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Resumo:A Gestéo do Conhecimento vem recebendo destaque nos Ultimos anos frente as constantes
mudangcas sofridas pelas empresas. Na chamada sociedade do conhecimento, o capital intelectual do
funcionario vem como auxilio no diferencial, mas ha muitos desafios a serem superados na busca por
melhores préticas que visem contribuir para o acance dos objetivos. O trabalho pretende verificar como
aempresa gerencia o conhecimento de seus funcionérios e as varidveis intervenientes nesse processo. O
método utilizado para pesquisa foi o levantamento de dados por meio de censo. As opinides divergem
um pouco, e verificam-se falhas nos processos de gerenciamento do conhecimento. O trabalho busca
identificar quais mecanismos a empresa utiliza na busca de obter informacdo do funcionario. Busca,
também, apresentar se 0 conhecimento é compartilhado e as ferramentas de gerenciamento envolvem a
participacéo de todos, seja para aumentar o engajamento ou solucionar algum problema por meio de sua
experiéncia.
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1. INTRODUCAO

“Esta ¢ a condi¢ao da informagdo, a de harmonizar o mundo” (BARRETO, 2002, p.
70). Dando sequéncia a esta linha de raciocinio, Barreto apresenta também que a informacéo
em seu “ritual de passagem” se constitui de sua caracteristica mais interessante que € a
transcendéncia de seu estado de pensamento (de quem passa) para se configurar como
conhecimento (para quem o recebe) (BARRETO, 2002). Assim sendo, a informacao
proporciona um novo ponto de vista para a interpretacdo de eventos ou objetos, 0 que torna
visiveis significados antes invisiveis ou lanca luz sobre conexfes inesperadas. Por isso, a
informacdo é um meio ou material necessario para extrair e construir o conhecimento
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 63).

Todo este debate tedrico se constitui como um elemento central da nova sociedade que
se ancora no desenvolvimento tecnoldgico e, por conseguinte, na informacéo. E por isto que
Castells (2008, p. 53-54) argumenta que o “conhecimento e informacgdo sdo elementos
cruciais em todos os modos de desenvolvimento, visto que o processo produtivo sempre se
baseia em algum grau de conhecimento e no processamento de informacao”.

Neste sentido, ganha uma nova densidade de estudos o ser humano, detentor do
conhecimento e protagonista de seu contexto social, como o ativo mais estratégico de
qualquer organizacdo. Na analise de Davenport e Pruzak (1998), as pessoas possuem um
papel relevante na construcdo de cenarios duradouros, promissores, ageis e inovadores.
Entretanto, o conhecimento nédo flui tdo facilmente nos cenarios organizacionais e, por isto, o
gerenciamento do mesmo ¢ algo desafiador para qualquer contexto de trabalho.

Lara (2003, p. 31) salienta que “o conhecimento ¢ composto de experiéncias tacitas,
ideias, insights, valores e julgamentos de pessoas. [...] e somente pode ser acessado por meio
de colaboracdo direta e de comunicacdo com pessoas que detém o conhecimento”. Cabe
significar entdo, o gerenciamento do conhecimento que se tornou um processo relevante, haja
vista que o diferencial competitivo de uma organizacdo tem relacdo com a eficacia de tal
gerenciamento.

Como conceito teorico principal para este estudo tomou-se a definicdo de Gestdo do
Conhecimento (GC) apontado por Alavi, Kayworth e Leidner (2005) os quais a compreendem
como uma forma de facilitar e impulsionar a criacdo, 0 armazenamento, a transferéncia e a
aplicacdo do conhecimento organizacional objetivando criar suporte para a inovagdo e um
melhor desempenho da organizacdo. Porém, no ambiente de trabalho ha que se ressaltar as
variaveis gue dificultam o processo de gerenciamento do conhecimento tais como a cultura, 0s
estilos de lideranca, a comunicacdo, o modelo de estrutura organizacional adotado, clima
organizacional e o modelo de gestdo de pessoas 0s quais podem interferir na disponibilidade
para o compartilhamento da informacao.

Diante dessas questdes e aparatos tedricos estabeleceu-se como objetivo deste estudo
verificar a forma utilizada para o gerenciamento do conhecimento e as variaveis
intervenientes em tal processo em uma empresa atacadista cuja abrangéncia cobre o Estado de
Minas Gerais e que conta com 86 funcionarios.

