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INFOARTIGO RESUMO
Palavras-chave: A informagdo ¢ fundamental para a competitividade das organizagdes, nas
Conhecimento, quais os softwares processam grande quantidade de dados. Programadores

elaboram tecnologias apoiando-se na criagdo e compartilhamento de
conhecimentos. O conhecimento tacito ¢ estratégico, resultante da
experiéncia de trabalho requerendo a socializagdo e um contexto favoravel
para se desenvolver. Um ambiente de cooperacdo resulta do clima
organizacional positivo e satisfagdo das necessidades dos colaboradores. O
clima organizacional reflete a cultura, que determina valores e praticas
empresariais. Contudo, a literatura mostra que ha consideravel stress entre
profissionais de software, resultante da carga de trabalho. Objetiva-se
verificar, em uma empresa de software, a relagdo entre cultura
organizacional, clima e compartilhamento de conhecimentos. Efetuou-se um
estudo de caso em uma empresa do municipio de Marilia/SP, que detém um
Arranjo Produtivo Local de Tecnologia da Informagao. Utilizou-se aportes
da Gestdo do Conhecimento, Psicologia, Administragdo, comportamento
organizacional e desenvolvimento de software.
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1. Introducio

Com a intensificacdo do valor da informagao para a sobrevivéncia das empresas, os sofiwares tornaram-
se imprescindiveis para seu armazenamento, processamento ¢ difusdo, nos ambitos operacional, gerencial e
estratégico. Criar programas computacionais exige cooperagao entre profissionais de distintas especialidades,
sendo uma atividade intelectualmente desafiadora, conforme definem Licorish ¢ MacDonnel (2017). E um
trabalho que exige aportes da matematica, bem como requisitos humanisticos: compreender processos de
negocio; comunicar-se com clientes ¢ membros da equipe de projeto; estar constantemente informado sobre o
trabalho que os colegas estdo desempenhando; ter capacidade de atualizar-se sobre evolucdes tecnoldgicas
(NAYAK, 2014; LINDSJORN et al., 2016).

Nas empresas de software, inovar ¢ de suma relevancia, sendo fundamentais a obtencdo, criacdo e
compartilhamento de conhecimento. Segundo Castillo e Cazarini (2019), o cenario contemporaneo de
competitividade renhida, complexidade de mercados e crescentes exigéncias por parte dos consumidores fazem
com que as empresas precisem unir forgas entre si para sobreviverem, fazendo uso intenso e compartilhando seus
conhecimentos.

Ressalta-se que criar, utilizar, compartilhar e gerenciar o conhecimento eficazmente ¢ um “[...] meio para
melhorar o desempenho ¢ agregagdo de valor as atividades desenvolvidas [...]” (CASTILLO; CAZARIN, 2019,
p. 2, traducdo nossa). Para Lefika e Mearns (2015), compartilhar conhecimento: motiva a criatividade e inovagao
por permitir aos sujeitos organizacionais expressarem suas ideias; facilita a compreensdo das particularidades de
mercados e clientes; permite desenvolver melhores produtos e servigos, bem como habilidades individuais
essenciais para a organizagao.

Segundo Waber, Magnolfi e Lindsay (2014), empresas de Tecnologia da Informacao (TI), no Vale do
Silicio (Califérnia), estdo remodelando seus espagos fisicos, removendo divisdrias, para permitir a interagdo
entre colaboradores, intensificando o compartilhamento de conhecimentos. Segundo Coleman (2016), a empresa
Google tem como estratégia, além do espago fisico sem barreiras, incentivar a produtividade dos sujeitos
organizacionais tentando manté-los felizes, permitindo-lhes liberdade na execucdo do trabalho e provendo
diversos beneficios. A referida empresa busca, assim, demonstrar seu aprego e motivar os funcionarios para
trabalharem com seu principal insumo: o conhecimento.

A tendéncia de escritorios sem divisdrias ja esta também sedimentada nas empresas de TI brasileiras e
negocios baseados em plataformas on-line. Para os gestores do Linked In para a América Latina, sediado em Sao
Paulo capital, esse layout arquitetonico tem como vantagens: o compartilhamento de boas praticas entre
colaboradores; refor¢a o espirito de equipe; permite 0 acompanhamento da dinamica de trabalho diretamente,
sem necessidade de avaliacdes e relatdrios; possibilita a resolugdo de problemas e conflitos de modo rapido
(RYDLEWSKI; PASTORE; BIGARELLI, 2019). Ademais, conforme Rydlewski, Pastore e Bigarelli (2019), a
elaboragdo de um escritério sem divisorias pode ter um custo até 50% menor por funcionario do que os espagos
convencionais. Essa diminui¢do de custos pode representar uma vantagem para empresas de paises em
desenvolvimento, como o Brasil. Destaca-se que as configuragdes fisicas do ambiente laboral devem ser
cuidadosamente planejadas e discutidas com os colaboradores, porque t€ém um impacto psicologico referente ao
nivel de satisfagdo destes (DOMINGUES, 2019).

Contudo, evidencia-se que os programadores e profissionais de TI, em geral, estio comumente sujeitos
ao stress ¢ a ansiedade, em virtude de: grandes responsabilidades perante os clientes, carga de trabalho
extenuante, pressdo por resultados e necessidade de atualizacdo constante (RAO; CHANDRAIAH, 2012;
NAYAK, 2015; PIRES, 2017).

Para Nonaka e Toyama (2008), o conhecimento ¢ um elemento intrinsecamente humano, e seu contexto
de criag@o deve ser ‘energizado’ por meio da autonomia, amor, cuidado e confianga. Para Chiavenato (2003), o
nivel de satisfacdo das necessidades fisicas e psicologicas dos funcionarios resulta em uma percepgao positiva ou
negativa do ambiente organizacional, transparecendo nas atitudes dos colaboradores na forma de clima
organizacional. Para Schein (2017), este clima ¢ um aspecto visivel influenciado pela cultura organizacional.
“Cultura organizacional ¢ o conjunto de habitos, crengas, valores e tradigdes, interagdes e relacionamentos
sociais tipicos de cada organizacdo” (CHIAVENATO, 2003, p. 372).

No presente trabalho, sdo colocados os seguintes problemas de pesquisa: como se da a relagdo do clima
e cultura organizacionais com o compartilhamento de conhecimentos? Que medidas podem ser tomadas para
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mitigar os obstaculos que dificultam o compartilhamento eficaz de conhecimentos pelos desenvolvedores de
software? Como hipotese, sustenta-se que a satisfacdo das necessidades dos individuos, por parte da organizacao,
gera um clima organizacional positivo, que leva a atitudes igualmente positivas para com os colegas e a propria
organizacao, incluindo o compartilhamento de conhecimentos, como evidenciado por Bateman e Organ (1983);
Chen, Huang e Hsiao (2010); Jain, Sandhu e Goh (2015) e, ainda, por Schaufeli (2016). Portanto, objetiva-se
verifi- car, na realidade empirica de uma empresa de softwares, como se da a relagdo entre cultura, clima
organizacional e compartilhamento de conhecimentos, bem como as lacunas e €xitos neste respeito.

