pode ser dividido entre
dois componentes: o do ponto de vista do receboreiat do ponto de vista de fornecimento
ou doacéo do conhecimento (HOOFF; DE RIDDER, 2608RKOULIAN; AL HARAKE;
MESSARRA, 2010). O compartilhamento comec¢a quandontiecimento alheio é solicitado
para preencher alguma lacuna. Pode ocorrer, affedéorma voluntaria, caso ndo ocorram
solicitacdes (TENG; SONG, 2011). Entretanto, aali@gacédo das fontes de conhecimento
necessarias e a transferéncia deste para a urédadpie serd utilizado ou a pessoa que 0
necessita constituem um processo dificil (DAVENPQRE LONG; BEERS, 1998). Neste
sentido, a identificagcdo das barreiras ou facilitad para o compartihamento de
conhecimento representa um importante campo deegse para as organizacgoes.
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Os fatores que possuem influéncia no compartilhéande conhecimento, atuando como
facilitadores ou barreiras, podem ser classificadms trés categorias: tecnolégicos,
individuais e organizacionais (RIEGE, 2005; MANJIBIN; AHMAD, 2011).

3.1 Fatores tecnoldgicos

Fatores tecnoldgicos estdo associados ao desemperthulidade no canal de comunicacéo,
falta de integracdo de sistemas, resisténcia aal@sistemas, a falta de treinamento ou de
familiaridade no uso de sistemas, e a viabilidanérabalho em conjunto através de espacos
fisicos separados (VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINAGA, ®0; TOHIDINIA;
MOSAKHANI, 2010; FORD; STAPLES, 2010; TENG; SONGQI12Z; MANJIT; JAIN;
AHMAD, 2011; LI, 2010), conforme apresentado no Qoal.

Constructos Referéncias
Qualidade no canal de comunicacdo Ford e Staples (2010); Li (2010); Manijit, Jain evdd (2011);
Integracdo de sistemas Teng e Song (2011); Tohidinia e Mosakhani (2010);
Uso de sistemas Velmurugan, Kogilah e Devinage (2010)
Viabilidade do trabalho em conjunto

Quadro 1 — Fatores tecnoldgicos associados ao Ctlinganento de Conhecimento

3.2 Fatores individuais

Os fatores individuais séo relativos ao comportamepercepcdes e acdes individuais e
grupais, dentro ou entre organizacdes (RIEGE, 20@)quanto barreiras para o
compartilhamento de conhecimento podem ser repatn pela falta de habilidade de
comunicacao, reduzida capacidade de absorcéo tnaléso, ambiguidades casuais sobre o
conhecimento e relagbes arduas entre o emissoreeeptor (MANJIT; JAIN; AHMAD,
2011; LILLEOERE; HANSEN, 2011), a proximidade f@jca memodria transacional e o
relacionamento reciproco podem ser elencados camssiyeis facilitadores deste processo
associados a comunicacdo (MANJIT; JAIN; AHMAD, 201ILLEOERE; HANSEN,
2011).

A confianca, por sua vez, também € elencada comampurtante fator de influéncia no
compartilhamento de conhecimento. Este procesaciléddo em relacdes de confianca, que
pode ser melhorada através de interacdo sociaces que apresentam um grau elevado de
cuidado pelo outro, como confianga mutua, empaitra,aacesso a ajuda, leniéncia em juizo,
e coragem, atuam como facilitadores da partilhacdehecimentos (MANJIT; JAIN;
AHMAD, 2011; KHAN, 2010; SIAKAS; GEORGIADOU; BALSTRP, 2010;
VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINAGA, 2010; LILLEOERE; HANSEN, 2011).

A percepcédo limitada ou inexistente dos benefipiode estar associada com uma atitude
hesitante em compartilhar conhecimento, através pdecepcdo de possiveis riscos
provenientes deste processo, que podem incluiregtssociados ao reconhecimento pessoal
e, a nivel organizacional, o acesso a informacétatégicas pelos concorrentes (MANJIT;
JAIN; AHMAD, 2011; FRIESL; SACKMANN; KREMSER, 2011)

