ﬂj P B REView e TSSN:2525 3654

International Journal of Professional Business Review

Responsible Editor: Maria Dolores Sanchez-Fernandez, Ph.D.
Associate Editor: Manuel Portugal Ferreira, Ph.D.
Evaluation Process: Double Blind Review pelo SEER/OJS

A PERCEPGAO DOS GESTORES DE UMA EMPRESA FAMILIAR SOBRE A UTILIZAGAO DO
MAPEAMENTO DE PROCESSOS ORGANIZACIONAIS PARA A IMPLEMENTAGAO DA GESTAO
DO CONHECIMENTO

1Ruben Francisco Orellana Aizprua
2 André Luis Janzkovski Cardoso

RESUMO

Objetivo: Esta pesquisa teve como objetivo descrever a percep¢do dos gestores de uma empresa
familiar sobre a utilizacdo do mapeamento de processos organizacionais para a implementacdo da
gestdo do conhecimento dentro da organizagao.

Método: Utilizou-se o método qualitativo com tratamento de dados por intermédio da andlise de
conteldo, com base na categorizagdo tematica; realizaram-se entrevistas com quatro gestores da
empresa categorizando as falas de cada respondente e agrupando-as em sete categorias: (1) Situacdo
da Empresa; (2) Cultura Organizacional; (3) Gerenciamento de Processos; (4) Sistema Informatizado da
Empresa; (5) Gestdo do Conhecimento; (6) Indicadores de desempenho e (7) Valor ndo compartilhado.

Originalidade / Relevéncia: Pesquisas sobre a utilizagdo do mapeamento de processos para a
implementacdo da gestdo do conhecimento em empresas familiares e quando o mesmo devera ser
inserido no contexto organizacional sdo exiguas, sendo um gap que tenta amenizar este trabalho.

ContribuigBes tedricas / metodoldgicas: As contribuicBes tedricas sdo observadas no desenvolvimento
e estudo de casos de empresas familiares tendo interesse de implementar uma gestdo do
conhecimento dentro da sua organizagao.

Contribuigdes sociais / para a gestdo: Pode-se destacar como contribui¢do pratica deste estudo a
possibilidade aos gestores interessados terem uma base de dados de casos de empresas familiares
implementando a gestdo do conhecimento para serem mais eficientes e competitivas.
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THE PERCEPTION OF THE MANAGERS OF A FAMILY COMPANY ABOUT THE USE OF THE
MAPPING OF ORGANIZATIONAL PROCESSES FOR THE IMPLEMENTATION OF THE
KNOWLEDGE MANAGEMENT

ABSTRACT

Purpose: This research aimed to understand the perception of the managers of a family business about the
use of the mapping of organizational processes for the implementation of knowledge management within the
organization.

Methodology: We used the qualitative method with data treatment through the content analysis, based on
thematic categorization; interviews were with four managers of the company conducted, obtaining the
categorization of the statements of each respondent being grouped into seven categories: (1) company
situation; (2) culture organizational; (3) process management, (4) computerized system of the company, (5)
knowledge management, (6) performance indicators and (7) non-shared value.

Relevance / originality: Research on the use of process mapping for the implementation of knowledge
management in family businesses and when should be inserted this in the organizational context are few,
being a gap that tries to mitigate this work.

Theoretical / methodological contributions: There are observation of theoretical contributions in the
development and case study of family businesses with an interest in implementing knowledge management
within their organization.

Social / management contributions: As a practical contribution of this study, it is possible to highlight the
possibility for interested managers to have a database of cases of family businesses implementing knowledge

management in order to be more efficient and competitive.

Keywords: Knowledge Management. Process Mapping. Organizational Culture.
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1. CONSIDERAGOES INICIAIS

Viver em um mundo globalizado e em
constante e rapidas mudancas faz com que as
organizag®es em geral e as empresas familiares
em particular precisem ser mais competitivas e,
por tais motivos, elas precisam ter um
desenvolvimento de acordo as necessidades do
mercado. Segundo Shigunov Neto (2011),
ultimamente, tem havido uma énfase nas
organizag®es sobre o papel do conhecimento
para o crescimento das mesmas e, segundo o
autor, infere-se que é sé pelo conhecimento que
as empresas conseguem  adquirir um
pensamento inovador para poder permanecer
no mercado e serem competitivas.

Em Rondondpolis-MT, provavelmente pela
influéncia de organizacBes multinacionais que
tém chegado a cidade por causa da construcdo
do terminal ferrovidrio intermodal e que ja
possuem uma gestdo do conhecimento dentro
do seu organograma, em algumas empresas
locais, muitas delas familiares, ja se fala sobre o
conhecimento e sua gestdo como algo
importante  para  ser considerado e
implementado na organizacdo. Muitas destas
empresas locais tém sofrido com a crise
econbmica no pais nestes Ultimos anos e
perceberam que, para permanecer no mercado,
precisardo ser mais competitivas e inovadoras, e
assim consideraram a ideia de conhecer mais
sobre o que é a gestdo do conhecimento e como
poderia ser implementada dentro da
organizagao.

A popularizacdo do conhecimento como
objeto de estudo, iniciou-se na area da
tecnologia devido a propagacdo  dos
computadores pessoais no inicio da década de
1970, mas com objeto de estudo organizacional
aconteceu na década de 1990, embora tenha se
verificado na literatura estudos que tratam
sobre o conhecimento ja existem desde a época
de Platdo e Aristoteles na Grécia (Neto, 2011).

Para Davenport e Prusak (1998 apud Rossetti
& Morales, 2002), o objetivo das ferramentas
para implementar uma Gestdo do
Conhecimento em uma empresa consiste em
deixar plasmado parte do conhecimento que

existe nas cabecas dos colaboradores e nos
documentos corporativos e assim poder
disponibiliza-lo para toda a organizacdo, ja que
o conhecimento na empresa existente, sem
ferramentas para disponibiliza-lo para todos os
membros da mesma, ndo tem valor nenhum.

Para Shigunov Neto (2011), destaca-se no
marco internacional, sobre o conhecimento
como objeto de estudo, as pesquisas de Polaniy
(1966), Naisbitt (1982), Wiig (1993), Crawford
(1997), Edvinsson e Malone (1998), Klein (1998),
Stewart (1998), Sveiby (1998), Davenport e
Pruzak (1998), Nonaka e Takeuchi (1998),
Beckman (1999), Nonaka (2000), Malhotra
(2006), Van Krogh, Ichijo e Nonaka (2001),
Drucker (2002), Bukowitz e Willians (2002) e
Choo (2003). J&4 no ambito nacional, o mesmo
autor considera em destaque as pesquisas de:
Campos (1992), Angeloni (1998), Cavalcanti,
Gomes e Pereira (2001), Tarapanoff (2001),
Ponchirolli (2003), Szezerbicki, Pilatti e Carvalho
(2003), Carvalho (2005), Silva (2004), Terra
(2001, 2003 e 2005), Eyng, Machado, Reis e
Caravalho (2005), Silva, Dergint, Carvalho e
Strauhs (2005), Ponchirolli e Fialho (2005),
Shigunov Neto e Teixeira (2006), Cartoni (2006),
Neto e Texeira (2006), Campos (2012).