2. Referencial Teorico

Inicialmente, ¢ preciso compreender alguns aspectos da natureza do conhecimento. Ha saberes que sdo
mais facilmente estruturados e expressados, e outros cuja constituicdo ¢ nebulosa, tacita. Takeuchi e Nonaka
(2008) afirmam que o conhecimento pode ser explicito, representado em palavras, numeros, formulas e outros
modos estruturados; ou tacito, mais profundamente arraigado na subjetividade, dificil de ser comunicado em sua
inteireza. Sob o roétulo de conhecimento tacito estio ndo sO6 os saberes concernentes as habilidades
manuais/corporais, mas também “as intui¢des e os palpites subjetivos [...] ideais, valores ou emogdes [...]”
(TAKEUCHI, NONAKA, 2008, p. 19). Estes sao conhecimentos complexos e profundos que, por vezes, nem
mesmo seu detentor consegue mensurar sua extensdo. “Eu reconsiderarei o conhecimento humano comecgando
pelo fato de que nos podemos conhecer mais do que conseguimos dizer” (POLANYI, 2009, p. 4, traducdo
nossa). Por ser multifacetado, este conhecimento compreende também “[...] habilidades informais e de dificil
detecgdo, muitas vezes captadas no termo ‘know-how ™ (TAKEUCHI, NONAKA, 2008, p. 19).

Por causa de toda a riqueza imbuida no conhecimento tacito ¢ da dificuldade em ser formalizado, sua
transmissdo exige uma estratégia que possibilite expressar significados nao capturados na escrita, podendo ser
usados também gestos, sons, olhares, dentre outros métodos. A interagdo interpessoal, face a face, da essa
possibilidade. Para Robbins (2005), a comunicagdo oral tem uma vantagem: o emissor da mensagem pode
rapidamente verificar se o receptor a compreendeu, adaptando os termos utilizados, se preciso, garantindo sua
eficacia.

Pela importancia do contato pessoal, empresas de TI e de outros setores estdo criando espacos que
ajudam a aumentar a proximidade e entrosar seu pessoal. Waber, Magnolfi e Lindsay (2014) defendem que
grandes espacos sem divisorias possibilitam ‘colisdes’, ou encontros fortuitos, entre pessoas de distintas equipes
e departamentos, que podem resultar em trocas de conhecimento, melhorando a capacidade de inovacdo. Por
outro lado, espagos mais intimistas promovem maior engajamento ¢ interagdo mais constante entre membros de
uma mesma equipe, aumentando a produtividade, afirmam, novamente, Waber, Magnolfi e Lindsay (2014).

O saber tacito ¢ encarado como valioso. Para Reychav e Weisberg (2010), visto que o conhecimento
individual ¢ dificil de imitar, seu compartilhamento ¢ de importancia estratégica e competitiva. O capital
intelectual da organizacdo ¢, portanto, um de seus recursos mais poderosos ¢ deve ser diligentemente cultivado.
Demonstrar apre¢o pelos individuos que criam esse conhecimento é algo essencial. “A organizacgdo, por si
mesma, ¢ incapaz de criar conhecimento, e os individuos sdo o meio de disseminagdo do conhecimento pelo
compartilhamento” (YU; YU; YU, 2013, p. 147, traducdo nossa). O papel da organizacdo e dos gestores, portanto,
¢ formar o contexto propicio a criagdo do conhecimento e estimular sua explicitagdo, para que nao venha a ser
apenas propriedade de um unico individuo, mas que seja incorporado a empresa, contribuindo com seu continuo
desenvolvimento. Para Takeuchi e Nonaka (2008, p. 25), a organizacdo amplifica os saberes individuais “q...]
através do dialogo, discussdo, compartilhar de experiéncia, fazer sentido ou comunidade de pratica”. Contudo, ¢
relevante salientar que o status de que o individuo goza é, comumente, proporcional ao conhecimento e as
habilidades que possui. Para Reychav e Weisberg (2010), o conhecimento tacito confere ao colaborador certo
poder e uma vantagem competitiva diante de seus colegas.

Portanto, defende-se que, mais do que proporcionar um ambiente fisico propicio e criar politicas de
socializacdo de saberes, deve-se criar a atmosfera psicoldgica propicia, na qual a pessoa se sinta desejosa de
contribuir com o que sabe. Como referido anteriormente, a atmosfera psicoldogica que envolve a empresa ¢
definida como clima organizacional. Molina-German, Pérez-Melo e Lopez-Hernandez (2015) afirmam que esse
clima pode ser influenciado por distintos fatores: ambiente fisico, politicas de recursos humanos, sua estrutura,
seus valores, as necessidades dos individuos e sua motivagdo, dentre outros.

Schaufeli (2016) constatou que um clima organizacional positivo resulta em engajamento dos
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profissionais em suas empresas ¢ comprometimento com o trabalho, agindo como um fator de motivacao
intrinseca, pelo qual o individuo sente prazer em trabalhar.

Chiavenato (2010) afirma que a motivagdo determina a diregdo, intensidade e persisténcia dos esforgos
humanos, visando algum objetivo. Ainda, segundo Chiavenato (2010), os individuos estdo continuamente
envolvidos na busca de um ajustamento a diversas situagdes, buscando satisfazer suas necessidades materiais e
emocionais, ¢ isto as motiva; contudo, se a organiza¢ao impde barreiras a esse ajustamento, a motivagao diminui,
e isto se reflete no clima.

Jain, Sandhu e Goh (2015) discorrem sobre os pré-requisitos para um clima favoravel ao
compartilhamento de conhecimentos: existéncia de confianga afetiva entre os individuos, baseada no
companheirismo; percepcdo de justica nas avaliagdes e recompensas; sensacdo de afiliagdo, representada pela
coesdo entre os sujeitos organizacionais. Como ja referido anteriormente na presente secdo, se o conhecimento
representa um valor pessoal para quem o possui, percebendo-se a existéncia de favoritismos, preteri¢des, ou
quaisquer desigualdades nos sistemas de avaliagdo ¢ recompensas, os individuos podem deixar de partilhar o que
sabem, por acreditarem que nao serdo adequadamente reconhecidos por isto.

Um aspecto intimamente ligado ao conhecimento e de importancia vital para as empresas de TI ¢ a
inovagdo. Para Chen, Huang e Hsiao (2010), o clima adequado para fomentar a criacdo, o compartilhamento de
conhecimento e a inovagao requer: a percepcao de um apoio mutuo entre os individuos, para ajudar no alcance de
suas metas; auséncia de barreiras para a construcdo de relacionamentos interpessoais; estrutura organizacional
menos rigida e formal. A inovagao necessita da criagdo de conhecimentos originais ou mesmo a combinagdo de
conhecimentos preexistentes de modos inusitados. Fazer algo jamais feito, ou de um modo nunca antes pensa-
do, envolve consideravel oportunidade de ganhos ou riscos de fracasso. Por essa razdo, ¢ importante construir
relacionamentos de cooperacdo com colegas e estar seguro de ter o apoio destes e dos gestores. Para Luthans et
al. (2008), o clima organizacional de apoio impacta positivamente o desempenho, tanto de empresas de servigo
quanto industrias de alta tecnologia. Para eles, o clima refere-se a percep¢ao do total de apoio recebido pelos
funcionarios, proveniente de seus colegas e superiores, que lhes auxilia na execugao satisfatoria das tarefas.

