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A literatura especializada em gestao do conhecimento
prioriza a perspectiva compartilhamento, e em menor
propor¢cdo, a protecao, além do que, via de regra, sdo
dimensbes tratadas de modo fragmentado. Nesse
contexto, identifica-se uma lacuna de producao
bibliogréfica. Na pratica gerencial essa realidade também
é observada constituindo num dilema para os gestores. O
objetivo do  artigo consiste em  analisar o
compartilhamento e protecdo do conhecimento numa
empresa de inovacdo, do setor sucroenergético. Trata-se
de um estudo qualitativo, de natureza descritiva e
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exploratdria. Para o levantamento de dados foi utilizada a
entrevista semiestruturada e individual, aplicada a um
grupo de gestores de pesquisa e desenvolvimento, e para
0s responsaveis pelas areas de recursos humanos,
propriedade intelectual e gestdo de informacbes da
empresa. Utilizou-se também a analise documental,
observacao direta e observacao participante. O estudo
mostrou que o0s gestores se utilizam de diversas
ferramentas e praticas para compartilhar e proteger
conhecimento sem o amparo de uma politica
organizacional orientadora das decisbes sobre o que
compartilhar e o que proteger. Diante desta realidade,
confirmou-se a existéncia do dilema gerencial, na medida
em que os gestores reconhecem a fragilidade a que se
esta exposto um dos aspectos mais criticos da vantagem
competitiva organizacional, o ativo conhecimento.

Palavras-chave: Conhecimento organizacional.
Compartilhamento de conhecimento. Protecao de
conhecimento. Setor sucroenergético.

Knowledge Sharing and Protection: a
Study Carried Out in a Innovation
Company of the Sugar-energy Sector

The literature specialized in knowledge management
prioritizes a sharing perspective and also, a protection
perspective in a lower content. But these dimensions have
been treated in a fragmented way. In this context, a
bibliographic production gap has been identified. In
management practice this reality is also observed, and
constitutes a dilemma for managers. The objective of the
study is to analyze the sharing and protection knowledge
in a innovation company of sugar-energy division. This is
a qualitative, descriptive and exploratory study. The data
collection was built with semi-structured and individual
interview. It was applied to a group of managers of
research development departmentall human resources
department the intellectual property and information
management of the company. Documentary analysis,
direct observation and participant observation were also
used. The study has showed that managers use a variety
of tools and practices to protect and share knowledge
without the support of organizational policy that guides
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decisions about what to share and protect. In this reality,
the existence of managerial dilemma was confirmed, as
managers recognize a fragility in which case one is
exposed to one of the most critical of organizational
competitive advantage, the knowledge.

Keywords: Organizational  knowledge. Knowledge
sharing. Knowledge protection. Sugar-energy sector.
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1 Introducao

N3o restam duvidas acerca da importancia do conhecimento
organizacional (IYER; RAVINDRAN, 2013). O tema ganhou notoriedade no
fim da década de 1980, recebendo maior atengcao nos anos de 1990 com
as abordagens de Prahalad e Hamel (1990), Drucker (1991), Nonaka
(1991), Grant (1996), Nonaka e Takeuchi (1997), Stewart (1998) e
Davenport e Prusak (1998). Fica compreendido que a experiéncia
condensada, os valores, a informacao contextual, o insight, sao
fragmentos que proporcionam a estrutura para a incorporacao
experiéncias e informagoes. Ele possui origem e é aplicado na mente dos
conhecedores. Nas organizagoes, costuma estar embutido em
documentos, rotinas, processos, praticas e normas. Assim, ndo sao
estanques e fazem parte de um continuo no qual o desempenho eficaz do
trabalho do conhecimento é fundamental para o desempenho
(DAVENPORT, 2015). O modo como é compartilhado e protegido sao
também temas de grande preocupacdo nas organizacdes e amplamente
pesquisados, todavia pouco explorados em conjunto. Ou seja, ha uma
tendéncia de considerar o tema de maneira fragmentada.

Nesse contexto, o objetivo desse artigo foi investigar como os
gestores de um centro de pesquisa e desenvolvimento da cana de agucar,
lider mundial nesse tipo de pesquisa, lidam com o conhecimento
organizacional em situagbes de compartilhar e proteger. O tema surgiu
como interesse em conhecer os limites e possibilidades do assunto no
referido contexto, buscando também identificar a importancia que os
gestores atribuem ao conhecimento organizacional ja que se trata de uma
organizacao intensiva em conhecimento, e referéncia na atividade de
pesquisa desse setor. Procurou-se observar também a existéncia de
dilema na pratica gerencial relacionado as decisbes sobre o que
compartilhar e o que proteger, bem como a presenca de uma politica da
organizacao voltada para essa finalidade. As politicas possuem grande
influéncia na seguranca do conhecimento (TEIXEIRA et al., 2012) assim
como para o compartilhamento, como notado neste estudo. As empresas,
de modo geral entendem que a importéncia em proteger o conhecimento
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supera a atual presenca de dispositivos voltados para a protecao
conhecimento (OLIVEIRA et al., 2013).

Desse modo, o estudo promove uma discussao sobre essa questao,
que se mostra aparentemente simples, mas guarda em si dilemas e
ambiguidades.

2 Referencial teodrico

A partir de 1991 os gastos com tecnologia da informagao das
empresas norte-americanas superaram o0s gastos com tecnologia de
producdao (STEWART, 1998), sendo observavel que a vantagem
competitiva sustentavel estd baseada na informacdo, conhecimento,
inovacao e educacgao continuada (ALVARENGA NETO, 2008). No cenario da
crise americana de 2008, o mercado de tecnologia da informacgao foi muito
menos afetado naquele pais do que outros setores (ROJKO; LESJAK;
VEHOVAR, 2011). Assim, nota-se que o conhecimento e seu fluxo sao
percebidos como fundamentais para a sobrevivéncia das empresas, sendo
essencial o estudo de como o conhecimento é gerido, mal gerido e ndo
gerido nas organizagdoes (DAVENPORT, 2015).