Um importante fator elencado como facilitador pargrocesso de compartilhhamento de
conhecimento € composto pela rede de relacionasesticiais dos individuos. Os lacos
formais e informais estabelecidos podem influene@aforma com que o conhecimento pode
ser obtido (FRIESL; SACKMANN; KREMSER, 2011; EL HAR ANDERSON;
AMAMOU, 2011; LILLEOERE; HANSEN, 2011;MANJIT; JAIN; AHMAD, 2011,
VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINAGA, 2010).
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Diferentes experiéncias ou diferentes nacionalislddgam a diferentes expectativas, que
podem representar barreiras para o processo deactilimomento de conhecimento. Normas
subjetivas, recompensas extrinsecas, confiancals@®nso de auto-estima através do
comportamento de compartilhamento de conhecimesfms elencadas como potenciais
facilitadores deste processo (MANJIT; JAIN; AHMARQD11; SIAKAS; GEORGIADOU;
BALSTRUP, 2010; TOHIDINIA; MOSAKHANI, 2010; VELMURWGAN; KOGILAH;
DEVINAGA, 2010; DONG; CHAU; GROSSMAN, 2010). O dstciamento do poder,
individualismo/coletivismo, machismo, aversao aeneza e a orientagdo ao longo prazo,
pertencentes a algumas culturas, podem determingyatancia e a utilidade do aprendizado
a partir do compartilhamento informal de conhecitadKHAN, 2010). O compartilhamento
do conhecimento pode depender de acdes voluntdeagsbertura, cuidado e atencéo,
confianga e tolerancia frente a diferengas culsufasses valores sao em parte culturais, mas
nao necessariamente antecedentes da cultura (SIAKFESORGIADOU; BALSTRUP,
2010). Os fatores individuais, com os autores peadas, estdo relacionados no Quadro 2.

Constructos Referéncias
Habilidade de comunicacgéo Lilleoere e Hansen (20¥a);jit, Jain e Ahmad (2011)

Khan (2010); Lilleoere e Hansen (2011); ManjitnJaiAhmad (2011);

Confianca Siakas, Georgiadou e Balstrup (2010); Velmurugagilkih e Devinaga

(2010)

El Harbi, Anderson e Amamou (2011); Friesl, SackmarKremser (2011);

Rede de Relacionamentos Soc|di8leoere e Hansen, (2011); Manjit, Jain e Ahma@l(®); Velmurugan,

Kogilah e Devinaga (2010)

Dong, Chau e Grossman (2010); Manijit, Jain e Ah(@@d1); Siakas,

Diferencas Culturais Georgiadou e Balstrup (2010); Tohidinia e Mosakt{aai0); Velmurugan,

Kogilah e Devinaga (2010)

Recompensas Percebidas Friesl, Sackmann e Krepfel)( Manijit, Jain e Ahmad (2011)
Percepcao de risco Friesl, Sackmann e Kremser J2M&hjit, Jain e Ahmad (2011)

Quadro 2 — Fatores individuais associados ao Cdilfyganento de Conhecimento

3.3 Fatores organizacionais

Os fatores organizacionais, relativos ao ambieatparativo e ao contexto organizacional,
em convergéncia com os fatores individuais, inftugm o processo de compartilhamento de
conhecimento (RIEGE, 2005). Empresas com cultureganicas, caracterizadas por
ambientes de trabalho dindmicos, empreendedoresteyas, possuem maior facilidade na
implantacdo de processos de compartilhamento deeconento, o que ndo € observado em
organizagc6es com foco em obter vantagens competiitravés das transagfes (SUPPIAH;
MANJIT, 2011; SIAKAS; GEORGIADOU; BALSTRUP, 2010)xistem controvérsias a
respeito da influéncia de estruturas hierarquicaticaes no efeito negativo no
compartilhamento de conhecimento. Entretanto, ®sf&s baseadas em equipes e
coordenacao horizontal facilitam o compartilhamegfBIESL; SACKMANN; KREMSER,
2011; SUPPIAH; MANJIT, 2011; MANJIT; JAIN; AHMAD, @11).

A falta de uma cultura de compartilhamento de commento, onde relagbes de poder sao
constituidas através do acumulo de conhecimentsupas denotada relagcdo com a falta de
motivacdo para o compartilhamento de conhecimelANJIT; JAIN; AHMAD, 2011;
LILLEOERE; HANSEN, 2011). Por outro lado, a existén de incentivos para o
compartilhamento, através de um sistema de recsapeRrplicito para o individuo, é
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positivamente relacionada com o compartilhamentocdehecimento (MANJIT; JAIN;
AHMAD, 2011; TOHIDINIA; MOSAKHANI, 2010; LILLEOERE;HANSEN, 2011).