Junto com esta énfase na gestdo do
conhecimento vem de comum acordo a gestdo
de processos que “direcionam as acles e as
rotinas por meio de sua composicdo. Seus
objetivos geram resultados definidos a fim de
facilitar a organizacdo e agregar valores a
instituicdo” (Cunha, 2012, p. 5). Hoje em dia se
fala muito sobre mapeamento de processos, o
qual consiste em desenhar o processo da
organizacgdo, realizar a sua execucdo, e se deu
certo, documentar esse processo, monitora-lo e
controla-lo, realizando constantes melhorias
com o fim de atingir os resultados esperados na
organizagao.

A énfase nos processos e sua gestdo,
mediante o seu mapeamento e a aplicacdo na
organizagdo para agregar valor e competéncia,
tem sido também objeto de pesquisa por muitos
pesquisadores internacionais como Porter
(1989), Harrington, (1993), Davenport (1994),
Zairi (1997), Yin (2001), Smith (2002), White
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2004), Madison (2005), Reijers (2006), Weske
2007), Jeston (2006), Rosen (2008), Tarinkoru
2009), Georges (2010), Yin (2010), Stolze
2012). Entre os pesquisadores nacionais, temos
a Maia (1994), Bjur e Caravantes (1994),
Gongalves (2000), Laurindo e Rotondaro (2006),
Alburguerque e Rocha (2006), Goese, Bragato e
Pereira (2006), Goese, Bragato e Pereira (2006),
Cantidio (2009), Bernardes (2006), Sentanin
(2011), Pavani Junior (2011), Campos (2012).
(Shigunov Neto, 2011)

(
(
(
(

Quando se abordaram na Academia as
disciplinas de Gestdo do Conhecimento e
Administracdo da Producdo, ficou clara a
importadncia de mapear o0s processos ja
desenvolvidos na empresa em estudo — alguns
de forma empirica e outros, de certa forma,
documentados — para criar um referencial
documentado e desta forma analisd-los
podendo assim verificar a possibilidade de
melhorias dos mesmos. Para isso, foi preciso do
apoio logistico dos gestores da organizacdo,
surgindo entdo a curiosidade de se saber qual
seria a opinido dos mesmos no que diz respeito
a este projeto.

Foi percebido também que a maioria das
empresas familiares possui pouco ou quase
nada de conhecimento sobre a Gestdo do
Conhecimento e do Mapeamento de Processos.
Até o momento da elaboracdo desta pesquisa,
ndo se encontrou informagdo documentada se
alguma dessas organizacdes familiares possuem
um departamento com funcionarios dedicados
exclusivamente ao desenvolvimento dessas
areas administrativas como tal.

Este estudo poderd contribuir em como
analisar as percepgbes dos Gestores nas
organizac¢des familiares sobre as contribuicdes —
ou ndo — da utilizacdo do Mapeamento de
Processos Organizacionais na empresa com o
intuito de aplicar a Gestdo do Conhecimento
entre os colaboradores para trazer grandes
beneficios a organizacao.

A partir do contexto apresentado, a questdo
norteadora dessa pesquisa é: como os Gestores
de uma Empresa Familiar percebem a utilizacdo
do Mapeamento de Processos Organizacionais

para a implementacdo da Gestdo do
Conhecimento? Tendo como pressuposto que o
mapeamento de processos organizacionais
pode motivar a uma estratégia de
sistematizacdo do conhecimento,
implementando dessa forma, uma Gestdo do
Conhecimento dentro da organizacdo em
estudo.

O objetivo deste estudo é entender qual é a
percepcdo dos Gestores de uma Empresa
Familiar sobre a utilizacdo do Mapeamento de
Processos organizacionais para a
implementacdo da Gestdo do Conhecimento na
organizacdo. Para o alcance deste objetivo, é
necessario levantar a literatura cientifica sobre
o tema, buscando conhecer os diferentes
conceitos e abordagens, bem como buscar
elementos que permitam entender o
procedimento do mapeamento de processos
organizacionais, enquanto ferramenta de
contribuicdo ao processo de transferéncia de
conhecimento e sua gestdo.

Esta pesquisa é fundamental para entender a
realidade que esta empresa familiar enfrenta
diante da globalizacdo e da alta competividade
da concorréncia, muitas vezes maiores em
tamanho e influéncia.

Analisando a percepcdo dos gestores da
empresa familiar sobre o uso da ferramenta de
Processos organizacionais para a instauracao da
Gestdao do Conhecimento na organizacao,
poder-se-a elaborar uma analise mais acurada
sobre a real situacdo destas empresas com a
atual tendéncia globalizada da sistematizacdo
do conhecimento e sua gestdo para um melhor
desenvolvimento da organizacdo perante os
novos desafios.
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2. REFERENCIAL TEQRICO

A literatura evidencia que existem empresas
familiares que ndo tém tido um contato direto
ou ndo tem conhecimento da existéncia de
métodos e processos que possam dar eficacia e
eficiéncia ao desenvolvimento do seu negdcio,
razdo pela qual Gasparetto e Dornelles (2015, p.
67), concordando com o indicado por
Albuguerque e Rocha (2006), em seu livro
“Sincronismo Organizacional - Como Alinhar a
Estratégia, os Processos e as Pessoas”,
concluem que “A melhoria na forma como as
organizacGes  executam  seus  Processos
contribui para a reducdo dos custos e tempo de
resposta ao cliente”, e no caso deste artigo,
ajuda a diretoria no quesito de relatdrios
atualizados da empresa para a toma de
decisdes.

Segundo Pinochet (2016, p. 2), a maioria das
organizagdes possui um sistema de informacao
com o intuito de que o mesmo possa colaborar
com o crescimento dos negdcios e ter maior
seguranca nas informacGes geradas, e muitas
destas empresas familiares e seus gestores
pensam que o fato de possuir dito sistema ja
garante a eficiéncia e reducdo de custos em
contratacdo de funcionarios esperada.

Segundo Ferraes Neto (2002 apud Barcelos;
Rosa & Santos, 2017, p. 2), a sincronizacdo dos
recursos fisicos com o que ja foi informado no
sistema da empresa garantiria a reducdo dos
custos, que por sua vez, como um efeito a essa
causa, aumentaria a receita, sendo evidente
gue, para gue essa sincronizacdo seja bem-
sucedida, um gerenciamento correto de todos
0s processos da empresa sera necessario.

Sendo assim, eles tracam, muitas vezes de
forma empirica, essas metas e objetivos, no
entanto, é necessdria a concretizacdo das
mesmas para assim poder definir quais os
meétodos a serem utilizados como uma forma de
determinar o caminho que norteard o alcance
do seu objetivo final, é o que na Administracdo
é chamado de processo (Pereira; David & Sales,
2015).