O clima organizacional recebe substancial influéncia dos valores e praticas que compdem a cultura
organizacional. Schein (2017) afirma que o clima, enquanto comportamento observavel, ¢ parte dos fendmenos
perceptiveis da cultura, ou artefatos, que também incluem: o ambiente; a linguagem; padrdes de comunicacado; a
vestimenta, dentre outras manifestagdes. Os artefatos resultam dos valores organizacionais e das suposigdes
basicas a ecles subjacentes. Ainda segundo Schein (2017), os valores expostos reduzem a incerteza ¢ guiam o
grupo na consecucao dos objetivos. Podem, no entanto, ser apenas racionaliza¢des ou aspiracdes para o futuro,
estando de acordo ou em conflito com outros valores inconscientes, as suposi¢des fundamentais basicas, que
foram criadas ao longo do tempo, evidenciando o real motivo subjacente aos artefatos. Enfatiza-se que uma
cultura organizacional propicia a criagdo, uso e compartilhamento eficazes de conhecimento deve incluir:
confianca; cuidado; abertura na comunicacdo; cooperagdo; coesdao; modo democratico de tomada de decisoes;
descentralizagdo das estruturas de poder; empoderamento e liberdade para o colaborador executar suas tarefas
(CASTILLO; CAZARINI, 2019).

A disposicdo voluntdria de usar o conhecimento pessoal para ajudar os colegas, ou contribuir para o
crescimento da organizacdo, depende de um senso de ‘dever civico’, resultante de uma reciprocidade quanto a
quaisquer beneficios recebidos. Esse comportamento ¢ definido como cidadania organizacional. Para Bateman ¢
Organ (1983), a cidadania organizacional compreende ac¢des positivas voltadas aos colegas ¢ a organizacdo. Tais
acdes vao além dos requisitos exigidos pelo cargo, porém ndo podem ser exigidas pela organizacdo, por exemplo:
auxiliar os colegas na execucdo das tarefas; aceitar ordens de bom grado; fazer declaragdes positivas sobre a
organizagao; promover a boa convivéncia no ambiente de trabalho e afins.

E importante frisar que a dire¢do das agdes de cidadania organizacional pode variar conforme o nivel de
coesdo entre os sujeitos organizacionais. Liu, Chen e Holley (2017) afirmam que, em grupos pouco coesos, a
cidadania organizacional visa individuos especificos, porque, sendo mais raras as a¢des em prol de outros, elas
sdo0 mais facilmente notadas e mais prontamente retribuidas. Ainda, segundo Liu, Chen e Holley (2017), em
grupos coesos existe uma valorizagdo maior de agdes que beneficiam a coletividade, sendo que os favores
prestados a outros sdo vistos com mais naturalidade, ndo exigindo uma retribui¢do tdo imediata e direta.
Argumenta-se que, em grupos em que ¢ cultivado um relacionamento mais estreito entre seus membros,
contribuir com a organizagdo e com os colegas ¢ como um dever tacitamente aceito, ndo como uma espécie de
transagdo comercial, em que aquele que recebe um favor estd ‘devendo’ ao outro, necessitando paga-lo na
mesma proporgao.
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A colaboracao e a troca intensa de conhecimentos sdo elementos vitais no desenvolvimento de software,
principalmente no contexto das metodologias de 4geis de desenvolvimento vigentes, que privilegiam eficiéncia,
rapidez e flexibilidade, afirmam Amritesh e Misra (2014). Como ja discutido, a criagdo e compartilhamento de
conhecimentos, principalmente a socializagdo de conhecimentos tacitos, requer um contexto propicio, com um
clima organizacional positivo, de satisfagdo com a organizagdo, que gere coesdo, confianca e espirito
colaborativo. Para Wood, Michaelides e Thomson (2013), as metodologias ageis seguem um paradigma que
privilegia a flexibilidade, em que: os colaboradores e equipes sdo mais valorizados que processos ¢ ferramentas;
software funcional é preferivel a uma documentagdo de projeto complexa; negociagdo com o cliente ¢ mais
relevante que contratos formais; responder as mudancgas ¢ melhor que seguir um plano rigido.

Existem varias metodologias que implementam os principios do paradigma agil, como a Extreme
Programming (XP) e Scrum. Alguns aspectos importantes da XP sdo a programagdo pareada, em que dois
profissionais trabalham juntos no desenvolvimento do cédigo-fonte, para que um possa auxiliar o outro na
elaboragdo de solugdes e resolugdo de problemas, ¢ o principio da responsabilidade coletiva da equipe de
programagao sobre esse codigo.

As praticas principais do XP, como programagdo em pares, propriedade de codigo coletivo e
reunides curtas e frequentes, sdo inerentemente colaborativas, enquanto a natureza do fluxo
de trabalho sob métodos ageis implica em um nivel maior de interdependéncia de tarefas e
propriedade coletiva, ao contrario dos métodos tradicionais de desenvolvimento de software,
que enfatizam responsabilidades individualizadas e alocagdo de tarefas (WOOD; MICHAE-
LIDES; THOMSON, 2013, p. 660, tradug@o nossa).

Quanto a metodologia Scrum, esta possui algumas semelhangas com a XP, exceto por nao utilizar a
programagdo em pares e algumas outras particularidades. Cetin e Durdu (2019) afirmam que a metodologia
Scrum se baseia na elaboragao iterativa ¢ incremental de médulos funcionais de software, em ciclos (sprints) que
duram de duas a quatro semanas, sendo que a equipe de desenvolvimento se encontra em reunides diarias de
cerca de quinze minutos, discorrendo sobre as tarefas ja realizadas, problemas encontrados e afins, além de uma
reunido geral de revisdo do projeto ao final de cada ciclo. Esses encontros presenciais frequentes trazem varias
oportunidades para a socializagdo de conhecimentos.

Fica evidente que as metodologias ageis se valem de um contexto positivo, de colaboragdo, confianca e
espirito de equipe. Contudo, € relevante destacar que pressdes mercadoldgicas, produtivas e competitivas, no
presente contexto econdmico dindmico e globalizado, imprimem sua marca sobre a rotina de trabalho dos
desenvolvedores de software, tornando desafiadora a manutengdo de uma atmosfera psicologica positiva. Nayak
(2014) afirma que os profissionais de software devem atender as demandas de suas empresas clientes, criando
programas adaptados para necessidades especificas, utilizando as mais recentes ferramentas e técnicas,
necessitando conhecer regras de negocio e manter uma interagdo constante com o cliente. Pires (2017) menciona
que os profissionais de TI, em geral, estdo sujeitos a instabilidade no emprego, a contratos de trabalho breves, a
jornadas extenuantes e pressdo por resultados. Rao e Chandraiah (2012) afirmam que a pressao por um
desempenho cada vez superior no ambito da TI pode levar os profissionais a insatisfa¢do, perda de eficiéncia e
até mesmo prejuizos a saude. Todas essas situagdes e responsabilidades resultam em maior probabilidade do
desenvolvimento de transtornos mentais, como estafa e depressdo, elucidam, novamente, Rao ¢ Chandraiah
(2012).