Para apresenta-lo estruturou-se esse artigo da seguinte forma a partir da Introdugdo. A
proxima secao apresenta os fundamentos que nortearam teoricamente o trabalho associada a
terceira secdo que descreve o desenho metodoldgico que conduz esse estudo. Na secdo 4
analisa e discute-se 0s dados encontrados por meio da coleta de dados e, logo ap6s, apresenta-
se as consideracdes finais contendo 0s caminhos possiveis para novos estudos.

Nessas condicdes, considera-se a Gestdo do Conhecimento (GC) como um processo
estratégico que, se bem gerenciada, pode se converter em vantagens competitivas. De acordo
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com Salim (2001), a GC se consolidou como um processo intencional que visa sustentar a
performance da organizacéo frente as novas exigéncias da sociedade.

2. ORGANIZACOES E A GESTAO DO CONHECIMENTO

De forma explicita, no discurso tanto académico quanto gerencial, as tematicas de
informacdo e conhecimento ocupam o centro da arena organizacional (VALENTIM, 2013).
Fundamental, por outro lado, € a percepcdo de que por si sO a informacéo e o conhecimento
ndo tem relevancia se ndo estiverem entrelacados a uma situacdo ou articulado em uma
ambiéncia coletiva. A significacdo dada a informacdo — o olhar de significados individuais —
cria as possibilidades para as proposi¢oes que efetivamente levardo ao conhecimento (CHOO,
2003). Nessas condi¢des, o conhecimento organizacional ¢ uma construgdo “coletiva que ¢
desenvolvido e compartilhado dentro de um processo de cooperagdo” (CRIVELLARI, 2003,
p. 248) que sobrepde a rotinizacdo e padronizacdo dos processos gerenciais que conduzem a
instrumentalizacdo das pessoas no cotidiano de suas atividades laborais.

Considerando a natureza de interdependéncia — em diferentes niveis - com a
sociedade, hd de se considerar que as mudancas, de forma direta, geram alteracGes no
comportamento corporativo, ocasionando desafios muitas vezes de significativa importancia.
Se, por um lado, a globalizacdo econémica abriu espaco para novos formatos organizacionais,
por outro, trouxe um deslumbrado avancgo tecnoldgico alargando os limites do tempo e do
espaco. Assim, a informacdo se consolida como um recurso imprescindivel ao complexo
contexto organizacional.

A andlise de Etzioni (1974, p.7) aponta que “a civilizagdo moderna depende, em
grande parte, das organizacdes, como as formas mais racionais e eficientes que se conhecem
de agrupamento social”. E, por isso, € estratégico e vital compreender que a “informacgao € um
componente intrinseco de quase tudo que uma organizacao faz” (CHOO, 2003 p. 27). Dessa
forma, sem uma compreensdo clara dos fluxos informacionais e do significado atribuido as
informacBes pelas pessoas envolvidas, as organizacfes se tornam incapazes de darem o
devido valor as tecnologias de informacao.

De forma contundente, Valentim (2006, online) assegura que “a informagdo e o
conhecimento podem ser considerados como o sangue que circula nesta estrutura”
organizacional. Por isso, segundo a autora, estes dois aspectos — informacéo e conhecimento —
precisam ser gerenciados de uma forma melhor por meio de um olhar macro que envolva o
reconhecimento de suas complexidades. Tais reflexdes reafirmam a importancia dos
processos informacionais no cotidiano do fazer organizacional. Rodrigues (2008, p. 59),
salienta que, mais do que importantes, eles sdo imprescindiveis, uma vez que “uma unica
informacdo incorreta pode transformar totalmente o resultado organizacional esperado,
gerando problemas e perdas, algumas vezes, fatais para toda a organizacao”.

Por isto, Castells (2008) sugere que, pela primeira vez em toda a histéria da
humanidade, a mente humana é uma forca decisoria no processo produtivo, com isso, tem-se
uma ruptura com os paradigmas ja consolidados no ambito da gestdo. E incontestavel que
uma gestdo eficiente da informacdo promove uma vantagem competitiva da organizagéo e
que, a cada dia, encontram-se novas formas de obter, acessar e utilizar a informagao em busca
de aspectos mais competitivos.

Focando na proposta da Gestdo do Conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) cunhou
0 conceito da Espiral do Conhecimento (Figura 1), o qual apresenta o desenvolvimento do
conhecimento a partir do compartilhamento entre as pessoas envolvidas no processo.

