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RESUMO

Objetivo: Buscou-se mais bem compreender o objeto pesquisado, a partir da
abordagem da gestao da cadeia de suprimentos, debatendo de modo inter-relacionado
as contribui¢cbes da cultura organizacional e da gestdo do conhecimento. Metodologia:
Trata-se de uma pesquisa de abordagem qualitativa, do tipo bibliografico. Resultados:
Constatou-se que a relagdo entre cultura organizacional, gestdo do conhecimento e
gestao da cadeia de suprimentos é real e direta, uma vez que a cultura contribui para a
efetividade dos processos de ambos os modelos de gestdo. Destaca-se que a forte
relacédo se deve ao fato de que a cultura organizacional € determinante para o estimulo
ou desencorajamento do compartilhamento de conhecimento. Em tese, o estimulo a
adocdo de praticas de compartihamento de conhecimento pode proporcionar
diferenciais competitivos para a cadeia, entretanto, na pratica o compartilhamento € uma
acao dificil de ser realizada, devido aos valores individuais e organizacionais que
influem, tanto no contexto interno da organizagdo quanto no coletivo da cadeia de
suprimentos. Conclusdes: A partir desta constatacéo, sugere-se que as organizacfes
devam desenvolver uma cultura voltada a valorizagcdo da informagédo enquanto recurso
estratégico, enfocando o melhor uso da gestdo do conhecimento, apoiando as
atividades de compartilhamento. Para a melhoria do desempenho organizacional é
essencial cultivar uma cultura que incentive e fornega oportunidades para comunicar
ideias, conhecimentos e experiéncias.

Descritores: Cultura Organizacional. Gestdo do Conhecimento. Gestdo da Cadeia de
Suprimentos. Compartilhamento de Conhecimento.
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1 INTRODUCAO

Considera-se a Cultura Organizacional (CO) um elemento totalmente
imbricado a dindmica organizacional, visto que é essencial para o
desenvolvimento de qualquer processo realizado em seu ambiente. A cultura
organizacional abrange principios, valores, crencas, ritos, mitos, entre outros
aspectos que regem o0 comportamento dos sujeitos organizacionais. Nessa
perspectiva, a cultura organizacional pode ser estimuladora ou desestimuladora
de comportamentos positivos relacionados ao compartilhamento e socializacéo
de conhecimento no contexto organizacional.

As organizacdes contemporaneas necessitam gerenciar o conhecimento
produzido em seu ambiente, de modo a criar diferenciais competitivos para o seu
desenvolvimento e atuacdo no mercado internacionalizado. Nesse intuito, a
Gestao do Conhecimento (GC) é um modelo de gestdo que pode contribuir para
valorizar e reter o capital intelectual gerado na organizacéo.

A GC, compreendida como um modelo de gestao, viabiliza ou inviabiliza
a melhoria de processos que, por sua vez, impactam na qualidade e
produtividade da organizacdo. Os conhecimentos e aprendizagens dos sujeitos
organizacionais sdo fundamentais para a evolucdo do negdcio organizacional.

A abordagem deste texto se volta para a Gestdo da Cadeia de
Suprimentos (GCS) [Supply Chain Management (SCM), em inglés] que abrange
pessoas, processos, informacbes e recursos na atividade de transportar
produtos e/ou servicos dos fornecedores aos clientes, ou seja, abrange toda a
operacdo da organizagdo, visando aprimorar a eficiéncia de seus processos e
obter resultados eficazes no curto, médio e longo prazos. A GCS é responsavel
pelos processos e fluxos da organizagéo, bem como pela inter-relagcédo com seus
stakeholders.

O Council of Supply Chain Management Professionals (CSCMP) explica
que a GCS planeja e gerencia todas as atividades que envolvem a logistica
organizacional, desde a aquisicao (fornecedores), venda (funcionarios), até a
entrega (intermediarios e clientes) de produtos e servigos produzidos por uma

determinada organizagcdo. Dessa maneira, a GCS envolve atores internos e
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externos que, por sua vez, influem significativamente no negocio organizacional
(CSCMP, 2005).

Nesse sentido, buscou-se mais bem compreender o objeto pesquisado, a
partir da abordagem da GCS, debatendo de modo inter-relacionado as
contribuicdes da CO e da GC. Parte-se do pressuposto de que implantar a GC
em uma organizacdo requer primeiramente uma mudanca cultural, cujas
barreiras organizacionais precisam ser diminuidas ou eliminadas para que se
possa atingir toda a cadeia do segmento econdmico envolvido.

Este trabalho contempla, além da introducéo, a seguinte estrutura: na
Secdo 2 sao descritos os procedimentos metodoldgicos, na sequéncia, O
referencial teérico aborda a GC, a GCS, finalizando o conteddo com a
apresentacao da CO como fator determinante para a GC no contexto da GCS.

Na ultima Secéo sao apresentadas as consideracdes finais deste estudo.

