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RESUMO

O objetivo deste estudo é verificar como a gestdo do conhecimento pode ser promovida
internamente no cotidiano de uma organizacdo de base tecnoldgica, por meio de técnicas e
recursos do marketing interno e da comunicagdo interna. Pesquisa qualitativa béasica e
exploratéria foi conduzida, com coleta de dados empiricos em uma organizacao de grande
porte do Estado de Santa Catarina, Brasil. Os dados foram analisados por meio da estratégia
analitica geral, com identificacdo das proposicOes tedricas norteadoras. Os resultados revelam
que a gestdo do conhecimento pode ser promovida internamente por meio das técnicas,
ferramentas e abordagens do marketing interno e da comunicacéo interna. Constatou-se que a
organizacdo pesquisada se utiliza dos recursos promocionais, visdo logistica e relacional
comparavel a uma agéncia de propaganda interna, sendo considerada capacitada a oferecer o
apoio necessario para ostentar o conhecimento na vitrine do cotidiano interno das
organizacOes. Verificou-se, porém, que alguns dos recursos comumente empregados em
estratégias orientadas para 0 mercado externo ndo sdo explorados sistematicamente com o
publico-alvo interno, caracterizando falta de percepcdo de suas aplicabilidades no mercado
interno. Os dados sugerem, ainda, que a organizacdo pode ser melhor orientada para a
segunda geracgdo da gestdo do conhecimento, com énfase em criacdo do conhecimento.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do Conhecimento. Comunicacdo Interna. Promogédo de GC

ABSTRACT

The aim of this study is to investigate how knowledge management can be promoted
internally in the daily life of a technology-based organization through techniques and
resources of internal marketing and internal communication. A basic qualitative and
exploratory research was conducted with empirical data collected from a large organization in
the state of Santa Catarina, Brazil. The data were analyzed through the general analytical
strategy with identification of the main theoretical assertions. Our results show that
knowledge management can be promoted internally by the techniques, tools and approaches
of internal marketing and internal communication. It was also found that the researched
organization uses its promotional resources, logistics and relational view in a similar way to
an internal advertising agency, being considered able to offer the necessary support to carry
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the knowledge on display in internal organizations. It was found, however, that some of the
resources commonly used in strategies aimed at the general market are not being
systematically explored with the internal audience, featuring unawareness of their internal
applicability. The data also suggest that the organization can be better targeted to the second
generation of knowledge management with an emphasis on knowledge creation.

KEYWORDS: Knowledge Management. Internal Communication. KM Promotion

1 INTRODUCAO

A fase de maturidade da sociedade do conhecimento coloca os processos de Gestdo do
Conhecimento (GC) na vitrine das organizacgOes, contextualizando um cotidiano em que
pessoas consomem e criam novos conhecimentos como um ciclo natural e equilibrado de suas
necessidades, desejos e praticas.

Essa fase de maturidade de GC confirma o enunciado econdomico de que “a demanda
cria a sua propria oferta”, em resposta a uma crenga inicial de que ““a oferta cria a sua propria
demanda”, conforme proferido no inicio do século passado pelos economistas John Mainard
Keynes e Jean Baptiste Say, respectivamente (MALABRE, 1994). A promogdo da gestdo do
conhecimento no cotidiano das organizacGes pode favorecer o equilibrio entre essa oferta e
procura, havendo técnicas e ferramental apropriado.

De acordo com McElroy (2011), ja a partir do final do século passado a sociedade do
conhecimento testemunhava o0 avangco para o0 que chamou de “a nova gestdo do
conhecimento” ou ainda de “a segunda geragdo de gestdo do conhecimento”. Ele caracteriza a
primeira geracdo de GC como "o lado da oferta de GC”, voltada para a disponibilidade de
tecnologias, captura, codificacdo e compartilhamento de conhecimentos ja existentes. A
segunda geracao é caracterizada pelo autor como "o lado da demanda de GC", com enfoque
em pessoas, na aprendizagem, e na capacidade organizacional de criar conhecimento. Afirma,
ainda, que o estagio atual busca integrar as duas fases, harmonizando oferta e procura por
conhecimento.

Trata-se, portanto, de colocar o conhecimento em exposi¢do (KRAUSE et al., 2015), a
fim de promover visibilidade, gerar consumo, identificacdo e cultivar cultura, esta entendida
como o processo de preparar e melhorar a terra (MORGAN, 2010), favorecendo, assim, a
criacdo de novos conhecimentos.

A revisdo da literatura sobre GC sugere que a implementacdo de suas praticas e
processos requer alinhamento estratégico, enfoque em pessoas, cultura favoravel,
incorporagdo do conhecimento no ‘“tecido” das empresas, (DALKIR, 2005), além de
modificacdo de comportamento (DUBOIS; WILKERSON, 2008). Reforcando essa
compreensdo, Nair e Prakash (2009) recomendam a disponibilizacdo de material de
comunicacdo que gere predisposicao a acordos e adesdes.