Para Weske (2007, p.5), todo produto ou
servico, seja este principal ou secundario

oferecido por uma empresa, serd o resultado de
um conjunto de atividades, e, para que este
conjunto de atividades se denomine processo,
deverdo estar inter-relacionadas e interligadas
(Gongalves, 2000).

Valeriano (2001 apud Sentanin 2003, p. 2)
afirma que “todas as atividades técnicas,
gerenciais e administrativas podem ser
estudadas sob a forma de processo. Entende-se
por processo um conjunto inter-relacionado de
atividades que transformam entradas em
saidas”. Corroborando desta forma o
mencionado por Weske (2007, p. 5) e Gongalves
(2000).

E como o indica Madison (2005 apud Sousa
Neto & Medeiros Junior, 2008), a maioria dos
problemas nas organizacdes sdo decorrentes de
processos, mecanismos de controle e de
estrutura mal elaborados. Destaca ainda, que,
ao contrario do que os gestores pensem, 0s
problemas que tem a ver com situacdes de
relacionamento, habilidades, treinamento, etc.
sdo uma minoria.

Portanto, € necessario compreender como
0S processos ocorrem nas organizagBes para
buscar otimizar os beneficios que possamos
adquirir no seu uso racionalizado, e assim fazer
da organizacdo mais eficiente e eficaz no seu
desempenho, atingindo o objetivo da sua
existéncia e sendo mais competitiva.

Para Rizzetti, Cunha, Moura e Schlosser
(2015), no ambiente corporativo, devido a
globalizacdo, assuntos como flexibilizacdo,
competitividade e sustentabilidade tem vindo a
tona naqueles que atuam ou estudam as
organizagGes, fazendo-as que passem por
profundas alteracdes, e a organizacdo que nao
acompanhar as mudancas, ficara para tras ou
simplesmente desaparecera.

Percebe-se ainda mais, que o mundo
globalizado esta “empurrando” as organizagdes
a serem mais competentes, j& que a
concorréncia ndo é mais local, isso motiva as
organizac¢des a identificar quais sdo os tipos de
processos que ela possui e como podem ser
mais eficientes, e se ndo 0s possui ou
desconhecem, como desenvolvé-los, conforme
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0 acrescenta Soletti e Alves (2013, p. 2): “O
desenvolvimento dos processos organizacionais
tem sido uma busca constante de melhorias em
desempenho, sendo que, durante muitos anos,
a principal maneira de avaliar os resultados era
por meio da produtividade. Nesta, a qualidade é
tida como um critério competitivo, exigindo
velocidade e flexibilidade nas fungbes, métodos
e estratégias inovadoras”.

Tendo em vista que os procedimentos sdo
inerentes em cada organizagdo e que eles
surgiram com o intuito de contribuir na eficacia
e eficiéncia dos processos, serda necessario
realizar uma analise, a partir dos processos, para
saber se eles estdo sendo entendidos de forma
correta, se serad necessario aborda-los desde
outra perspectiva, para depois sugerir as
modificacbes necessarias, e se aprovadas as
mesmas, criar novos procedimentos que
possam, dessa forma, contribuir na eficacia e
eficiéncia dos processos e alcancar a capacidade
de competitividade da organizacdo diante deste
cenario globalizado.

Uma forma de realizar essa abordagem nos
processos de uma organizacdo, € através do
mapeamento, que ndo €& sendo uma
representacdo grafica do sequenciamento das
atividades realizadas em um determinado
departamento da empresa, ou de toda a
empresa, que nos ajudara a entender, de forma
objetiva e clara, a estrutura e o funcionamento
basico do processo realizado (Rizzetti et al,
2015).

De acordo com Araujo (2011 apud Barcelos;
Rosa & Santos, 2017), é necessario conhecer os
processos detalhadamente e poder desenha-los
para que 0S Mesmos  possam  ser
operacionalizados ou geridos, onde seja possivel
executar uma representacdo grafica, tornando-
0s passiveis de uma analise sistematica.

Este mapeamento de processos, compde-se
de duas situacgdes distintas: o diagndstico e a
situacdo proposta. O diagndstico é nada mais
que a “fotografia” da situacdo atual do processo,
para que, a partir dela e através de algumas
melhorias que possam ser detectadas,
possamos realizar uma situacdo “melhorada” do

processo inicial, que aprovado, possa ser um
modelo padrdo e um instrumento valioso a
medida que for disponibilizado e divulgado a
todos os envolvidos, gerando assim a
padronizacdo (Pavani; Scucuglia, 2011 apud
Rizzetti et al., 2015).

Portanto, ha a necessidade de padronizar os
passos para assim garantir a integracdo dos
processos com o compartilhamento de
informacdes. A modelagem de processos pode
ser considerada como um grupo de métodos e
técnicas que permitem a organizacdo a
formalizacdo do seu negdcio propiciando uma
representagao uniforme da empresa
(Magdaleno et al., 2007 apud Barcelos; Rosa &
Santos, 2017).

Outra situacdo que cabe ressaltar para atingir
0s objetivos de uma organizacdo é a importancia
de implementar numa organizacdo a Gestdo do
Conhecimento, e segundo Bezerra e Lima
(2011), uma padronizagdo no desenvolvimento
dos procedimentos tem uma importancia
relevante com a forma de trabalhar o
conhecimento de forma integrada aos
processos de uma empresa. Sobre este
conhecimento  inserido nas  atividades
organizacionais ja vem se falando desde as
primeiras teorias da administracdo, mas que
recentemente tem se intensificado as pesquisas
nessas abordagens na area pratica e na teoria
focando principalmente sobre a necessidade de
compreender como as organizagdes trabalham
com o conhecimento para desenvolver novos
processos (Bezerra & Lima, 2011).

Dessa forma, percebe-se duas situagdes no
guesito de ter uma organizacdo competente e
produtiva e ao mesmo tempo sendo eficaz e
efetiva: (1) a utilizacdo de um sistema de
informacdo, que neste caso, a “Empresa familiar
A” possui, e (2) a utilizacdo de um sistema de
processos organizacionais para, por sua vez,
gerar uma padronizacdo dos mesmos para
contribuir  como uma  estratégia de
sistematizacdo do conhecimento, podendo
assim, conseguir a implementacdo da Gestdo do
Conhecimento na organizagao.
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Neste cendrio, Krogh, Ichijo e Nonaka (2001
apud Bezerra & Lima, 2011, p. 232) mencionam
que: “[...] a criacdo do conhecimento no nivel
individual envolve ainda a capacidade de lidar
com novas situa¢®es, eventos, informacgdes e
contextos”. E como o individuo possui sua
propria cultura, sua propria historia e sua
propria linguagem, fazem com que as
organizag®es enfrentem, pelo menos, quatro
grandes barreiras a criacdo do conhecimento:
(@) necessidade de linguagem legitima; (b)
histérias organizacionais; (c) procedimentos; e
(d) paradigma da empresa (Bezerra & Lima,
2011).

