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RESUMO

O compartilhamento do conhecimento constitui um processo que influencia o sucesso organizacional. Este trabalho
analisou os fatores que facilitam ou dificultam o compartilhamento do conhecimento em um contexto de cadeia de
suprimentos. Para tanto, foi desenvolvido um estudo qualitativo do tipo exploratdrio, onde agentes da industria de
madquinas e equipamentos do estado do Rio Grande do Sul foram entrevistados a respeito da percepcao das barreiras
e facilitadores para o compartilhamento de conhecimento em sua cadeia. Como resultado, obteve-se um conjunto de
facilitadores e outro de barreiras ao compartilhamento de conhecimento, assim como a relacdo entre eles.

Palavras-chave: Compartilhamento do conhecimento, Facilitadores, Barreiras, Cadeia de suprimentos.

ABSTRACT

Knowledge sharing is a process that influences organizational success. This study analyzed factors that facilitate or
hinder knowledge sharing in a context of supply chain. For this purpose, we developed an exploratory qualitative stu-
dy, where agents of machinery and equipment industry in the state of Rio Grande do Sul were interviewed about the
perception of barriers and facilitators to knowledge sharing in their chain. As a result, a set of facilitators and other of
barriers to knowledge sharing were obtained, as well as the relationship between them.

Keywords: Knowledge sharing, Facilitators, Barriers, Supply chain.

1 Introdu ¢ao organizacional (KARKOULIAN; AL HARAKE; MES-

SARRA, 2010; KHAN, 2010).
Atualmente, o conhecimento € identificado como um

dos ativos mais importantes (SIAKAS; GEORGIA-
DOU; BALSTRUP, 2010), e um relevante fator para

A gestdo do conhecimento tem sido reconhecida como
o ponto de mudanca entre a economia dos recursos

a viabilidade de uma organizagdo (FRIESL; SACK-
MANN; KREMSER, 2011). Representa, também,
uma fonte de vantagem efetiva caso o conhecimento
individual e de grupos seja convertido em conhecimento

naturais e do capital intelectual (TENG; SONG, 2011),
e o compartilhamento de conhecimento é considerado
importante processo na gestao do conhecimento, possi-
bilitando aumento de desempenho para a organizacao
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(VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINAGA, 2010).
Desta forma, o compartilhamento de conhecimen-
to constitui um processo essencial para o sucesso
organizacional, como melhora no tempo de resposta,
produtividade, aprendizado e capacidade de inovagdo
(KARKOULIAN; AL HARAKE; MESSARRA, 2010),
podendo ocorrer dentro das empresas ou entre elas.

A prética do compartilhamento de conhecimento nas
cadeias de suprimentos tem se tornado comum porque
gera vantagem competitiva na cadeia como um todo
(ESPALLARDO; OREJUELA; PEREZ, 2010). Em um
contexto de competicao global, vendedores e produtores
sdo pressionados para diminuir o custo de estoques e
o tempo de resposta. Essa necessidade faz com que o
compartilhamento de conhecimento entre as empresas
da cadeia de suprimentos tenha importancia aumentada
(ESPALLARDO; OREJUELA; PEREZ, 2010). Apesar
da importancia do processo de compartilhamento de
conhecimento, os fatores que facilitam ou dificultam
o0 mesmo ainda nio foram propriamente identificados
(TOHIDINIA; MOSAKHANI, 2010). Com o intuito
de contribuir para o preenchimento desta lacuna, este
artigo visa analisar as barreiras e os facilitadores para o
compartilhamento de conhecimento, utilizando organi-
zagdes situadas no contexto de cadeias de suprimento.

Este artigo estd estruturado da seguinte forma: na pro-
xima secdo, ¢ apresentado o conceito e caracteristicas
da gestdo da cadeia de suprimentos (SCM); na terceira
secdo, € revisada a literatura sobre compartilhamento
de conhecimento entre as organizac¢des, suas barreiras
e facilitadores, e sua insercdo em cadeias de suprimen-
to; na quarta secdo, sdo descritos os procedimentos
metodolégicos adotados; na quinta secdo, os dados
sdo apresentados, analisados e discutidos de acordo
com as teorias elencadas; por fim, na dltima se¢io sdo
apresentadas as conclusdes desta pesquisa.

2 Gestao da Cadeia de Suprimentos

Gestdo da cadeia de suprimentos (SCM — Supply Chain
Management) pode ser definida como um conjunto de
abordagens usadas para integrar eficientemente os agen-
tes envolvidos em uma cadeia produtiva de forma que o
mercado opere corretamente em termos de quantidades,
locais, tempo, custo e satisfacio (MEHRJERDI, 2009;
THOMAS; ESPER; STANK, 2010).

Esta estrutura visa a eficiéncia na reducdo dos riscos e
dos custos da gestdo de materiais, informacao, fluxos
financeiros (MEHRJERDI, 2009) e aceleracdo de ope-
racdes (THOMAS; ESPER; STANK, 2010; MEHR-
JERDI, 2009; COOK; HEISER; SENGUPTA, 2011),
da origem ao consumo final (MEHRJERDI, 2009).
Em sintese, é o conjunto de processos necessdrios para

levar a produg¢do ao consumidor final (VANPOUCKE;
BOYER; VEREECKE, 2009).

Praticas de SCM como sistemas de informagao interor-
ganizacionais, planejamento colaborativo, mecanismos
de compartilhamento de riscos e recompensas e 0 com-
partilhamento de informacdes sobre os consumidores
ganham importancia, pois melhoram o desempenho
das empresas e de seus colaboradores conjuntamente
(THOMAS; ESPER; STANK, 2010; HAKANSSON
e PERSSON, 2004; COOK; HEISER; SENGUPTA,
2011).

Na ultima década a pesquisa sobre SCM tem envolvido
perspectivas como o relacionamento de fornecedores,
redes e colaboragdo (COOK; HEISER; SENGUPTA,
2011), abarcando assuntos que envolvem confianga,
comprometimento e interdependéncia entre firmas
(THOMAS; ESPER; STANK, 2010). De fato, um dos
topicos pesquisados na literatura sobre gestdo da cadeia
de suprimentos trata da integracdo entre empresas
(COOPER; LAMBERT; PAGH, 1997; MEHRJERDI,
2009), que sugere que nas relagcdes de cooperagdo e
integracdo as empresas obtém resultados superiores aos
alcancado individualmente, desenvolvendo estratégias
para alcangar beneficios mutuos (CHEN; PAULRAJ,
2004). De acordo com Hakansson e Persson (2004), a
integracdo de SCM pode ocorrer desde niveis mais indi-
viduais, em que a empresa se relaciona com o ambiente
externo, até niveis de inter-relacéo de cadeias, umas com
as outras, passando pelo relacionamento entre empresas
consumidoras e seus fornecedores diretos, e relacdes das
organizagdes com todos os elos de sua cadeia.