Buscando diferenciar conhecimento de informacao, Nonaka e
Takeuchi (1997) definem conhecimento como fungao de uma atitude,
perspectiva ou intengdo especifica e que diz respeito a crencas e
COMpPromissos.

A transformacdao de informagdo em conhecimento, sob a ética de
Davenport e Prusak (1998) ocorre através dos questionamentos de
comparacdo, consequéncias, conexdes e conversacao.

Choo (2006) observa o uso estratégico da informagao em trés
arenas distintas: (a) dar sentido as mudangas do ambiente externo; (b)
gerar novos conhecimentos através da criacdo, organizacao e
processamento da informacgdo, e (c) tomar decisdes através da busca e
avaliacao das informacgodes.

De comum as definigbes sobre "“conhecimento” incluem a
perspectiva evolutiva sobre o uso da informacao, cabendo resgatar a
abordagem de Davenport e Prusak (1998, p. 6) que o descrevem como
sendo uma “mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacgao contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores”.

Nesse artigo, a definicdo de conhecimento organizacional adotada
consiste em reconhece-lo enquanto ativo de conhecimento individual e
coletivo que a organizacao pode utilizar para realizar suas tarefas. Os
ativos de conhecimento também incluem os dados e as informagdes sobre
0S quais se constroem o conhecimento individual e organizacional
(DAVENPORT, 2015) e trata-se de uma competéncia organizacional
propria de cada empresa (SVEIBY, 1998).
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A classificacdo mais conhecida de conhecimento é a sua separagao
em tacito e explicito estabelecida por Michael Polanyi em 1966. O primeiro
€ espontaneo, intuitivo, experimental, conhecimento cotidiano, pessoal,
dificil de ser formalizado e de ser compartilhado, sendo exemplos os
palpites, intuicdes, insights e know-how. O conhecimento explicito é
aquele codificado, expresso em palavras, numeros, sons, formulas
matematicas, regras e especificacbes (CHOO, 2006; NONAKA; TAKEUCHI,
2008). Ele é mais facil de ser compartilhado e transmitido entre as
pessoas.

Uma ampliacdo da separacao do conhecimento em dois tipos (tacito
e explicito) é dada por Choo (2006) que inclui um terceiro tipo: o
conhecimento cultural que consiste em estruturas cognitivas e emocionais
que habitualmente sao usadas pelos membros da organizacao para
perceber, explicar, avaliar e construir a realidade.

Uma outra classificacao do conhecimento (VAN DER BERG, 2013) é
dada em 3 tipos: Tacito, Codificado e Encapsulado. Os trés sdo
conhecimentos originados do pensamento, da reflexao ou da experiéncia.
O primeiro constitui-se na base para a derivacao. O segundo é expresso
como informacdao através da utilizagdo de simbolos e o terceiro é
embutido no desenho ou funcionalidade dos produtos. Esse autor afirma
que, na maioria das vezes, a vantagem competitiva é obtida pela mistura
destes 3 tipos. As classificagcdes sugerem que as mesmas se constituem
em subdivisdes do conhecimento tacito ou do explicito, conforme ilustra o
Quadro 1.

Quadro 1 - Tipos de conhecimento

Polanyi (1966) e . .
Nonaka; Takeuchi (1997) Nonaka; Takeuchi (2008) Choo (2006) Van der Berg (2013)
Tacito Técito — Técnico Técito Tacito
Técito — Cognitivo Cultural
. - - Codificado
Explicito Explicito Explicito Encapsulado

Fonte: Elaborado pelos autores.

A parte da classificagao de tipos de conhecimento, autores como
Grant (1996), Chai et al. (2003) e Kogut e Zander (1992) buscaram
definir as dimensdes do conhecimento. Estas dimensdes, que auxiliam a
entender o conhecimento no ambiente organizacional, foram agrupadas
por Nakano e Fleury (2005), conforme mostra o Quadro 2.

Quadro 2 - Dimensoes do conhecimento

Dimensao Descricéo
Codificabilidade Grau no qual o conhecimento pode ser transformado em um conjunto de regras e relacfes
Complexidade Definido indiretamente pelo esforco necessario para codificar o conhecimento
Transferibilidade Grau em que o conhecimento pode ser transferido sem degradagéo
Agregabilidade Grau em que o conhecimento pode ser combinado
Apropriabilidade Grau pelo qual o detentor do conhecimento pode obter retorno
Dependéncia do Grau em que o conhecimento é especifico para um determinado contexto sociocultural, politico,
contexto econdmico e financeiro.

Fonte: NAKANO; FLEURY (2005).
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A observacdao destas dimensdes em conjunto com a espiral do
conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997) é importante para verificar
guais conhecimentos podem ser compartilhados, qudo facil é este
compartilhamento e quanto dependente deste conhecimento a
organizagao se encontra.

A abordagem estratégica conceituada por Barney (1991) questiona
o modelo de Porter (1981) que afirmou que os recursos diferenciais de
uma empresa sao moveis e que empresas dentro de um mesmo mercado
podem obter os mesmos recursos estratégicos. Esta abordagem define
que os recursos estratégicos controlados por uma empresa podem ser
diferentes de outra empresa do mesmo mercado e que estes recursos,
gue geram o diferencial competitivo, podem nao ser perfeitamente moéveis
entre organizagdes. Os recursos podem ser agrupados nas categorias de
Capital Fisico, Humano ou Organizacional.

No Quadro 3 sao comparadas as 4 condigOes definidas por Barney
(1991) para um recurso ser de dificil imitacdo. Como recurso de dificil
imitabilidade as questdes referentes ao compartilhamento e protegao
deste importante ativo organizacional se tornam importantes e necessitam
ser discutidas em maior profundidade.

Quadro 3 - Analogia do conhecimento organizacional

Condicao para a dificil imitabilidade de

um recurso (BARNEY, 1991)

Condicdo

Descricéo

Analogia para o Conhecimento Organizacional como recurso

Dependéncia de
condigdes histdricas
Unicas

Significa que a
obtencdo no recurso
depende do caminho
que foi seguido para
obté-lo.