Diante dessa realidade, é necessario que a
organizacdo possa ter uma linguagem propria da
sua cultura organizacional, seja esta verbal ou
grafica, para poder se expressar, como individuo
da organizagdo e para existir um
compartilhamento desse conhecimento para o
resto da equipe (Bezerra & Lima, 2011).

Toda organizacdo possui sua histéria, a forma
como chegou até aqui e como se originaram 0s
processos internos através de uma decisdo
consensual de todos os individuos que
estiveram junto com a empresa desde seus
inicios. O objetivo dessa linguagem propria da
organizacdo € para que os individuos que
formam parte atualmente da mesma, conhegcam
a histdria da organizacdo, e assim, entender os
seus processos internos, fazendo que eles, os
individuos, regulem o comportamento dentro
da organizacdo (Bezerra & Lima, 2011).

Os procedimentos sdo peculiares de cada
organizacdo, sdo uma experiéncia implicita da
empresa para executar tarefas complexas que
deram certo e que ajudam a integrar as diversas
operagdes, sendo nesse caso um empecilho
para a criacdo do conhecimento jd que o
procedimento é algo consolidado na
organizagdo que, em geral, de forma subjetiva,
ndo se questiona (Bezerra & Lima, 2011).

Os paradigmas da empresa normalmente
podem ser conhecidos através da Missao, Visdo
e Valores, eles sdo muito importantes para
fomentar a criacdo do conhecimento dentro da
organiza¢do, mas também pode obstruir a

formacdo de novo conhecimento (Bezerra &
Lima, 2011).

Trabalhar com o conhecimento de forma
consistente integrado aos processos de negdcio
da empresa ndo é tarefa facil, requer de muito
apoio da Diretoria e proprietarios da mesma,
principalmente se os paradigmas, a linguagem,
os procedimentos e a sua histdria possam
engessar o melhoramento da eficiéncia e
eficacia da empresa. Segundo Silva (2004 apud
Bezerra; Lima, 2011), se precisard formar um
conjunto de diretrizes e recomendacdes
basicas, fortemente inter-relacionadas e validas
para qualguer abordagem de Gestdo do
Conhecimento.

Serd necessario apresentar aos gestores uma
ideia que permitam perceber a importancia do
capital intelectual, para avaliar os recursos nao
tangiveis da empresa, que, segundo Krogh,
Ichijo e Nonaka (2001 apud Bezerra & Lima,
2011), umas das grandes barreiras que as
organizacbes vdo enfrentar na criacdo do
conhecimento, e de importancia relevante,
serdo os procedimentos, devido a que sdo uma
experiéncia implicita da empresa para executar
tarefas complexas que deram certo e que
ajudam a integrar as diversas operacdes, ja que
o procedimento é algo consolidado na
organizacdo e que contribuem para a eficacia e
eficiéncia dos processos. Como Bezerra e Lima
(2011 p. 2) afirmam: “O procedimento é algo
dado e consolidado, com forte impacto no
processo de justificacdo de crencas e na criacao
do conhecimento”. Em outras palavras, na
formacdo de um paradigma na cultura
organizacional.

Para Tarifa e Almeida (2019, p. 3), o termo
“cultura” vem sendo explorado desde a década
de 1970, mas incialmente com o foco na analise
a antropologia. Autores como Geertz (1973),
Lévi-Strauss (1978), Bourdieu (2004), entre
outros classicos da antropologia cultural
debateram os conceitos de cultura desde o
ponto de vista da evolucdo humana (Tarifa &
Almeida, 2019). J& na esfera empresarial, o
autor Edgar H. Schein (1992), destaca-se pela
abordagem da cultura organizacional nas suas
dimensdes, interpretacdes e na evolucdo da
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mesma, para este autor, a cultura de uma
organizagdo é um conjunto de pressuposicdes
basicas compartilhadas, que ele dividiu em trés
niveis: artefatos invisiveis, valores que
governam o comportamento das pessoas e 0s
pressupostos inconscientes (Tarifa & Almeida,
2019).

Segundo Watson (2005), é um grande
desafio para os gestores de paises em
desenvolvimento, como o Brasil, as mudancas
em uma organizagdo, porque requer de muito
esforco, de quebrar paradigmas (Burrell, 2002;
Keleman & Hassard, 2003 apud Watson, 2005),
principalmente quando a maioria das
organizacdes brasileiras tem trabalhado com
uma realidade gerencial e organizacional de
forma sistémica-controladora, onde a
organizacdo é considerada como uma grande
maquina com caracteristicas pré-determinadas,
e onde os gestores ficavam separados da
mesma sé para cria-la e manté-la e os individuos
eram parte de “um todo” que permitiam o
funcionamento da organizacdo; e que, para se
adequar a globalizacdo e concorrer com paises
desenvolvidos. Entdo sera necessdrio que a
organizacdo migre para uma realidade gerencial
e organizacional da forma processual-relacional,
onde o individuo é tratado como tal, com suas
necessidades e aspiracdes, onde a organizacao
deixa de ser uma “coisa” e passa a ser uma
“relacdo organizadora” que permita introduzir
“I..] uma rede dindmica de premissas,
expectativas, obrigacdes sociais, regras,
convencdes que dao forma como as identidades
individuais sdo construidas. [...]” (Chia, 2003, P.
100 apud Watson, 2005).

Nesse sentido, percebendo a necessidade de
uma padronizacdo dos processos para que a
empresa familiar “A” seja eficiente e eficaz,
conseguindo assim a competitividade no
mercado local e global, e vendo a importancia
de gerir, manter e disseminar o conhecimento
da organizacdo, o objetivo principal deste artigo
sera compreender como 0s Gestores de uma
empresa familiar percebem a utilizacdo do
mapeamento de processos organizacionais para
a implementacdo da Gestdo do Conhecimento.

3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Segundo Gil (2008, p. 8), método é o caminho
para se chegar a um determinado fim, é um
conjunto de procedimentos intelectuais e
técnicos adotados para se atingir o
conhecimento. Neste estudo se utilizou como
procedimento metodoldgico para a coleta de
dados na primeira fase a observacao
participante, onde se realizou a modelagem de
alguns dos processos existentes na empresa
(apéndices A, B, D, E, F, G, H, lel),janasegunda
fase foi por meio da entrevista com roteiro

semiestruturado e a observacdo ndo
participante (conforme apéndices K e L).
No caso da técnica da observacdo

participante, pode se dizer que a observacdo é o
instrumento que mais fornece detalhes ao
pesquisador, por basear-se na descricdo e para
tanto utilizar-se de todos os cinco sentidos
humanos. Sendo observacdo e a entrevista os
instrumentos mais utilizados em pesquisa
qualitativa, bem como a andlise documental.