2 METODOLOGIA

Esta pesquisa de abordagem qualitativa, do tipo bibliografico, enfocou os
temas GC, GCS e CO nos campos da Ciéncia da Informacéo e Administragao.
Marconi e Lakatos (2006, p. 71) mencionam que a revisao “[...] bibliografica nao
€ mera repeticdo do que foi dito ou escrito sobre certo assunto, mas propicia o
exame de um tema sob novo enfoque ou abordagem, chegando a conclusdes
inovadoras”. Gil (2008, p. 44) explica que a revisdo bibliogréfica é:

[...] desenvolvida com base em material j& elaborado, constituido
principalmente de livros e artigos cientificos. Embora em quase
todos os estudos seja exigido algum tipo de trabalho dessa
natureza, ha pesquisas desenvolvidas exclusivamente a partir
de fontes bibliograficas.

A revisdo de literatura definiu como fontes de informacdo a serem
pesquisadas: Web of Science (WoS); Portal de Periodicos da Coordenacéo de
Aperfeicoamento de Pessoal de Nivel Superior (CAPES); Scientific Electronic
Library Online (SciELO); Base de Dados Referenciais de Artigos de Periédicos
em Ciéncia da Informacdo (BRAPCI), selecionadas pela confiabilidade dos
resultados e facilidade de busca. A pesquisa compreende o periodo de 2000 a

2020, aléem dos textos classicos das areas de Ciéncia da Informacdo e
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Administracéo anteriores ao referido periodo.

Apés o levantamento sobre os temas supracitados, os textos foram
fichados e analisados. A incluséo dos textos foi determinada pela relevancia e
aderéncia a tematica discutida neste artigo. Assim, os critérios de inclusao foram:

= Artigos que abordassem os temas GC, GCS e CO, bem como a

interdisciplinaridade entre eles;

» Trabalhos publicados e disponiveis integralmente;

= Textos pulicados em portugués ou inglés.

A partir da analise dos textos pré-selecionados, foram excluidos os
estudos que ndo possuiam versbes completas disponiveis gratuitamente ou
pelos acessos fornecidos pela Universidade Estadual Paulista (Unesp); textos
apresentados no formato de poéster, palestras, workshops, resumos, resenhas;
trabalhos de conclusdo de cursos (graduacao); textos em outros idiomas que
nao os supracitados e documentos que apos a leitura completa ndo demostraram
aderéncia com a tematica da pesquisa.

Dessa maneira, foi possivel reunir elementos para promover uma reflexdo
consistente visando inter-relacionar os conceitos convergentes e divergentes
encontrados na literatura. A partir das reflexdes e inferéncias foi possivel

perceber a importancia da cultura organizacional para GC no contexto da GCS.

3 GESTAO DO CONHECIMENTO

A GC é um tema que desperta interesse tanto nas organiza¢des quanto
na academia, no contexto global atual as organizacdes bem-sucedidas sao as
gue criam novos conhecimentos consistentes, iSSO ocorre porque 0 mercado
estd em constante transformacdo, a tecnologia em avanco rapido, e a
competitividade crescente. Esse cenario de significativa competitividade requer
inovacdo constante que, por sua vez, € gerada por pessoas, ou seja, S840 0S
sujeitos organizacionais que criam e disseminam novos conhecimentos. Nesse
intuito, torna-se necessario realizar a GC de maneira plena, uma vez que o
conhecimento é compreendido como um ativo intangivel ou imaterial de valor
estratégico para as organizagoes.

Em vista disso, dada a compreensdo desta importancia para o
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crescimento organizacional, € relevante buscar na literatura textos que abordem
a GC e, para tanto, € necessario evidenciar a informacdo enquanto propulsora
do conhecimento.

De acordo com Choo (2003), a informacdo é um importante recurso
intrinseco de todas as atividades e processos organizacionais. Vale destacar que
a informacao nasce a partir da percepcdo e compreensao de um conjunto de
dados pelo individuo, e somente apds a apropriagdo e o estabelecimento de
inter-relagcdes pelo sujeito organizacional é que pode se transformar em ‘novo’
conhecimento ou conhecimento incremental e, este por sua vez, pode ser
aplicado a partir de uma acéo (como, por exemplo, uma tomada de decisdo).

As organizag0es necessitam ser capazes de perceber a importancia de
suas fontes de informacéo e, para tanto, precisam usar de modo pleno as
Tecnologias de Informacdo e Comunicacdo (TIC) em seus processos
organizacionais.

No contexto organizacional, a informacao pode se constituir em objeto ou
fendbmeno, sendo analisada e utilizada individualmente ou coletivamente, como
um elemento Unico ou como parte de um processo (VALENTIM, 2008). Ao
compreender a informacdo enquanto recurso, torna-se necessario realizar
delimitacdes entre outros dois componentes que se relacionam, interagem e
sofrem transformacdes na relagédo com a informacédo, o dado e o conhecimento.