O conhecimento é gerado a partir das interagbes com o ambiente e como
cada ser humano e cada organizacdo tem uma historia propria, ele é
totalmente dependente do caminho seguido para cria-lo (CHOO, 2006).

Ambiguidade causal

E quando ndo se
consegue uma ligacdo
direta entre a
vantagem competitiva
€ 0 recurso

A relagdo do conhecimento proprietario e controlado pela empresa com
sua vantagem competitiva nem sempre € conhecido. Davenport e Prusak
(1998) expressam bem esta dificuldade quando citam a célebre frase do
ex-presidente da HP, Lew Platt: “Se a HP soubesse o que a HP sabe,
nossa rentabilidade seria trés vezes maior”.

Complexidade
social

Os  recursos  sdo
fendmenos sociais
complexos e, por
isso, dificeis de serem
imitados.

E evidente a questdo social do conhecimento e sua complexidade. Choo
(2006, p.351), define o conhecimento organizacional como “...um
continuo processo de construgdo social e acdo coletiva incorporado nas
tarefas, nos relacionamentos e instrumentos da organiza¢do”

Substitutibilidade

Um recurso ndo pode
ser substituido por
outro semelhante.

O conhecimento é especifico ao contexto e depende da situacdo
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008), por isso € dificil de ser substituido por
outro conhecimento. Em outras palavras, o conhecimento é criado pela
interacdo social entre as pessoas (NONAKA; TAKEUCHI, 2008) mas
ndo substituido.

Fonte: Elaborado pelos autores a partir de BARNEY (1991).

Percebe-se que a decisao entre a manutencdo da seguranca e a
melhoria de usabilidade dos sistemas de informacdao continua a ser um
tema importante entre os gestores e académicos (DHILLON et al., 2016).
No entanto, poucos sao o0s estudos que se propuseram avaliar, em
conjunto, os processos de compartilhamento e protecdao do conhecimento
em empresas de inovacdo. A necessidade de desenvolvimento rapido de
produtos faz emergir estratégias inovadoras de desenvolvimento de novos
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produtos, como a cooperagao competitiva. No entanto, a mesma possui
um impacto positivo significativo sobre o desempenho da inovacgao de
produtos apenas quando os mecanismos de partilha de conhecimentos
internos e mecanismos de protecao formais do conhecimento estao
presentes (ESTRADA; FAEMS; FARIA, 2016).

Em contrapartida Trkman e Desouza (2012) refletem sobre os riscos
ligados ao conhecimento. Em seu estudo apontaram exemplos de tais
riscos, que refletem problemas a serem refletidos. Dentre os mesmos
destaca-se o fato de que uma organizagcdo pode fazer uso do
conhecimento da outra para ganhar vantagem competitiva. Isto denota a
necessidade de adocdao de cuidados e até acordos formais de
reciprocidade. Reflete-se também que a organizacdo com maior
conhecimento pode explorar a outra parte.

O uso do conhecimento pode ser dado para comprimir as margens
de lucro dos fornecedores. Isto expde a necessidade de firmar contratos
de longo prazo e buscar desenvolver investimentos em conjunto.

E citado o uso do conhecimento sobre o consumidor buscando o
aumento o Market Share, sendo necessarios acordos formais de divisao de
lucros e volume de transagodes entre os participantes.

No caso das patentes, pode-se existir a comercializagdo de uma
nova patente por uma das partes, sendo necessario a confianga,
reciprocidade, acordos de propriedade intelectual, existéncia de espagos
comuns de colaboragao e experimentagao.

Os autores também citam existéncia de casos de “roubo” de
profissionais da outra parte, o uso do conhecimento compartilhado como
forma de desenvolver parceiros terceiros, comercializacao do
conhecimento para concorrentes ou até mesmo a transferéncia ndo
intencional em encontros informais. E sugerida a adocdao de politicas de
treinamento com atividades de socializagao, com cultura organizacional
adequada e regras claras, buscando a diminuicao no turnover.

3 Procedimentos metodologicos

O estudo foi desenvolvido pela abordagem qualitativa (COLLIS;
HUSSEY, 2005) para analisar como os gestores de uma empresa de
conhecimento intensivo lidam com as situacdes que envolvem acgdes
decisdrias sobre compartilhar e proteger o conhecimento organizacional.

A organizagao que sediou o estudo foi criada em 1969 numa cidade
do interior de Sao Paulo, com tradicdo no desenvolvimento de pesquisas
para o setor sucroenergético. Na sua origem foi uma unidade de pesquisas
de uma Cooperativa de Produtores de Cana-de-Acucar, Agucar e Alcool do
Estado de Sao Paulo, sendo voltada ao desenvolvimento de variedades
mais produtivas e melhoria da qualidade na producao dos derivados. A
partir de 2004, a organizacdao tornou-se uma associacdao independente,
sem fins lucrativos, com o objetivo de se tornar o principal centro mundial
de desenvolvimento e integracdo de tecnologias disruptivas da industria
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sucroenergética, capaz de vencer o desafio de dobrar, de maneira
economicamente sustentavel, a taxa de inovacao do setor.

Com esta mudanca, seus associados aumentaram de 32 para quase
200 em 3 anos, expandindo suas atividades, até entdo muito
concentradas nos estados de Sao Paulo e Parana, para Minas Gerais,
Espirito Santo, o centro-oeste e o nordeste brasileiro e em 2011 a
empresa saiu da condicao de sem fins lucrativos para uma organizagao
com fins lucrativos (sociedade an6nima).

Desde o inicio de suas operacdes a produtividade da cana-de-acucar
aumentou em torno de 40%, com custo de producdo que caiu de cerca
66%. Além da sede no interior do Estado de Sao Paulo, existe outra
unidade na Bahia e diversos polos.

A organizagao conta com um quadro de 350 profissionais, sendo
que, dos dedicados as atividades de inovacao, 60% sdo mestres e
doutores reconhecidos em suas areas, sendo este dado uma caracteristica
singular da organizagao pesquisada.