Essas questdes, consideradas sob o ponto de vista interdisciplinar, sugerem reunido de
forca tarefa com diferentes perfis profissionais, conforme defendido na literatura
correspondente. O presente estudo traz como enfoque a contribuicdo da comunicagdo interna
e do marketing interno, com a utilizacdo de ferramental apropriado, a fim de colocar o
conhecimento na vitrine do cotidiano organizacional e possivelmente vir a contribuir para
promover o equilibrio entre oferta e demanda de conhecimento.
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Em concordancia com a visdo de Dalkir (2005), de que muitos reconhecem o valor do
conhecimento mas poucos sabem gerencia-lo como ativo organizacional, a questdo
motivadora desta pesquisa foi: Como promover a gestdo do conhecimento no cotidiano de
uma organizacdo de base tecnoldgica, por meio de técnicas e recursos do marketing
interno e da comunicacao interna? Para tanto, foi desenvolvida pesquisa basica qualitativa,
exploratoria, e empirica em uma organizacdo de base tecnoldgica de grande porte do Estado
de Santa Catarina.

2 REFERENCIAL TEORICO

Esta pesquisa foi conduzida sob a perspectiva interdisciplinar, caracterizada pelo
“processo de responder a uma pergunta, resolver um problema ou abordar um tema que ¢
muito amplo ou complexo para ser tratado de forma adequada por uma Unica disciplina”
(REPKO, 2008, p. 344, traducdo livre). Com base em Jantsch (1972, apud ALVARENGA et
al., 2011) representa-se a configuracdo deste estudo “como um sistema de dois niveis ¢ com
objetivos multiplos, com coordenagdo procedente do nivel superior”, conforme figura 1.

Figura 1 - Representacdo da perspectiva interdisciplinar nesta pesquisa
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Fonte: Os autores (2016), com base em Jantsch (1972, apud ALVARENGA et al., 2011).

De acordo com Etges (1995), a interdisciplinaridade gera uma nova linguagem
corrente, compartilhada entre pesquisadores com diferentes formagOes disciplinares.
Corroborando esta afirmacdo, ao final deste topico referencial buscar-se-a apresentar um
quadro de convergéncia entre alguns dos relevantes pressupostos tanto da gestdo do
conhecimento quanto da comunicacdo e do marketing Interno, que podem ser combinados
para a solucdo de desafios cotidianos no interior de uma organizacao.

2.1 Conceitos norteadores sobre GC e Comunicacgéo Interna

Este estudo adota como definicdo de gestdo do conhecimento “o processo de criar
continuamente novos conhecimentos, disseminando-os amplamente através da organizacéo e
incorporando-os velozmente em novos produtos/servicos, tecnologias e sistemas”
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. IX). Essa definicdo explicita a crenga nos seguintes
pressupostos relacionados: GC é um processo; que demanda constancia e continuidade;
fomenta a criacdo de novos conhecimentos como resultado de seu desenvolvimento;
impulsiona a velocidade dos acontecimentos; requer ampla divulgacdo em todos os niveis da
organizacdo; e que GC deve estar harmoniosamente integrada ao cotidiano das pessoas.

O conhecimento pode ser definido sob diferentes perspectivas, havendo uma busca por
uma significacdo interdisciplinar, que ndo pretenda a universalidade, mas que preze pela
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convergéncia de olhares epistemoldgicos. Esta pesquisa assume que o conhecimento seja um
“fator gerador de valor”, e admite como defini¢do: “conhecimento ¢ contetido ou processo
efetivado por agentes humanos ou artificiais em atividades de geracdo de valor cientifico,
econdmico, social ou cultural”® (PACHECO, 2016, p. 37).

Compreende-se como processos de GC as cinco etapas definidas pela Asian
Productivity Organization (APQO), sendo elas: identificacdo, criacdo, armazenamento,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento (YOUNG, 2010). Os estudos de Heisig
(2009) corroboram esta elencagem, tendo verificado que os 166 diferentes termos utilizados
em 117 modelos de GC analisados poderiam ser agrupados nessas cinco etapas.

As préaticas de gestdo do conhecimento, por sua vez, podem ser definidas como
“atividades organizacionais observaveis relacionadas a gestdo do conhecimento” (ZACK,
McKEEN; SINGH, 2009, p. 394, traducdo livre). Dentro dessa perspectiva, enfoca-se a
implementacdo de praticas de GC, em qualquer de suas etapas, em vista da necessidade de
promover essas iniciativas junto a todos os colaboradores, e considera-las como questdes
estratégicas para a organizacdo (DALKIR, 2005).

Para Griffin (2009, p. 6), “comunicacdo ¢ o processo relacional de criar e interpretar
mensagens que desencadeiem uma resposta”. Apesar da simplicidade da definicéo, verifica-se
a contemplacdo de palavras-chave que sugerem acdo processual, relacional, transacional, de
significacdo, e de desencadeamento de resposta. De acordo com Krause et al. (2014), a
comunicacdo é parte inerente a cadeia de conhecimento e mantém estreita relacdo com GC.

Por comunicacdo interna entende-se “toda forma de comunica¢do dentro da
organizagao” (VERCIC; VERCIC; SRIRAMESH, 2012, p. 225, tradugdo livre),
compreendendo tanto a comunicagdo formal quanto a informal, em todos os niveis (KALLA,
2005). E abordada, ainda, como um recurso ou pratica que pode ser utilizada estrategicamente
pelo marketing interno (FERDOUS, 2008; AHMED; RAFIQ, 2003; VAREY, 1995) em
implementacdo de campanhas internas.