De acordo com Davenport e Prusak (1998), pode-se definir ‘dado’ como
simples observac¢des sobre o estado do mundo, ou seja, sdo dados registrados
com o auxilio de algum suporte; na maioria das vezes, com o0 auxilio de
tecnologias. A ‘informagao’ é definida como um conjunto de dados dotados de
relevancia e propésito, ou seja, dados percebidos, compreendidos e
contextualizados por um sujeito cognoscente. O ‘conhecimento’ € definido como
algo que reside na mente humana, construido na relagdo do individuo com o
mundo.

Nesse sentido, Ponjuan Dante (2004) destaca que a informacéo depende
de dados que, podem se transformar em informacéo ao receberem significado
atribuido por um individuo, a partir de distintos processos de agregacao de valor

e de um determinado contexto. Validando essa ideia, Almeida Junior (2008)
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conceitua ‘informacado’ como algo subjetivo, intangivel e dependente do
individuo.

A informacdo se caracteriza como intermediadora no processo de
construgdo do conhecimento. A informacdo é um componente que nasce da
intermediacdo entre 0 sujeito e os dados percebidos, sendo utilizada
temporariamente no processo de construcdo de conhecimento. A informacao
pode vir e existir a partir do contato do individuo com o suporte (digital e/ou
analdgico) que contém o conjunto de dados que, uma vez compreendidos,
podem ser apropriados pelo individuo e transformarem-se em uma informacao.
Como premissa, entende-se a informacéo a partir da modificacdo, da mudanca,
da reorganizacéo, da reestruturacao, enfim, da transformacéo do conhecimento
(ALMEIDA JUNIOR, 2008).

Para Valentim (2002), a informacé&o é compreendida como matéria-prima,
ou seja, insumo basico de fluxos e processos sociais, a
comunicacao/telecomunicacdo como meio de disseminacdo e as TIC como
infraestrutura de armazenagem, processamento e acesso. Nesse contexto,
destaca-se a importancia do sujeito no processo de transformacéo dos dados
em informacao e da informacdo em conhecimento.

Evidencia-se que a GC esta relacionada a Gestdo da Informacéo (Gl),
assim como vale destacar que ha dependéncia entre ambas, pois se o
conhecimento gerado ndo é explicitado em suportes informacionais, ndo ha
informacdo para ser gerenciada. Da mesma maneira, se ndo ha informacao
organizada, analisada, armazenada, acessivel, ndo é possivel transforma-la em
insumo para a criacdo de conhecimento. Se por um lado a Gl centra seus
esforcos no negocio da organizacdo, a gestdao do conhecimento centra seus
esforcos no capital intelectual existente nesse ambiente (VALENTIM; JORGE;
CERETTA-SORIA, 2014).

A complexidade relacionada a gestdo do conhecimento reside no
tratamento dado a dois componentes basicos: conhecimento tacito e explicito.
De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a estrutura conceitual basica do
conhecimento tem base em duas dimensdes — epistemoldgica e ontolégica. Na

dimensdo ontoldgica, em termos estritos, o conhecimento s6 € criado por
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individuos. Uma organizacdo nao pode gerar conhecimento sem individuos e,
estes, quando criativos, devem ser apoiados ou lhes deve ser proporcionado
contextos para a criagdo do conhecimento.

A dimensédo epistemoldgica baseia-se na distingdo entre conhecimento
tacito e explicito. Para Takeuchi e Nonaka (2008) o conhecimento é formado por
esses dois componentes que aparentemente S4o opostos, entretanto sao inter-
relacionados. Os sujeitos organizacionais geram novos conhecimentos, por meio
da transformacédo do conhecimento tacito em conhecimento explicito e vice-
versa, assim, cabe a organizacdo propiciar as condicdes necessarias para
gerenciar tanto um quanto o outro, ou seja, 0 conhecimento explicito por meio
da Gl e o conhecimento técito por meio da GC.

Pode-se definir conhecimento explicito como sendo o conhecimento que
€ expresso por meio de signos e simbolos (palavras, nUmeros, sons, imagens
etc.), que pode ser compartilhado no formato de dados, formulas, recursos
visuais, especifica¢cdes de produtos ou manuais. Assim, o conhecimento explicito
pode ser rapidamente transmitido aos individuos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Por outro lado, o conhecimento tacito ndo é facilmente visivel e explicavel,
tornando sua gestdo mais dificil, uma vez que se trata de um conhecimento
pessoal, dificultando sua formalizacdo e tornando as atividades de comunicacao
e compartilhamento mais complexas. O conhecimento tacito pode ser gerado em
reunides, eventos, construcdo individual de conhecimento, valores, crencas e
comportamento organizacional, experiéncias praticas, aprendizagem ao longo
da vida e/ou conhecimento de mundo. Destaca-se que 0 conhecimento tacito é
percebido em acdes e praticas exercidas pelo individuo, refletindo os ideais,
valores ou emocdes que o sujeito incorpora (WIG, 1993; VALENTIM, 2004;
TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Valentim (2008, documento eletrénico ndo paginado) explica que a GC é
um modelo de gestédo integrada voltada aos fluxos informais da organizacéo e,
assim, desenvolve acdes direcionadas ao compartilhamento e socializagcdo do
conhecimento. A autora destaca dez atividades basicas da GC: a) Identificar
necessidades/demandas de conhecimento; b) Mapear e reconhecer fluxos