Visando atenuar os fatores negativos que impactam os profissionais de tecnologia, aumentar o fluxo de
conhecimentos e incentivar a inovag@o, empresas lideres neste setor estdo pondo em pratica estratégias arrojadas
para assegurar o bem-estar dos sujeitos organizacionais. Stewart (2013) menciona, por exemplo, que a meta da
empresa Google ¢ criar um ambiente de trabalho altamente feliz e produtivo, visando incrementar o nivel de
colaboragdo, inova¢do ¢ comunicacdo interpessoal, reduzindo barreiras psicoldgicas. Segundo o mesmo autor,
algumas das estratégias inusitadas da referida empresa sdo: permitir animais de estimagdo no trabalho; acoplar
esteiras para exercicio ao lado das escrivaninhas, prover gratuitamente petiscos saudaveis, criar espagos fisicos
abertos para interacdo, dentre outras. Embora algumas destas medidas parecam excéntricas, nenhuma delas ¢
aplicada de modo aleatorio, mas lastreadas em dados empiricos sobre sua eficacia, provenientes de pesquisas
executadas pelo departamento de Recursos Humanos (RH) da empresa (CBS, 2013). Coleman (2016) afirma que,
seguindo o exemplo referido, empresas por todo o Reino Unido comegaram a criar espagos para descanso € jogos,
para extravasar a tensio e promover a socializagdo. E salientada a relagdo da satisfagio com o nivel de
desempenho. “Porque as organizagdes que fomentam uma cultura de criatividade no local de trabalho
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provavelmente terdo funcionarios felizes e motivados, mais leais ¢ mais produtivos” (COLEMAN, 2016).

Outro fator relevante ¢ a criagdo de espagos de trabalho que evitam o uso de paredes ¢ divisorias,
formando um ambiente aberto que favorece a interagdo e socializagdo de conhecimentos entre os colaboradores,
chamados open plan offices, escritdrios em plano aberto, que ja se tornaram uma norma nas industrias criativas e
de tecnologia (DOUD, 2019). Um exemplo de configurag@o desse tipo de ambiente ¢ apresentado na Figural.

Figura 1- configuracdo de um ambiente de trabalho em plano aberto.
Fonte: Doud (2019).

E preciso frisar que o uso da configuragdo open plan office por si s6 no promove o compartilhamento de
conhecimentos, criatividade e espirito de equipe. Ressalta que a cultura, estrutura organizacional e colaboradores
devem estar em sinergia para compor um contexto favoravel para que o open plan office opere favoravelmente
em alavancar o conhecimento organizacional. Ademais, Domingues (2019) menciona que o excesso de ruido e a
falta de privacidade sdo alguns dos possiveis efeitos negativos dessa configuracdo de ambiente laboral, e que
alguns colaboradores podem nio se adaptar bem. Assim, Domingues (2019) sugere ser adequado que os gestores
permitam certo nivel de liberdade aos colaboradores na escolha de seu ambiente de trabalho, quando possivel. E
importante que a configuracao fisica do espago de trabalho possa ser escolhida de modo democratico, implicando
as opinides dos colaboradores que serdo diretamente afetados.

Mediante as discussdes apresentadas, ¢ possivel verificar que promover eficazmente o
compartilhamento de conhecimentos tdcitos no contexto de desenvolvimento de sofiware é uma questao
complexa, que envolve aportes da Gestdo do Conhecimento, Psicologia, Administracdo, comportamento
organizacional, além de fatores peculiares ao proprio desenvolvimento/engenharia de sofiware em si, como
mostrado no Quadro 1. Esse quadro exibe um resumo dos principais assuntos abordados na presente secdo,
evidenciando que ha varios aspectos a considerar que sdo dificeis de classificar em apenas uma ou outra area,
estando situados em sua intersec¢do, como ¢ o caso da motivagdo, que ¢ estudada no ambito da Administragdo,
do comportamento organizacional e da Psicologia. Essa argumentacdo mostra que ¢ imprescindivel um olhar
interdisciplinar para tratar do tema considerado no presente trabalho de modo holistico.

Areas de estudo Contribuicdes
Administragdo/Psicologia/Comportamento Organiza- | Cultura organizacional, motivagdo, clima organiza-
cional cional, comportamentos de cidadania organizacional
Gestao do Conhecimento Criacdo e compartilhamento de conhecimentos
Gestdo do conhecimento/Desenvolvimento de softwa- | Trabalho em equipe, colaboragdo entre distintas espe-
re cialidades/areas
Desenvolvimento de sofiware Metodologias ageis de gerenciamento e desenvolvi-

mento de projetos de software
Quadro 1 — Sintese dos temas abordados e respectivas areas do conhecimento

Fonte: Elaborado pelos autores (2020).
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Portanto, argumenta-se que, mesmo em um setor como o da TI, em que as pressdes mercadologicas e
tecnolégicas incidem fortemente, ¢ possivel criar mecanismos que ajudem a diminuir a tensdo, trazer satisfacao
aos colaboradores, melhorando o clima organizacional e, em consequéncia, a cooperagdo, a criagdo e
compartilhamento de conhecimento.

3. Procedimentos Metodoldogicos

A presente pesquisa trata de um estudo de caso unico com abordagem qualitativa. Para Yin (2009),
estudos de caso permitem uma visdo holistica e mais aprofundada de um ou poucos objetos, geralmente
fendmenos sociais complexos, como comportamentos em pequenos grupos, processos gerenciais ¢ outros. A
unidade de andlise considerada no estudo ¢ a organizagao.

Elaborou-se o referencial tedrico com aportes da Gestdo do Conhecimento, Administracdo,
comportamento organizacional, Psicologia e desenvolvimento de software. Empregaram-se obras de autores
consagrados nas referidas areas do conhecimento, como Takeuchi e Nonaka (2008), Schein (2017) e Polanyi
(2003), como também outras obras que foram Uteis para sustentar a argumentacao. Foram consultadas as bases de
dados Web of Science!, Library and Information Science Abstracts (LISA)?, o portal de periddicos da
Coordenacdo de Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES)’ ¢ a Biblioteca da Faculdade de
Filosofia e Ciéncias (FFC) da Universidade Estadual Paulista (UNESP).

O estudo de caso foi efetuado em uma empresa de desenvolvimento de softwares do municipio de
Marilia, Sao Paulo. A referida empresa (que por razdes de sigilo sera denominada empresa E) desenvolve sistemas
de gestdo ha 20 anos, possui 90 colaboradores, sendo 26 desenvolvedores de software. O municipio de Marilia
situa-se na regido centro-oeste paulista, possuindo, conforme o Instituto Brasileiro de Geografia e Estatistica
[IBGE] (2017), uma populagdo estimada de 235.234 habitantes, tendo um Produto Interno Bruto (PIB) per capta
comparativamente alto para o Estado, ficando na posi¢ao 190 do total de 645 municipios neste quesito. O
diferencial do municipio € o fato de sediar um dos cinco Arranjos Produtivos Locais (APL) de TI em seu Estado
(APL TI MARILIA, 2018).

Justifica-se a escolha da empresa selecionada por ela possuir caracteristicas representativas em relag@o
as empresas de desenvolvimento de software brasileiras, por dedicar-se ao desenvolvimento de sistemas empresa-
riais e também caracterizar-se na classificagdo de micro e pequenas empresas (MPEs). O relatério da Associacao
Para a Exceléncia do Software Brasileiro (2017) aponta que 52,13% das 300 empresas de 11 estados brasileiros,
participantes do programa Brasil It +, iniciativa do Governo Federal para alavancar parcerias internacionais em
TI, dedicam-se a elaboragao de software empresarial. O levantamento da Associacdo Brasileira das Empresas de
Software (2019) com 5.298 organizagdes desse ramo, aponta que 48,7% delas sdo microempresas, enquanto que
46,8% sdo pequenas empresas. Além do mais, Sao Paulo ¢ o estado que detém a maior fatia do mercado de
software brasileiro, totalizando 36,2%. Assim, os dados acima apresentados podem servir de evidéncia para
tragar o perfil da empresa de software brasileira ‘tipica’.