A pesquisa objetivou capturar e entender a dinamica da vida
organizacional da empresa, a partir das atividades e atos formalmente
estabelecidos assim como aqueles que sdo informais ou mesmo secretos
(GODOI; MELLO; SILVA, 2010, p. 127). Trata-se de um tema com pouco
conhecimento sistematizado, o que levou a definicdo por um estudo
exploratério Yin (2010). Para o processo de coleta de dados foram
adotados trés instrumentos qualitativos: pesquisa documental, observacao
participante e, a entrevista semiestruturada. (CRESWELL, 2014; GODOI;
MELLO; SILVA, 2010; SAMPIERE; COLLADO; LUCIO, 2013).

Para a pesquisa documental utilizou-se documentos internos da
empresa disponibilizados pela geréncia de RH, bem como outros
solicitados pelos pesquisadores, na medida em que foram citados pelos
entrevistados. Consultou-se também matérias publicadas no site da
organizacao. Os documentos consultados seguem relacionados. O nome
da empresa foi substituido pela palavra “Centro” como recurso para
preservar sua identificagao:

a) DOC 1 - Regulamento Seguranca da Informacgao
b) DOC 2 - Contrato de trabalho

c) DOC 3 - Termo de sigilo

d) DOC 4 - Protocolo de Intencgoes

e) DOC 5 - NOTICIA 220913 - Centro patrocina livro sobre
Adubacdo da Cana

f) DOC 6 - Codigo Etica

g) DOC 7 - NOTICIA 290312 - Centro quer ser referéncia
mundial

h) DOC 8 - Site do Centro.
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A entrevista se caracterizou como semiestruturada desenvolvida
através de um protocolo organizado em 7 blocos de informacoes:

Bloco I - Identificacao dos respondentes

Bloco II - Atuacao na empresa como gestor

Bloco III - Conhecimento como diferencial competitivo
Bloco IV - Compartilhamento de conhecimento

Bloco V - Parcerias

Bloco VI - Protecao de conhecimento

Bloco VII - Decisdo de protecdao e compartilhamento

A selecao dos participantes da pesquisa foi definida a partir de um
quadro funcional de 23 gestores distribuidos em funcdes de pesquisa,
comerciais e administrativas. Os critérios para a constituicao do corpo de
participantes foram:

a) inclusao dos gestores de P&D justificada pelo fato de eles
lidarem diariamente com as questdes relativas ao
conhecimento organizacional;

b) inclusdo da gestora de recursos humanos como
representante responsavel pelos colaboradores, ou seja,
pelo core competence da empresa;

c) inclusao da gestora de propriedade intelectual justificada
pela sua funcao de gerenciar os processos de protecao do
conhecimento organizacional;

d) inclusdo da gestora de informacOes responsavel pelos
processos de compartilhamento.

Desse modo e com a colaboragao da gestora de Recursos Humanos
foi definida a participagao de 8 profissionais para compor a pesquisa,
sendo 5 gestores de P&D e 1 gestor de cada fungao, constituindo-se assim
uma amostra intencional e ndo probabilistica (SILVA; MENEZES, 2001).
Em fungao de imprevistos, de natureza profissional, que inviabilizaram a
participacao de um gestor de P&D, a amostra final foi composta de 7
gestores. As entrevistas foram gravadas e, posteriormente transcritas,
conforme normas da ABNT e NURC/SP n.338 EF e 331 D2 (PRETI;
URBANO, 1990). Aplicou-se na sequéncia a ferramenta de analise AtlasTI
- versdo 7.5. Apds o processo de transcricao das entrevistas as mesmas
foram encaminhadas a cada entrevistado acompanhadas de solicitagao de
validacao e liberagao para o estudo.

O delineamento dos trabalhos de campo foi apoiado, inicialmente,
por uma revisao da literatura realizada em fontes de producgao
bibliografica como: ANPAD (www.anpad.org.br); Periddicos CAPES
(http://www.periodicos.capes.gov.br); base SCOPUS
(http://www.scopus.com) e sites de dissertagdes e teses, com o objetivo
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de identificar pesquisas antecedentes sobre o assunto. O resultado deste
procedimento reforcou-se novamente a lacuna identificada pelo estudo,
bem como o desafio da construcdao de um desenho metodoldgico proprio
de pesquisa. Duas referéncias tedricas foram selecionadas para se
constituirem em suportes tedricos do estudo de campo: o Manual de
Técnicas e Ferramentas de Gestdo do Conhecimento (YOUNG, 2010) e o
Framework proposto por Trkman e Desouza (2012).

O manual de Young (2010) foi adaptado, através de processo de
simplificagdo (exclusdao), de modo a considerar apenas as iniciativas
voltadas especificamente ao compartilhamento de conhecimento e, o
Framework proposto por Trkman e Desouza (2012) foi utilizado na
integra, com pequenos ajustes para atender a especificidade da empresa.

Para a constituicao do roteiro das entrevistas foram consideradas as
ferramentas de método de compartilhamento de conhecimento a partir
das consideragdes de Young (2010), que destaca a assisténcia de pares,
revisdes de aprendizado, revisdes apds a acao ou licdes aprendidas,
narrativas, espacos fisicos de colaboracdo, café do conhecimento,
comunidades de pratica, taxonomia, bibliotecas de conhecimento -
sistema de gestao de documentos, bases de conhecimento, blogs,
servigos de redes sociais, servigos de VOIP (voice over internet protocols -
voz pela internet), cluster de conhecimento, localizador de especialistas,
espagcos de colaboracao virtuais, mentor, portal do conhecimento e
compartilhamento de video. O Quadro 4 apresenta o referencial tedrico
adotado para estruturar a pesquisa empirica apontando sua relagdo com
0s objetivos do estudo.