Esta espiral parte do principio de que o conhecimento deve ser compartilhado para
entdo ser internalizado para tornar-se novamente conhecimento de cada um e, por
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consequéncia, conhecimento da organizacdo. Formatado em quatro etapas, a Espiral do
Conhecimento envolve a Socializagdo, a Externalizacdo, a Combinagdo e a Internalizacdo
daquilo que se esta aprendendo. Na sistematizacdo da Espiral do Conhecimento, os autores
utilizam das terminologias de Conhecimento Téacito e de Conhecimento Explicito.

O Conhecimento Tacito, na perspectiva de Nonaka e Takeuchi (1997), é aquele
conhecimento que ja existe na pessoa e/ou nos grupos de pessoas e € de dificil gestdo. Esta
incorporado nas experiéncias individuais de cada um e se concentra em fatores intangiveis
como, por exemplo, crengas pessoais, perspectivas, sistema de valor, insights, intuicdes,
emoc0es e habilidades. Ja o0 Conhecimento Explicito, na visdao do mesmo autor, possui carater
tangivel e pode ser facilmente armazenado, pois, pode ser sistematizado na linguagem formal.
Para os autores ja referenciados, o conhecimento explicito pode ser transmitido formalmente e
facilmente entre os individuos.

COMPETICAO

\ 4

SOCIALIZAGAO EXTERNALIZAGCAO
Compartilhamento Converséao do conhecimento
de experiéncias tacito em explicito
INTERNALIZAQAO COMBINAQAO
Incorporagao do Sistematizaco de conceitos

conhecimento explicito
no conhecimento tacito

4
COOPERACAO

Figura 1 — Espiral do Conhecimento

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997.

Ancorados por essas definicdes, no contexto da Espiral, a primeira etapa, que é a
Socializagdo, envolve o compartilhamento do conhecimento tacito entre os individuos quando
este conhecimento é passado de forma a partilharem experiéncias vivenciadas em momentos
anteriores. O conhecimento é entdo transmitido pela proximidade fisica. Na segunda etapa da
Espiral, a Externalizacdo, deve-se procurar captar o conhecimento tacito da pessoa por meio
de metaforas, analogias e modelos, procurando criar uma relacdo de equilibrio entre a
organizacdo e o funcionario. Neste momento, 0 aspecto mais importante é gerar um novo
conhecimento por meio da comunicacdo entre as partes envolvidas para descobrir 0 que 0
funcionario sabe, além do conhecimento transmitido pelo ambiente corporativo. Ou seja,
sistematizar e converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito.
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Na terceira etapa da Espiral, a Combinacédo, tem-se a sistematizacdo do conhecimento
em um manual ou guia de trabalho e, a partir dai, incorpora-o a um produto (explicito para
explicito). A combinacdo relaciona-se na aplicacdo de um novo conhecimento e consiste em
gerar conhecimento por meio de outras informacdes. Tal processo é realizado utilizando-se de
e-mails entre o grupo, telefonemas, documentos e reunides objetivando propor solugdes por
meio do debate de ideias. Ja na ultima etapa, a Internalizacdo, tem-se o processo de aprender e
incorporar esse conhecimento aprendido na pratica do trabalho. Desse modo, o0s
conhecimentos explicitos sdo utilizados para aumentar, estender e reenquadrar o
conhecimento tacito (explicito para tacito).

Assim, atende-se ao processo de aprendizagem organizacional que esta imbricado na
necessidade contemporanea. Nas organizaces de trabalho, a Espiral do Conhecimento
promove a aprendizagem organizacional associada ao individuo, ao grupo e esse a
organizacdo. Kim (1993) lembra o fato de que as organizacdes ndo possuem a capacidade de
aprenderem. O que ocorre, segundo o autor, ¢ “um aumento na capacidade da organizacao em
tomar acdes efetivas” (p. 43), ou seja, o individuo sabe, transfere esse conhecimento para o
grupo e o grupo para ele (compartilhamento) e, a partir dai, esse aprendizado se reflete nas
atividades desempenhadas por tais pessoas, conforme observado na Figura 2.

Pantoja e Borges-Andrade (2004) esclarecem que, em relacdo ao conceito de
Aprendizagem Organizacional, na literatura pertinente ao tema, é apontada como uma
consequéncia natural dos aprendizados individuais de seus colaboradores e decorréncia maior
do que a somatoria simples desses aprendizados. Ou seja, acontece uma sinergia que faz com
que a capacidade da organizacdo aumente que é proveniente do incremento das competéncias
individuais. Admitindo essa linha de raciocinio, concorda-se que a Espiral de Conhecimento
cria, nas diversas organizacbes de trabalho, possibilidades de aprendizado com as
experiéncias e com a transferéncia de conhecimento que decorre do compartilhamento da
informacao.