Segundo Rafig e Ahmed (1993, p. 222, tradugdo livre), o Marketing Interno (MI) pode
ser definido como o “esfor¢o planejado para superar a resisténcia organizacional a mudanca e
alinhar, motivar e integrar os funcionarios para a implementacdo eficaz das estratégias
corporativas e funcionais".

Os fundamentos do MI encontram-se na propria definicdo ampla oferecida pela
American Marketing Association (AMA), para quem o "Marketing é a atividade, conjunto de
praticas estabelecidas e processos para criar, comunicar, entregar e trocar ofertas que tenham
valor para consumidores, clientes, parceiros e sociedade em geral” (AMA, 2013, tradugdo
livre), com a ressalva de que o Ml direciona suas ac¢des para 0 mercado interno.

Em campanhas externas, o Marketing costuma utilizar o marketing mix — termo
cunhado por Neil Borden, em 1953, em discurso da AMA — também conhecido como four Ps,
4Ps, ou composto de marketing, e que envolve agcdes planejadas em relagdo ao produto, prego,
praca e promogdo. Alguns autores da area consideram que o0s 4Ps podem ser adaptados para o
publico-alvo interno. Com base em revisdo da literatura, Krause (2014) apresenta a
compreensdo dessa adaptacao, conforme o quadro 1.

SEsta definicdo de conhecimento encontra-se em fase de redefinicdo no Programa de Pés-Graduagdo em
Engenharia e Gestdo do Conhecimento (PPGEGC) da UFSC, por meio de construcdo colaborativa reunindo
pesquisadores das trés areas de conhecimento do Programa: Engenharia do Conhecimento (visdo cognitivista);
Midia e Conhecimento (visdo conexionista); e Gestdo de Conhecimento (visdo autopoiética).
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Quadro 1 - Os 4Ps adaptaveis ao mercado interno

Valores, atitudes, comportamentos necessarios, programas, 0
proprio trabalho, processos ou atividade.

Custo psicologico da mudanca, custo da oportunidade,
ajustamento, forma de trabalho, status, ado¢ao de novos valores.
Praca Ambiente, reunides, treinamentos, a propria gestdo de pessoas.
Comunicacdo e propaganda interna, incentivos motivacionais, as
midias (0s aspectos mais tangiveis).

Fonte: Krause (2014, p. 78), com base em Piercy e Morgan (1991) e Ahmed e Rafiq (2002).

Produto

Preco

Promocéo

Ahmed e Rafig (2002) ponderam que os 4Ps deveriam ser cuidadosamente planejados
no ambiente interno, principalmente em relacdo ao produto, uma vez que, em muitos casos, 0
cliente interno precisa necessariamente compra-lo, diferentemente do cliente externo.

Cabe, ainda, elucidar que a vitrine ndo é compreendida nesta pesquisa em sua forma
concreta, mas sim figurativamente, no sentido de pér um produto em exibi¢cdo e em alta
visibilidade a fim de incentivar seu consumo. Dentre outros objetivos, a vitrine pode reforcar
valores intrinsecos do que é exibido, e incentivar os espectadores a “ver de acordo com uma
Gtica disciplinada, ordenada por aqueles que controlam a exibicdao” (WELCHMAN, 2013, p.2,
traducéo livre).

2.2 Pilares do Conhecimento e Desenvolvimento de GC

A primeira fase de GC priorizou tecnologias e compartilhamento do conhecimento
existente, enfocando sua oferta, conforme sinaliza McElroy (2011). Na segunda fase, segundo
0 autor, a missdo é a de capacitar a organizacdo para satisfazer a demanda por novos
conhecimentos, integrando tanto oferta de conhecimento existente quanto procura por novo,
de forma processual, ciclica, holistica, coletiva e integrada. A figura 2 reproduz a comparacéo
entre a primeira e a segunda geracao de gestdo do conhecimento.

Figura 2 - Primeira geracao versus segunda geracdo de GC
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Fonte: McElroy (2011, p. 16, tradugéo livre).

De acordo com McElroy, supracitado, a segunda geracdo de GC coloca o enfoque em
pessoas, em iniciativas humanas, em sistema social, em criagdo de conhecimento e
aprendizagem organizacional, o que cria um contexto apropriado para inovagdes em uma fase
econdbmica de aceleradas mudancas tecnoloégicas e comportamentais. Ele afirma que o
conhecimento organizacional se expressa em comportamento, bastando observar as praticas
no contexto estudado para se ter uma ideia sobre o que a “organizagdo sabe”.
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Neste sentido, Dubois e Wilkerson (2008) consideram que as pessoas sejam 0 nucleo
das atividades de GC. Afirmam que a modificacdo de comportamento dos colaboradores seja
um dos principais desafios de GC, considerando-se gque sdo as pessoas que moldam a cultura,
executam o processo, gerenciam o conhecimento, utilizam a tecnologia. O foco &, portanto,
direcionado as pessoas como verdadeiros ativos do conhecimento, cabendo a intencionalidade
de incorporar o conhecimento no “tecido” das organizagdes, para que faca parte do cotidiano
dos colaboradores (DALKIR, 2005). A cultura da organizagdo pode ser vista, por sua vez,
como influenciadora de comportamentos, de acordo com as crengas e sistema de valores
compartilhados (OLIVEIRA; OLIVEIRA; LIMA, 2016).