Segundo Gold (1958 apud Heigham &
Crocker, 2009, p.167), ha quatro tipos de
observador: participante completo, participante
observador, observador participante e
observador completo.

participante pode ser
conceituada como um processo onde o
investigador estabelece um relacionamento
multilateral e de prazo relativamente longo com
uma associagdo humana na sua situacdo natural
com o proposito de desenvolver um
entendimento cientifico daquele grupo (May,
2001 apud Proenca, 2007).

A observacdo

Havendo maior proximidade do contexto ou
ambiente do grupo a ser investigado, o
pesquisador podera entdo efetuar
interpretacBes sobre o seu objeto de estudo
com maior correspondéncia ao modo como os
proprios integrantes o percebem, participando
juntamente com os integrantes objeto de
estudo dentro do seu contexto (Proenca, 2007).

A entrevista é uma das técnicas mais
utilizadas para a coleta de dados nas pesquisas
qualitativas, ja que ela consegue obter
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informacdes, de uma forma natural sobre o que
as pessoas sabem, desejam, fazem ou
pretendem fazer, as suas expectativas, assim
como também se obtém os motivos pelo qual
deram essas respostas. (Gil, 2008)

A opcdo por entrevista semiestruturada ou
entrevista ndo estruturada, deve-se ao fato de
serem entrevistas desenvolvidas de forma mais
espontanea, que permitem elaborar perguntas
gue ndo sigam um caminho metddico, fechado,
qgue siga um modelo preestabelecido de
interrogacdo, mas sim, que “permita uma
interacdo com o entrevistado de tal forma que
possa se obter todas as informacdes possiveis
de acordo com a estrutura prévia inicial, mas
gue possa se ampliar de acordo ao contexto e a
situagdo do momento, e assim atingir o objetivo
esperado da pesquisa”. (Gil, 2008, p. 117)

Na observacdo ndo participante, o
pesquisador toma contato com o grupo
estudado, mas ndo se envolve nas situacdes do
grupo, ele faz o papel de um espectador,
todavia, a observacdo é de carater sistematico,
consciente e ordenada para atingir o fim
determinado da pesquisa. (Marconi & Lakatos,
2003, p. 193). O periodo de observacdo nesta
pesquisa foi de 2 anos, de 2016 a 2018, tendo
sido utilizadas ferramentas primarias de
pesquisas como gravador de 3dudio, além de
outros aparelhos eletronicos como celulares,
notebooks, como também recorrer a fontes
secundarias como panfletos, cartdes de
apresentacdo, brochuras, cartazes, placas
(Marietto, 2018).

3.1 Tratamento e analise dos dados

A coleta dos dados se deu na primeira fase
pela observacdo participante. Foi durante o
periodo de estagio que durou
aproximadamente dois anos onde a empresa
requereu a elaboracdo da modelagem dos
processos existentes na organizacdo para
verificar se existiam atividades que travavam o
processo como um todo em determinados
departamentos. Foram elaborando-se as
respectivas modelagens de cada processo
considerado importante para a empresa
oriundas do mapeamento dos processos das

atividades descritas pelos responsaveis do setor
incumbido em dita prioridade. Uma vez
analisadas as modelagens criadas em cima dos
processos da empresa e dos gargalos
encontrados, determinaram-se as adequacdes
necessdrias para eliminar, ou pelo menos,
atenuar aquelas atividades que dificultavam o
fluxo esperado de ditos processos. Uma vez
feito isso, procedia-se a elaboracdo da
documentacdo definitiva para padronizar esses
processos melhorados — que deram resultados
positivos — e dissemina-las para conhecimento
de todos os colaboradores envolvidos nos
mesmos.

A partir desta primeira fase, surge a
curiosidade de conhecer a apreciacdo dos
gestores envolvidos nesta atividade incumbida
de mapear e modelar os processos e suas
atinentes melhorias,

Ja na segunda fase desta pesquisa, os dados
coletados deram-se durante as entrevistas
semiestruturadas ou ndo estruturadas. A
avaliacdo desses dados obtidos se deu pelo
método de andlise de conteldo uma vez que se
busca identificar os principais sentimentos e
percepcBes dos gestores, sejam positivos ou
negativos, de modo a categorizar-se os dados
para cada pergunta feita ao respectivo
segmento.

A andlise de conteldo “tradicionalmente
trabalha com os materiais textuais escritos”
(Bauer & Gaskell, 2002, p.195), onde existem
dois tipos de textos que podem ser trabalhados:
aqueles produzidos em pesquisa, por meio das
transcricdes de entrevistas e de protocolos de
observacdo, e também dos textos ja existentes,
produzidos para outros fins (Caregnato & Mutti,
2006), como textos de jornais ou revistas, por
exemplo. Como nesta pesquisa se fard uso da
entrevista semiestruturada, se utilizard os textos
das transcri¢Bes das entrevistas realizadas.

Desta forma, o tratamento dos dados foi
realizado a luz da andlise de conteldo onde se
aplica as técnicas divididas em trés grandes
etapas: 1) a pré-andlise; 2) a exploracdo do
material; 3) o tratamento dos resultados e
interpretagdo. (Bardin, 1977). Para esta autora,
a primeira etapa como a fase de organizacao,
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pode se valer de varios procedimentos como a
leitura flutuante, as hipdteses, os objetivos e a
elaboracdo de indicadores que respaldem dita
interpretacdo. Na segunda etapa os dados sdo
codificados a partir das unidades de registro
(temas) onde se ressalta os trechos da fala
transcrita com significado para o tema de
pesquisa. Na Ultima etapa se faz a categorizacao,
gue consiste na classificacdo dos elementos
segundo suas semelhancas e por diferenciacao,
com reagrupamento a posteriori, em funcdo das
caracteristicas em comum. Destarte, a
codificacdo e a categorizacdo fazem parte da
Andlise de Conteudo.

Neste trabalho, os métodos de categorizacdo
das transcri¢Bes das entrevistas foram divididos

Figura 1. Quadro Sintese

em trechos menores com significado (temas),
depois em subcategorias, categorias e por fim
meta-categorias de anadlise. Com isso, foi
possivel extrair termos mais especificos que
possibilitaram visualizar possiveis respostas as
questdes de pesquisa levantadas em conjunto
com os objetivos da pesquisa. Segundo a
explicagdo de Bardin (1977, p. 119), “a
categorizacdo tem como primeiro objetivo,
fornecer, por condensagao, uma representacdo
simplificada  dos  dados  brutos”.  Por
conseguinte, todas as respostas das entrevistas
foram submetidas a essa técnica de analise
categoérica e os fragmentos de falas dos
entrevistados foram indicados com a letra E
seguida de um numero de 1 a 4. (Chagas &
Cardoso, 2018)

Estagio de
Mapeamento
de Processos
na Empresa

» Modelagem de
alguns dos
processos
existentes na
empresa

* Elaboracéo da
documentacgéo
final dos
processos
melhorados e
padronizados

* Observacao
participante
(Método de
coleta e anélise
1)

Problema de
Pesquisa

* Como os Gestores
de uma Empresa
Familiar percebem
a utilizacéo do
Mapeamento de
Processos
Organizacionais
para a
implementacéo da
Gestéo do
Conhecimento?