Quadro 4 - Objetivos e Referencial Tedrico

Objetivos Especificos Referencial Tedrico Principal
Identificar a importancia que os gestores | Alvarenga Neto (2008) e Nonaka e Takeuchi (1997 e 2008) — Conceitos
atribuem ao conhecimento organizacional; | de conhecimento e conhecimento organizacional
Barney (1991), Sveiby (1998), Shinoda (2012) e Van Der Berg (2013) -
Valor e diferencial do conhecimento Van Der Berg (2013) — Tipos de
conhecimento

Descrever as politicas e préaticas utilizadas | Davenport e  Prusak (1998) -  Moedas para

pelos gestores para compartilhar o compartilhamento

conhecimento organizacional; Choo e Alvarenga Neto (2010) — Contexto capacitante Tonet (2008) —
Dificuldades para compartilhar
Young (2010) -  Técnicas e Ferramentas de
compartilhamento

Descrever as politicas e Kaplinsky et al. (2006) e Hurmelinna-Laukkanen (2011) —

praticas Importancia da protecdo para projetos de P&D Kaplinsky et al. (2006) -
utilizadas pelos gestores para proteger Vetores de vazamento de conhecimento
conhecimento organizacional; Van Der Berg (2013) e Desouza e Vanapalli (2005) — Préticas e

ferramentas de protecéao
Trkman e Desouza (2012) — Riscos e consequéncias de vazamento
Ritalaa et al. (2015) — Compartilhamento e vazamento.

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.23, n.3, p.167-187, jul./set. 2018 176



Compartilhamento e Protegao do Conhecimento: um Estudo Rogerio Salles Loureiro; Daniel Basso
Realizado em Uma Empresa de Conhecimento Intensivo do Polezi; Dalila Alves Corréa; Erica
Setor Sucroenergético Cristiane Belon Galvdo; Sergio

Ricardo Siani

Investigar os dilemas que os gestores Hurmelinna-Laukkanen (2011) - Dilema em organizacfes
associam aos processos de de inovacdo
compartilhamento e prote¢do do Trkman e Desouza (2012) — Dilema em redes

conhecimento.

Fonte: Elaborado pelos autores.

As categorias analiticas do estudo foram identificadas a priori e,
ajustadas a posteriori, utilizando-se o processo de categorizagao
semantica permitindo o agrupamento dos temas conforme recomenda
Bardin (1977). O Quadro 5 apresenta as categorias analiticas do estudo
apos tal processo

Quadro 5 - Categorizagdo Semantica

Categoria Subcategorias Descrigdo da subcategoria
al) Conceito de conhecimento e de Definicdo de conhecimento e de conhecimento
a) Valordo conhecimento organizacional organizacional concebida pelos gestores
conhecimento 5 5
- . - . Concepcdo que os gestores tem em relagéo ao
paraa organizaceo a2) Conhecimento cormo diferencial reconhecimento do conhecimento como gerador de diferencial
competitivo -
competitivo
a3) Diferencial de valor dos tipos de Diferenciagdo que os gestores fazem entre os tipos de
conhecimento conhecimento: tacito, codificado e encapsulado
) b1) Conceito de Compartilhamento Definicdo de compartilhamento de conhecimento concebida
b)Compartilhamento de conhecimento pelos gestores
de Conhecimento
b2) Importancia do Reconhecimento dos gestores quanto a importancia do
Compartilhamento de conhecimento compartilhamento de conhecimento na organizacéo
b3) Compartilhamento de Percepgdo dos gestores em relagdo ao compartilhamento de
conhecimento e inovagao conhecimento como forma de acelerar a inovagédo
b4) Ferramentas de Instrumentos/préticas utilizadas pelos gestores para

compartilhamento de conhecimento compartilhar conhecimento

b5) Compartilhamento de Ocorréncia de compartilhamento de conhecimento em
conhecimento em projetos com parceria| projetos com parcerias e como € desenvolvido.

b6) Ambiente favoravel ao IndicagBes de que a organizacao incentiva as préaticas de
compartilhamento de conhecimento compartilhamento de conhecimento
cl) Conceito de Protecdo de Definigdo de protegdo de conhecimento concebida pelos
¢) Protecdo de Conhecimento Gestores
Conhecimento c2) Importancia da Protegio do Reconhecimento dos gestores quanto a importancia da
Conhecimento protegdo de conhecimento na organizagéo
c3) Protegdo de conhecimento e Percepgdo dos gestores em relagdo a protegdo de
inovacéo conhecimento como forma de inibir a inovagdo
c4) Ferramentas de protecéo de Instrumentos/préticas utilizadas pelos gestores para proteger
conhecimento Conhecimento
c5) Protegdo de conhecimento em Ocorréncia de protegdo de conhecimento em projetos com
projetos com parceria parcerias e como ¢ desenvolvida
c6) Riscos de perda de Percepcao dos gestores quanto aos riscos e possiveis vetores
conhecimento de vazamento de conhecimento
) dl) Questionamento sobre Ocorréncia de incertezas por parte dos gestores quanto a
d) Dilemado compartilhar efou proteger compartilhar efou proteger conhecimento
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compartilhar e/ou proteger, jtéri i3
I‘Tr:J ; PIoIeger d2) Cnterlos_de decises para Definicdo de critérios utilizados pelos gestores para
connecimeno compartilhar efou proteger - . -
- decidirem sobre qual conhecimento compartilhar e qual proteger
conhecimento
d3) Impacto das decisdes sobre Repercussdes que 0s gestores identificam como decorrentes

compartilhar efou proteger nos projetos | das decises sobre compartilhar e proteger conhecimento em
deP&D projetos de P&D

Fonte: Elaborado pelos autores.

A analise dos dados foi qualitativa. Segundo Miles e Huberman
(1984, p.23) esta anadlise é essencialmente de carater interpretativo, a
comecar pelo processo de categorizagdao e, como tal estes autores incitam
0os pesquisadores a atribuirem importancia a esta peculiaridade. Féz-se
uso da analise de conteldo descrita por Bardin (1977), por meio de trés
etapas: a pré-andlise, a exploracdo do material e o tratamento dos
resultados. O trabalho interpretativo do material empirico das entrevistas
se deu a partir da categorizacao descritiva recomendada por Bardin
(1977).

4 Resultados e analise dos dados

As caracteristicas demograficas dos 7 participantes mostram que
57% sao homens e 43% mulheres. Quanto a faixa etaria, 43% tem idade
acima de 50 anos, 29% entre 40 e 50 anos, 14% entre 30 e 40 e ©
mesmo percentual tem menos de 30 anos. No total, 72% dos
participantes tém mais de 40 anos e 71% deles tem mais de 10 anos de
casa, sugerindo amplo conhecimento da empresa e de seus processos.