Malhotra, Gosain e El Sawy (2005) consideram que as
relagdes interorganizacionais apresentam potenciais
beneficios de longo e de curto prazo. No curto prazo os
beneficios estariam mais associados a eficiéncia ope-
racional (MALHOTRA; GOSAIN; EL SAWY, 2005;
WISNER, 2000), enquanto no longo prazo as relacdes
entre empresas resultariam em beneficios de criacdo
de conhecimento.

Essa visao de integracdo das atividades almejando resul-
tados melhores que os individuais empresta conceitos
da visdo baseada em recursos (RBV), que pressupde
valor imerso nas rotinas e processos da firma. Nesse
sentido, o relacionamento de empresas pode gerar valor
a medida que firmas conectadas combinam, trocam ou
criam conhecimento e outros recursos (ESPALLARDO;
OREJUELA; PEREZ, 2010).

3 Compartilhamento
de Conhecimento

O conhecimento € epistemologicamente classificado
em duas dimensdes: explicito e ticito (NONAKA;
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TAKEUCHI, 1995). O conhecimento explicito inclui
fatos e informagdes que possam ser expressas em nime-
ros, palavras ou articuladas em forma de dados, enquanto
o tacito contém conhecimentos processuais, percepcdes
e intui¢des (CHOU, 2005), sendo relativamente mais
dificil de ser compartilhado do que o explicito, por ser
incorporado socialmente e baseado em experiéncias
pessoais (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

O conhecimento, tanto em sua forma tdcita quanto
explicita, pode ser compartilhado entre individuos. O
compartilhamento de conhecimento ocorre quando um
individuo (ou unidade organizacional) é afetado pelo
conhecimento ou experiéncia de outro (ARGOTE;
INGRAM, 2000), o que pode resultar na criagdo conjun-
ta de novos conhecimentos (SIAKAS; GEORGIADOU;
BALSTRUP, 2010; HOOFF; DE RIDDER, 2004). E
caracterizado pela atividade de transferéncia entre pes-
soas, grupos ou organiza¢des (FORD; STAPLES, 2010),
que podem ocorrer através de colaboragdes formais ou
de interagdes cotidianas informais (FRIESL; SACK-
MANN; KREMSER, 2011). O compartilhamento de
conhecimento formal € feito por canais criados especifi-
camente para o propdsito de criar e trocar conhecimento,
o informal € feito por mecanismos que facilitam, mas
que ndo sdo criados para se dedicar a essa atividade
(KHAN, 2010). Quando um individuo fornece parte de
seu conhecimento para outro, independente de ser por
mecanismos diretos ou indiretos, ele estd envolvido em
um processo de compartilhamento (SWIFT; BALKIN;
MATUSIK, 2010).

O compartilhamento de conhecimento organizacional
ocorre quando os membros da organizagdo trocam
informagdes relacionadas as atividades organizacionais
(TOHIDINIA; MOSAKHANI, 2010), incluindo a disse-
minagdo do conhecimento entre os membros de equipes
e também a incorporagdo dos que sdo provenientes
do ambiente externo (VELMURUGAN; KOGILAH,;
DEVINAGA, 2010). O processo de compartilhamento
envolve uma troca mutua de conhecimentos explicitos
ou implicitos, e pode ser dividido entre dois compo-
nentes: o do ponto de vista do recebimento e o do ponto
de vista de fornecimento ou doagdo do conhecimento
(HOOFF; DE RIDDER, 2004; KARKOULIAN; AL
HARAKE; MESSARRA, 2010). O compartilhamento
comega quando o conhecimento alheio é solicitado para
preencher alguma lacuna. Pode ocorrer, ainda, de forma
voluntdria, caso ndo ocorram solicitacdes (TENG;
SONG, 2011). Entretanto, a localizagdo das fontes de
conhecimento necessdrias e a transferéncia deste para a
unidade em que serd utilizado ou a pessoa que o neces-
sita constituem um processo dificil (DAVENPORT; DE
LONG; BEERS, 1998). Neste sentido, a identificacdo
das barreiras ou facilitadores para o compartilhamento
de conhecimento representa um importante campo de
interesse para as organizagoes.

Os fatores que possuem influéncia no compartilha-
mento de conhecimento, atuando como facilitadores ou
barreiras, podem ser classificados em trés categorias:
tecnolégicos, individuais e organizacionais (RIEGE,
2005; MANIIT; JAIN; AHMAD, 2011).

3.1 Fatores Tecnolégicos

Fatores tecnoldgicos estdo associados ao desempenho
ou qualidade no canal de comunicacio, falta de inte-
gracdo de sistemas, resisténcia ao uso de sistemas, a falta
de treinamento ou de familiaridade no uso de sistemas,
e a viabilidade do trabalho em conjunto através de espa-
cos fisicos separados (VELMURUGAN; KOGILAH;
DEVINAGA, 2010; TOHIDINIA; MOSAKHANI,
2010; FORD; STAPLES, 2010; TENG; SONG, 2011;
MANIIT; JAIN; AHMAD, 2011; LI, 2010), conforme
apresentado no Quadro 1.

Constructos Referéncias

Qualidade no canal de comunicacdo | Ford e Staples (2010); Li (2010); Man-
Integracgdo de sistemas jit, Jain e Ahmad (2011); Teng e Song
Uso de sistemas (2011); Tohidinia e Mosakhani (2010);
Viabilidade do trabalho em conjunto | Velmurugan, Kogilah e Devinage (2010)

Quadro 1 — Fatores tecnoldgicos associados ao Compartilhamento
de Conhecimento

Fonte: os autores

3.2 Fatores Individuais

Os fatores individuais s@o relativos ao comportamento,
percepgdes e acdes individuais e de grupo, dentro ou
entre organizagdes (RIEGE, 2005). Enquanto barreiras
para o compartilhamento de conhecimento podem ser
representadas pela falta de habilidade de comunicagao,
reduzida capacidade de absor¢do do destinatario,
ambiguidades casuais sobre o conhecimento e relagdes
arduas entre o emissor e o receptor (MANIJIT; JAIN;
AHMAD, 2011; LILLEOERE; HANSEN, 2011), a
proximidade fisica, a memoria transacional e o relacio-
namento reciproco podem ser elencados como possiveis
facilitadores deste processo associados a comunicagdo
(MANIIT; JAIN; AHMAD, 2011; LILLEOERE; HAN-
SEN, 2011).