Porém, a aprendizagem ocorre em resposta a lacuna que surge, haja vista que “quando
as pessoas ndo conseguem ver a necessidade do que esta sendo ensinado, elas o ignoram,
rejeitam ou deixam de assimila-lo sob qualquer forma significativa” (BROW; DUGUID,
2001, p. 120).

Para que a Espiral do Conhecimento ocorra de forma efetiva, torna-se necessario um
contexto apropriado o qual Nonaka, Toyama e Konno (2002) definiram como sendo BA. Na
concepcao dos autores, 0 BA diz respeito a um espaco fisico — virtual ou mental — em que o
conhecimento é gerado, partilhado e utilizado.

Reforcando essa definigdo, Fayard (2003, p. 24) aponta que

o fluxo é a palavra-chave como ocorre com a informacéo [...] A filosofia do
BA é uma ruptura com uma ideia de criacdo de conhecimento fora de um
contexto, de maneira individual, autbnoma e fora das interagdes humanas.
Ele se trata, ao contrario, de um processo dindmico e aberto que ultrapassa
os limites do individuo e que se concretiza por meio de uma plataforma
onde os atores usam uma linguagem comum a servico dos objetivos
comunitarios semelhantes.

Nonaka, Toyama e Konno (2002) apresentam quatro categorias de BA especialmente
adequadas a cada uma das etapas da Espiral do Conhecimento em que se promovem a
dindmica e o compartilhamento do conhecimento.
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Figura 2 — Aprendizagem Organizacional
Fonte: Adaptado de Nonaka e Konno, 1997.
Legenda: 1= individuo G= Grupo O= Organizagéo

A primeira categoria € o BA Primario - a partir da qual o ato de criacdo do
conhecimento se inicia - representa a fase de Socializacdo da Espiral do Conhecimento. Nesta
categoria, as experiéncias sdo trocadas face a face e é o ponto-chave para a conversao e a
transferéncia do conhecimento tacito. Na segunda categoria, tem-se 0 BA Interativo que se
relaciona ao lugar em que o conhecimento tacito é convertido em conhecimento explicito —
etapa da Externalizacdo. Por meio de dialogos, modelos mentais e competéncias individuais,
sdo convertidos em conceitos e pressupostos que sdo tornados comuns dentro do espaco
organizacional. Dois processos estdo ai vinculados: os individuos compartilham modelos
mentais e também analisam e refletem sobre seus proprios modelos.

O BA Cibernético constitui-se na terceira categoria. Este € um lugar de interacao
dentro de um contexto virtual que pressupde, considerando a Espiral de Conhecimento, a
etapa da Combinacdo. A utilizacdo de redes, grupos de discussdo online e todo o aparato
tecnoldgico da informacdo e da comunicagdo propiciam a combina¢do do conhecimento
explicito novo com o ja existente, favorecendo a sistematizacdo de um novo modelo mental.
Por ultimo, mas ndo menos importante, tem-se a categoria do BA Exercitante que esta
diretamente relacionada com a fase da Internalizacdo estabelecida por Nonaka e Takeuchi
(1997). Esta categoria de BA proporciona a conversdao do conhecimento explicito em tacito,
pois consiste em exercicios continuos que priorizam certos padrdes e praticas formalizadas
pela organizagao, objetivando um refinamento permanente pelo processo do conhecimento.
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Os pressupostos conceituais desenvolvidos por Nonaka e Takeuchi (1997) vdo ao
encontro dos parametros desenvolvidos por Choo (2003, p. 80), o qual apresenta que a
“informacé&o é fabricada por individuos a partir de sua experiéncia passada e de acordo com as
exigéncias de determinada situagdo na qual a informacao deve ser usada”.

Saindo da perspectiva de lugar (fisico) apontada pelo conceito de BA, outros autores
como Davenport (2000), Marchand, Kettinger e Rollins (2000), Ipé (2003), Woida e Valentim
(2008), Alcara et al., (2009), Alves e Barbosa (2010), Alves (2011), Souza e Teixeira (2012)
sugerem que o compartilhamento é influenciado por outros fatores e ndo necessariamente por
um espaco fisico existente na organizacdo. Esses autores, de uma forma geral, apontam
fatores que, quando bem gerenciados, constituem a chave para a efetivacdo do
compartilhamento da informacéo dentro do contexto organizacional. Eles concordam, em sua
maioria, que a motivacdo para compartilhar, a cultura organizacional — dentro do conceito de
cultura informacional -, oportunidade para compartilhar e a natureza do conhecimento sdo 0s
aspectos mais relevantes para a implementacdo de um fluxo de compartilhamento efetivo no
ambiente de trabalho.