Fonte: Elaborado pelo autor

Objetivo Geral

« Compreender
como os Gestores
de uma Empresa
Familiar percebem
a utilizacéo do
Mapeamento de
Processos
Organizacionais
para a
implementacéo da
Gestéo do
Conhecimento.

Objetivos
Especificos

* Realizar uma
EQEISEIGES
observacoes
das rotinas ja
realizadas pelos
gestores antes
da aplicacéo do
Mapeamento de
Processos

Organizacionais.

* Entender as
percepcdes dos
Gestores sobre
a aplicacao do
Mapeamento de
Processos

Organizacionais.

Método
(Coleta &
Analise 2)

* Observagéo nao
participante

* Entrevistas

* Andlise de
conteudo
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Na figura 1 podemos observar a sequéncia dos
passos seguidos para a elaboracdo deste projeto
de pesquisa onde destaca-se o trabalho dentro da
organizacdo, fruto das atividades realizadas como
estagidrio. Foi nesta etapa que provocaram o
levantamento do problema de pesquisa onde se
utilizou em primeira instancia o método de coleta
de observacdo participante, onde foram realizadas
as atividades em relacdo a modelagem de
processos e elaboracdo documental destes
processos modelados e melhorados para sua
padronizacdo durante aproximadamente dois
anos, logo apds definiram-se os objetivos gerais e
especificos da pesquisa e se determinou a
metodologia de coleta e analise dos dados a ser
aplicada.

4. APRESENTAGAO E  DISCUSSAO

RESULTADOS

DOS

Os resultados serdo apresentados conforme as
meta-categorias identificadas nesta pesquisa: (1)
Situagdo da Empresa; (2) Cultura Organizacional;
(3) Gerenciamento de Processos; (4) Sistema
Informatizado da Empresa; (5) Gestdo do
Conhecimento; (6) Indicadores de desempenho e
(7) Valor ndo compartilhado.

4.1 Situacdo da empresa

A maioria dos respondentes focaram a crise
econdmica que tem acontecido no pais como as
razBes da situacdo atual da empresa, segundo E1,
o departamento financeiro tem dificuldades de
cumprir os prazos definidos na aquisicao das pecas
para a manutencdo dos equipamentos por falta de
fluxo de caixa, além disso, para os respondentes
E1 e E4 existe uma alta rotatividade na empresa
gerando atraso no aprendizado das atividades e
fungBes sendo um gargalo no fluxo normal dos
processos da organizacdo, o entrevistado E4 o
resume em poucas palavras: “Eu ndo sei bem,

porque eu ndo faco parte do Comercial,
Administrativo, mas seria recursos, mais
recursos”.

Outra situacdo que pode ser destacada sobre a
empresa é perceber que tem gestores que acham
desnecessario dedicar um tempo para realizar
reunides, ja seja dentro do departamento sob sua
gestdo quanto reunides interdepartamentais,
conforme dito pelo respondente E4, no caso dos

respondentes E2 e E3 eles acham necessarias as
reunides, porém ndo tém tido ou ndo tém sido
frequentes como seria necessario. Ja no caso do
respondente E1, para ele achou muito produtiva
as reunides convocadas pelo Gerente Geral da
empresa porque elas permitem, nas palavras dele,
“para falar a mesma lingua”.

E1 abordou também uma sugestdo para poder
melhorar o problema de fluxo de caixa no
financeiro, ele sugeriu criar um fundo especifico
para atender as necessidades de manutencdo do
magquinario prestes a iniciar o plantio ou a colheita.
Denota-se nesta situacdo, uma iniciativa de
resolucdo ao problema por parte de um dos
colaboradores da empresa.

Tendo sido apresentada a situacdo da empresa,
seus problemas e possiveis solugdes, a seguir
serdo indicadas as descobertas sobre a cultura
organizacional da mesma.

4.2 Cultura organizacional

Esta categoria refere-se a uns dos assuntos de
interesse desta pesquisa, a cultura organizacional.
Para Tarifa e Almeida (2019, p. 3), o termo
“cultura” vem sendo explorado desde a década de
1970, mas incialmente com o foco na andlise a
antropologia. No setor empresarial, o autor que
destaco nesta pesquisa € Edgar H. Schein (1992
apud TARIFA; ALMEIDA, 2019). Para este autor, a
cultura de uma organizagdo é um conjunto de
pressuposicdes bdsicas compartilhadas, que ele
dividiu em trés niveis: artefatos invisiveis, valores
gue governam o comportamento das pessoas e 0s
pressupostos inconscientes (Tarifa & Almeida,
2019). Essas pressuposicées manifestaram-se nas
falas dos entrevistados.

Foram analisadas as caracteristicas positivas e
negativas da empresa em estudo com o intuito de
descobrir se os entrevistados reconhecem uma
cultura organizacional e como ela afeta positiva ou
negativamente. Considerando as percepc¢des dos
entrevistados, as  principais  caracteristicas
positivas mencionadas pelos respondentes E1 e E2
foram que a empresa é exigente, porém da certa
autonomia ao colaborador para desempenhar
suas fungBes com foco ao crescimento
profissional. Outro fator positivo indicado pelos
entrevistados é que a empresa é uma empresa
soélida no mercado agricola, de acordo com o
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entrevistado E1, “Apesar das dificuldades do pais
nestes anos passados, a empresa conseguiu af
sobreviver a essa grande crise que teve o pais”.
Das caracteristicas negativas que foram
mencionadas as que se destacaram pelo grau de
interesse  desta pesquisa foram as dos
entrevistados E3 que indicou que a empresa
precisa melhorar os seus processos e a do
entrevistado E4 que indicou que existe uma falta
de recursos para o setor onde ele trabalha.

Tendo em vista as respostas dadas pelos
respondentes, pode se concluir que a cultura
organizacional da empresa é reconhecida de
forma implicita, j& que durante as observacGes
realizadas no ato das entrevistas, ndo se achou
alguma informacdo visivel dos valores da empresa,
sua missdo e visdo, seja em panfletos, cartdes de
apresentacdo ou alguma placa na recepcdo da
organizagdo descrevendo os mesmos.

Apresentada a categoria cultura
organizacional, a préxima categoria indica o
gerenciamento de processos.

4.3 Gerenciamento de processos

A categoria do gerenciamento de processos
também é um assunto em destaque para esta
pesquisa devido a sua importancia para
implementacdo da gestdo do conhecimento.
Nesta categoria, segundo o entrevistado E1
existem processos ja definidos pela empresa,
ainda mais, para ele, ha possibilidade de “quebrar”
esse processo determinado para atender uma
urgéncia, indicando que, de certa forma, a
empresa tem uma estratégia definida para esse
processo especifico, denotando-se padronizagao
no processo permitindo ser gerenciado e
melhorado.