A confianga, por sua vez, também € elencada como um
importante fator de influéncia no compartilhamento de
conhecimento. Este processo ¢ facilitado em relagdes
de confianga, que pode ser melhorada através de inte-
racdo social. Relagdes que apresentam um grau elevado
de cuidado pelo outro como, por exemplo, confianga
mutua, empatia ativa, acesso a ajuda, leni€ncia em
juizo, e coragem, atuam como facilitadores da partilha
de conhecimentos (MANIJIT; JAIN; AHMAD, 2011;
KHAN, 2010; STAKAS; GEORGIADOU; BALSTRUP,
2010; VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINAGA,
2010; LILLEOERE; HANSEN, 2011).
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A percepgdo limitada ou inexistente dos beneficios pode
estar associada com uma atitude hesitante em compar-
tilhar conhecimento, através da percep¢do de possiveis
riscos provenientes deste processo, que podem incluir
fatores associados ao reconhecimento pessoal e, a nivel
organizacional, o acesso a informagdes estratégicas
pelos concorrentes (MANIJIT; JAIN; AHMAD, 2011;
FRIESL; SACKMANN; KREMSER, 2011).

Um importante fator elencado como facilitador para o
processo de compartilhamento de conhecimento é com-
posto pela rede de relacionamentos sociais dos indivi-
duos. Os lagos formais e informais estabelecidos podem
influenciar na forma com que o conhecimento pode ser
obtido (FRIESL; SACKMANN; KREMSER, 2011; EL
HARBI; ANDERSON; AMAMOU, 2011; LILLEOE-
RE; HANSEN, 2011; MANIJIT; JAIN; AHMAD, 2011;
VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINAGA, 2010).

Diferentes experiéncias ou diferentes nacionalidades
levam a diferentes expectativas, que podem repre-
sentar barreiras para o processo de compartilhamento
de conhecimento. Normas subjetivas, recompensas
extrinsecas, confianca social, senso de auto-estima
através do comportamento de compartilhamento de
conhecimentos sdo elencadas como potenciais faci-
litadores deste processo (MANIJIT; JAIN; AHMAD,
2011; SIAKAS; GEORGIADOU; BALSTRUP, 2010;
TOHIDINIA; MOSAKHANTI, 2010; VELMURUGAN;
KOGILAH; DEVINAGA, 2010; DONG; CHAU;
GROSSMAN, 2010). O distanciamento do poder, indi-
vidualismo/coletivismo, machismo, aversdo a incerteza
e a orientacdo ao longo prazo, pertencentes a algumas
culturas, podem determinar a importincia e a utilidade
do aprendizado a partir do compartilhamento informal
de conhecimento (KHAN, 2010). O compartilhamento
do conhecimento pode depender de ag¢des voluntarias
de abertura, cuidado e atengdo, confianga e tolerancia
frente a diferencas culturais. Esses valores sdo em
parte culturais, mas ndo necessariamente antecedentes
da cultura (STAKAS; GEORGIADOU; BALSTRUP,
2010). Os fatores individuais e os respectivos autores
pesquisados estdo relacionados no Quadro 2.

Constructos Referéncias

Lilleoere e Hansen (2011); Manjit, Jain e Ahmad
(2011)

Khan (2010); Lilleoere e Hansen (2011); Manjit,
Jain e Ahmad (2011); Siakas, Georgiadou e Bals-

Habilidade de comunicacao

Confianga trup (2010); Velmurugan, Kogilah e Devinaga
(2010)
El Harbi, Anderson e Amamou (2011); Friesl,
Rede de Relacionamentos | Sackmann e Kremser (2011); Lilleoere e Hansen,
Sociais (2011); Manyjit, Jain e Ahmad (2011); Velmurugan,

Kogilah e Devinaga (2010)

Dong, Chau e Grossman (2010); Manjit, Jain e
Ahmad (2011); Siakas, Georgiadou e Balstrup
(2010); Tohidinia e Mosakhani (2010); Velmuru-
gan, Kogilah e Devinaga (2010)

Diferencas Culturais

(continua...)

(... continuagdo)

Friesl, Sackmann e Kremser (2011); Manjit, Jain
e Ahmad (2011)

Friesl, Sackmann e Kremser (2011); Manjit, Jain
e Ahmad (2011)

Recompensas Percebidas

Percepgio de risco

Quadro 2 — Fatores individuais associados ao Compartilhamento
de Conhecimento

Fonte: os autores

3.3 Fatores Organizacionais

Os fatores organizacionais, relativos ao ambiente corpo-
rativo e ao contexto organizacional, em convergéncia
com os fatores individuais, influenciam o processo de
compartilhamento de conhecimento (RIEGE, 2005).
Empresas com culturas organicas, caracterizadas por
ambientes de trabalho dinamicos, empreendedores e
criativos, possuem maior facilidade na implantacdo de
processos de compartilhamento de conhecimento, o que
nao ¢é observado em organiza¢des com foco em obter
vantagens competitivas através das transagdes (SUP-
PIAH; MANIJIT, 2011; SIAKAS; GEORGIADOU;
BALSTRUP, 2010)

Existem controvérsias a respeito da influéncia de estru-
turas hierdrquica verticais no efeito negativo no com-
partilhamento de conhecimento. Entretanto, estruturas
baseadas em equipes e coordenag@o horizontal facilitam
o compartilhamento (FRIESL; SACKMANN; KRE-
MSER, 2011; SUPPIAH; MANIIT, 2011; MANIJIT;
JAIN; AHMAD, 2011).

A falta de uma cultura de compartilhamento de conheci-
mento, onde relagdes de poder sdo constituidas através
do actimulo de conhecimento possuem denotada relacao
com a falta de motivagao para o compartilhamento de
conhecimento (MANIJIT; JAIN; AHMAD, 2011; LIL-
LEOERE; HANSEN, 2011). Por outro lado, a existéncia
de incentivos para o compartilhamento, através de um
sistema de recompensa explicito para o individuo, é
positivamente relacionada com o compartilhamento
de conhecimento (MANIJIT; JAIN; AHMAD, 2011;
TOHIDINIA; MOSAKHANI, 2010; LILLEOERE;
HANSEN, 2011).

O incentivo ao compartilhamento também pode ser
desenvolvido pela organizacdo através do desenvolvi-
mento de uma identidade comum entre os individuos
envolvidos neste processo. Na medida em que os funcio-
ndrios sabem a localizagio dos recursos de conhecimen-
to, o trabalho de equipe, programas para envolvimento
do funciondrio, e alto envolvimento entre empresa e
funciondrio podem potencializar os beneficios associa-
dos ao compartilhamento de conhecimento (LAURING;
SELMER, 2011; TOHIDINIA; MOSAKHANI, 2010;
KARKOULIAN; AL HARAKE; MESSARRA, 2010;



Felipe Nodari, F, Teixeira, E. K.; Mirian Oliveira, M.; Zen, A. C. — Facilitadores e barreiras... 53

SUPPIAH; MANIJIT, 2011; LILLEOERE; HANSEN,
2011). A cultura nacional influencia fortemente a par-
tilha do conhecimento, mas a cultura organizacional
também estd relacionada. A cultura nacional é consi-
derada menos maledvel que a cultura organizacional,
mas se a cultura organizacional € muito forte, pode ser
observada a influéncia desta sobre o compartilhamento
do conhecimento. Nesse sentido, empresas multinacio-
nais fortalecem sua cultura organizacional para tentar
controlar os efeitos da cultura nacional (SIAKAS;
GEORGIADOU; BALSTRUP, 2010). Os gestores
possuem um papel essencial garantindo programas de
recompensas, facilitando o acesso a tecnologias e na
auditoria das atividades (TOHIDINIA; MOSAKHA-
NI, 2010), mas, por outro lado, sdo essencialmente os
funciondrios que decidem trocar conhecimento ou ndo.
Nesse sentido, motivacdo e conhecimento pregresso
sdo essenciais.