Vale ressaltar, entretanto, que o espago organizacional é considerado lugar de
racionalidade absoluta e de processos instrumentais que bem direcionados levam a empresa a
se destacar no mercado competitivo que se estabeleceu atualmente. Porém, as pessoas sao
“recursos” de dificil gestdo, uma vez que sdo seres complexos e possuidores de aspectos
cognitivos que os tornam capazes de “escapar” de instrumentos racionais da gestdo
organizacional (DAVEL; VERGARA, 2010). Desta forma, no lugar de consensos tem-se
muitas ambiguidades em relacdo a qual modelo de gestdo deve ser adotado (se é que existe
algum modelo). Ha de se considerar que a padronizacdo e a codificacdo dos saberes dos
trabalhadores tendem a conduzir a uma tentativa de homogeneizar as pessoas 0 que se
configura em uma contradicdo relevante, pois as organizacdes, atualmente, precisam se
destacar por meio de seus diferenciais competitivos. E neste sentido que se encontram 0s
argumentos contrarios que sdo articulados na base da heterogeneidade do contexto
organizacional, provenientes da subjetividade e da experiéncia (conhecimento tacito) de cada
pessoa que compde a empresa, haja vista a possivel composicdo de um diferencial
organizacional a partir dessas diferencas.

3. DELINEAMENTO METODOLOGICO

Localizada na porcdo leste do estado de Minas Gerais, a empresa tem a missdo de
distribuir com exceléncia, atendendo as necessidades e anseios dos colaboradores, clientes e
fornecedores, assegurando o crescimento e rentabilidade do negdcio. Sua visdo consiste em
ser reconhecida pelos clientes e fornecedores como referéncia em distribuicdo. Seus valores
consistem no respeito e comprometimento mutuo, trabalho em equipe, desenvolvimento
pessoal e profissional, inovacédo, ousadia e responsabilidade social, porque acredita que 0 bom
atendimento € a principal razdo do sucesso por meio do aprimoramento constante.

A organizacao possui 86 funcionarios contratados, sendo 3 gerentes concentrados nas
areas de logistica, tecnologia da informacéo e comercial. Dos 86 funcionarios, 64 concentram
na armazenagem, 12 administrativos (inclui os funcionarios de tecnologia da informacéo e
financeiro) e 10 na area comercial.

A empresa conta ainda com 55 representantes comerciais autbnomos e terceirizagao de
areas especificas. A empresa atua em mais 150 cidades, atendendo cidades como Manhuacu,
Ipatinga, Governador Valadares, Ouro Preto, dentre outras. Trabalha com diversos produtos
de industrias como Pedigree, Whiskas, Bic, Arcor, Aymoré, Redbull, Condor, Rayovac,
Barilla, Yoki, Johnson & Johnson e Kellogg’s. Sdo produtos como pincéis, racdo para caes e
gatos, pilhas, escova de dente, alimentos, etc.
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No que diz respeito a classificacdo da pesquisa, Vergara (1997) pontua que elas podem
ser divididas quanto aos fins e aos meios. Quanto aos fins, a pesquisa classifica-se como
descritiva, porque visou descobrir a opinido dos funcionarios e gestores em relacdo como a
empresa gerencia o conhecimento. Gil (1999, p. 28), argumenta que as pesquisas descritivas
“[...] tém como objetivo primordial a descri¢do das caracteristicas de determinada populagao
ou fendmeno ou o estabelecimento entre variaveis”.

Quanto aos meios o estudo classifica-se como levantamento. Segundo Gil (1999) a
técnica de levantamento de dados consiste em buscar informacgdes por meio das pessoas
envolvidas no processo, e em seguida, busca-se chegar a uma conclusdo em relacdo a maioria
das informacdes coletadas. Bertucci (2009, p. 50), afirma que os “levantamentos podem ser
tanto para descrever, quanto para explicar ou explorar dado fendmeno”.