Essa perspectiva enfatiza a gestdo de pessoas e, por extensdo, a redefinicdo de papéis
das liderancas junto aos liderados. Bukowitz e Williams (2002) defendem que, sob o ponto de
vista do conhecimento, lideres organizacionais tém como desafio ndo apenas estabelecer as
estratégias, mas também comunicé-las aos colaboradores de “maneira irresistivel”, além de
captar e desenvolver o potencial de criagdo do conhecimento organizacional. Da mesma
forma, Sveiby (1998) menciona que lideres em organizacfes do conhecimento tém a missao
de persuadir os liderados a seguirem as orientacdes grupais, utilizando-se de suas capacidades
de comunicagéo.

Os pilares de gestdo do conhecimento, a exemplo de outros construtos, varia de acordo
com a visao de mundo dos pesquisadores. Nesta pesquisa, assume-se que 0s principais pilares
da arquitetura de GC devam integrar, de forma alinhada com a organizagcdo: processos,
cultura, pessoas, liderancas, tecnologias e, ainda, comunicacdo. Na arquitetura proposta por
Stankosky, Calabrese e Baldanza (1999, apud STANKOSKY, 2005), a comunicacdo &
elemento comum aos quatro pilares - lideranga, organizacdo, tecnologias e aprendizagem, o
que corrobora os pressupostos interdisciplinares do presente estudo.

2.3 Promocéao da Gestao do Conhecimento internamente

A segunda geracdo de gestdo do conhecimento pode ser conjugada com 0s
pressupostos tedricos da autopoiese, que apresenta o ‘“‘sistema social” como uma das
classificagdes de Luhmann, conforme explicitado por Magalhdes (1998). Esse sistema
considera os grupos de individuos, a producdo e reproducdo de significados por meio da
comunicagédo, e a compreensdo de que “as organizagdes sdo sistemas de significacdo com
base na comunicagio entre os membros” (MAGALHAES, 1998, p. 112, tradugdo livre).

Por meio de revisao da literatura com os termos combinados comunicacao interna e
gestdo do conhecimento, Krause (2014) verifica que a comunicagdo é retratada tanto como
recurso utilizado para difusdo e estabelecimento de fluxos de conhecimento, quanto como
elemento integrante da propria cadeia de valor do conhecimento, assim como fomentadora de
novas percepcdes e comportamentos.

Conforme O’Sullivan (2007), o planejamento adequado das comunicacdes internas
pode ser um importante aliado em implementacdes de GC, uma vez que pode promover
compreensdo, ajudar a vencer resisténcias, enfatizar valores, utilizar as tecnologias
disponiveis e apoiar as estratégias definidas pelo marketing interno. Estudos de Moresi e
Mendes (2010) corroboram esta visdo, apontando a comunicacao interna como um dos fatores
criticos para o sucesso da gestdo do conhecimentos nas organizacdes, principalmente quando
utilizada de forma coordenada com o marketing interno.

Nair e Prakash (2009) defendem a necessidade de desenvolver material de
comunicacdo que promova os beneficios relacionados ao conhecimento, predispondo a adesao
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e comprometimento por parte dos colaboradores. Essas autoras recomendam considerar que
entre os colaboradores ha tanto os comprometidos — que aderem, vestem a camisa, promovem
a ideia aos demais — quanto os espectadores, indecisos e cumpridores de obrigacbes, que
necessitam ser mais impactados pelo material promocional.

Trata-se de um esfor¢o estratégico e planejado, a fim de evidenciar as iniciativas de
gestdo do conhecimento e promover visibilidade. Na literatura consultada identifica-se, ainda,
a possibilidade de mudanca de percepgdes, adesdes, formagdo de novas atitudes e
comportamentos (RASTOGI, 2000; DUBOIS; WILKERSON, 2008; WANG; NOE, 2010).

Neste sentido, Dixon (2012) defende a postura de convocacdo, de transparéncia,
inclusdo e envolvimento de pessoas em ambiente de articulacdo de ideias e de percepc¢édo do
valor do conhecimento. Hoof e Huysman (2009) enfocam a necessidade de promover
identificacOes e reciprocidades em relacdo as iniciativas de GC, bem como definir claramente
suas finalidades e aplicagdes. Estas questdes podem encontrar apoio em material promocional
que “venda” os beneficios do conhecimento (NAIR; PRAKASH, 2009; ZHAO; PABLOS;
Ql, 2012).

Com base na reviséo da literatura sobre gestdo do conhecimento, comunicagao interna
e marketing interno foi possivel consubstanciar as proposicdes tedricas que podem ser
conciliadas para a promocdo da gestdo do conhecimento no ambiente interno das
organizagdes. O quadro 2 sumariza os principais pressupostos identificados.

Quadro 2 - Proposicdes tedricas identificadas na literatura pesquisada

[ PROMOGAO DE GESTAO DO CONHECIMENTO INTERNAMENTE ]

Proposicdes Tedricas Sobre Gestiio do Proposigdes Tedricas Sobre Marketing Interno (MI)

Conhecimento (GC) ¢ Comunicagiio Interna (CI)

0 MI como agéncia de propaganda interna (skum, 2010);
colaboradores siio clientes (sasser; ARBEIT, 1976, VAREY, 1995;
WU; LLE, 2011); comunicagio e persuasio (MARTING, 2008);
venda para a alta geréncia (PIERCY; MORGAN, 1991),

“Vender" GC internamente.