Os fatores organizacionais que podem ser relacionados
como barreiras e facilitadores para o compartilhamen-
to de conhecimento estdo relacionados a seguir, no
Quadro 3.

Constructos Referéncias

Lilleoere e Hansen (2011); Manjit, Jain e Ahmad
(2011); Suppiah e Manjit (2011); Siakas, Georgia-
dou ¢ Balstrup (2010)

Cultura de
compartilhamento

Friesl, Sackmann e Kremser (2011); Manjit, Jain e

Estrutura Organizacional | 4 2011): Suppiah e Manjit (2011)

Alta Administragao Tohidinia e Mosakhani (2010)

Incentivos ao Manjit, Jain e Ahmad (2011); Tohidinia e Mo-
compartilhamento sakhani (2010); Lilleoere ¢ Hansen (2011)
Lauring e Selmer (2011); Tohidinia e Mosakhani
(2010); Karkoulian, Al Harake e Messarra (2010);
Suppiah e Manjit (2011); Lilleoere e Hansen
(2011)

Conhecimento pregresso | Tohidinia e Mosakhani (2010)

Identidade comum

Quadro 3 — Fatores organizacionais associados
ao Compartilhamento de Conhecimento

Fonte: os autores

De acordo com a revisdo da literatura apresentada, os
constructos identificados como possiveis barreiras ou
facilitadores para o processo de compartilhamento de
conhecimento serdo explorados dentro do contexto
da gestdo de cadeias de suprimento, de acordo com o
direcionamento metodoldgico descrito a seguir.

4 Método de Pesquisa

Este é um estudo qualitativo da percepc¢ao dos agentes
envolvidos em uma cadeia de suprimentos sobre o com-
partilhamento de conhecimento interorganizacional, e
caracteriza-se como exploratdrio, visando aumentar
o conhecimento sobre o tema (MALHOTRA, 2001).

As empresas selecionadas pertencem a industria de
maquinas e equipamentos do estado do Rio Grande do

Sul, no Brasil. O critério de selecdo dos setores inves-
tigados foi o da relevancia para a economia do referido
estado. De acordo com a Fundacio de Economia e Esta-
tistica (FEE-RS), entre 2009 e 2010 o valor agregado
bruto (VAB) da industria foi o que mais cresceu (10,3%)
neste estado brasileiro, impulsionado pela industria
de transformacdo, cujos destaques foram os setores
mencionados. No referido periodo, o da industria de
maquinas e equipamentos cresceu 27,5%. As empresas
foram selecionadas por conveniéncia.

As empresas pertencem a duas cadeias distintas, nos
setores de siderurgia e de ferramentas motorizadas,
incluido as duas empresas lideres da cadeia, ambas
multinacionais de grande porte, consideradas referén-
cia em seus mercados de atuacdo. As demais empresas
pesquisadas possuem até 99 funciondrios e faturamento
inferior a R$ 2.400.000, compreendendo as atividades
de automacdo industrial, implementos rodovidrios e
desenvolvimento e comércio de materiais de fixagdo e
abrasivos. A Figura 1 apresenta a descri¢do resumida
das empresas pesquisadas, incluindo seus setores de
atuacdo e a estrutura dos relacionamentos.

Lider1 Lider2
Siderurgia Ferramentas
Motorizadas

Fomecedor 1 Formecedor2
Material de Fixagdo e Implementos
Abrasivos Rodovidrios

Fomecedor2
Automacdo Industrial

Figura 1 —Relacionamento entre as empresas pesquisadas

As dimensoes reveladas na revisao da literatura foram
convertidas em questdes para um roteiro de entrevista
semiestruturada, de acordo com Flick (2009). Estas
questdes foram avaliadas e validadas por um pesqui-
sador, com experiéncia na drea do estudo.

As entrevistas foram conduzidas com o auxilio de
tecnologias de comunica¢do remota — gravadas com o
consentimento dos entrevistados — cuja duragdo média
foi de trinta minutos.

Cada entrevista foi transcrita por um pesquisador que
cuja lingua materna é a mesma do entrevistado. As entre-
vistas referentes as empresas fornecedoras das empresas
foram realizadas com os diretores e/ou proprietarios das
mesmas. Para as empresas lideres de cadeia, foi entre-
vistado o gerente da drea diretamente responsavel pelo
relacionamento com os fornecedores, representada, nas
empresas entrevistadas, pela geréncia de suprimentos
ou de compras.

As respostas foram analisadas e categorizadas por
codificag@o temadtica, utilizando como base tedrica de
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codificac¢@o o préprio quadro de constructos desenvol-
vido na revisdo da literatura.

A codificagdo foi feita com o auxilio do software
MAXQDA® seguindo os passos:

Etapa 1 - Codifica¢ao por um pesquisador, utilizando
a codificagdo tematica (FLICK, 2009; GIBBS, 2009)
a partir da revisdo da literatura revelou,

Etapa 2 - Entrega das entrevistas e do livro de codigos
para o segundo pesquisador, que fez o0 mesmo processo
de codificagdo realizado pelo primeiro pesquisador. As
atividades foram realizadas independentemente;,

Etapa 3 - Comparagdo dos casos e discussao dos pontos
discordantes.

Como resultado das codificagdes independentes, os
pesquisadores obtiveram 80% de concordancia. Os 20%
restantes foram discutidos até o alcance do consenso.
O objetivo das etapas 2 e 3 (processo de triangulagdo)
é aumentar a validade da pesquisa através da compa-
racdo de codificacdes independentes que consideram
0s mesmos critérios. Essa técnica possibilita esclarecer
interpretacdes divergentes e também revelar elementos
que ndo identificados em andlise Unica (FLICK, 2009;
GIBBS, 2009).

4 Analise e Discussao
dos Resultados

Nesta secdio é apresentada a andlise do contetdo das
entrevistas, avaliando sua relacdo e adequagdo com os
temas e topicos sugeridos pela revisdo da literatura.

4.1 Fatores Tecnolégicos

Houve concordancia dos entrevistados sobre a influén-
cia direta que a tecnologia tem no compartilhamento
de conhecimento, ajudando nas atividades didrias de
comunicagdo, sentido tanto na transmissdo quanto
na recep¢do do conhecimento. Dentre as ferramentas
utilizadas, os entrevistados mencionaram basicamente
ferramentas de comunicacio instantdnea. A dependén-
cia da tecnologia para o cumprimento das atividades,
resultado este compativel com os apresentados por
Velmurugan, Kogilah e Devinaga (2010).