Em relagdao a escolaridade observou-se que 14% deles tem ensino
superior, 72% tem especializacdao e 14% doutorado. Quanto a formacao
académica, 2 sdo da area de Engenharia, 1 da drea Quimica, 1 na area de
Biologia e Direito, 1 da area de Agronomia, 1 da area de Psicologia e 1 da
area de Biblioteconomia.

Durante o periodo de observacdo participante pode-se verificar que
a especializacdo do grupo de profissionais € um aspecto que traz
dificuldades no processo de compartilhamento e protecao do
conhecimento, pois os gerentes tém que lidar com uma equipe de
profissionais com formacao diversificada da sua area e com nivel de
conhecimento superior. Com isso a tarefa de orientar e definir o que pode
ou deve ser compartilhado e protegido se torna tarefa muito complexa.

Objetivando compreender como os gestores lidam com situagoes de
compartilhamento e protecao do conhecimento, foram feitos
questionamentos no sentido, de inicialmente, descrever a amostra em
relacdo a experiéncia e atuacdao na funcdao gerencial. Apenas um
entrevistado (responsavel pela area de propriedade intelectual), ndo
gerencia diretamente uma equipe apesar de se confrontar, diariamente,
com situacdes de gerenciamento de conhecimento. Os outros sete
gestores lideram equipes com variacao de amplitude entre 1 a 30
pessoas, tendo uma média de 14 profissionais por equipe. A amplitude de
gestdo esta assim distribuida: 1 gestor com 30 subordinados; outro com
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22; outro com 17; outro com 14 subordinados; outro com 12
subordinados; outro com 01, 01 gestor sem subordinados. No caso dos
gestores que sdo responsaveis pela area de pesquisa identificou-se que
estes gerenciam de 2 a 8 projetos simultaneamente.

Para a apresentacao da analise das quatro categorias/subcategorias
do estudo, que tratam especificamente o compartilhamento e a protecao
do conhecimento optou-se pela utilizacdo de quadros sintéticos, conforme
seguem. Enquanto sintese das respostas dos gestores optou-se também
por incluir destaques parciais das falas dos entrevistados.

4.1 Categoria "A” - valor do conhecimento para a
organizacao

Quadro 6 - Subcategorias de valor do conhecimento para a organizagao

Conceito de Ao descrever o seu conceito de conhecimento, cada gestor fez mengdo a natureza tacita
conhecimento e de desse ativo com enfoque ao somatério de aquisi¢des do individuo na sua trajetoria de vida, de
conhecimento escolaridade e de trabalho. J& o conhecimento explicito foi associado pelos gestores a informagéo:
organizacional “Conhecimento ¢ uma soma de todo o aprendizado de sua vida a partir do momento que vocé se

conhece por gente... ele ¢ proprio de cada individuo”. “Acho que conhecimento para mim néo é s
ter a informacéo. E ter a informagéo e o aprendizado e o que vocé faz com ele, ai vocé conhece
[..] o que a gente traduz como conhecimento organizacional se liga a cultura de cada
organizagdo”.

Conhecimento como Apurou-se que os gestores reconhecem o conhecimento como diferencial competitivo da
diferencial competitivo | empresa bem como o seu valor para expressar a identidade tacita da organizagdo: “Na empresa
inovacdo e conhecimento sdo as palavras- chave de sua identidade”. “O valor da nossa empresa,
na minha visao, é o conhecimento”.

Diferenciacéo e Os conceitos de conhecimento tacito e encapsulado fornecidos pelos entrevistados mostram-
valorizagdo dos tipos de | se como sindnimos, embora os mesmos tendo reconhecido a importancia dos dois tipos como
conhecimento essenciais e responsaveis pelo diferencial competitivo da organizagdo: “Eu acho que o

conhecimento técito ¢ muito importante para uma empresa do tipo da nossa e o conhecimento
encapsulado é de extrema importancia pois é onde se consegue gerar receita através dos projetos e
produtos que vocé gera, imagino que é dai que vamos ter o valor e a nossa sobrevivéncia”.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Pelas entrevistas, observou-se que os gestores classificam o
conhecimento tacito - associado a pessoas, e de natureza mais intangivel,
como sendo o que agrega competitividade. Embora o conhecimento
encapsulado em produtos também traz diferenciacdo. Pela analise
documental nao se identificou nenhuma sistematizacao em relagao aos
tipos de conhecimento existentes na organizagao, mostrando auséncia de
consideracoes que denotam o posicionamento da empresa sobre estes
aspectos.
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4.2 Categoria "B” — compartilhamento do conhecimento

Quadro 7 - Subcategorias de compartilhamento do
conhecimento

Conceito de
compartilhamento de
conhecimento

Para os gestores das areas de Recursos Humanos e Gestdo de Informages compartilhar
conhecimento agrega valor para ambas as partes: “Eu tenho uma informag@o que troco com vocé
e vocé agrega alguma coisa a mim e eu agrego a vocé” — isso ¢ compartilhamento”. Mas para os
gestores de P&D compartilhnamento se associa a possibilidade de vazamento de informacéo:
“nas parcerias tem mais chances de vazamento”.

Importancia do
compartilhamento de
conhecimento

H4& concordancia quanto ao compartilhamento de conhecimento ser  fundamental para a
geracdo de ideias. Identificou-se a preocupagdo dos entrevistados com a protecdo, em especial
com a possibilidade perda de conhecimento através da saida de profissionais da empresa: “Eu
acho que é de extrema importancia o compartilhamento de conhecimento, para vocé mitigar um
pouco o risco de vocé perder alguém da equipe”.

Compartilhamento de
conhecimento e inovagdo

Os entrevistados foram unanimes em afirmar que o compartilhamento de conhecimento
acelera o processo de inovagdo:“O compartilhamento do conhecimento é condigdo para acelerar
a inovagdo, para se chegar mais rapido aos resultados”.