Campanhas de marketing interno para divulgar e
envolver os colaboradores (PrAsAD; STErFES, 2002); 4 P$
internos (AHMED; RAFIQ, 2002; PIERCY; MORGAN, 1991).

Disseminagdo ampla de processos e novos
conhecimentos (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Criar receptividade; predisposigio a criagdo, uso,
compartilhamento do conhecimento,
(NAIR; PRAKASH, 2009, YOUNG, 2010)

Material de comunicagiio que gere acordos, adesdes;
venda os beneficios do conhecimento.
(NALR; PRAKASH, 2009; ZHAO; PABLOS; I, 2012)

Definir claramente o escopo da iniciativa,
(HOOF; HUYSMAN, 2009)

Gerar identificages, reciprocidades.
(HOOY; HUYSMAN, 2009)

MI é um conjunto de priticas e “processos para criar,
comunicar, entregar e trocar ofertas” (Ama, 2013) de
valor para clientes internos.

Abordagem de marketing; implementagiio das

“estratégias corporativas e funcionais”.
(RAFIQ; AHMED, 1993)

Informagio; campanhas de MI devem esclarecer

como as mudangas afetam os usudrios.
(LEONARD-BARTON, 1987)

A maneira de lmplcmcntar afeta percepgoes,
(LEONARD-BARTON, 1987)

Fonte: Adaptado de Krause (2014, p. 102), com base na revisao sistematica da literatura.
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Conforme pode ser observado no quadro 2, na coluna da esquerda foram listados 0s
desafios relacionados a gestdo do conhecimento, e na coluna da direita o referencial sobre a
comunicagdo interna e o marketing interno, que poderiam atendé-los e oferecer contribuicoes
para a promogéo de GC.

Na interpretacdo da primeira linha do quadro 2, por exemplo, constata-se que para
vender GC internamente implementadores das iniciativas podem contar com o MI. Este pode
atuar como uma agéncia de propaganda interna, considerando os colaboradores como clientes
a quem sdo dirigidas técnicas de comunicacdo e de persuasdo para adesdo e
comprometimento. As ac¢les iniciam com a venda para a alta geréncia, visando a obtencao de
amplo apoio, investimentos e incentivos das liderancas. Tomando por base outro exemplo,
citado na ultima linha do quadro, interpreta-se que o desafio de gerar identificacbes e
reciprocidades encontra apoio na literatura sobre Cl e MI, que compreendem que a maneira
como as iniciativas sdo implementadas podem afetar as percepcdes, exigindo planejamento
adequado. Os demais exemplos seguem a mesma linha de raciocinio, conforme abordado
pelos autores referenciados nas colunas correspondentes, cabendo fazer a verificagcdo desses
pressupostos tedricos no contexto organizacional empirico.

3 METODOLOGIA

A pesquisa caracteriza-se como qualitativa basica, de natureza exploratoria. Teve
como procedimento de coleta de dados a revisdo da literatura relacionada e entrevista
semiestruturada em uma organizagdo de base tecnoldgica de grande porte do Estado de Santa
Catarina. Os dados foram analisados com base na técnica do estudo de caso. As pesquisas
foram conduzidas durante o mestrado da primeira autora, e os dados empiricos aqui
analisados sdo partes integrantes da pesquisa publicada na integra no banco de teses e
dissertacdes da instituicdo de titulacdo (KRAUSE, 2014).

A pesquisa qualitativa basica foi orientada pelo “foco em significado, compreenséo,
processo; amostra intencional; coleta de dados através de entrevistas, observagdes,
documentos” e conclusdes apresentadas com base em categorias (MERRIAM, 2009, p. 38,
traducdo livre). Na fase de coleta de dados empiricos foi utilizada a técnica de entrevista
semiestruturada, em conjunto com formulario apresentando recursos da técnica de
complemento (VERGARA, 2008) e da técnica de auditoria da comunicacdo organizacional
(KUNSCH, 2012), sendo preenchido pelo participante.

A andlise dos dados foi feita com base na definicdo da “Estratégia Analitica Geral”,
que ofereceu o foco de andlise com base em “proposicdes tedricas” identificadas na literatura
sobre a tematica pesquisada, com conclusdes apoiadas pela “constru¢ao da explanacdo”,
conforme conducdes explicitadas por Yin (2010).

A decisdo de realizar a pesquisa em Organizacdo de Base Tecnoldgica (OBT) se
justifica por reunir profissionais que utilizam o conhecimento como um dos principais
recursos de trabalho. A organizacdo foi escolhida intencionalmente, tendo como critério: ser
de base tecnoldgica; ser de grande porte — pela necessidade de trabalho de marketing e
comunicacdo interna; ter sede na cidade de Floriandpolis-SC; possuir departamento de
marketing ou de comunicacdo corporativa; e ser apontada como relevante em seu setor, por
pesquisas de mercado.