Concordaram em participar da pesquisa: um diretor de desenvolvimento e sete programadores. As
técnicas de coleta de dados visaram verificar a relagdo dos sujeitos com o conhecimento no ambito da cultura
organizacional, mediada pelo clima organizacional, conforme a estrutura cultural de Schein (2007): artefatos;
crengas ¢ valores expostos; suposi¢des fundamentais basicas. Efetuou-se a triangulacdo de dados, utilizando
distintas fontes de informagao sobre os objetos de pesquisa: entrevistas semiestruturadas, observagiao do contexto
e da rotina de trabalho, bem como analise documental do site da empresa. A observacao do ambiente de trabalho
e andlise do site da empresa se deram no més de julho de 2018.

Realizou-se uma entrevista com o gestor da empresa em maio de 2018, tendo duragdo aproximada de
uma hora. Posteriormente, em julho de 2018, foram realizadas as entrevistas com os desenvolvedores de software,
as quais tiveram dura¢do média de vinte minutos cada. Em relagdo a quantidade de sujeitos participantes da
entrevista e ao critério de saturacdo, destaca-se que nao foi definido um numero especifico de participantes a
priori. O critério de escolha dos sujeitos de pesquisa foi sua concordancia em participar voluntariamente do

! Disponivel em: https://clarivate.com/products/web-of-science/. Acesso em: 04 out. 2018.
2 Disponivel em: https://search-proquest.ez87.periodicos.capes.gov.br/lisa/index. Acesso em: 04 out.2018.
3 Disponivel em: http://www.periodicos.capes.gov.br/. Acesso em: 04 out.2018.
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presente estudo, dentre todos os colaboradores que se dedicam ao desenvolvimento de software na empresa
considerada. E relevante esclarecer que os estudos de caso, por trabalharem com poucas unidades de analise, ndo
se prendem a critérios quantitativos de validagao de resultados, como satura¢cdo da amostra, mas ressaltam o peso
do significado desses resultados para a explicacdo da realidade estudada, refor¢ado quando este converge com a
literatura académica precedente (YIN, 2009). Essa perspectiva estd de acordo com o ‘paradigma da
compreensdo’, que sera explicado mais adiante na presente secao.

Por intermédio da diretora de RH da empresa foi feito um convite a todos os profissionais
desenvolvedores de software, via e-mail para participagdo na pesquisa. Assim, foram entrevistados sete sujeitos
que atenderam voluntariamente a esse convite. Defende-se que, para obtengdo de respostas mais francas e
consistentes, ¢ importante que os pesquisados estejam confortaveis e de pleno acordo em serem entrevistados,
sem serem compelidos de qualquer forma. Para a realizagdo das entrevistas, a empresa forneceu uma sala
separada, na qual pesquisador e pesquisado puderam ficar a sés, permitindo que os entrevistados pudessem falar
de modo aberto e sem interrupcdes externas. As se¢des de entrevista foram, portanto, individuais.

Para andlise das entrevistas, foi utilizada a analise de contetdo categorial centrada no tema, que
representa um trecho, paragrafo, ou frase, denotando um significado ou ideia (BARDIN, 2011). Trechos de texto
foram primeiramente agrupados por afinidade tematica, para serem entdo nomeados como categorias a
posteriori, elucidando significados subjacentes no material analisado. Ressalta-se que o método de categorizagao
usado difere do método a priori, no qual as categorias sdo definidas de antemao, de acordo com elementos
coletados da literatura académica, sendo os indices extraidos do material analisado posteriormente encaixados
dentro dessas categorias. Pelo contrario, a presente pesquisa, por sua natureza exploratoria, utilizou os aportes da
literatura  ja discutidos anteriormente para realizacdo das entrevistas, sem delimitar quaisquer categorias de
antemao. Os excertos significativos da transcrigdo das entrevistas foram posteriormente agrupados por afinidade
de sentido e classificados, fazendo emergir desses agrupamentos as categorias criadas/nomeadas, a posteriori.

A analise efetuada utiliza a abordagem qualitativa. Bardin (2011) explica que essa abordagem da analise
de contetido ndo se pauta pela contagem de frequéncia de determinados indices no texto, mas pela relevancia
destes para a interpretagdo da realidade estudada, visto que um indice altamente significativo poderia se ‘diluir’
no processo de quantificagdo, caso tenha baixa frequéncia de aparicdo. Essa abordagem estd em consonancia
com o que ¢ definido como o paradigma da compreensao, conforme Braida (1999), surgido no século XIX, como
funda- mento das ciéncias humanas, se contrapondo a quantificagdo e ao positivismo das ciéncias naturais e
exatas: “[...] as ciéncias compreensivas visam a apreensdo das significa¢des intencionais das atividades histdricas
concretas do homem” (BRAIDA, 1999, p. 8). No cerne do paradigma da compreensdo estd a hermenéutica.

A hermenéutica ¢ um método interpretativo que elucida o sentido/significado dos atos humanos,
aplicado a textos e outros elementos/processos comunicativos, mediante analise de evidéncias empiricas, sendo
em- pregado em estudos de leis, textos religiosos, literarios, ou outros campos em que essa analise sistematica
dos significados subjacentes se faga necessaria (MANTZAVINOS, 2016). Para Braida (1999, p. 7) a
hermenéutica representa a “[...] arte e técnica de interpretagdo correta de textos”. Este campo de estudo esta no
amago das ciéncias humanas e sociais, sendo de natureza intrinsecamente qualitativa: “Esse modelo de
racionalizagdo, retirado da interpretagdo de textos, no mesmo movimento que estabelece a apreensao do sentido
como esséncia do método das ciéncias humanas [...]” (Op. cit., p. 8).

Essa perspectiva traz subjacente o argumento de que os fendmenos humanos e sociais sdo complexos e
mutaveis, sendo que apenas sua interpretagdo, no sentido hermenéutico, rigorosa e sistematica, pode trazer a tona
seu significado profundo, que os niimeros sao incapazes de mensurar.

4. Analise e Interpretacdo dos Resultados

Utilizando-se uma perspectiva qualitativa, embasada nos principios interpretativos hermenéuticos, que
busca descortinar significados subjacentes nas a¢cdes humanas, foram analisados: caracteristicas do ambiente de
trabalho e interagdes entre os colaboradores; documentos produzidos no formato digital; bem como a fala dos
colaboradores e gestores, por meio de entrevistas. Essa variedade de fontes de evidéncia contribui para uma
compreensdo mais holistica e consistente da interagdo entre a cultura organizacional, o clima organizacional e o
conhecimento. Conforme os dados coletados sdo sistematizados ¢ agrupados, vao emergindo padrdes que se
coadunam para o entendimento da realidade organizacional.
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Para verificagdo dos artefatos culturais, foi efetuada, em julho de 2018, uma analise documental do site
da empresa, onde ¢ exibida sua missdo: manter funcionarios felizes e motivados, para criarem produtos que
satisfacam a seus clientes. Um video institucional, exibido na referida pagina eletronica, discorre sobre a boa
qualidade de vida no municipio de Marilia e seu baixo indice de violéncia. Verifica-se também que a empresa
apoia varias causas sociais. Evidencia-se uma narrativa na qual o bem-estar dos colaboradores e da sociedade sao
valores organizacionais, a0 menos como imagem projetada ao publico.