Ferramentas de
compartilhamento de
conhecimento

A empresa adota varias ferramentas para compartilhamento, no entanto, nem todos os
gestores fazem uso delas. As mais utilizadas sdo: assisténcia de pares, revisdes de aprendizado,
revisdes apds a acdo ou ligdes aprendidas, narrativas, espacos fisicos de colaboragdo, café do
conhecimento, comunidades de pratica, taxonomia, bibliotecas de conhecimento, bases de
conhecimento, blogs, servicos de redes sociais, servigos de VOIP, cluster de conhecimento,
localizador de especialistas, espacos de colaboragdo virtuais, mentor, portal do conhecimento,
compartilhamento de video, e-mail, telefone, video conferéncia, intranet, treinamento,
intercAmbio material genético.

Compartilhamento de
conhecimento em
projetos de parceria

Os gestores ratificaram que as parcerias na empresa sdo criadas com o objetivo prioritario
de alavancar a inovagao através do intercambio de conhecimento. “Entramos com nosso Know
How e eles entram com Know How deles e isso nos levam ao desenvolvimento de um produto
inovador”.

Ambiente favoravel ao
compartilhamento de
conhecimento

Os gestores tém opinides similares em relagdo a reconhecer que o ambiente de trabalho na
organizacdo mostra-se favoravel ao compartilhamento, mas que também gera competi¢do. “O
ambiente é favoravel”. “Eu acho que o ambiente de trabalho entre as pessoas até favorece e ndo
cria barreiras”. “Eu acho que existe, de certa forma, uma competi¢do, mas ndo ¢ prejudicial”.

Observou-se o

Fonte: Elaborado pelos autores.

reforco da associagdo do compartilhamento e

protecao do conhecimento. E evidente a preocupacao dos gestores com a
perda de colaboradores conexa ao prejuizo do conhecimento tacito. A
afirmativa é justificavel pois ao compartilhar conhecimento e deixar
terceiros acessar o ativo estratégico é possivel diminuir o impacto da
perda do profissional, mas também pode-se ampliar as possibilidades do
vazamento. Tal situacdo é também descrita por Hurmelinna-Laukkanen
(2011) de modo que no momento que questdes ligadas ao
compartilhamento sdao conectadas a preocupacdes de protecao é criado
um contrassenso, elucidando-se um momento para tomada de decisao.

Perspectivas em Ciéncia da Informacdo, v.23, n.3, p.167-187, jul./set. 2018

180



Compartilhamento e Protecdo do Conhecimento: um Estudo
Realizado em Uma Empresa de Conhecimento Intensivo do

Setor Sucroenergético

Rogerio Salles Loureiro; Daniel Basso
Polezi; Dalila Alves Corréa; Erica
Cristiane Belon Galvao; Sergio
Ricardo Siani

4.3 Categoria “"C” - protecao de conhecimento

Quadro 8: Subcategorias de protecao de conhecimento

Conceito de protecéo de
conhecimento

O sentido de “protecdo” para os gestores esta associado ao ndo compartilhamento e,
também a “protecdo de patentes™ “Trata-se de alguma acdo que vai evitar que aquele
conhecimento seja divulgado, transferido, compartilhado”.

Importancia da prote¢do
do conhecimento

A preocupacdo com a protecdo do conhecimento responsavel pelo diferencial
competitivo da empresa, € uma questdo que preocupa o0s gestores, em especial, durante o
desenvolvimento de um projeto de P&D. “Entdo eu diria que ¢ importantissimo ¢ ¢ muito
dindmico”. “Eu acho que ¢ fundamental. A propriedade intelectual é fundamental em uma
empresa de P&D”

Protecdo do
conhecimento e inovagdo

Embora reconhegam a importancia da protecéo, alguns gestores afirmam que pode inibir
o processo de inovagdo e, outros afirmam que ndo. “Inibe porque vocé cria regras e regras
limitam o processo criativo”. “Eu acho que ndo inibe. Eu ndo acredito que impega o
progresso”.

Ferramentas de protecao
de conhecimento

Vérias ferramentas para apoiar o processo de protecdo de conhecimento foram
identificadas. Dentre elas: controle de niveis de acesso a informagdo e protecdo eletronica,
termo de confidencialidade, registro de patentes, treinamento, sigilo (ndo divulgagdo),
regulamento de seguranga de informagdes, contrato de trabalho com clausula de
confidencialidade, politica de retencdo de funcionarios baseada no conhecimento.

Protecdo de
conhecimento em
projetos de parceria

As parcerias sdo regidas sempre por contratos com clausulas explicitas de
confidencialidade e punigdes para o ndo cumprimento destas regras. “A parceria tem vantagens
em relacdo aos demais clientes, porque ela tem contratos, e contrato passa por uma discussdo
que engloba consideragBes juridicas, penalizagGes, [...] via de regra em uma parceria fica
estabelecido o que cada um quer, isto fica documentado”.

Riscos de perda de
conhecimento

A protecdo demasiada pode levar a empresa a um isolamento e, a0 comprometimento da
vantagem competitiva. A empresa deve ter critérios sobre o que proteger - isso ndo é tdo
simples de se definir. Logo o risco fica por conta da impossibilidade de proteger o
conhecimento que vai embora junto com o profissional que sai da empresa. Esse conhecimento
é facilmente transferivel para 0s concorrentes — é nesse o contexto, que os gestores reconhecem
o risco da perda de protegdo. “A maior possibilidade de perder o diferencial competitivo esta
em perda de pessoas, pois é dificil de vocé recuperar, pois no resto vocé tem backup”.

Fonte: Elaborado pelos autores.