informais (redes); ¢) Desenvolver a cultura organizacional positiva em relacédo ao
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compartilhamento/socializacdo de conhecimento; d) Proporcionar a
comunicacdo informacional de forma eficiente, utilizando tecnologias de
informag&o e comunicacéo; e) Criar espacos criativos dentro da organizacao; f)
Desenvolver competéncias e habilidades voltadas ao negdécio da organizacao;
g) Criar mecanismos de captacéo e sistematizacdo de conhecimento, gerado por
diferentes pessoas da organizacdo; h) Desenvolver e implantar sistemas de
diferentes naturezas, visando o compartilhamento e uso de conhecimento; i)
Elaborar e implantar normatiza¢cdes visando a sistematizacdo do conhecimento

gerado internamente; j) Retroalimentar o ciclo (Figura 1).

Figura 1 — Modelo de Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Elaborada a partir do texto de Valentim (2008)

Enquanto recurso organizacional, a GC ocorre no momento em que as
organizacbes de diferentes segmentos econdmicos passam a perceber a

importancia do conhecimento como um ativo essencial para seu
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desenvolvimento, “[...] como uma nova mercadoria € uma moeda potencial para
explicar a nova teoria econdmica e estimular os motores econémicos de muitas
nagdes” (SUTTON, 2007, p. 287).

Nessa perspectiva, organizacdes de diferentes segmentos passaram a
gerenciar o conhecimento enquanto ativo organizacional capaz de proporcionar
diferenciais competitivos que, quando bem gerenciado, pode proporcionar

ganhos significativos para todos os agentes envolvidos.

4 GESTAO DA CADEIA DE SUPRIMENTOS

De acordo com Lambert, Cooper e Pagh (1998), a expressado ‘Gestao
Cadeia de Suprimentos’ foi originalmente introduzida por consultores
empresariais no comeco dos Anos 1980, passando a atrair a atencao dos
profissionais e académicos atuantes nessa area. Outros autores argumentam
gue a GCS vem sendo praticada ha décadas, porém, com nomes diferentes e
com diferentes niveis de integracao.

Para Mentzer et al. (2001) uma cadeia de suprimentos € definida como
um conjunto de trés ou mais entidades (organizac¢des ou individuos) envolvidos
diretamente nos fluxos a montante e a jusante de produtos, servicos, financas
e/ou informacgBes de um ponto de origem para um cliente. A visdo sistémica
possibilita que as organiza¢cdes compreendam os efeitos de suas acdes em toda
a cadeia da qual faz parte, proporcionando uma visao real sobre sua posicao
(TAN, 2001).

A GCS trata basicamente da integracdo holistica dos processos de
negocios (business processes) por intermédio da cadeia produtiva, com objetivo
de atender o consumidor final efetivamente, isto é, sendo eficiente e eficaz
simultaneamente (PIRES et al., 2001). De modo geral, a GCS busca intensificar,
somar e amplificar os beneficios de uma gestdo integrada da cadeia de
suprimentos. Assim, as estratégias e as decisfes deixam de ser formuladas e
firmadas sob a perspectiva de uma Unica organizacao e passam a fazer parte da
cadeia produtiva como um todo (PARRA; PIRES, 2003).

Além disso, Mentzer et al. (2001) definem a GCS como a coordenagdo
sistémica das fungbes organizacionais estratégicas, taticas e operacionais, seja
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de uma organizacéo especifica, seja de todos os negocios que fazem parte da
cadeia de suprimentos, visando a melhoria do desempenho das organizacfes
individualmente, bem como da cadeia de suprimentos como um todo no longo
prazo.

Outra definicdo — desenvolvida em 1994 pelos membros do Global Supply
Chain Forum (GSCF) e, posteriormente, modificada em 1998 —, da GCS se
refere a integracdo dos processos de negdécios desde o usuério final até os
fornecedores originais (primarios), responsaveis por providenciar produtos,
servicos e informacdes capazes de adicionar valor para clientes e stakeholders
(PIRES, 2009).

Essas definicbes sao convergentes, uma vez que evidenciam a
importancia da integracdo dos agentes envolvidos durante todo o processo.
Assim, os temas ‘estratégia’ e ‘diferencial competitivo’ podem ser discutidos,
visto que o relacionamento nas cadeias de suprimento € um item estratégico
para o sucesso das organizagdes (BANDEIRA; MELLO; MACADA, 2009). Nesse
processo, em que empresas tém a possibilidade de trabalhar com fornecedores,
clientes e mercados de maneira integrada, a necessidade de coordenacédo e
colaboracdo entre os diversos agentes envolvidos € fundamental (VIVALDINI;
PIRES, 2010).