Com respeito a observagdo efetuada, buscou-se capturar elementos arquitetonicos do espago de
trabalho, dos modos de interagdo interpessoal e demais evidéncias Uteis para verificagdo do clima organizacional.
Observou-se que ha na empresa uma grande sala, sem divisorias, na qual os profissionais de desenvolvimento de
software, marketing e RH trabalham juntos, sendo que a divisdo dos departamentos ¢ denotada simplesmente por
linhas coloridas pintadas no chdo, uma cor para cada area de atuagdo. Em razao desta proximidade, pdde-se
verificar que os profissionais interagem e se comunicam abertamente uns com os outros. Como ja mencionado,
esse estilo de configuracdo de ambiente de trabalho, open plan office, ou escritério em plano aberto, tem se
tornado comum em empresas do ramo de TI, visando intensificar a interagdo entre os colaboradores (DOUD,
2019). Embora ndo tenha sido possivel obter a permissdo para tomar imagens do interior da empresa estudada, um
exemplo de ambiente que segue esses mesmos principios pode ser visualizado na Figura 1.

Hé, também, uma sala menor e fechada, reservada aos profissionais de suporte que cuidam do
atendimento ao cliente. Indagada, a diretora de RH afirmou que os profissionais de suporte necessitariam de mais
siléncio para desempenhar seu trabalho.

Para Waber, Magnolfi e Lindsay (2014), enquanto espagos abertos permitem ‘colisdes’ com pessoas
diferentes, favorecendo a criatividade, espagos fechados, em que uma Unica equipe se concentra, favorecem a
interacio mais constante entre membros da equipe, trazendo maior produtividade e solugdes mais eficazes. E,
portanto, coerente que a empresa tenha alocado profissionais inovadores em um espaco mais aberto e
profissionais que realizem tarefas operacionais em um ambiente mais intimista.

Ha, ainda, uma sala de ‘descompressdo’, destinada ao descanso. Nela constam itens para ajudar os
profissionais a aliviarem a tensdo: mesa de sinuca, videogames, pingue-pongue, cafeteira e outras amenidades.
Conforme a diretora de RH, os funcionarios tém direito a 20 minutos de intervalo, podendo gozéa-los quando
desejarem. Os funcionarios também utilizam o espago para compartilhar conhecimento, um ambiente mais
tranquilo em relagao a agitac@o da sala de trabalho.

Verificou-se que os profissionais se comunicavam de modo descontraido e caloroso. Reforcando a
percepgao deste clima de descontracdo, notou-se, ainda, que nenhum deles estava uniformizado. Todos se
vestiam como se sentissem confortaveis, embora de modo adequado ao ambiente de trabalho.

Em relacdo aos valores expostos, inicialmente, verificou-se no sagudo de entrada da empresa uma
grande placa constando sua missdo, visdo e valores. Seus valores compreendem inovagdo, comprometimento e
responsabilidade social. Contudo, sua missdo ¢ bastante elucidativa quanto ao clima de descontracdo e relagdes
calorosas: ter funcionarios felizes e motivados, para criar produtos que tragam satisfacdo aos clientes. Reitera-se
que essa mesma visdo aparece também no site da empresa, como j& posto anteriormente.

Foi também realizada uma entrevista com o diretor de desenvolvimento, a partir da qual se podem inferir
algumas crengas e valores que revelam o que a empresa idealiza, preza, em relagdo ao conhecimento e questoes
correlatas. O Quadro 2 exibe o resultado da analise de conteudo tematica sobre a entrevista com formagao de
categorias a posteriori. As categorias encontram-se na coluna esquerda, representando as crengas e valores, € o0s
temas sdo os excertos da entrevista, na coluna direita. E pertinente ressaltar que, no presente trabalho, ndo se faz
mencao a densidade/frequéncia dos indices utilizados em cada categoria, em virtude de a abordagem adotada
ser a analise de contetido qualitativa. Essa abordagem, segundo Bardin (2011), ndo se pauta na contagem de
frequéncias, mas na significancia qualitativa dos indices para compreensdo da realidade estudada, em
consondncia com o paradigma da compreensdo, das ciéncias humanas e sociais, como ja detalhado
anteriormente.

1679-1827 © 2021 Revista Gest@o.org



de Souza, L.P.P.; de Moraes, C.R.B. Revista Gest@o.org, V.19(1), 2021, p. 35-51

Categorias a posteriori Temas

“Tentamos adotar boas praticas na gestdo de projetos e de
equipes. [...] Temos também os jogos internos, nos quais gente
Espirito de equipe. de todos os setores participa, fora do horario de trabalho”
“Outra estratégia de entrosamento é o uso do Scrum
[metodologia de desenvolvimento de sofitware].”

“Neste projeto, um colaborador ministrava um treinamento ou
palestra [...]. Podiam comparecer pessoas de qualquer departa
mento [...]”.

Livre acesso a informagao e
ao conhecimento.

“E um momento para tomar um café, fazer um brainstorming
Nao restringimos. Se for para falar sobre projetos, pode fazey
quantos intervalos quiser”.
“Além disso, o RH também divulga, por e-mail, questdes
sobre gestdo e comportamento no ambiente de trabalho
Quando encontramos algo sobre cursos, eventos, ou matérias
interessantes, divulgamos isto também. Fazemos isto uma vez
por se- mana ou a cada 15 dias. A empresa incentiva esse)
compartilha- mento. Quando uma pessoa encontra algo
mesmo que ndo lhe seja interessante, ela envia para os demais
que talvez possam ter interesse no assunto”.

Compartilhamento efetivo da informagao
e do conhecimento.

“As falhas sempre vao existir [...]. Nao ha penalidades

Tolerancia aos erros e
explicitas”.

Quadro 2 — categorias a posteriori: crengas ¢ valores expostos sobre o conhecimento.

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Quanto a categoria ‘espirito de equipe’, apurou-se que a empresa toma medidas para aumentar o
entrosamento entre os funcionarios, utilizando metodologias de projetos que privilegiam a colaboracdo mutua e
promovendo jogos que estimulam a interagdo fora do horario de trabalho. Como ja discutido, a coesd@o no grupo
facilita o compartilhamento de conhecimentos, configurando um comportamento de cidadania organizacional
que, por sua vez, denota um clima organizacional de auxilio mutuo entre os individuos. Assim, ¢ relevante
salientar, como afirmam Marchand, Kettinger ¢ Rollins (2001), que o compartilhamento de informagdes ¢
possibilitado quando os sujeitos conhecem uns aos outros o suficiente, de maneira a criar entre si um vinculo de
confianca. Em relacdo a promog¢ao de atividades ludicas fora do horario de expediente, esta ¢ uma técnica ja
bastante utilizada por gestores japoneses para fortalecer o espirito de equipe. Segundo Yamauchi e Orr (2011), esta
técnica ¢ chamada nominication, de nomini, em japonés, significando bebida, e ‘cation’, proveniente da palavra
inglesa communication, ou comunicagdo. Eventos animados envolvendo comida e bebida sdo promovidos por
gestores japoneses, objetivando que os colaboradores se conhegam melhor, conversem e possam descobrir gostos
e perspectivas em comum, o que intensifica as relagdes interpessoais, resultando em aumento da cooperacdo e
confianca (YAMAUCHI; ORR, 2011).