O incentivo ao compartilhamento também pode sexredvido pela organizacéo através do
desenvolvimento de uma identidade comum entreddgittuos envolvidos neste processo.
Na medida em que os funcionarios sabem a locabzdga recursos de conhecimento , o
trabalho de equipe, programas para envolvimentéudcionario, e alto envolvimento entre
empresa e funcionario podem potencializar os bensfassociados ao compartilhamento de
conhecimento (LAURING; SELMER, 2011; TOHIDINIA; M@¥XHANI, 2010;
KARKOULIAN; AL HARAKE; MESSARRA, 2010; SUPPIAH; MANIT, 2011,
LILLEOERE; HANSEN, 2011). A cultura nacional inflnela fortemente a partilha do
conhecimento, mas a cultura organizacional tambsgt relacionada. A cultura nacional é
considerada menos maleavel que a cultura orgaoizacimas se a cultura organizacional é
muito forte, pode ser observada a influéncia desthre o compartiihamento do
conhecimento. Nesse sentido, empresas multinasidodalecem sua cultura organizacional
para tentar controlar os efeitos da cultura nati(@AKAS; GEORGIADOU; BALSTRUP,
2010). Os gestores possuem um papel essencialtigdmrprogramas de recompensas,
facilitando o acesso a tecnologias e na audit@saatividades (TOHIDINIA; MOSAKHANI,
2010), mas, por outro lado, sdo essencialmente uosioharios que decidem trocar
conhecimento ou ndo. Nesse sentido, motivacao leeconento pregresso sédo essenciais.

Os fatores organizacionais que podem ser relacosnedmo barreiras e facilitadores para o
compartilhamento de conhecimento estao relacionadeguir, no Quadro 3.

Constructos Referéncias

Lilleoere e Hansen (2011); Manijit, Jain e Ahmadl(PQ Suppiah e Manijit
(2011); Siakas, Georgiadou e Balstrup (2010)

Friesl, Sackmann e Kremser (2011); Manijit, Jairhenad (2011); Suppiah
Manijit (2011)

Cultura de compartilhamentg

1%

Estrutura Organizacional

Alta Administracao Tohidinia e Mosakhani (2010)
Incentivos ao Manijit, Jain e Ahmad (2011); Tohidinia e Mosakhgti10); Lilleoere e
compartilhamento Hansen (2011)
Lauring e Selmer (2011); Tohidinia e Mosakhani @0 Xarkoulian, Al
Identidade comum Harake e Messarra (2010); Suppiah e Manijit (20lillEoere e Hansen
(2011)

Conhecimento pregresso Tohidinia e Mosakhani (2010)
Quadro 3 — Fatores organizacionais associados ap&tlhamento de Conhecimento

De acordo com a revisdo da literatura apresentasaconstructos identificados como
possiveis barreiras ou facilitadores para o pracesscompartiihamento de conhecimento
serdo explorados dentro do contexto da gestdo dkasade suprimento, de acordo com o
direcionamento metodoldgico descrito a seguir.

4. Método de Pesquisa

Este € um estudo qualitativo da percepcdo dos egjemtvolvidos em uma cadeia de
suprimentos sobre o compartilhamento de conhecoriatérorganizacional, e caracteriza-se
como exploratorio, visando aumentar o conhecimsolbwe o tema (MALHOTRA, 2001).

As empresas selecionadas pertencem a industrisadaimas e equipamentos do estado do

Rio Grande do Sul, no Brasil. O critério de selechs setores investigados foi o da
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relevancia para a economia do referido estado.doeda com a Fundacdo de Economia e
Estatistica (FEE-RS), entre 2009 e 2010 o valoegagto bruto (VAB) da industria foi o que
mais cresceu (10,3%) neste estado brasileiro, signddo pela indastria de transformacéo,
cujos destaques foram os setores mencionados. fdddece periodo, o da industria de
maquinas e equipamentos cresceu 27,5%. As emgogaasselecionadas por conveniéncia.
As empresas pertencem a duas cadeias distintasetmes de siderurgia e de ferramentas
motorizadas, incluido as duas empresas lideresadieia; ambas multinacionais de grande
porte, consideradas referéncia em seus mercadasi@ghio. As demais empresas pesquisadas
possuem até 99 funcionarios e faturamento infesidR$ 2.400.000, compreendendo as
atividades de automacéo industrial, implementosviddios e desenvolvimento e comércio
de materiais de fixacdo e abrasivos. A Figura gsgnta a descricdo resumida das empresas
pesquisadas, incluindo seus setores de atuacéstrutura dos relacionamentos.

Lider 1
Siderurgia
Fornecedor 1
Fornecedor 3
Automacdo Industrial

Material de fixacdo e
Figura 1 — Relacionamento entre as empresas pasgqsis

Lider 2
Ferramentas
Motorizadas

Fornecedor 2
Implementos

abrasivos rodoviarios

As dimensdes reveladas na revisdo da literaturanfotonvertidas em questdes para um
roteiro de entrevista semiestruturada, de acordn Etick (2009). Estas questdes foram
avaliadas e validadas por um pesquisador, com iéxpe na area do estudo.

As entrevistas foram conduzidas com o auxilio dmdmgias de comunicacdo remota —
gravadas com o consentimento dos entrevistadoga-davacdo média foi de trinta minutos.
Cada entrevista foi transcrita por um pesquisadmr cuja lingua materna € a mesma do
entrevistado.. As entrevistas referentes as engprésaecedoras das empresas foram
realizadas com os diretores e/ou proprietariosyz@mmas. Para as empresas lideres de cadeia,
foi entrevistado o gerente da area diretamenteonssyel pelo relacionamento com o0s
fornecedores, representada, nas empresas enti@gisfzela geréncia de suprimentos ou de
compras.