Entretanto, as organizacdes precisam estar dispostas a confiar e
comprometer-se  com seus fornecedores e clientes, tornando-se
interdependentes, com a visao e 0s processos-chave voltados para toda a cadeia
de suprimentos (LI et al., 2005). Segundo Oliveira e Cohen (2010), nos ultimos
anos as metodologias aplicadas a GCS avancaram para uma tendéncia
colaborativa, na qual as organizacdes passaram a aproximar-se dos parceiros
como estratégia de melhoria de seus processos.

A gestdo colaborativa na cadeia de suprimentos passou a ser mais
discutida na literatura a partir do avanco tecnologico surgido em meados de
1990, e foi intensificada na primeira década do Século XXI. No entanto, Vivaldini
e Pires (2010) ressaltam que juntamente com a evolugéo do conceito, percebe-
se a dificuldade de sua aplicacado. Machline (2011), por exemplo, destaca o fato

de as organizacdes nacionais, ainda, encontrarem-se no limiar desse paradigma
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de colaboracéo, pelo receio de revelar dados confidenciais aos fornecedores,
gue poderiam divulga-los aos concorrentes.

Segundo Vivaldini e Pires (2010), isso tende a ocorrer porque a cultura
desenvolvida na cadeia geralmente ndo privilegia acdes colaborativas, nem
valoriza a importancia do desenvolvimento do negdcio para todos os agentes, 0
que torna a visdo de cada organizacdo limitada e individualizada. Nesse
contexto, o desafio é encontrar meios para facilitar agcdes colaborativas na cadeia
de suprimentos.

Considerando este cenario, destaca-se a importancia da confianca, cujo
conceito na literatura € amplamente associado ao conceito de cooperacdo
(BANDEIRA; MELLO; MACADA, 2009). N&o existe uma definicdo Unica para o
conceito de confianca. Alguns autores a compreende como sendo a expectativa
sobre o0 modo de atuacéo desejado do confiado, enquanto outros a definem em
termos da avaliacdo sobre a boa vontade e a confiabilidade do outro em uma
situacéo de risco (NIELSEN, 2004). Para Ganesan (1994), a confianca pode ser
definida como uma convicg¢do, sentimento ou expectativa sobre um parceiro,
resultante de sua confiabilidade e intencbes, e possui dois componentes
principais. O primeiro € a credibilidade, relacionada a percepcdo de que o
parceiro tem experiéncia necessaria para realizar sua atividade de maneira
efetiva e confiavel. O segundo é a benevoléncia, crenca em que o parceiro
continuara agindo de modo apropriado ao relacionamento, mesmo em situacdes
adversas, ndo tomando nenhuma atitude que possa afetar a organizacao
(GANESAN, 1994; MIN; MENTZER, 2004).

A confianca também diminui a percepcao de risco de comportamento
oportunistico entre organiza¢des, amplia a conviccdo de que os conflitos serdo
resolvidos de maneira justa e age como uma salvaguarda informal, que encoraja
relacionamentos de longo prazo, compartiihamento de informacéo e
conhecimento. Também se constitui em um fator relevante para a reducéo de
custos de transacdo, ao evitar necessidade de revisdo e manutencdo de
contratos (GANESAN, 1994; DYER; SINGH, 1998).

Empiricamente, Kaufmann e Carter (2006) verificaram que a confianga

promove a cooperacdo e o compartilhamento de informacdes, por reduzir a
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necessidade de monitoramento de contratos, especificacbes e incertezas,
ao mesmo tempo em que promove investimentos no relacionamento e em
ativos especificos.

Uma das principais vantagens da cooperagéo na cadeia de suprimentos
€ 0 maior compartilhamento de informacdes. Entretanto, em alguns casos, 0s
membros que detém mais informacdes e possuem uma boa estrutura de TIC
exercem maior controle sobre a cadeia (BANDEIRA; MELLO; MACADA, 2009).
Considerando os aspectos apresentados e discutidos até o momento, percebe-
se que a evolucao historica dos conceitos caminha para a geracdo de vantagem
competitiva, por meio de um maior compartihamento de informacdes e
cooperacao.

Ha um crescente reconhecimento de que a GCS oferece as organizacfes
oportunidades significativas para desenvolver a vantagem estratégica em
relacdo aos concorrentes (WEN; GU, 2014). As organiza¢cdes reconhecem que
nao podem mais competir efetivamente isolando-se de seus fornecedores ou
de outras entidades na cadeia de fornecimento (LUMMUS; VOKURKA,
1999). Assim, a tematica voltada a GCS tem forcado constantemente
pesquisadores e gestores a pensar as operacdes e processos, por meio das
fronteiras organizacionais (MELNYK et al., 2007).