Dentre os problemas relacionados a tecnologia e seu uso
para o compartilhamento do conhecimento os entrevis-
tados destacaram a falta de aptidao e de conhecimentos
prévios da mao de obra em lidar com as tecnologias. As
barreiras relacionadas ao acesso a tecnologia, incluindo
a aptidao para seu uso, sdo compativeis com os resul-
tados apresentados por Manjit, Jain e Ahmad (2011). O

entrevistado Lider 1, por sua vez, também destaca que
as diferengas culturais podem atuar como redutores da
eficiéncia e agilidade da tecnologia, sendo este um fator
em que sua influéncia no processo de compartilhamento
pode ser melhor explorada.

Tohidinia e Mosakhani (2010) e Teng e Song (2011)
apresentam que o ambiente para compartilhamento de
conhecimento é positivamente afetado pelo nivel de
tecnologias de informacdo e comunicacio utilizadas,
resultados estes compativeis com as opinides dos entre-
vistados desta pesquisa.

4.2 Fatores Individuais

A dificuldade em estabelecer a comunicacido entre
as empresas ficou evidente pelas respostas de alguns
entrevistados, inclusive sendo considerada pelo entre-
vistado Lider 2 como uma das principais barreiras ao
compartilhamento de conhecimento. Esta importancia
também € apresentada por Manjit, Jain e Ahmad (2011).

Os entrevistados atribuiram importancia ao conhe-
cimento pregresso dos agentes na hora de fazer uma
comunicagdo efetiva, como pode ser ilustrado pela
fala do entrevistado Fornecedor 2: “[...] a pessoa
que ndo tem tanto didatica, ou ndo tem desenvoltura
para repassar o conhecimento, acaba impactando na
transferéncia desse conhecimento.”. Por outro lado,
sai fortalecida a importancia do conhecimento ticito no
compartilhamento de conhecimento, dado que a proxi-
midade fisica e o contato continuado foram menciona-
dos como formas de resolver impasses na comunicacao
entre empresas, o que € compativel com os resultados
apresentados por Lilleoere e Hansen (2011).

O entrevistado Lider 1 foi o Unico que mencionou
dificuldades na comunicacio oriundas de diferencas
culturais entre os funciondrios das empresas. Sobressai
aqui a ideia de choque cultural advinda dos costumes,
mas também o da diferenca etaria.

Destaca-se o ponto relacionado pelo entrevistado Forne-
cedor 1, que salientou os efeitos nocivos a comunicacio
oriunda das normatizagdes que regem o comportamento
das empresas. Segundo este entrevistado, tais barreiras
legais ao raio de a¢do conferem confusio ao processo
de comunicagdo, criando problemas.

A importancia de conhecer e se relacionar com as outras
empresas, criando a memoria transacional e a relacio
de interdependéncia, sdo questdes que ficam explicitas
nas consideracdes do entrevistado Fornecedor 3, quando
diz que a diferenca entre conhecimentos € a principal
barreira ao compartilhamento.
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Também enaltecendo a importancia da sinergia entre
agentes e a necessidade da memdria organizacional, o
entrevistado Lider 1 vé a necessidade do fortalecimento
de todos os elos da cadeia: “[...] se o fornecedor vai mal,
ele nos passa coisas ruins também [...] A gente tem que
efetivamente tornar toda a cadeia fortalecida.”. Essa
posi¢do € reafirmada quando o mesmo entrevistado faz
mencao ao modelo de gestdo utilizada pela empresa
Toyota em sua cadeia de fornecedores, um exemplo
classico da literatura de compartilhamento de conheci-
mento e criagdo de memoria transacional (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995).

Confianca é um tema central do compartilhamento de
conhecimento na percepcao de 3 entrevistados. O entre-
vistado Lider 1, por exemplo, opina ser a falta de lagos
de confianga a grande barreira ao compartilhamento.
De certa forma, essa posi¢cdo confirma as considera-
¢oes da literatura de gestdo do conhecimento (KHAN,
2010; SIAKAS; GEORGIADOU; BALSTRUP, 2010;
VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINAGA, 2010;
LILLEOERE; HANSEN, 2011), também para a rea-
lidade da cadeia de suprimentos. Adicionalmente, a
ligagdo entre conhecimento ticito, contato continuado
e confianga também ¢é confirmada com passagens das
entrevistas. Como no relato do entrevistado Fornece-
dor 1: “Eu acho isso bem relevante também, porque
tu acaba falando coisas que sdo mais fechadas para
empresas e pessoas que tu tem mais confianga mais
contato.” ou do entrevistado Fornecedor 2, a0 mencio-
nar que o mecanismo que confere confianga € o contato
fisico, a proximidade. Existe o entendimento de que
os resultados do compartilhamento estdo atrelados a
existéncia de uma relagdo de confianga. A consideragdo
do entrevistado Fornecedor 2 de que “Primeiro vem a
confianga, depois vem o resultado.” sugere a confianga
como um antecedente do compartilhamento em um
sentido duplo: sua presenca € pré-requisito e também
moderadora dos resultados do compartilhamento.

Segundo Das e Teng (2001), relagdes baseadas em
confianca sugerem uma necessidade menor de amparos
e mecanismos legais ou formais, o que nido encontra
confirmagdo na entrevista do Lider 2. O ultimo ponto
destacavel em termos de confianga € a percepcdo de sua
maior utilidade quando se transmite o conhecimento do
que quando se recebe conhecimento, o que também pode
foi observado por Siakas, Georgiadou e Balstrup (2010).

Os aspectos motivadores ou que influenciam a inten¢ao
de compartilhar conhecimento ficaram centrados em
dois pontos: dois entrevistados (Fornecedor 1 e Fornece-
dor 2) tiveram a percepg¢do de que a condicao de acessar
o conhecimento alheio e poder aprender com suas expe-
riéncias e capacidades influencia fortemente a intengdo
de compartilhar conhecimento; e outro entrevistado
(Lider 2) vé& no fator econdmico a motivacgdo essencial

para que o compartilhamento ocorra, o que também foi
observado por Tohidinia e Mosakhani (2010).

A rede de relacionamentos foi constatada como impac-
tante sobre o compartilhamento de conhecimento. Lider
2, Fornecedor 2, Fornecedor 1, Lider 1 e Fornecedor 3
consideraram que os lacos sociais entre os elementos
da rede, isto €, as pessoas manterem contatos ndo estri-
tamente corporativos, como positivamente impactantes
sobre o compartilhamento. Por outro lado, dois pontos
merecem destaque: Lider 1 enfatiza tanto a qualidade
dos lagcos como a quantidade de lagos e Fornecedor 3
considera que a medida que o conhecimento se torna
mais técnico, mais especifico, o efeito dos lagos sociais
sobre o compartilhamento vao ficando menores. A
qualidade dos lacos citadas pelo Lider 1 pode ser rela-
cionada com o observado por El Harbi, Anderson e
Amamou (2011), que a reciprocidade de vantagens para
as redes de relacionamento com parceiros sdo fundadas
sobre bem-estabelecidas relagdes de confianga.