As respostas foram analisadas e categorizadasogiicacdo temética, utilizando como base
tedrica de codificacéo o préprio quadro de conttsudesenvolvido na revisdo da literatura.

A codificacao foi feita com o auxilio do softwareAMQDA® seguindo 0s passos:

v' Etapa 1 - Codificacdo por um pesquisador, utilipaadodificacdo tematica (FLICK,
2009; GIBBS, 2009) a partir darevisao da literateseselou;

v' Etapa 2 - Entrega das entrevistas e do livro dégoédpara o segundo pesquisador,
gue fez o mesmo processo de codificagcéo realizabogpimeiro pesquisador. Ambas
atividades foram realizadas independentemente;

v' Etapa 3 - Comparacgéo dos casos e discussdo das uhstordantes.

Como resultado das codificagdes independentes, essjusadores obtiveram 80% de
concordancia. Os 20% restantes foram discutidos aléance do consenso. O objetivo das
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etapas 2 e 3 (processo de triangulacdo) é aumantalidade da pesquisa através da
comparacao de codificagées independentes que eoasichs mesmos critérios. Essa técnica
possibilita esclarecer interpretacdes divergentesambém revelar elementos que néo
identificados em analise Unica (FLICK, 2009; GIBR809).

5. Andlise dos Resultados
Nesta secdo é apresentada a analise do conteudentlegistas, avaliando sua relacéo e
adequacao com os temas e topicos sugeridos p&ddoeala literatura.

5.1. Fatores Tecnoldgicos

Houve concordancia dos entrevistados sobre a mdlaédireta que a tecnologia tem no
compartilhamento de conhecimento, ajudando naglaties didrias de comunicacdo, sentido
tanto na transmissédo quanto na recepcao do coner@tinDentre as ferramentas utilizadas,
0S entrevistados mencionaram basicamente ferrametgacomunicagédo instantanea. A
dependéncia da tecnologia para o cumprimento dadaates, resultado este compativel com
os apresentados por Velmurugan, Kogilah e Devi(2@#0).

Dentre os problemas relacionados a tecnologia euseupara o compartiihamento do
conhecimento os entrevistados destacaram a faltptildfio e de conhecimentos prévios da
mao de obra em lidar com as tecnologias. As bageglacionadas ao acesso a tecnologia,
incluindo a aptiddo para seu uso, sdo compatieasas resultados apresentados por Manijit,
Jain e Ahmad (2011). O entrevistado Lider 1, parver, também destaca que as diferencas
culturais podem atuar como redutores da eficiéa@gilidade da tecnologia, sendo este um
fator em que sua influéncia no processo de contipariento pode ser melhor explorada.
Tohidinia e Mosakhani (2010), e Teng e Song (20Apyesentam que o ambiente para
compartilhamento de conhecimento € positivamenggadd pelo nivel de tecnologias de
informacdo e comunicagdo utilizadas, resultadossesbmpativeis com as opinides dos
entrevistados desta pesquisa.

5.2. Fatores Individuais

A dificuldade em estabelecer a comunicacao entergmesas ficou evidente pelas respostas
de alguns entrevistados, inclusive sendo considguatb entrevistado Lider 2 como uma das
principais barreiras ao compartilhamento de comhecto. Esta importancia também é
apresentada por Manijit, Jain e Ahmad (2011).

Os entrevistados atribuiram importancia ao conhetimpregresso dos agentes na hora de
fazer uma comunicacao efetiva, como pode ser @dstpela fala do entrevistado Fornecedor
2: “[...] a pessoa que ndo tem tanto didatica, ou ndo teserd®ltura para repassar o
conhecimento, acaba impactando na transferénciaaelesnhecimento.”Por outro lado, sai
fortalecida a importancia do conhecimento tacito comnpartihamento de conhecimento,
dado que a proximidade fisica e o contato contiofacam mencionados como formas de
resolver impasses na comunicacdo entre empresgise @ compativel com os resultados
apresentados por Lilleoere e Hansen (2011).

O entrevistado Lider 1 foi o Unico que menciondicdidades na comunicacéo oriundas de
diferencas culturais entre os funcionérios das esgs. Sobressai aqui a ideia de choque
cultural advinda dos costumes, mas também o deedifa etaria.

Destaca-se o0 ponto relacionado pelo entrevistadaeEedor 1, que salientou os efeitos
nocivos a comunicacao oriunda das normatizacOeseg@en 0 comportamento das empresas.
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Segundo este entrevistado, tais barreiras legai@ale acdo conferem confusdo ao processo
de comunicacéo, criando problemas.