Quando o entrevistado se refere ao uso da metodologia de desenvolvimento de software Scrum como
estratégia para criar entrosamento e espirito de equipe, ¢ relevante esclarecer que essa metodologia faz parte do
paradigma do desenvolvimento agil de sofiware, que incentiva a comunicagdo direta face a face, visando
‘desburocratizagdo’ e rapidez no processo de trabalho (SOUZA, 2019). Ademais, na “[...] ado¢ao de métodos ageis,
a necessidade de trabalho interdependente pode valorizar os relacionamentos cooperativos, sustentados pela
confianga e livres de conflitos destrutivos” (WOOD; MICHAELIDES; THOMSON, 2013, p. 660, tradugao nossa).
Assim, salienta-se que as reunides constantes, que sdo prerrogativa das metodologias ageis, sdo oportunidades
para o intercambio de conhecimentos, particularmente os tacitos, via socializagao.

Quanto a categoria ‘livre acesso a informacao e ao conhecimento’, o entrevistado relatou que a empresa
promovia um programa no qual os funciondrios poderiam proferir palestras sobre assuntos concernentes ao
trabalho, aberto a pessoas de todos os departamentos. Sobre o ‘compartilhamento efetivo da informagdo e do
conhecimento’, a empresa incentiva a socializagdo nos intervalos como forma de efetuar um intercambio de
saberes tacitos.
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Essa pratica de permitir livre acesso a informagao a pessoas de todos os departamentos/setores, pode ser
caracterizada, conforme Takeuchi e Nonaka (2008), como ‘redundancia informacional’, que ¢ a estratégia de
sobrepor propositalmente informagdes, permitindo seu acesso mesmo que ela aparente ser Util a apenas um
departamento especifico. Essa pratica permite formar uma visdo comum sobre o fator informacional,
possibilitando que varias fungdes/departamentos possam colaborar, com suas distintas perspectivas, na resolu¢ao
de problemas e criagdo de conhecimentos.

A redundéncia ¢ importante porque encoraja o didlogo frequente e a comunicagao.
Isso ajuda a criar uma “base cognitiva comum” entre os empregados, facilitando,
desse modo, a transferéncia de conhecimento tacito. Como os membros da
organiza¢do compartilham a informagio sobreposta, podem perceber o que outros
lutam para articular (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 48).

Os colaboradores sdo também estimulados a compartilhar informacdes de interesse sobre variados
temas, que porventura encontrem na Internet e outras fontes. O proprio departamento de RH compartilha
periodicamente informagdes sobre comportamento e outros temas da vivéncia organizacional. Destaca-se que
Souza (2019) afirma que, embora alguns profissionais de desenvolvimento de software valorizem mais a
obteng@o de conhecimentos técnicos sobre programagao, a aquisi¢do de conhecimentos sobre o comportamento ¢
0 contexto organizacionais pode ser util para a compreensdo da perspectiva dos clientes leigos, permitindo
melhor atender o que desejam e necessitam.

Buscou-se, ainda, verificar a visdo dos proprios desenvolvedores de software acerca destes valores e
crengas expostos, revelando se eles se confirmam ou nio nas praticas de trabalho, ou seja, se estdo ancorados nas
suposicdes fundamentais basicas de Schein (2017), que denotam os valores profundos e inconscientes da cultura
organizacional.

Foram realizadas entrevistas com 7 desenvolvedores de sofiware que, dentre um total de 26
desenvolvedores, aceitaram voluntariamente participar da pesquisa. Os resultados da analise sobre as entrevistas
constam no Quadro 3. O referido quadro traz, portanto, evidéncias das suposi¢des fundamentais basicas da
cultura organizacional. Em relagdo a quantidade de sujeitos entrevistados, destaca-se, novamente, que o critério
para sua definicdo foi selecionar todos os sujeitos que atenderam voluntariamente ao convite para participagdo na
pesquisa, como ja discorrido.

Categorias Temas

“Eu ndo tenho medo de atrapalhar os colegas. Primeiro pergunto se alguém
jé passou pelo mesmo problema que eu, se nao, procuro na Internet algo sobre” (entrevistado A).

“Nao tenho receio de atrapalhar os colegas. E muito mais valido perguntar do que entrar na
Internet. Quando vocé troca ideias com o colega, um cara que ja sabe, vocé consegue evoluit
muito mais rapido do que quando tenta sozinho” (entrevistado B).

“Quanto ao receio de atrapalhar o colega, depende muito. Temos reunides diarias. Se, durante as
conversas na reunido, vejo que a pessoa esta muito ocupada, ndo a incomodo, vou buscar o que¢
preciso na Internet. Na reunido do dia seguinte, converso com esta pessoa” (entrevistado C).

“Temos uma politica de sempre perguntar quando temos duivida. Nem tudo a gente sabe’
(entrevistado D).

“Nao tenho receio, sempre pergunto quando tenho davida. Os colegas estdo sempre dispostos a
ajudar” (entrevistado E).
“Todos se ajudam. Nao temos este receio de perguntar ao colega” (entrevistado F).
“Nao tenho problemas com isto. Pergunto primeiro se a pessoa esta ocupada. Nao tenho medo de
perguntar” (entrevistado G).

Abertura para a comunicagao face a face.
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“Os treinamentos internos temos que participar, por que sao dentro do horario de trabalho”

= g (entrevistado A). “Nos cursos todos participam” (entrevistado A).
<5
-\%’ § “Eu participo por que quero aprender mais, quero ter conheci- mento, quero crescer. A empresa
£2 ndo obriga a fazer treinamentos. Fago porque quero crescer profissionalmente”. (entrevistado E).
%D g “Aqui o nivel de participagdo nos treinamentos € alto, pelo sistema ser bem complexo. Apenas
g‘z poucas pessoas tém o conhecimento global do sistema. Tentamos disseminar este conhecimento,
‘%:5 passar o que cada um sabe para todos” (entrevistado F).
é _fg “Em treinamentos internos, em horario de trabalho, vai bastante gente” (entrevistado G).

o

“Ninguem ¢ perfeito. E importante reconhecer o erro. Ja aconteceu varias vezes comigo”
(entrevistado B).

“Nao, ¢ bem tranquilo, pelo menos na minha equipe. Somos bem unidos” (entrevistado C).

“Nao ¢ nada demais” (entrevistado D).

“A empresa ¢ bem tranquila quanto aos erros” (entrevistado F). “[...] porque todo mundo comete
erros” (entrevistado G).

Compreensdo ¢ empatia
quanto aos erros

Quadro 3 — Categorias a posteriori: percep¢ao dos desenvolvedores de software acerca dos valores
organizacionais concernentes ao conhecimento

Fonte: elaborado pelos autores (2020).