As entrevistas mantiveram as constatagdes tedricas
sobre a influéncia negativa das culturas nacionais sobre
o compartilhamento de conhecimento (VELMURU-
GAN; KOGILAH; DEVINAGA, 2010; SIAKAS;
GEORGIADOU; BALSTRUP, 2010; MANJIT; JAIN;
AHMAD, 2011), tanto que o Lider 2 considera que
a cultura é a principal barreira ao compartilhamento.
Nessa mesma linha, Lider 1 vé& na forca da cultura
organizacional, do comprometimento dos gestores e da
convergéncia de interesses a capacidade de sufocar a
resisténcia ou incompatibilidades que a cultura nacio-
nal possa oferecer. Diferentes valores, necessidades
e fatores motivacionais apresentados em diferentes
culturas (VELMURUGAN; KOGILAH; DEVINAGA,
2010) também foram observados pelos entrevistados
Lider 1 e Lider 2, como uma importante barreira ao
compartilhamento.

Adicionalmente, foram encontradas consideragdes
sobre burocracia e sua relagdo com a cultura. Quando
indagado sobre a influéncia que a cultura possa ter no
compartilhamento de conhecimento, o entrevistado
Fornecedor 2 mencionou uma experiéncia com uma
empresa europeia, e que esta relacdo seria muito mais
agil. Em sua resposta ele atribui a cultura dos paises a
responsabilidade pela burocratizagao das relagoes. “[...]
a velocidade de execugdo de uma agdo é mais rapida
com a cultura europeia, é mais decidido, no Brasil tu
depende de leis e outras coisas” (Fornecedor 2).

Entre os entrevistados, os principais itens menciona-
dos foram o crescimento e evolucdo da empresa, o
ganho econdmico, a redugdo de custos e o aumento da
produtividade.

De uma forma geral, eles percebem que acessar o conhe-
cimento alheio conferird um diferencial para empresa, e
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este diferencial tem efeitos sobre o desenvolvimento e
evolucao da empresa. Por outro lado, € forte a conexdo
das recompensas percebidas com o retorno financeiro.
Reduzir custos melhorar a produtividade sdo questdes
mais pontuais dentro dos beneficios que trardo evolugdo
da organizagdo.

Um ultimo ponto a destacar sobre as recompensas
percebidas € que ndo foi detectada uma intencéo de
compartilhar conhecimento se a empresa ndo obtiver
beneficios vindos desta a¢do. O entrevistado Fornecedor
2 demonstra que se em uma agao conjunta o beneficio
€ apenas para a outra empresa, € sua empresa obtera
beneficios somente no futuro, a disposicdo a compar-
tilhar é mais dificil. Cada a¢do deve vir vinculada com
beneficios percebidos diretamente dela. Esta posicdo
diverge da apresentada por Manjit, Jain e Ahmad (2011),
que posiciona as barreiras relacionadas a exposicao do
beneficio com o compartilhamento de conhecimento
com pouca relevancia.

Em geral, a percepcdo de risco € reduzida nos casos em
que o conhecimento € disponibilizado pelo parceiro. Por
outro lado, foi admitido que certas informacdes podem
ndo ser disponibilizadas sem mecanismos formais de
protecdo. De certa forma, estas consideragdes sao indi-
cios de que o compartilhamento de conhecimento nao é
realizado pelo contato continuo e muito préximo, o que
significa que as empresas protegem seu conhecimento
simplesmente ndo mostrando documentos, processos e
instalacdes. Se o contato fosse extremamente continua-
do e préximo, certamente as empresas necessitariam de
mecanismos mais robustos de prote¢do do conhecimen-
to. Essa auséncia de protecdes formais nao € a realidade
dos entrevistados Fornecedor 2 e Lider 1. Enquanto o
primeiro admite que suas acdes de compartilhamento
de conhecimento sdo formalizadas (e menciona que a
grande maioria de seus parceiros agem da mesma forma)
o segundo mantém formalidades inclusive quanto a
ética de seus fornecedores, obrigando-os a assinar um
documento de compromisso em manter uma conduta
condizente com a cultura organizacional da Lider 1.
Em contrapartida, o entrevistado Fornecedor 2 afirma
que as formalidades contratuais sdo uma realidade no
mundo empresarial muito rigida, sem substitutos ou
flexibilizadores. Mesmo que os contratos ndo sejam
muito restritivos ou detalhados, existe a necessidade de
estabelecimento de pactos formais nas a¢des. Quando
questionado sobre a possibilidade da confianga reduzir
a necessidade dos contratos, Fornecedor 2 explica que:
“[...] pela necessidade, hoje em dia, de formaliza¢do,
de documentos, [...]. Sdo raros os momentos hoje
que a gente pode ter uma troca sem ter alguma coisa
Jformalizada.”

4.3 Fatores Organizacionais

As entrevistas apontaram que a cultura de comparti-
lhamento de conhecimento é estimulada internamente
nas empresas, mas nem tanto entre empresas. Foram
identificados elementos nas respostas que sdo contrarias
ao pensamento de compartilhamento de conhecimento,
como a valoriza¢do da exclusividade do conhecimento,
e nao da capacidade de gerar mais conhecimento quando
este € partillhado. De fato, a equaliza¢@o entre conhe-
cimento e poder é mencionada como uma barreira ao
compartilhamento do conhecimento por Lilleoere e Han-
sen (2011) e também por Manjit, Jain e Ahmad (2011).

Os entrevistados nao ressaltaram influéncia positiva do
tipo de estrutura hierdrquica no compartilhamento de
conhecimento. Entretanto, a atividade de compartilhar
conhecimento tem seu efeito reduzido em estruturas
hierdrquicas verticalizadas, onde o agente depende do
aval de altos niveis hierdrquicos para o compartilha-
mento. Este resultado é compativel com os trabalhos
de Friesl, Sackmann e Kremser (2011) e de Suppiah e
Manjit (2011), que ressaltam a estrutura hierdrquica
como barreira ao compartilhamento de conhecimento.

Outras questdes relativas a hierarquia foram obser-
vadas em relacdo ao perfil da administragdo. Segundo
o entrevistado Lider 1: “[...] ndo é o tamanho da hie-
rarquia, mas o perfil da hierarquia [...] ”. Embora essa
circunstancia tenha efeito reduzido sobre o comparti-
lhamento, demonstra que tem efeito importante sobre
sua ocorréncia ou no.