Para o respondente E2, existem processos
padrdes na empresa, porém, ainda estdo em fase
de implantacdo, ainda acrescentou que o
mapeamento realizado para entender os
processos ja existentes e melhora-los foi muito
bem-vindo, mesmo assim, além de utilizar a
ferramenta disponivel na empresa para o controle
e gerenciamento dos processos intrinsecos
existentes, o entrevistado E2 utiliza-se de duas
ferramentas paralelas para realizar dito controle e
gerenciar 0s processos sob sua responsabilidade,
estas seriam as planilhas do Excel e o Trello, sendo
esta Ultima para controlar as atividades realizadas

no seu setor. Sob a dtica do E2, considera que a
execucdo efetiva dos processos, conforme foram
mapeados, ajudaria em muito a reducdo drastica
dos erros operacionais e na obtencdo de
informacdes em tempo real que,
consequentemente, facilitaria a tomada de
decisdo.

O entrevistado E3 corrobora o que foi dito pelo
E2 na questdo dos beneficios advindos de uma
aplicacdo dos processos mapeados de forma
eficiente, ja que geraria rapidez e ajudaria nos
resultados esperados, ele vivenciou essa mudanca
no seu departamento quando foi testada a
aplicacdo da melhoria dos processos de emissdo
de notas fiscais, ele menciona: “Reduziu muito
tempo, o tempo que vocé gastava em fazer uma
nota ou duas notas, vocé faz trés ou quatro”.
Outro aporte muito importante que o
respondente E3 fornece é que houve melhoria no
processo de solicitacdo de notas fiscais via e-mail,
porque antes do mapeamento de processos, os e-
mails de solicitacdo de notas ndo tinham um
procedimento padrdo de envio, recebimento e
resposta, nem padronizacdo do titulo da
mensagem, do corpo de texto do e-mail e nem da
nomenclatura  dos  anexos. Apds  esse
mapeamento, foram implantadas essas melhorias
que deram um resultado muito positivo no
contexto da agilidade no atendimento as filiais que
dependiam do escritério central para a emissdo de
notas fiscais. Outra contribuicdo de E3 é que ndo
existiam  prioridades ou um plano “B”
(emergencial) estruturado, com foi mencionado
qgque vem acontecendo no departamento do
entrevistado E1, isso fazia que houvesse um
travamento no processo de emissdo e envio de
notas as filiais gerando muito transtorno.

De forma oposta, o E4 indica que ja ouviu falar
de uma ferramenta eficiente, mas que no seu
departamento ndo tem sido utilizada, ele se vale
do conhecimento empirico para a resolucdo de
forma pontual dos problemas havidos no seu
departamento. O método utilizado por ele é de
erro e tentativa, conforme confirmam suas
palavras: “foi sendo testado uma forma de
procedimento de contratagdo com outros
caminhos e aquilo que deu certo a gente
implementou”.

Apds a  apresentacdo  da
gerenciamento de processos, a

categoria
seguir sao
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indicados os beneficios de um sistema

informatizado dentro da organizacdo.

4.4 Sistema informatizado da empresa

O sistema informatizado é um fiel aliado no
gerenciamento dos processos e na
implementacdo da gestdo do conhecimento na
empresa, conforme menciona Rossetti e Morales
(2002, p.127-132). Pode-se destacar, entre os
trechos das falas dos entrevistados E1 e E2, que
esse sistema adquirido pela empresa tem sido de
muita utilidade para facilitar os processos, no caso
do E1, o sistema tem facilitado o processo de
cotacdo de pecas e fechamento das cotagdes para
0 processo de pagamento e aquisi¢do por parte do

financeiro, j& o entrevistado E4 destaca a
flexibilidade do sistema em adaptar-se as
necessidades da empresa. Ambos  dos

respondentes, E1 e E4, convergiram na opinido
gque 0 mesmo tem seus momentos que trava ou
para de funcionar devidos alguns bugs no sistema,
mas concordaram em que o departamento de T.I.
resolvem imediatamente esse impasse.

Para os respondentes E2 e E3 o sistema
informatizado da empresa ajuda na integracdo da
informacdo alimentada nele facilitando dessa
forma a padronizagdo dos processos.

Apresentada a categoria sistema informatizado
da empresa, passa-se a detalhar as descobertas
nesta categoria, a gestdo do conhecimento,
objetivo da nossa pesquisa.

4.5 Gestdo do conhecimento

A categoria gestdo do conhecimento aborda
temas significativos para este trabalho, haja vista
ser 0 assunto principal em que esta pesquisa esta
tracada. Nesta categoria sdo apontados, segundo
a perspectiva dos entrevistados, os elementos que
conduzem a geracdo do conhecimento entre os
gestores e funcionarios da organizacdo. Nas falas
dos entrevistados, pode se depreender que os
beneficios gerados em termos de eficiéncia no
atendimento ao cliente final, que seriam as filiais
(fazendas da empresa), com o envolvimento do
gerente geral junto aos gestores para discutir os
processos e procedimentos em cada um dos

departamentos sdo elementos que,
possivelmente, implicam na geracdao do
conhecimento. Foram identificados também,

alguns outros elos que estdo relacionados uns com
0s outros para tal geracdao de conhecimento. Em
suma, para que a gera¢do do conhecimento seja
uma realidade na organizacdo, precisa que o valor
compartilhado siga um caminho sistémico, uma
interacdo continua e dindmica entre o
conhecimento tacito e explicito e que é moldada
pelas mudancas dos diferentes modos de enxergar
esse conhecimento (Nonaka & Takeuchi, 1997).

De acordo com o evidenciado nas falas de
todos os entrevistados, a disseminacdo do
conhecimento da empresa para um colaborador
novo é de forma prética (tdcita) mediante a
transmissdo do conhecimento em determinado
setor da empresa ou do uso do sistema
informatizado e seus processos por um
colaborador antigo. Os entrevistados E2 e E4
acrescentaram que também o compartilhamento
do conhecimento da empresa é feito por
intermédio da documentacdo (conhecimento
explicito) que é enviada via e-mail as filiais ou
entregues na mao do novo colaborador quando
participa dos treinamentos praticos na sede da
empresa. E Util destacar também a fala do
respondente E1 no que tange ao conhecimento
explicito, ele disse que dificilmente um
colaborador novo, sem experiéncia alguma no
setor conseguiria aprender a utilizacdo do sistema
informatizado da empresa sem a ajuda da
documentacdo elaborada para tal fim. Além do
mais, os respondentes E1 e E4, mencionaram de
etapas para o treinamento dos novos
colaboradores, mostra-se na fala deles que as
atividades realizadas no seu departamento
seguem uma sequéncia bdsica, mencionando-as
de cor, inferindo-se que esse processo ja esta
internalizado na mente o que é passado para
outras pessoas, de certa forma, houve uma
manifestacdo da gestdo do conhecimento de
forma intrinseca.