A importancia de conhecer e se relacionar com @m®empresas, criando a memoria
transacional e a relacdo de interdependéncia, s&stdps que ficam explicitas nas
consideracfes do entrevistado Fornecedor 3, qudindqpue a diferenca entre conhecimentos
€ a principal barreira ao compartilhamento.

Também enaltecendo a importancia da sinergia egfeates e a necessidade da memaria
organizacional, o entrevistado Lider 1 vé a nedas& do fortalecimento de todos os elos da
cadeia: “[...]se o fornecedor vai mal, ele nos passa coisasambénj...] A gente tem que
efetivamente tornar toda a cadeia fortalecid&ssa posicao é reafirmada quando o mesmo
entrevistado faz mencdo ao modelo de gestao atdipala empresa Toyota em sua cadeia de
fornecedores, um exemplo classico da literaturaatapartihamento de conhecimento e
criacdo de memoria transacional (NONAKA; TAKEUCH995).

Confianca é um tema central do compartiihamentacatghecimento na percepcédo de 3
entrevistados. O entrevistado Lider 1, por exempmbina ser a falta de lagos de confianca a
grande barreira ao compartilhamento. De certa fpessa posi¢ao confirma as consideragdes
da literatura de gestdo do conhecimento (KHAN, 2080AKAS; GEORGIADOU;
BALSTRUP, 2010; VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINAGA, 2010 LILLEOERE;
HANSEN, 2011), também para a realidade da cadeisugementos. Adicionalmente, a
ligac@o entre conhecimento tacito, contato contoua confianca também é confirmada com
passagens das entrevistas. Como no relato do istawdy Fornecedor IEu acho isso bem
relevante também, porque tu acaba falando coisa&s sfio mais fechadas para empresas e
pessoas que tu tem mais confiangca mais contata.”do entrevistado Fornecedor 2, ao
mencionar que 0 mecanismo que confere confiangeo@tato fisico, a proximidade. Existe o
entendimento de que os resultados do compartilh@anmestdo atrelados a existéncia de uma
relacdo de confianca. A consideracao do entrewaskaxinecedor 2 de qu@rimeiro vem a
confianca, depois vem o resultadosugere a confianca como um antecedente do
compartilhamento em um sentido duplo: sua presénma-requisito e também moderadora
dos resultados do compartilhamento.

Segundo Das e Teng (2001), relacdes baseadas dmncansugerem uma necessidade
menor de amparos e mecanismos legais ou formaigjeondo encontra confirmacdo na
entrevista do Lider 2. O ultimo ponto destaciveltemos de confianca € a percepcédo de sua
maior utilidade quando se transmite o conhecimdotque quando se recebe, o que também
pode foi observado por Siakas, Georgiadou e Balg2010).

Os aspectos motivadores ou que influenciam a iéaterde compartilhar conhecimento
ficaram centrados em dois pontos: dois entrevist@flornecedor 1 e Fornecedor 2) tiveram a
percepcdo de que a condicdo de acessar o conhézialbrio e poder aprender com suas
experiéncias e capacidades influencia fortememmésacédo de compartilhar conhecimento; e
outro entrevistado (Lider 2) vé no fator econdmaomotivagdo essencial para que o
compartilhamento ocorra, o que também foi obseryadd ohidinia e Mosakhani (2010).

A rede de relacionamentos foi constatada como itapse sobre o compartilhamento de
conhecimento. Lider 2, Fornecedor 2, Fornecedbider 1 e Fornecedor 3 consideraram que
os lagos sociais entre os elementos da rede, jsts éessoas manterem contatos ndo
estritamente corporativos, como positivamente irigrdes sobre o compartilhamento. Por
outro lado, dois pontos merecem destaque: Lidefdtiza tanto a qualidade dos lagos como
a quantidade de lacos e Fornecedor 3 considera guedida que o conhecimento se torna
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mais técnico, mais especifico, o efeito dos lagagas sobre o compartilhamento vao ficando
menores. A qualidade dos lacos citadas pelo Lideode ser relacionada com o observado
por El Harbi, Anderson e Amamou (2011), que a recidade de vantagens para as redes de
relacionamento com parceiros sédo fundadas sobreeb&helecidas relagcées de confianga.
As entrevistas mantiveram as constatacOes tesma® a influéncia negativa das culturas
nacionais sobre o compartilhamento de conheciméniBLMURUGAN; KOGILAH;
DEVINAGA, 2010; SIAKAS; GEORGIADOU; BALSTRUP, 2010MANJIT; JAIN;
AHMAD, 2011), tanto que o Lider 2 considera queututa € a principal barreira ao
compartilhamento. Nessa mesma linha, Lider 1 v@orga da cultura organizacional, do
comprometimento dos gestores e da convergénciatdeesses a capacidade de sufocar a
resisténcia ou incompatibilidades que a culturaomat possa oferecer. Diferentes valores,
necessidades e fatores motivacionais apresentadasferentes culturas (VELMURUGAN,;
KOGILAH; DEVINAGA, 2010) também foram observadoslqee entrevistados Lider 1 e
Lider 2, como uma importante barreira ao companilénto.