O perfil do gestor da alta administracao da organizacio
¢ reconhecido como fundamental para a incorporacio
de praticas associadas ao compartilhamento de conheci-
mento entre as empresas. Como pode ser observado no
seguinte depoimento “[...] eu acho que depende muito
da cultura e da cabega até das pessoas que gerenciam
essa empresa, em disseminar o conhecimento ou nao
[...]” (Fornecedor 3). Uma significativa barreira para o
compartilhamento de conhecimento pode ser constitui-
da nos casos em que gestores de niveis hierdrquicos
superiores ndo reconhecam as praticas relacionadas
com a gestdo do conhecimento como de interesse da
organizacdo. O apoio a esses processos pode nao garan-
tir a sua implantag@o, mas a falta de corresponde a um
importante limitador para a disseminagdo dessa pratica,
com influéncia, inclusive, no estabelecimento da cultura
de compartilhamento de conhecimento na organizacao.

Foram observadas controvérsias, em relagdo a influéncia
dos incentivos quanto ao compartilhamento de conhe-
cimento. Por um lado, em uma das empresas lideres da
cadeia, o incentivo para o compartilhamento é apontado
como uma pratica estabelecida, como relatado pelo
entrevistado Lider 1: “[...] e esses grupos sdo remunera-
dos financeiramente por idéias que eles ddo no sentido
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de contribuir com a melhoria do processo produtivo
[...] essa metodologia fica disponivel em um banco de
dados, e ela é compartilhada com todas as operagées do
mundo inteiro, |...] e se eu buscar essa metodologia ja
existente do banco de dados da gestdo do conhecimento,
eu também vou ser remunerado e a minha equipe vai
ser reconhecida por utilizar uma prdatica existente [...]”.
Entretanto, para as outras empresas (Fornecedor 1 e 3),
de menor porte, é relatado que, devido a influéncias
culturais, esta pratica ndo demonstra obter os resultados
esperados. Em ambos os casos, a influéncia de fatores
culturais é notadamente observada, e, por isso, é suge-
rido que fatores culturais sdo moderadores na influéncia
de incentivos e de sistemas de recompensas explicitos
no processo de compartilhamento de conhecimento.
Essareduzida relevancia das recompensas percebidas é
ratificada pelo estudo de Tahidinia e Mosakhani (2010).

A criag@o de uma identidade comum € observada. De
acordo com o entrevistado Lider 1, existe a participacao
em grupos com essa finalidade, de acordo com seguin-
te relato: “[...] nos tinhamos um grupo formado por
grandes empresas, e com perfil, vamos dizer assim, de
aquisi¢do, mais ou menos parecido, e nosso objetivo
era disseminar a troca de prdticas, e tém varios outros
exemplos, na area de seguranca, na area de medicina
do trabalho, na darea de qualidade, na area de meio
ambiente [...]”. O mesmo posicionamento é obser-
vado também pelo agente Fornecedor 3, que enfatiza
claramente a influéncia de uma identidade comum
no compartilhamento de conhecimento. Esta pritica,
entretanto, também foi relacionada com a percep¢ao de
riscos associados com a abertura de informagdes estra-
tégicas. Desta forma, sugere-se que a formacao de uma
identidade comum estd positivamente associada com o
compartilhamento de conhecimento, porém, moderada
pela percep¢do dos riscos associados com a abertura
das informagdes estratégicas para as empresas de perfil
similar, participantes deste grupo. A consideracdo da
relacdo positiva entre identidade comum e o compar-
tilhamento do conhecimento também € suportada pelo
estudo de Karkoulian, Al Harake e Messarra (2010).

Existem circunstancias que estdo intimamente rela-
cionadas com a criacdo de uma identidade comum,
como a convivéncia proxima, a relacao dos agentes em
ambientes informais e fora das relagdes de trabalho e o
convivio social. Segundo os entrevistados da pesquisa
produzida por Lilleoere e Hansen (2011), estes itens sdo
identificados como facilitadores do compartilhamento
do conhecimento.

Os fatores relacionados a cultura organizacional que
possuem influéncia nas praticas de compartilhamento
de conhecimento foram particularmente observados nas
empresas lideres das cadeias, onde a disseminagdo de
uma cultura propria para os fornecedores mais proximos
pdde ser observada, sendo esta fortemente vinculada a

percepgdo dos resultados esperados com 0s processos
de gestdo do conhecimento em geral. Os beneficios
associados estdo fortemente relacionados com a disse-
minag¢ao da cultura organizacional para os fornecedores.

Também ¢é suportada a ideia de que uma cultura
dominante € capaz de facilitar o compartilhamento de
conhecimento. Suppiah e Manjit (2011) identificaram
que um misto de diferentes culturas em que € eviden-
ciada a dominancia de uma delas tem efeitos positivos
no compartilhamento do conhecimento.

E observado, entretanto, que os dispositivos associa-
dos a disseminag@o da cultura organizacional para as
outras empresas pode ndo representar um instrumento
associado a reducdo dos riscos percebidos associados
ao compartilhamento de conhecimento. A existéncia
de instrumentos formais de protecio do conhecimento
¢ relacionada com a disseminag¢ao da cultura organiza-
cional, como pode ser observado no seguinte trecho do
entrevistado Lider 1: “[...] uma coisa que ¢ bem forte é
o codigo de ética. Nos temos um codigo de ética, que ele
é conhecido, validado, assinado, todas as pessoas sdo
devidamente treinadas e capacitadas por esse codigo
de ética, e nosso papel como contratantes, é que nossos
fornecedores também sigam rigorosamente esse codigo
de ética.”. Desta forma, sugere-se a influéncia da cul-
tura organizacional na cultura de compartilhamento de
conhecimento, com uma forte influéncia da recompensa
percebida com esse processo. Entretanto, sua relagdo
com a confianga e com a redugdo do risco percebido
pode ser relativamente menor, devido a manutencdo
de instrumentos de prote¢do formais para a protecio
do conhecimento compartilhado entre as organizacdes.

O conhecimento pregresso € relatado como um impor-
tante facilitador para o compartilhamento de conhe-
cimento. Desta forma, a existéncia de conhecimentos
anteriores, associados as préticas de compartilhamento
de conhecimento, pode estar positivamente relacionada
com esse processo. Em concordancia com o exposto,
Tahidinia e Mosakhani (2010) identificaram que a
crenca do individuo em que domina as capacidades
necessdrias para atingir o resultado esperado reforca
seu comportamento favoravel ao compartilhamento do
conhecimento.

4.4 Facilitadores e Barreiras do Processo
de Compartilhamento

Os facilitadores do processo de compartilhamento,
no contexto da gestdo da cadeia de suprimentos, bem
como os possiveis fatores moderadores, de acordo com
os entrevistados, estdo representados na Figura 2. As
relacdes entre as varidveis pesquisadas com o processo
de compartilhamento de conhecimento estao represen-
tadas pelas arestas, com a citacdo dos entrevistados
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que apontaram o item como relevante, e também se o
impacto evidenciado € positivo ou negativo. As relacdes
de moderagdo entre as varidveis sio apresentadas pelas

arestas que apontam para a relacio das demais varidveis
com o processo de compartilhamento de conhecimento.