O aporte do E4 é que, dentro do seu método

de gerenciamento dos processos de seu
departamento, ele de certa forma foi
compartilhando as experiéncias que deram

resultados positivos fazendo que seja inerente
esse novo processo na cultura da organizagdo,
como ele disse: “Foi sendo testado, acompanhado
seu desenvolvimento e foi aplicado com todas as
filiais (unidades-fazendas), foi encaminhado e
orientado, deu certo, entdo foi aplicado e
acompanhado”. Poderiamos representar as falas
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dos nossos entrevistados e as respectivas
associacdes aos processos da espiral do
conhecimento.

Destarte, compreende-se que hd uma ligacdo
do gerenciamento dos processos para definir uma
cultura organizacional mediante a gestdo do
conhecimento. Finalizando com a contribuicdo do
entrevistado E2 que sugere que seria muito bom
se a empresa toda aplicasse, como padrdo, a
elaboracdo e uso da documentacdo para o
treinamento dos novos colaboradores.

Apos a apresentacdo da categoria da Gestdao do
Conhecimento, passa-se a detalhar mais duas
categorias que, embora tenham tido pouca
proeminéncia nas entrevistas, sdo importantes
para a andlise desta pesquisa.

4.6 Indicadores de desempenho

Quando se mencionou em umas das questdes
sobre a padronizacdo dos processos deram
resultados positivos na empresa, o respondente
El deu a entender que ele tinha, de forma
empirica, uma avaliacdo de desempenho nos
colaboradores sob seu comando, ele disse que os
processos sdo 6timos dependendo do usuario dos
mesmos, na sua fala “pessoas tem que ser ligeiro,
rapido, o servico ndo para, 0 processo é o mesmo
para todo mundo, uns fazem mais rapidos e outros
mais devagar” conclui-se que, de certa forma, ele
faz uso, de forma tacita e empirica, de um
indicador de desempenho dos processos da sua
gestdo.

Uma vez concluida a apresentacdo dos
indicadores de desempenho, passa-se a detalhar a
Ultima categoria identificada neste trabalho.

4.7 Valor ndao compartilhado

Quando na entrevista se tocou no assunto
sobre o mapeamento de processos e sobre as

ferramentas para o seu gerenciamento, o
respondente E1 disse que ndo via o que traria de
bom ou de ruim para a empresa, segundo ele “eu
ndo vejo nada, ndo consigo ver, que atribuir para a
empresa esse mapeamento”, denotando falta de
comunicagao entre os gestores e a diretoria sobre
0 assunto, corrobora-se isto quando ainda afirma
gue ndo existe uma ferramenta no departamento
dele para controle e gerenciamento dos
processos, que ouviu falar que existe no setor da
controladoria, porém, conforme as observacdes
feitas junto ao responsdvel da controladoria,
verificou-se que o sistema informatizado da
empresa gera esses relatérios em todos os
departamentos da organizacdo.

J& o entrevistado E3, quando se abordou sobre
0 que seria um processo ideal para a empresa,
respondeu que para que se atinja o objetivo final
gue seria a gestdo do conhecimento, seja na area
de atuacdo dele ou na empresa como um todo,
precisaria de maior comunicagdo entre as equipes
de todos os departamentos e a diretoria.

5. CONSIDERACOES FINAIS

A partir do referencial tedrico apresentado
nesta pesquisa, do material observado durante as
entrevistas e da andlise das entrevistas onde
foram identificadas sete categorias, pode-se
compreender que o uso do mapeamento de
processos e a implementacdo da gestdo do
conhecimento na empresa familiar analisada
nesta pesquisa, teve uma tentativa de
implementacdo, em alguns departamentos foram
realizadas os primeiros estagios de dita
implementacdo, no entanto, a falta de maior
comunicagdo por parte da diretoria e entre as
equipes de todos os departamentos da
organizagdo para levar a cabo com sucesso esta
implementagdo fez com que ndo chegasse a
concretizar-se a mesma.
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Figura 2. Categorias identificadas e os processos de compartilhamento do conhecimento.
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Fonte: Elaborado pelo autor

A figura 2 mostra as categorias identificadas
nesta pesquisa sendo locadas na adaptacdo da
espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997), onde a socializacdo acontece quando,
conforme analise dos trechos das falas dos
entrevistados, informam a real situacdo da
empresa, e, de forma implicita, descrevem o
tipo de cultura organizacional existente nela. O
momento da externalizagdo acontece quando
decidem realizar um mapeamento dos
processos existentes na empresa com a
pretensdo de melhord-los e padronizar os
mesmos mediante a elaboracdo de documentos
e os treinamentos praticos quando um novo
colaborador entra nas fileiras da organizacdo. A
combinacdo acontece quando, valendo-se do
sistema informatizado da empresa, o0s
colaboradores trocam e combinam o0s
conhecimentos via documentos, reunides, video
conferéncias, e-mails, onde descrevem as novas
funcionalidades do sistema para aprimorar os

processos ja existentes e melhorados. Na
interiorizacao ou internalizacdo, 0s
colaboradores  convertem  todos  esses
procedimentos, documentos e reunides,

embora existiram poucas, na aplicacdo formal,
operacional; nesta parte da espiral do
conhecimento ficaram as categorias dos
indicadores de desempenho aplicadas de forma
empirica pelo entrevistado E1 e o valor ndo
compartilhado que foi a falta de comunicar as
mudancas realizadas pela alta diretoria sobre as
melhorias nos processos e enfatizar a
padronizacdo operacional dos mesmos.

Gestao do Conhecimento

Combinagéo Interiorizagéo

Indicadores
de
Desempenho

Valor ndo

Sistema de
compartilhado

1 1
1 I
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 x 1
H Informacgéo \
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
1 1
N 1

Esta pesquisa possui limitacGes, sendo a
principal ter entrevistado quatro integrantes
dos seis que configuram o quadro de gestores
da organizacdo, além do mais, ndo ter incluido
nesta pesquisa as entrevista dos colaboradores
gue se beneficiariam com a implementacdo da
gestdo do conhecimento, o que conduz a certa
precarizacdo das analises, ja que poderia ter se
extraido maiores informacdes, visoes
complementares ou conflitantes, sobre as
percepcdes da ferramenta de mapeamento de
processos para a implementacdo da gestdo do
conhecimento da empresa. Assim, manifesta-se
a oportunidade de uma pesquisa futura para
ampliar a pesquisa para os diferentes atores
sociais. Deve destacar-se também, que
pesquisas sobre a utilizacdo do mapeamento de
processos para a implementacdo da gestdo do
conhecimento em empresas familiares e
gquando o mesmo deverd ser inserido no
contexto organizacional sdo exiguas, sendo
assim, a expansao de estudos envolvendo esta
tematica € recomendavel, especialmente,
considerando a abordagem da criacdo do
conhecimento na empresa (Nonaka & Takeuchi,
1997) e dos conceitos e praticas associados as
grandes organizacBes privadas (Porter &
Kramer, 2011).
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