O instrumento de coleta de dados foi desenvolvido para responder a questdo de
pesquisa proposta, tendo-se as proposicdes tedricas apresentadas na secdo 2 como
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direcionadoras, a fim de verificar como as teorias estavam sendo utilizadas ou ndo no
contexto pesquisado. O instrumento foi dividido em trés partes, com objetivos distintos: A
parte 1 para identificar as préaticas, percepcdes e enfoques de GC na organizacdo; a parte 2
para identificar as praticas de marketing interno e comunicacédo interna; e a parte 3 verificar
como o marketing interno e a comunicacdo interna podem promover GC entre oS
colaboradores.

Todos os critérios de escolha da organizacdo foram atendidos, sendo a OBT
identificada neste estudo com o nome ficticio TecMark Tecnologias, a fim de preservar o
anonimato. A organizacao € uma das maiores do pais no segmento de solucdes tecnoldgicas,
possuindo mais de 2 mil clientes no Brasil e exterior, e mais de 1,5 mil colaboradores no
nomento da entrevista, realizada no més de agosto de 2014.

O participante da pesquisa foi o responsavel pelo marketing interno na organizacao,
ocupando o cargo de gerente de marketing. A geréncia de marketing ocupa a posicao
hierarquica imediatamente abaixo do Conselho Diretor no organograma, tendo papel
consultivo e de assessoria, junto com outras geréncias. O entrevistado estava na organizacao
hé& trés anos, e possuia graduacdo em Administracdo, bem como especializagdo e Mestrado em
Recursos Humanos.

Recebido o aceite, encontro face-a-face foi agendado, ocasido em que foi assinado
pelo participante o Termo de Consentimento Livre e Esclarecido. A entrevista foi gravada
com permissdo do entrevistado e transcrita literalmente para as analises.

4 APRESENTACAO DOS RESULTADOS

A TecMark utiliza 19 das 21 praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento
apresentadas ao entrevistado na primeira parte do instrumento de pesquisa, conforme
preenchimento reproduzido na figura 3.

Figura 3 - Préticas de GC na TecMark

1.1 Por favor, identifique as praticas e ferramentas utilizadas nesta Organizacdo, de acordo com seus objetivos e
usos (criar conhecimento, compartilhar, etc)

Praticas e Ferramentas de CONHECIMENTO:

Gestdo do Conhecimento | Compartilhar Criar Armazenar Utilizar Identificar
Cafés do conhecimento [X] L] L] L] L]
Comunidades de préatica [X] L] [X] L] L]
Clusters de conhecimento [X] L] L1 L] L]
Localizador de especialistas 1 L] 3] ] L]
Espacos virtuais colaborativos [X] L] L] L] L]
Portal do Conhecimento [X] L] 1] L1
Bases de conhecimento (Wikis) [X] L] L] L]

Blogs 1] L] L1 L]

Revisdes de aprendizagem [X] L] L]

Revisbes apds-acdo [X] L] LI

Mentor/Mentorado L]

Taxonomia [X] [X] [X]

Biblioteca de documentos [X] 1] [X]

Espacos colaborativos fisicos [X] [X] [X]

[Assisténcia de pares [X] ]

Servicos de redes sociais [X]

Storytelling L]

Brainstorming [X]

Ferramentas de busca avancada [X] [X]

Ferramenta de captura de ideias [X]

Mapeamento do conhecimento L]

Outras: ...... L] L] LI L] L]
] ] ] ] ]

Fonte: Krause (2014), com base em Young (2010, p. 3-5).
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Analisa-se, com base no preenchimento, que a TecMark tem como principal objetivo
compartilhar conhecimento, este com 15 op¢des subordinadas. A utilizacdo do conhecimento
foi identificada em seis préaticas, e a criagdo e armazenamento do conhecimento em cinco
cada. As praticas atendem a quatro das cinco etapas de GC, deixando de fora a identificagdo
do conhecimento. As identificadas como sendo empregadas com trés diferentes objetivos
dentro do processo de GC foram: mentor/mentorado, taxonomia, biblioteca de documentos e
espacos colaborativos fisicos. As identificadas com duas finalidades foram: comunidades de
pratica, portal do conhecimento, assisténcia de pares e ferramentas de busca avancada.

Interpreta-se que as praticas mais utilizadas refletem a cultura de compartilhamento e
utilizagdo do conhecimento na organizacgéo, o que é corroborado pelos multiplos objetivos de
trés praticas que envolvem relacbes presenciais, que por sua vez evidenciam o0
compartilhamento de conhecimento tacito, e enfoque em pessoas. Considerando-se a atuagéo
em base tecnoldgica, interpreta-se que a criagdo do conhecimento poderia receber mais
atencdo por parte da organizacdo, a fim de atender mais significativamente os pressupostos da
segunda geracao de GC.

Em relacdo as praticas de marketing interno apresentadas, todas as 22 foram
selecionadas pelo respondente como sendo utilizadas, a maior parte de forma sistematica, com
excecao dos 4Ps, marketing do conhecimento, database marketing e a comunicacao informal.
Ao preencher a técnica de complemento utilizada no formulario o respondente expressou

como visdo a ideia de que o marketing interno ¢ “o processo de ‘vender’ a empresa para 0S
colaboradores”.

Sobre os aspectos diretamente relacionados a promocdo de GC na TecMark, o gerente
afirmou que cerca de 70 por cento das atividades desenvolvidas pelo seu departamento séo
utilizadas visando o publico-alvo interno. Especificou ainda: “Nos temos uma house, uma
agéncia interna [...] € como se fosse uma agéncia de publicidade”.