Adicionalmente, foram encontradas consideracfesesbbrocracia e sua relagdo com a
cultura. Quando indagado sobre a influéncia queltara possa ter no compartilhamento de
conhecimento, o entrevistado Fornecedor 2 menciamoa experiéncia com uma empresa
europeia, e que esta relacdo seria muito mais Egilsua resposta ele atribui a cultura dos
paises a responsabilidade pela burocratizacacettagdes”[...] a velocidade de execucédo de
uma acao é mais rapida com a cultura europeia, &mecidido, no Brasil tu depende de leis
e outras coisas{Fornecedor 2).

Entre os entrevistados, 0s principais itens meiacios foram o crescimento e evolugao da
empresa, o ganho econémico, a reducdo de custoguenento da produtividade. De uma
forma geral, eles percebem que acessar o conhdoirakeio conferird um diferencial para
empresa, e este diferencial tem efeitos sobre engtek/imento e evolucdo da empresa. Por
outro lado, é forte a conexdo das recompensaskpgasecom o retorno financeiro. Reduzir
custos melhorar a produtividade sdo questdes noaisigis dentro dos beneficios que traréo
evolugao da organizagao.

Um ultimo ponto a destacar sobre as recompensasitpeas € que ndo foi detectada uma
intencdo de compartilhar conhecimento se a emprésaobtiver beneficios vindos desta
acdo. O entrevistado Fornecedor 2 demonstra quensama acdo conjunta o beneficio &
apenas para a outra empresa, e sua empresa aintef&cios somente no futuro, a disposicéo
a compartilhar € mais dificil. Cada acdo deve wircwlada com beneficios percebidos
diretamente dela. Esta posicao diverge da apreseptar Manjit, Jain e Ahmad (2011), que
posiciona as barreiras relacionadas a exposicabedeficio com o compartilhamento de
conhecimento com pouca relevancia.

Em geral, a percepcéo de risco € reduzida nos easagie 0 conhecimento € disponibilizado
pelo parceiro. Por outro lado, foi admitido que ta®rinformacdes podem nao ser
disponibilizadas sem mecanismos formais de protdgaocerta forma, estas consideracdes
sao indicios de que o compartilhamento de conhetonedo é realizado pelo contato
continuo e muito proximo, o que significa que agpe®as protegem seu conhecimento
simplesmente ndo mostrando documentos, processostaacfes. Se 0 contato fosse
extremamente continuado e proximo, certamente ggesigls necessitariam de mecanismos
mais robustos de protecdo do conhecimento. Esgn@asde protecdes formais ndo € a
realidade dos entrevistados Fornecedor 2 e Lidémfjuanto o primeiro admite que suas
acOes de compartilhamento de conhecimento séo limadas (e menciona que a grande
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maioria de seus parceiros agem da mesma formgumde mantém formalidades inclusive
guanto a ética de seus fornecedores, obrigandoagsiaar um documento de compromisso
em manter uma conduta condizente com a culturanaa@zonal da Lider 1. Em
contrapartida, o entrevistado Fornecedor 2 afirme @s formalidades contratuais séo uma
realidade no mundo empresarial muito rigida, selnstgutos ou flexibilizadores. Mesmo que
0S contratos ndo sejam muito restritivos ou detllba existe a necessidade de
estabelecimento de pactos formais nas acfes. Qupretionado sobre a possibilidade da
confianca reduzir a necessidade dos contratos,eEedor 2 explica que: {...) pela
necessidade, hoje em dia, de formalizacdo, de dewctos,(...). S&o raros 0s momentos hoje
gue a gente pode ter uma troca sem ter alguma doigaalizada.”

5.3. Fatores Organizacionais

As entrevistas apontaram que a cultura de comipamtiénto de conhecimento € estimulada
internamente nas empresas, mas nem tanto entregmpForam identificados elementos nas
respostas que sdo contrarias ao pensamento de rtiimp@ento de conhecimento, como a
valorizacdo da exclusividade do conhecimento, e d&o capacidade de gerar mais
conhecimento quando este € patrtillhado. De faemualizacdo entre conhecimento e poder é
mencionada como uma barreira ao compartilhamentacattecimento por Lilleoere e
Hansen (2011) e também por Manijit, Jain e Ahmad1R0

Os entrevistados nado relataram influéncias do tge estruturas hierarquicas no
compartilhamento de conhecimento. A atividade depaotilhar conhecimento destituido do
poder decisorio ou dependente do aval de altogsnifwerarquicos tem seu efeito reduzido.
Tanto o trabalho de Friesl, Sackmann e Kremserl(2€dmo o trabalho de Suppiah e Manijit
(2011) ressaltam a estrutura hierarquica como ibae compartilhamento de conhecimento.
Outras questbes relativas a hierarquia foram obdess em relacdo ao perfil da
administracdo. Segundo o entrevistado Lidet[1:] ndo é o tamanho da hierarquia, mas o
perfil da hierarquia [...]". Embora essa circunstancia tenha efeito reduzidoweso
compartilhamento, demonstra que tem efeito imptetaabre sua ocorréncia ou nao.