[Cultura Organizaci n:nnal]

Faltadelacgos de

Recompensas

Percebidas Lider1 (+)

(+)Lider 1,2

Fornecedores 223
Lider1,2 (+]

(+) Lider 1

Confianca

(+)Lider1e2

Farnecedaor 2

{(+)Fornecedor

Relacionamento 1 Fornecedores 3
Reciproco J

Compartilhamentode 1
Conhecimento

Proximidade
Fisica

J1 (+) Lider 1

(+) Lider 2

Fornecedores 1 e
Intencdo de
Compartilhar

(+) Lider 1

Fornecedores 3

Conhecimento
Pregresso

Fornecedored 1e2

Habilidade de
Comunicacio

(+)Lider 1 g2

(+)Lider 1 e2

ornecedores 1,2e 3

Redede
Relacionamentos

(+) Lider 1

(+)Lider 1 ornecedores 3

Papel Gestor/

Identidade Comum Alta Administragio

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

Fonte: os autores

Conforme demonstrado na Figura 2, para todos os entre-
vistados a rede de relacionamentos mostra-se como um
facilitador do processo de gestdo do conhecimento. A
habilidade de comunicagio e as recompensas percebidas
foram apontadas por quatro dos cinco entrevistados,
sendo esta ultima moderada pela cultura organizacional,
de acordo com a percepc¢do de uma das empresas lideres
de cadeia. O conhecimento pregresso, o relacionamen-
to reciproco, a cultura organizacional, o papel da alta
administracdo foram relacionados, cada um, por dois

entrevistados, enquanto a inten¢do de compartilhar e
a criagdo de lacos de confianga foram citadas por trés
entrevistados cada. A criacdo de uma identidade comum
e a proximidade fisica foram os fatores menos citados,
presentes em apenas uma entrevista.

Neste mesmo contexto, as possiveis barreiras e suas
relacdes, para o processo de compartilhamento, estao
representadas na Figura 3.
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de conhecimento em cadeias de suprimento

Fonte: os autores

Dentre as barreiras para o processo de compartilhamento
de conhecimento, conforme representado na Figura 3,
somente as limitagcdes tecnoldgicas foram citadas por
todos os entrevistados. A falta de lacos de confianca,
os problemas de comunicagdo, a falta de proximidade
fisica, a falta de conhecimento pregresso e os riscos
percebidos foram apontados como barreiras por dois
entrevistados cada. Vale ressaltar o fator moderador
do conhecimento pregresso sobre os problemas de
comunica¢do, de acordo com dois entrevistados, € a
percep¢ao de um dos entrevistados sobre o fator mode-
rador exercido pela proximidade fisica, reduzindo os
efeitos da falta de confianga, e a moderacao da falta de
conhecimento no uso de tecnologia, potencializando o
efeito das limitagdes tecnoldgicas. Na percep¢ao de uma
das empresas lideres de cadeia, as diferencgas culturais
potencializam os problemas de comunica¢do e as limi-
tagdes tecnoldgicas.

5 Conclusoes

Este artigo analisou como os elementos discutidos na
literatura sobre compartilhamento de conhecimento

sdo percebidos na visdo de agentes da cadeia de supri-
mentos. Através da percepcao dos entrevistados, pontos
importantes como o efeito da cultura nacional, da con-
fianca, da importincia de conhecimentos pregressos, da
necessidade da percepcdo de recompensas financeiras e
econdmicas, e do papel do gestor no compartilhamento
de conhecimento foram identificados. Desta forma, as
contribuicdes para os estudos relacionados ao compar-
tilhamento de conhecimento e a gestdo de cadeias de
suprimentos foram elencadas, como a importancia de
redes de relacionamento e da habilidade de comuni-
cacdo, a influéncia negativa das limitacdes tecnoldgicas
associadas falta de conhecimento no uso de tecnologias
e de diferencas culturais.

Em relac@o as implicag¢des préticas e gerencias deste
trabalho, para o contexto de uma cadeia de suprimentos,
de acordo com os entrevistados, a manutencao da rede
de relacionamentos e a habilidade de comunicagao sao
pontos de atencdo gerencial, visando estimular o pro-
cesso de compartilhamento de conhecimento, conforme
apontado por todos os entrevistados neste trabalho. O
estabelecimento de um relacionamento reciproco e de
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lacos de confianga, a inteng¢@o de compartilhar, o papel
do gestor e da alta administragdo, por sua vez, também
representam questdes relevantes para este processo. O
processo de compartilhamento pode ser beneficiado,
ainda, com a redu¢@o dos fatores que podem constituir
possiveis barreiras, como as limitacdes tecnoldgicas e
os problemas de comunicacdio. A proximidade fisica
e o conhecimento pregresso acerca do conhecimento
compartilhado podem reduzir os efeitos negativos dos
problemas de comunicag@o, enquanto a falta de conhe-
cimento no uso de tecnologias e as diferencas culturas
podem ampliar os efeitos negativos das limitagdes
tecnoldgicas. Merece atengdo, também, a percepcio
dos riscos acerca do compartilhamento, que também é
percebida como uma barreira para o processo de com-
partilhamento, segundo os entrevistados neste trabalho.

Embora o reduzido niimero de entrevistados possa ser
considerado uma limitag@o ao trabalho, o fato de que
técnicas interpretativas buscam o significado e ndo a
freqiiéncia dos fendmenos que ocorrem no mundo social
(VAN MAANEN, 1979) torna esta pesquisa adequada,
devido ao seu cardter exploratério qualitativo. Desta
forma, o complemento deste estudo com uma survey
dedicada as cadeias de suprimentos emerge como
pesquisa futura.

Uma questdo que despertou interesse maior € o relacio-
namento entre o compartilhamento de conhecimento e
os processos de qualidade envolvidos nas atividades
das empresas pesquisadas. Neste sentido, pesquisas
podem ser realizadas com o intuito de elencar o possivel
relacionamento entre os procedimentos formais relacio-
nados com certificagdes e normatizagdes e a gestio do
conhecimento, e, em particular, com o compartilhamen-
to de conhecimento. Outro ponto é que as entrevistas
demonstraram uma forte percepcdo dos agentes quanto
a especificidade dos resultados em relagdo ao setor de
atuacdo. Desta forma, outra possibilidade de pesquisa
futura € a aplicacdo da mesma metodologia sobre outras
estruturas de mercado, bem como a comparacio de
seus resultados.

Por fim, entende-se que a cultura nacional também
confere unicidade aos resultados, o que acaba sendo
outra limitacdo do estudo e torna interessante novos
estudos baseadas em entrevistas que alcancem outros
paises e nacionalidades.
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