Ele mencionou casos de campanhas internas de sucesso em que utilizou abordagens de
marketing de forma coordenada em todo o territdério nacional, contando com o apoio das
liderancas locais, e com ampla utilizacio de material promocional para “envolver os
colaboradores”. Sobre o maior esfor¢o de “venda” interna, o entrevistado afirmou ter como
primeiro desafio obter a aprovagdo da alta geréncia, uma vez que “se ndo tiver o ok deles, o
aval, se eles nao estiverem convencidos de que aquele projeto vale a pena, nao vai”.

O entrevistado afirmou que ndo aplica os 4Ps ao marketing interno. Foi apresentado a
ele um modelo expandido, de 7 Ps, de autoria de Ahmed e Rafiq, e solicitado que desse sua
opinido a respeito. Considerou ser aplicavel, mas que “teria que for¢ar um pouquinho a barra.
Possivel €. Tem uma logica aqui [...] mas ndo sei se eu ficaria confortavel em fazer”, afirmou.

Ao ser solicitado que explicasse como poderia contribuir em apoio a GC, declarou:
“na dissemina¢do desse conhecimento [...] na questdo da cultura, da divulgacdo, da
promoc¢ao”’, complementando, porém, que esse apoio a GC ndo consta em suas atribuigdes.
Demonstrou, ainda, clara compreenséo de que nem toda iniciativa de GC precisa do apoio do
marketing, especialmente aquelas que nascem e se desenvolvem dentro das unidades de
negocios, e que nao se caracterizam como corporativas.

A partir dos dados empiricos foi possivel apresentar, complementarmente ao quadro
referencial, como a GC pode ser potencialmente promovida no cotidiano da organizagdo
pesquisada, por meio das técnicas e recursos do marketing interno e da comunicagao interna.
A sintese pode ser conferida no quadro 3.
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Quadro 3 - Convergéncia do quadro teérico com os dados empiricos

Proposigbes Tedwicas Sabre Gestlo do

Comhecimenta (GC) « Camunicagdo (nterma (C1)

colaberadores sda chientes casen ansest v
° COMUNICIC IO € PETTULII0 (MARTNG, xedl,
venda para 3 alta gerdnoia reace MomiA 1

. > gy |
Vender” GC internamente AT
wol L sa ik

Campanrhias de markating interno para divulger o

Proposigies Todricas Sobre Marketing Interno (M1)

O Ml come agéncis de propaganda interna oauw s,

A capacidade de promover GC no caso
empirico, por meio da Cl e Ml

Atua como agéncia de publicidade interna;

comunicagdo e persuasdo; venda também

para a alta geréncia.

Campanhas de MI e divulgagdo para

Dtssemuiracio snpla de processos & noves

envalver os coluboradores rasan. s
conhecumentos (1axs

e 4 Py

AT MIRAN |

envolver os colaboradores. ATENCAO: 4Ps
ndo explorados internamente.

70 por cento das atividades direcionadas ao
publico-alvo interno; acéo coordenada.

L NONARA, el
INEOATTION Aemten RAYG e

Crur receptividade, predusponigio § cragdo, we,
compartithamento do comhecimeran

WAIR, PRAKATH, 200 POUME, 1

Mi d um corgunto de prtcas e “processon pars oriar
camurscar, entregar e trocar ofertas” (sa, s de
valor para chentes interros

Campanhas coordenadas em todo o territério
nacional de atuacdo, com abordagem de
marketing.

Disseminacdo; comunicagdo coordenada; a
questdo da cultura. Nada consta sobre como
mudangcas afetam.

Apoio das liderancas locais e enfoque na
implementacdo pode afetar percepcoes,
identificacGes e reciprocidades.

Fonte: Os autores (2016), com base referencial retrocitada.

Matertal de comunicagho que gere acordon, adesdes; Abordagem de marketing, implementaclo das
venda os beneficios do conkecumento “estritiglas corporativis ¢ furciondls”
INAK FRARANL s Lol PARUA A WL (LA WL L

Informagdo; campanhar de M) devem eeclarecer

como as mudars zs afetam os usudrios
(LBOMARD AARTON. 1aa1)

Definir caraments 0 escopo da incietine
POOE WU N

Garwr sentificagden, reciprocadadey A mameirs de implamuntar atetas percopgdes

£ MM BN LETWARD AARTOM. [ o871

Verifica-se, portanto, que existe na organizacdo pesquisada a pratica de campanhas
internas para a divulgacdo e “venda” de iniciativas direcionadas tanto aos colaboradores
quanto & alta geréncia — que da o aval. O entrevistado elucida que sua principal atuacdo é
similar a uma agéncia de publicidade/propaganda interna, o que coloca os colaboradores na
condicdo de clientes. Ao mencionar material promocional para envolver os colaboradores,
interpreta-se que esteja fazendo aluséo ao poder de persuasédo da comunicacdo e ao poder de
criar, comunicar, entregar e trocar ofertas de valor para os clientes internos. Ao mencionar
campanhas coordenadas em todo o territorio nacional, interpreta-se que a organizacao invista
na implementacdo das estratégias corporativas, na disseminacao, na arregimentacdo do apoio
das liderancas locais e na questdo da cultura organizacional. A ferramenta cunhada como 4Ps,
no entanto, ndo € utilizada internamente na organizacdo, o que pode sugerir falta de
sistematizacdo na forma de promover as iniciativas internas.