O perfil do gestor do da alta administracdo darirggdo é reconhecido como fundamental
para a incorporagdo de praticas associadas ao dilhgraento de conhecimento entre as
empresas. Como pode ser observado no seguintenusgoi” [...] eu acho que depende
muito da cultura e da cabeca até das pessoas gquwmgeam essa empresa, em disseminar o
conhecimento ou nao[...]” (Fornecedor 3). Uma significativa barreira para o
compartilhamento de conhecimento pode ser cordditnds casos em que gestores de niveis
hierarquicos superiores nao reconhecam as pratieEcionadas com a gestdo do
conhecimento como de interesse da organizacadooi0 apesses processos pode ndo garantir
a sua implantacdo, mas a falta de corresponde immportante limitador para a disseminacao
dessa pratica, com influéncia, inclusive, no eséalioieento da cultura de compartilhamento
de conhecimento na organizagao.

Foram observadas controvérsias, em relacdo a muilédos incentivos quanto ao
compartilhamento de conhecimento. Por um lado, era das empresas lideres da cadeia, o
incentivo para o compartilhamento € apontado coma pratica estabelecida, como relatado
pelo entrevistado Lider 11...] e esses grupos sdo remunerados financeiramentepas
que eles dado no sentido de contribuir com a mehalo processo produtivg...]”.
Entretanto, para as outras empresas (Forneced8), de menor porte, é relatado que, devido
a influéncias culturais, esta pratica ndo demormditer os resultados esperados. Em ambos os
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casos, a influéncia de fatores culturais € notadéenebservada, e, por isso, € sugerido que
fatores culturais sdo moderadores na influénciacentivos e de sistemas de recompensas
explicitos no processo de compartilhamento de acomento. Essa reduzida relevancia das
recompensas percebidas é ratificada pelo estudalidinia e Mosakhani (2010).

A criacdo de uma identidade comum é observada.dosl@a com o0 entrevistado Lider 1,
existe a participacdo em grupos com essa finaljdéelacordo com seguinte relatd...] nés
tinhamos um grupo formado por grandes empresagne erfil, vamos dizer assim, de
aquisicdo, mais ou menos parecido, e nosso objet@alisseminar a troca de praticas, e tém
varios outros exemplos, na area de seguranca, pa de medicina do trabalho, na area de
qualidade, na area de meio ambiefite]”. O mesmo posicionamento é observado também
pelo agente Fornecedor 3, que enfatiza clarameimftuéncia de uma identidade comum no
compartilhamento de conhecimento. Esta praticagtamito, também foi relacionada com a
percepcdo de riscos associados com a aberturafalenatdes estratégicas. Desta forma,
sugere-se que a formacdo de uma identidade comtémpesitivamente associada com o
compartilhamento de conhecimento, porém, moderatiapgercepcdo dos riscos associados
com a abertura das informagfes estratégicas pampaesas de perfil similar, participantes
deste grupo. A consideracdo da relacdo positivare emdentidade comum e o
compartilhamento do conhecimento também é supontad@a estudo de Karkoulian, Al
Harake e Messarra (2010).

Existem circunstancias que estédo intimamente wladas com a criacdo de uma identidade
comum, como a convivéncia préxima, a relacdo destag em ambientes informais e fora
das relacdes de trabalho e o convivio social. Sgos entrevistados da pesquisa produzida
por Lilleoere e Hansen (2011), estes itens sao tifimdos como facilitadores do
compartilhamento do conhecimento.

Os fatores relacionados a cultura organizaciona possuem influéncia nas praticas de
compartilhamento de conhecimento foram particulatm@bservados nas empresas lideres
das cadeias, onde a disseminacao de uma cultyvegpara os fornecedores mais proximos
pbde ser observada, sendo esta fortemente vincalgaacepcdo dos resultados esperados
com 0s processos de gestdo do conhecimento em @=abeneficios associados estédo
fortemente relacionados com a disseminagao darawdtganizacional para os fornecedores.
Também é suportada a ideia de que uma cultura @oweiné capaz de facilitar o
compartilhamento de conhecimento. Suppiah e Mé&2fjit1) identificaram que um misto de
diferentes culturas em que é evidenciada a dommalecuma delas tem efeitos positivos no
compartilhamento do conhecimento.