Ao se indagar os entrevistados se a comunicagdo face a face para solicitar informacdes aos colegas,
essencial para a transmissao do saber tacito, seria prejudicada pela rotina atarefada, tipica dos profissionais de TI
(CHANDRAIAH 2012; NAYAK, 2014), verificou-se que ha uma atitude positiva quanto a socializag¢do. Os pro-
fissionais ndo tém receio de abordar os colegas na busca de informagdo e conhecimento, ¢ avaliam a troca
interpessoal como algo proficuo. A socializacao foi considerada pelos pesquisados como um meio eficaz de
transmitir a experiéncia acumulada no trabalho. A abertura para compartilhar conhecimento via contatos
interpessoais denota também a existéncia de confianga entre os membros do grupo, evidenciada por Jain, Sandhu
e Goh (2015) como imprescindivel para o compartilhamento. Apurou-se que, mesmo diante de uma rotina
atarefada, auxiliar os demais ¢ prioritario.

Quanto a obten¢do do conhecimento, os entrevistados sdo bastante objetivos. Verificou-se a preferéncia
por cursos e palestras sobre tecnologia, enquanto assuntos sobre gestdo tém baixa atratividade. Contudo,
argumenta-se que temas sobre gestdo seriam Uteis ndo so para a compreensdo do contexto dos clientes, visto que
os profissionais necessitam saber sobre regras de negdcio, mas também para compreensdo do proprio ambiente
organizacional onde estdo inseridos.

Portanto, confirmou-se a existéncia de uma tolerancia quanto ao cometimento de erros, sendo encarados
como inevitdveis em um contexto no qual sempre ¢ necessario aprender assuntos novos. Esse clima de apoio,
como ja expressado, ¢ positivo para o desempenho organizacional e imprescindivel para criar a inovagdo. Para
Ahmad, Jasimuddin e Kee (2018), o clima de apoio representa o nivel em que o sujeito organizacional percebe
uma disposi¢ao de prover a ajuda necessaria, tanto aos superiores como aos colegas. “O apoio pode até vir da
maneira como o conhecimento ¢ coletado e compartilhado” (AHMAD; JASIMUDDIN; KEE, 2018, p. 425,
tradugdo nossa).

Mediante os resultados discutidos, a Figura 2 apresenta uma sintese da influéncia do clima e da cultura
organizacionais como motivadores do compartilhamento de conhecimentos. Na figura, ¢ denotado que uma
cultura organizacional que preza pelo bem-estar dos colaboradores resulta em um clima organizacional positivo,
impulsionando agdes de reciprocidade para com a organizagdo, colaboragdo e confianca entre os sujeitos
organizacionais. Os elementos advindos do clima organizacional positivo influenciam as suposigdes
fundamentais basicas, ja identificadas: a abertura para comunicacdo face a face, compreensdo e empatia quanto
aos erros; perspectiva pragmatica na obtencdo de conhecimentos, referente ao sujeito buscar adquirir saberes
relevantes ndo so para si, como para a organizacdo. Todos os elementos apresentados, gerados na interagdo entre
a cultura organizacional e o clima organizacional positivo, podem ser encarados como formas de
comportamentos de cidadania organizacional, que culminam em um incremento no compartilhamento de
conhecimentos.
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Cultura CI_'ma_ Comportamentos de
organizacional organizacional cidadania organizacional
positivo

Empatia Orientacao
aberta com os erros |} pragmatica
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Figura 2 — Influéncia de fatores organizacionais no compartilhamento de conhecimento.
Fonte: Elaborado pelos autores (2020).

Em suma, verificou-se que as crengas e valores expostos referentes ao conhecimento — espirito de
equipe; livre acesso a informagdo e ao conhecimento; compartilhamento efetivo da informagdo ¢ do
conhecimento; tolerancia aos erros — foram confirmados mediante evidéncias das praticas organizacionais
implicitas no depoimento dos desenvolvedores de software. O clima organizacional positivo, obtido por meio das
estratégias para aliviar a tensdo no ambito de trabalho e fortalecer os lagos entre os sujeitos organizacionais,
contribuiu para um contexto propicio a socializa¢do do conhecimento.

5. Consideracdes Finais

Na presente pesquisa foi discutida a relagdo entre o compartilhamento de conhecimentos, o clima e a
cultura organizacional. Constatou-se que o clima positivo cria nos sujeitos organizacionais boa vontade em
colaborar com seus colegas e com a organizagdo, um impeto de reciprocidade, quando se percebe o esfor¢o dessa
organizacdo em cuidar do bem-estar dos funcionarios. Esse impeto de reciprocidade revela-se nos
comportamentos de cidadania organizacional, que levam o individuo a explicitar seu precioso conhecimento
tacito em prol de outros. A cultura organizacional, por sua vez, determina os valores e crengas que guiam as agdes
organizacionais, influenciando no clima como um reflexo cultural observavel.

Como evidenciado na literatura pesquisada, profissionais de software comumente trabalham sob diversas
pressdes, como: a necessidade de atualizagdo constante de suas habilidades, super enfatizacdo da produtividade,
velocidade intensa do ritmo de trabalho, e afins. Evidencia-se que esses fatores se apresentam como barreiras ao
desenvolvimento e compartilhamento do conhecimento ticito, tanto pelas restrigdes de tempo que impdem,
quanto pelos efeitos deletérios nos niveis de satisfagdo dos colaboradores, refletidos no clima organizacional.
Contudo, a partir dos resultados apresentados, defende-se que a empresa pode adotar medidas para amenizar
essas barreiras e, a0 mesmo tempo, contribuir para um clima organizacional saudéavel e intensificar o
compartilhamento de saberes tacitos: utilizar metodologias de trabalho que enfatizem o espirito de equipe; criar
espacos fisicos sem barreiras que possibilitem a livre comunicag¢do; manter espagos para o lazer e alivio do
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stress; incentivar uma postura de tolerancia, que permita o compartilhamento de informagdes sobre erros sem
represalias.

Enfatiza-se a importancia de fomentar um clima organizacional positivo, por ser o espago de trabalho
onde os colaboradores despendem a maior parte de seu dia e de suas vidas. Argumenta-se, porém, que a criagao
de um contexto que proporcione um trabalho prazeroso nao deve ser apenas uma estratégia para maximizar a
produtividade. Sustenta-se que a manuten¢@o de um clima positivo deve ser proveniente de um genuino interesse
pelo bem-estar dos colaboradores, sem induzir os individuos a excederem prejudicialmente sua capacidade de
trabalho.

Em relacdo as limitacdes do presente trabalho, considera-se que, em virtude deste se caracterizar como
um estudo de caso, apenas uma unidade de analise, isto €, uma empresa, foi pesquisada. Possivelmente, seria rele-
vante efetuar um estudo com uma quantidade maior de unidades de analise, verificando como distintas empresas
trabalham para incentivar o compartilhamento de conhecimentos tacitos entre suas equipes de desenvolvimento
de sofiware, salientando fatores em comum e diferengas entre as estratégias adotadas, bem como seu nivel de
eficacia. Em virtude de o presente trabalho ter enfocado nos aspectos positivos que incidem no
compartilhamento de conhecimentos tacitos, como trabalhos futuros, além da sugestdo acima apresentada,
sugere-se também efetuar uma pesquisa enfocando identificar fatores organizacionais que possam representar
barreiras a esse compartilhamento, tracando estratégias para mitiga-los.
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