Nessa perspectiva, as organizacbes podem obter varios beneficios para
suas cadeias de suprimentos a partir da colaboracdo e compartilhamento de
informacdes, incluindo a geracdo de vantagem competitiva por meio do
gerenciamento inteligente de estoques, desenvolvimento de novos produtos e

de novos conhecimentos.

5 CULTURA ORGANIZACIONAL COMO FATOR DETERMINANTE PARA A
GESTAO DO CONHECIMENTO NO CONTEXTO DA GESTAO DA CADEIA
DE SUPRIMENTOS

A cultura organizacional € extremamente importante para qualquer tipo de
organizagéo, os estudos sobre a cultura organizacional tém se desenvolvido ao
ponto de se tornarem cada vez mais relevantes para empresarios, consultores e

pesquisadores da area de gestdo, uma vez que ela influi diretamente nas
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estratégias, objetivos e metas organizacionais.

Nesse contexto, as organizacbes podem ser consideradas como
sociedades humanas, afinal, todas as organizagbes dependem de pessoas.
Desse modo, abordar a cultura organizacional é abordar uma determinada
sociedade sob um viés complexo, que apresenta iniUmeros aspectos além
daqueles que aparecem na estrutura formal das organizacdes.

Dessa maneira, percebe-se o0 crescimento dos estudos sobre o
comportamento humano nas organizacdes a partir da influéncia da Escola das
Relac6es Humanas. Além disso, pode-se destacar a crescente necessidade de
entender o homem e seu comportamento no ambiente organizacional, em funcao
das mudancas constantes nas estratégias de mercado, vendas, producédo e nas
organizacbes como um todo em fun¢do da revolucao cientifico-tecnologica que
vivenciamos (DIAS, 2013).

Schein (1995, p. 8-9) apresenta uma definicdo de cultura organizacional,
a saber:

Cultura é a experiéncia que o grupo adquiriu a medida que
resolveu seus problemas de adaptacdo externa e integracao
interna, e que funciona suficientemente bem para ser
considerada vélida. Portanto, essa experiéncia pode ser
ensinada aos novos integrantes como forma correta de
perceber, pensar e sentir-se em relagdo a esses problemas.

Ainda, segundo o0 autor supracitado, se realmente se quer interpretar a
cultura de uma organizacéao, deve-se ir além da superficie da organizacdo — além
dos artefatos visiveis e descobrir os pressupostos basicos fundamentais —, isto
€, como as relacdes que sdo o centro da cultura de uma organiza¢do ocorrem.
Para se descrever a cultura de uma organizagao € preciso recuperar sua missao,
viséo, objetivos e metas, identificar os principais periodos de formacao da cultura
que, por sua vez, sdo marcados por aspectos invisiveis e visiveis como, por
exemplo, o layout da organizacao, o vestuario, os valores (as pessoas reagem a
determinadas situagcbes com comportamentos padréo, repetitivos), e por
pressupostos basicos, que normalmente sao inconscientes, mas que na
realidade determinam como os membros do grupo percebem, pensam e sentem
(FLEURY; SHINYASHIKI; STEVANATO, 1997).

De acordo com Robbins (2007) a cultura desempenha varias fungoes,
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entre elas destaca: define fronteiras; propicia o senso de identidade; facilita o
comprometimento de seus membros; estimula a estabilidade em relacdo a
dindmica organizacional; influi no comportamento de seus membros.

Complementando este pensamento, Ritter (2008) explica que a cultura
organizacional possui quatro funcdes basicas no contexto organizacional: 1)
Identificacdo: propicia aos seus membros conhecer/reconhecer a identidade
organizacional; 2) Integragao: proporciona um elo entre seus membros de modo
a conhecer/reconhecer o que os une; 3) Coordenacao: possibilita por meio da
aplicacao de normas uma maior liberdade de acéo e deciséo; 4) Motivacao: influi
e legitima o comportamento de seus membros de modo a buscar o bem comum
para atingir os objetivos e metas planejados pela organizacéo.

Assim, a cultura de uma organizacao € um sistema de valores e crencas
compartilhados que influenciam o comportamento daqueles que a compartilham.

Considerando este cenario organizacional, percebe-se a importancia e a
complexidade que envolvem a cultura de uma organizagéo, influenciando o
ambiente organizacional em vérios niveis e impactando diretamente em fatores
como inovacao, criatividade e competitividade. Assim, de acordo com Tseng
(2010), o papel da cultura organizacional estda fortemente associado ao
desempenho competitivo da organizacéao.

Nessa perspectiva, a cultura organizacional influencia tanto a estrutura
guanto 0S processos organizacionais que, por sua vez, influenciam nas
estratégias desenvolvidas para alcancar os objetivos e metas definidos no
contexto da organizacdo. Exatamente por isso ela é determinante para qualquer
tipo de modelo de gestao.

Neste artigo pretende-se expandir o conceito, a partir da abordagem da
GCS. Se atualmente a competitividade ocorre entre cadeias e essas cadeias sao
formadas por organizagfes que desenvolvem diferenciais competitivos por meio
da GC, qual € o impacto da cultura organizacional nesse contexto?