E observado, entretanto, que os dispositivos amsosi a4 disseminacdo da cultura
organizacional para as outras empresas pode néesegpar um instrumento associado a
reducao dos riscos percebidos associados ao calimpaento de conhecimento. A existéncia
de instrumentos formais de protecdo do conhecim@émtdacionada com a disseminacao da
cultura organizacional, como pode ser observadsegainte trecho do entrevistado Lider 1:
“[...] uma coisa que € bem forte é o codigo de ética.tdiies um codigo de ética, que ele é
conhecido, validado, assinado, todas as pessoadeddamente treinadas e capacitadas por
esse codigo de ética, e nosso papel como conteagt que nossos fornecedores tambéem
sigam rigorosamente esse codigo de éticBésta forma, sugere-se a influéncia da cultura
organizacional na cultura de compartilhamento deeoimento, com uma forte influéncia da
recompensa percebida com esse processo. Entresaatoglacdo com a confianca e com a
reducdo do risco percebido pode ser relativamengmom devido a manutencdo de
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instrumentos de protecdo formais para a protecdcodbecimento compartilhado entre as
organizagoes.

O conhecimento pregresso € relatado como um impertafacilitador para o
compartilhamento de conhecimento. Desta forma,isté&ncia de conhecimentos anteriores,
associados as praticas de compartilhamento de ciomti@o, pode estar positivamente
relacionada com esse processo. Em concordanciaocerposto, Tahidinia e Mosakhani
(2010), identificaram que a crenca do individuo gue domina as capacidades necessarias
para atingir o resultado esperado refor¢a seu cdamento favoravel ao compartilhamento
do conhecimento.

6. Conclusdes

Este artigo analisou como os elementos discutidoBteratura sobre compartilhamento de
conhecimento sdo percebidos na visdo de agentemdiaa de suprimentos. Através da
percepcdo dos entrevistados, pontos importanteso conefeito da cultura nacional, da
confianca, da importancia de conhecimentos pregses$a necessidade da percepcédo de
recompensas financeiras e econdmicas, e do papelestmor no compartilhamento de
conhecimento foram identificados.

Os facilitadores do processo de compartiihamento,contexto da gestdo da cadeia de
suprimentos, bem como os possiveis fatores mod@sdde acordo com os entrevistados,
estdo representados na Figura 2.

Cultura Organizacional

Lider 1 Falta de Lagos de

Conflanga

Recompensas r+) Liderd,2
P ercebidas

Fomecedors 2 &3 Lider 12 ()

(4 Lider 122
Fomece:

(+) Fornecedar 1

(+3 Lider

Formecedores 2

Compartilhamento de 1
Conhecimenta | o9 Lidert
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Reladonamerto
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) Liderd e 2

Fomecedors1, 222

1L

(+1Lider1 Rede de
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Fomecedomes

Fomnecedores 1 e

Intergdo de
Compartilhar
Conhecimento

Fregresso

(+3 Lider|

Fornece

Habilidade de
Comunicagio

Fapel Gestord
ldentidade Comum Alta Administragio

Figura 2 — Facilitadores do processo de compantiérdgo de conhecimento em cadeias de
suprimento

Neste mesmo contexto, as possiveis barreiras e melagbes, para o processo de
compartilhamento, estdo representadas na Figura 3.
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Figura 3 — Barreiras para o processo de comparightéo de conhecimento em cadeias de
suprimento

Embora o nimero de entrevistados possa ser coadaema limitagdo ao trabalho, seu
carater exploratorio pode ser demonstrado semipeoejDesta forma, o complemento deste
estudo com uma survey dedicada as cadeias de smposremerge como pesquisa futura.
Uma questdo que despertou interesse maior é aomdaeento entre o compartilhamento de
conhecimento e o0s processos de qualidade envolvidss atividades das empresas
pesquisadas. Neste sentido, pesquisas podem deadaa com o intuito de elencar o
possivel relacionamento entre os procedimentos disrrelacionados com certificacdes e
normatizacoes e a gestdo do conhecimento, e, eticuter, com o compartilhamento de
conhecimento. Outro ponto € que as entrevistas oemavam uma forte percepgcdo dos
agentes quanto a especificidade dos resultado®lagéo ao setor de atuacdo. Desta forma,
outra possibilidade de pesquisa futura € a aplicatz mesma metodologia sobre outras
estruturas de mercado, bem como a comparacao sleeseltados.

Por fim, entende-se que a cultura nacional tambénfiece unicidade aos resultados, o que
acaba sendo outra limitacdo do estudo e tornaesdante novos estudos baseadas em
entrevistas que alcancem outros paises e naciadaid
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