Apesar do entrevistado ter elencado um conjunto de préaticas de GC que ja& eram
utilizadas na organizacdo, durante a entrevista fez afirmac6es como: “no caso de gestdo do
conhecimento, se desenvolvéssemos um projeto neste sentido, certamente alguma agdo assim
caberia também”. E ainda: “se nos fossemos implementar aqui gestdo do conhecimento,
certamente utilizariamos os instrumentos que ja listamos [referindo-se ao quadro de opcdes de
recursos de marketing interno, do instrumento de pesquisa]”.

Com base nos dados empiricos, interpreta-se que a organizagdo conta com 0S
principais recursos e capacidades para apoiar as implementacbes de GC internamente,
faltando, porém, a delegacdo de papéis no apoio a gestdo do conhecimento, bem como
conscientizacOes sobre as praticas ja implementadas.

5 CONCLUSOES

Esta pesquisa foi desenvolvida com o objetivo de verificar como a gestdo do
conhecimento pode ser promovida internamente no cotidiano de uma organizacdo de base
tecnoldgica, por meio de técnicas e recursos do marketing interno e da comunicacao interna.

A pesquisa teorica, feita por intermédio da revisdo da literatura, revela a necessidade
de promover GC internamente, ostenta-la aos colaboradores, dissemina-la em todos os niveis

11



FEALEN
e m 13° Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento — KM Brasil 2016
“s+ o7 BRASIL Sociedade Brasileira de Gest&do do Conhecimento (SBGC)

da organizacéo, gerar receptividade, bem como fomentar tanto a demanda quanto a procura
pelo conhecimento. A literatura sobre o marketing interno e a comunicagao interna, por sua
vez, revela que os colaboradores devem ser considerados como clientes, utilizando-se a
comunicacdo e o marketing interno de forma estratégica, integrada, persuasiva, com
adaptacéo dos 4 Ps para implementacdes internas.

A verificacdo empirica realizada em uma organizacdo de base tecnoldgica de grande
porte revelou que a gestdo do conhecimento pode ser promovida internamente por meio das
técnicas, ferramentas e abordagens de marketing promocional interno, comunicagdo interna,
disseminacdo e incentivos a criagdo do conhecimento.

As préticas e ferramentas para a promocdo de GC foram identificadas como
disponiveis na organizacdo pesquisada, contando com lideranca avaliada como tendo a
formacdo adequada para a funcdo. Com base nos dados, constata-se que a organizacao utiliza-
se de recursos promocionais, visdo logistica e relacional comparavel a uma agéncia de
publicidade interna, sendo considerada capacitada a oferecer o apoio necessario para ostentar
0 conhecimento na vitrine do cotidiano interno das organizacoes.

Foi verificado, no entanto, que o potencial apoio poderia ser melhor explorado em
relacdo a GC e ndo-explicitado funcionalmente, o que pode causar falta de visdo ou menor
conscientizacdo sobre a importancia de suas contribuicGes. Observou-se que a abordagem dos
4Ps, uma importante ferramenta estratégica do marketing, ndo estd sendo utilizada em
campanhas internas, havendo falta de percepcdo de sua aplicabilidade em relacdo ao publico
interno. O dado contraria alguns pressupostos tedricos que identifica que o produto pode ser o
conhecimento, a promoc¢éo pode ser todo o material de comunicacdo para instigar a demanda
pelo conhecimento, a praca pode ser caracterizada pelos varios departamentos e niveis, e 0
preco o investimento a ser feito pelos colaboradores com base na percepcao dos beneficios.

Por meio da classificacdo de utilizacdo ndo-sistematica no mercado interno de recursos
como do marketing do conhecimento e do database marketing, interpreta-se ainda a perda de
oportunidade de mapeamentos, comunicacao dirigida, interacdes grupais e baixa evidéncia de
estrategismo relacional orientado ao publico-alvo interno.

Em relacdo a fase de maturidade de GC, interpreta-se que o foco de atencédo evidencia
a primeira fase — que enfoca tecnologias e compartilhamento — uma vez que a maior parte das
ferramentas de GC é utilizada com o objetivo de compartilhar conhecimento. Por ser uma
organizacdo de base tecnoldgica de referéncia em sua &rea, considera-se que a criagcdo do
conhecimento poderia estar sendo melhor enderecada, conforme os pressupostos da segunda
geracdo da gestdo do conhecimento. Cabe ressaltar que o compartilhamento pode ser
alavancador da criacdo do conhecimento, devendo, no entanto, haver intencionalidade e acédo
direcionadora. A preocupagdo com a identificagdo do conhecimento, por sua vez, parece ndo
chamar a atencdo no contexto pesquisado.

O valor do desenvolvimento dessa pesquisa reside em seu carater exploratorio e no
leque de oportunidades de pesquisas futuras, devendo algumas das interpretagdes
apresentadas serem avaliadas de forma mais aprofundada. Como limitacdo da pesquisa,
aponta-se o carater exploratorio e a verificagdo empirica em um sé nivel e em uma unica
organizacgéo pesquisada.
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