A cultura pode ajudar a definir os valores fundamentais e os principios que
norteiam o comportamento organizacional, bem como entre as organiza¢oes da
mesma cadeia de suprimentos. Nesse contexto, a cultura organizacional é tdo

importante quanto as ferramentas e meios tecnologicos de gerenciamento de
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informacgdes. O humano esta no centro de sua implementacdo (ABDESSADAK;
ACHELHI; REKLAOUI, 2018).

De acordo com Al-Tit (2017), a GC sO pode ser concebida em uma
abordagem de confianga em um relacionamento ganha-ganha, criando uma
cultura organizacional equilibrada e sustentavel. Por outro lado, uma cultura mal
adaptada esta na raiz da maioria das falhas ao tentar se implantar a GC.

Sendo assim, torna-se indispensavel o papel da cultura organizacional,
pois a cultura de compartilhamento e confianga € um fator critico de sucesso da
GC (AL-TIT, 2017; ABDESSADAK; ACHELHI; REKLAOUI, 2018), visto que
nenhuma tecnologia por si s6 pode cuidar das pessoas, frequentemente
ignoradas na parte cultural, impactando na intensidade e na qualidade da
comunicacao entre 0s sujeitos organizacionais.

Considerando o cenario da GC no contexto da GCS, destaca-se a
importancia da confianca entre as organizacdes de uma mesma cadeia de
suprimentos. De acordo com Bandeira, Mello e Macgada (2009), a confiangca € um
conceito que esta presente na literatura e € amplamente associado ao conceito
de cooperacao.

Ressalta-se que a GCS depende da GC e das organizacdes que
interagem ao longo do processo produtivo. Dessa maneira, evidencia-se que a
cultura organizacional pode estimular a interacdo e a confianga ou reprimir essas
trocas/compartilhamentos, ou seja, a cultura organizacional pode potencializar a
GC na cadeia de suprimentos ou impedir que ela aconteca de maneira efetiva.

Pode-se destacar, também, a questdo do ‘poder’, em uma cadeia sao
diversas as formas por meio das quais as organizacbes mais fortes podem
exercer dominacdo sobre os demais membros da cadeia. Munson et al. (1999)
alegam que as organizacdes podem exercer o controle através de cinco areas:
1. controle de precos; 2. controle da estrutura do canal; 3. controle de operacao;
4. controle da informacao; 5. controle de inventario.

As organizagbes dominantes n&o apenas possuem uma cultura
organizacional que refor¢ca esses aspectos, como também influenciam a cultura
de todas as demais organizacdes envolvidas na cadeia de suprimentos.

Nesse contexto, todos 0s processos e praticas da GCS dependem
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fundamentalmente da cooperacéo e confianca entre os agentes da cadeia que,
por sua vez, precisam compartilhar dados, informacdes e conhecimento, para

juntos construirem vantagem competitiva.

Figura 2 — Dinadmica organizacional

Organizagoes

Gestdo da
Cadeiade
Suprimentos

Gestdo do
Conhecimento

Cultura
Organizacional

Confianga
Cooperagao
Estrutura de Poder

Fonte: Elaboracao propria (2020)

A Figura 2 foi elaborada com base nos conceitos tedricos presentes na
literatura, visando demonstrar essas interagdes. A cultura organizacional é a
base para a GC e a GCS, pois sem uma cultura organizacional positiva em
relagdo a construgdo, socializacdo e compartilhamento de dados, informacgéo e
conhecimento, dificilmente é possivel implementar a GC em nivel organizacional
e, posteriormente, entre as organizagcdes que compdem a mesma cadeia no
ambito da GCS.

Nesse sentido, a cultura deve dar suporte a implantacdo da GC,
viabilizando por meio da confianca, cooperacao e estrutura de poder a GCS e as

demais estratégias que possuem a informacdo como recurso, propiciando que
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as organizacdes desempenhem melhor as suas atividades.

Cavalcante (2010, p. 24) reforca esse pensamento, ao evidenciar que a
organizagdo deve possuir ou desenvolver uma cultura positiva para o “[...]
compartiihamento da informacdo e do conhecimento pelos atores
organizacionais em todos os niveis organizacionais”. Com isso, a cultura passa
ser componente estratégico para as organizacdes que pretendem fazer uso da
informacdo como componente estratégico em suas atividades.

Para Davenport e Prusak (1998) existem muitos tipos de cultura que
podem impedir ou mesmo interromper a conversao de conhecimento. Assim, a
cultura organizacional estimula ou desestimula a GC, ou, em outras palavras,
a cultura organizacional pode promover ou impedir significativamente o
sucesso da GC (TSENG, 2010). Nesse contexto, como a GCS trata da
integracdo holistica dos processos de negdécios por intermédio da cadeia
produtiva, a adequada implementacdo da GC viabiliza ou inviabiliza seu

Sucesso.
6 CONSIDERACOES FINAIS

A relacéo entre a CO, a GC e GCS é real e direta, uma vez que a cultura
contribui para efetividade dos processos de GC e GCS. Mais especificamente,
pode-se destacar que essa forte relacdo se deve ao fato de que a cultura
organizacional pode ser determinante para o estimulo ou desencorajamento do
compartilhamento de conhecimento.