A totalidade dos entrevistados mostrou compreensao acerca dos
problemas ligados ao vazamento de conhecimento, evidenciando que o
maior temor se concentra na atitude dos colaboradores, especialmente
guando ocorre a saida dos mesmos da organizacdo. Verifica-se assim,
mais um contexto de valorizacdo do conhecimento tacito para a
organizacao, bem como impactos de perdas sobre a mesma.
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4.4 Categoria "D"” - Dilema do compartilhar e/ou
proteger conhecimento

Quadro 9 - Subcategorias sobre o dilema de compartilhar e/ou proteger
conhecimento

Questionamento sobre Os entrevistados reconheceram a existéncia de ddvidas no processo de compartilhar e
Compartilhar e/ou proteger conhecimento. Afirmaram que, estes questionamentos ocorrem, principalmente, na
Proteger gestdo do conhecimento tacito: “A gente tem uma preocupacdo grande e constante com o que
vai fazer e 0 que vai falar”. “Sim, tenho sempre este tipo de diuvida, sempre”.
Critérios de decisOes para Os relatos mostram que ndo existem regras definidas ou direcionadoras quanto a estas
compartilhar e/ou decisBes. Para os gestores as decisGes de compartilhar/proteger ocorrem de acordo com as
proteger conhecimento experiéncias, maturidade e conhecimento de cada gestor: “Muitas vezes eu vou no meu
feeling]...], no que eu acho que devo fazer”. “Eu me baseio nos meus conhecimentos tacitos”.
Impacto das decisdes Os gestores reconhecem que estas escolhas de compartilhar ou proteger um determinado
sobre compartilhar e/ou conhecimento podem atrasar o andamento dos projetos de P&D, gerar vazamentos de
proteger nos projetos de informacéo estratégica, inibir o processo criativo ou até impedir a realizacédo de uma parceria:
P&D “As decisdes Influenciam, porque os projetos vao ter o andamento conforme o que lider decidir
praticamente, porque ele vai compartilhar conhecimento até onde ele acha que deve fazé-lo e
isso pode definir a velocidade daquele projeto”. “Influencia até no andamento de um projeto”.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Existem dificuldades por parte dos gestores para distinguir com
seguranga, aquilo que pode ser compartilhado e o que deve ser protegido,
sendo esta situacdo aquela que identifica a existéncia de um dilema na
organizacao envolvendo a questdao do conhecimento organizacional.
Possivelmente, a criagao de ambientes adequados ao compartilhamento e
protecao deste ativo possa oferecer aos gestores melhores condicdes em
relacao a como se comportarem diante desta situagao.

5 Consideracoes finais

Conhecimento é uma fonte criadora da vantagem competitiva obtida
através de processos interativos em nivel intra e extra organizacionais.
Trata-se portanto, de um ativo que demanda gestdao. Quando esta nao
esta consolidada o mesmo fica a mercé das iniciativas individuais dos
gestores, criando situaclOes suscetiveis a geracao de conflitos e dilemas
gerenciais sobre o que pode ser compartilhado e 0 que deve ser
protegido. Neste contexto, a empresa deverda criar as condicoes
capacitantes para que o compartilhamento ocorra no sentido de acelerar
0s processos de inovacao e, ao mesmo tempo implantar ferramentas e
processos de protecao, afim de salvaguardar o conhecimento
relevantemente estratégico para a manutencdao da sua vantagem
competitiva.

A criacdo destas condicoes impde desafios dificeis de superacdo,
mas que devem ser considerados pelos diversos niveis gerenciais, pois
decisbes que envolvem a questao compartilhar e proteger respondem
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também pelos tipos de impactos que recairdao sobre os resultados das
organizacoes.

Preocupacdes sobre o compartilhamento e a protecao de
conhecimento se fazem presentes no cotidiano da organizacao
pesquisada. Sendo o conhecimento uma varidvel intangivel ele esta
subjacente aos processos de trabalho dos gestores, logo ndo tdo visivel g,
por isto, somente através de processos investigativos ele toma forma
corpdrea naquele cotidiano e pode revelar uma de suas facetas que é o
dilema tratado neste artigo.

Nao foi objetivo do estudo apontar solucdes, procedimentos ou
diretrizes que atenuassem este dilema. Buscou-se identificar e apresentar
evidéncias empiricas, potencialmente consistentes, no sentido de levar os
gestores a refletirem sobre a importancia de dedicar igual atencdo ao
compartilhamento e a protegao do conhecimento organizacional.

Nesta linha, o estudo confirmou a complexidade do assunto, o qual
estabelece relagbes com a criagao, manutencao e/ou perda de vantagem
competitiva, e impde também tomada de decisdes, muitas das quais
praticadas de forma isolada e solitaria j@ que a organizacdao pesquisada
nao tem uma politica definida e compartilhada pelos gestores.

O estudo apontou que mesmo fazendo uso de ferramentas de
compartilhamento e protecao, sao os gestores que decidem sobre qual
conhecimento deve e pode ser compartilhado e/ou protegido. Fazem isto
apoiando em suas experiéncias, intuicdes e vivéncia. A partilha do
conhecimento foi positivamente destacada pelos gestores, embora
expressaram preocupacoes em relacao ao risco de seu vazamento. Esta
possibilidade é corroborada por Ritalaa et al. (2015), ao comentar que o
vazamento pode inibir o seu desempenho e efeito positivo. Desse modo,
prevalece a experiéncia profissional do gestor para lidar com esta
situacdo. Apoiar-se na experiéncia € algo valido para eles, porém ndao o
suficiente para lidar com a complexidade e dilema que vivenciam. Cabe a
organizacao elaborar politicas que definem a forma como irdo tratar este
ativo tao importante no contexto de seu compartilhamento e protecao. O
atendimento desta perspectiva estaria explicitando o quanto o
conhecimento organizacional é, de fato, reconhecido como um ativo
estratégico para a empresa.

Finalmente, resgata-se que o objetivo principal deste trabalho foi o
de contribuir para que a empresa pesquisada refletir sobre os dados e as
analises aqui apresentadas. A partir disto leva-la a repensar formas de
resguardar a sua vantagem competitiva, obtida através do conhecimento
que gera para o setor de atuacdo, ja que se trata de um centro de
pesquisa da cana de acucar que esta na vanguarda internacional.

Na condicdo de um estudo exploratério o mesmo apresentou trilhas
para sua continuidade, das quais destacamos a sua aplicagao em outras
instituicdes intensivas em conhecimento.
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