Em tese, o estimulo & adocdo de praticas de compartilhamento de
conhecimento pode proporcionar vantagens competitivas para a cadeia,
entretanto, na pratica o compartilhamento € uma acéao dificil de ser realizada,
devido aos valores individuais e organizacionais que influem tanto no
contexto interno da organizagdo quanto no coletivo da cadeia de
suprimentos.

A partir desta constatacdo, sugere-se que as organizacbes devam
desenvolver uma cultura voltada a valorizacdo da informacéo enquanto recurso
estratégico, focando no melhor uso da GC, apoiando as atividades de

compartilhamento de conhecimento. Dessa maneira, o0 conhecimento gerado no
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ambiente organizacional, precisa ser compartilhado ndo apenas internamente,
mas principalmente necessita ser compartilhado em rede, isto é, a cultura deve
valorizar o compartilhamento de informagbes e conhecimento entre as
organizacdes que compdem a cadeia de suprimentos.

Portanto, a fim de melhorar o desempenho organizacional é essencial
cultivar uma cultura que incentive e forneca oportunidades para comunicar
ideias, conhecimentos e experiéncias.

Recomenda-se um estudo que contemple as trés tematicas, visando a
comprovacdo efetiva da relacdo entre elas, além do aprofundamento das
tematicas voltadas a cultura informacional, possibilitando a construcdo de

modelos, ferramentas e métodos.
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CONTRIBUTION OF ORGANIZATIONAL CULTURE TO
KNOWLEDGE MANAGEMENT IN THE CONTEXT OF
SUPPLY CHAIN MANAGEMENT

ABSTRACT
Objective: It was sought to better understand the object researched, from the approach
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of supply chain management, debating in an interrelated way the contributions of
organizational culture and knowledge management. Methodology: This is a research
an approach qualitative and bibliographic type. Results: It was found that the
relationship between organizational culture, knowledge management and supply chain
management is real and direct since culture contributes to the effectiveness of the
processes of both management models. It is noteworthy that the strong relationship is
due to the fact that the organizational culture is decisive for stimulating or discouraging
knowledge sharing. In theory, stimulating the adoption of knowledge sharing practices
can provide competitive advantages for the chain, however, in practice sharing is a
difficult action to be performed, due to the individual and organizational values that
influence both in the internal context of the organization and in the collective of the supply
chain. Conclusions: Based on this observation, it is suggested that organizations
should develop a culture aimed at valuing information as a strategic resource, focusing
on the best use of knowledge management, supporting sharing activities. In order to
improve organizational performance, it is essential to cultivate a culture that encourages
and provides opportunities to communicate ideas, knowledge, and experiences.

Descriptors: Organizational Culture. Knowledge Management. Supply Chain
Management. Knowledge Sharing.

CONTRIBUCION DE LA CULTURA ORGANIZACIONAL
A LA GESTION DEL CONOCIMIENTO EN EL
CONTEXTO DE LA GESTION DE LA CADENA DE
SUMINISTRO

RESUMEN

Objetivo: Se buscé comprender mejor el objeto investigado, desde el enfoque de la
gestion de la cadena de suministro, debatiendo de manera interrelacionada los aportes
de la cultura organizacional y la gestion del conocimiento. Metodologia: Es una
investigacion cualitativa, de tipo bibliografico. Resultados: Se encontr6 que la relacion
entre cultura organizacional, gestion del conocimiento y gestion de la cadena de
suministro es real y directa, ya que la cultura contribuye a la efectividad de los procesos
de ambos modelos de gestion. Es de destacar que la fuerte relaciéon se debe a que la
cultura organizacional es determinante para estimular o desalentar el intercambio de
conocimientos. En teoria, estimular la adopcion de practicas de intercambio de
conocimiento puede brindar ventajas competitivas para la cadena, sin embargo, en la
practica compartir es una accion dificil de realizar, debido a los valores individuales y
organizacionales que influyen, tanto en el contexto interno de la cadena. organizacion y
en el colectivo de la cadena de suministro. Conclusiones: A partir de esta observacion,
se sugiere que las organizaciones desarrollen una cultura orientada a valorar la
informacién como recurso estratégico, enfocandose en el mejor uso de la gestiéon del
conocimiento, apoyando las actividades de intercambio. Para mejorar el desempefio
organizacional, es fundamental cultivar una cultura que fomente y brinde oportunidades
para comunicar ideas, conocimientos y experiencias.

Descriptores: Cultura Organizacional. Gestién del Conocimiento. Gestion de la Cadena
de Suministro. Compartir Conocimiento.
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