Como estratégica da pesquisa optou-se pelo método quantitativo. De acordo com
Vergara (1997, p. 257) as

pesquisas ditas quantitativas tém como proposito identificar relagdes entre
variaveis. Hipoteses preestabelecidas pelo pesquisador sdo testadas em um
contexto de verificagdo. Essa abordagem caracteriza-se pela objetividade,
pelos critérios probabilisticos para a selegdo das amostras, pelos
instrumentos estruturados para a coleta, e pelas técnicas estatisticas para o
tratamento dos dados. Busca-se a generalizag&o dos resultados.

Para a coleta de dados estabeleceu-se 0 Censo haja vista 0 numero pequeno de
funcionarios que a empresa possui. A pesquisa por Censo busca coletar a informacéo de todos
os envolvidos, ou seja, busca-se analisar a opinido de todas as pessoas com intuito de obter
respostas a um questionamento (GIL, 1999).

Como estratégia de analise dos dados o instrumento de coleta de dados utilizado foi o
questionario adaptado de Leuch (2006). Gil (1999) descreve que 0s questionarios buscam
responder aos objetivos da pesquisa, mas precisam ser bem formulados ou os dados coletados
ndo vdo responder de forma clara as duvidas do pesquisador. O autor ainda afirma que na
maioria dos casos € utilizado questionarios por escrito, mas pode ser feito por meio de
conversa, onde o pesquisador faz perguntas diretas do questionario. Os sujeitos da pesquisa
foram os funcionarios da empresa, situada na cidade de Manhuagu — Minas Gerais, atuante no
setor atacadista. Foram aplicados dois tipos de questionarios. Os questionarios foram
aplicados por setor, com o objetivo de obter uma visdo geral referente ao gerenciamento do
conhecimento, e verificar, por meio de combinacdo de opinides, como é praticado a Gestdo do
Conhecimento na empresa.

4. ANALISE DOS DADOS

Como foram aplicados dois tipos de questionarios as analises também ocorrerdo
levando em consideracdo 3 grupos: os gerentes, os funcionarios administrativos e 0s
funcionarios do armazém. Deste modo, os funcionarios do setor financeiro, do setor de
tecnologia da informacdo e do comercial foram englobados no grupo dos funcionarios
administrativos totalizando 16 respondentes. Os Gerentes compdem um grupo especifico
totalizando 3 pessoas e 0s funcionarios do armazém totalizam 63 respondentes. Vale salientar
gue 4 pessoas ndo responderam aos questionarios por estarem de férias e, por isto, ndo obteve-
se as respostas dos mesmos.

Conforme estruturado no questionario, as dados coletados foram divididos em grupos
para um melhor direcionamento da andlise. A andlise foi dividida nos seguintes topicos:
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Aspectos Demograficos e a Influéncia da Cultura; Organizacdo do Conhecimento e o
Aprendizado com 0 Ambiente; Estrutura Organizacional e o Sistema de Informacéo.

Os respondentes da pesquisa possuem como caracteristicas significativas: idade na
faixa de 26 a 33 anos e tempo de organizacao, a maioria, na faixa até 5 anos, o que pode ser
explicado por alto nivel de rotatividade. Esses dados podem ser confirmados no Grafico 1 e 2
a sequir.

Grafico 1 — Tempo na Organizacao
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Grafico 2 — Faixa Etaria
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No que diz respeito a influéncia da Cultura Organizacional no processo de
Gerenciamento do Conhecimento os gerentes apontam existir uma ambiéncia na empresa para
0 compartilhamento e troca de experiéncias no contexto de trabalho. E eles ainda acreditam
que os funcionarios da empresa partilham o conhecimento que possuem. Entretanto um dos
gerentes discordou dos outros quando aponta que na empresa ndo ha liberdade para tentar e
falhar. Na percepcdo dos funcionarios administrativos, a empresa possui um ambiente de
trabalho que os motiva a compartilharem informacgdes e mostrarem o que sabem e apontando
que existe liberdade para tentar e falhar e, ainda, liberdade para discutir ideias. Quanto aos
funcionarios do armazém estas questdes sdo analisadas de forma diferente, pois, na percepcéo
deles, ndo existe na empresa um ambiente propicio para a troca de conhecimentos, pois, ndo
ha liberdade para errar e tentar novamente e muito menos para a discussao de ideias. De uma
forma geral, os dados coletados demonstram haver uma discordancia no ponto de uma
ambiéncia que favoreca o compartilhamento da informacéo e a troca de conhecimento pelas
pessoas.

No ambito da Organizacdo do Conhecimento e do Aprendizado com o ambiente de
trabalho tem-se que os gerentes, de uma forma geral, concordam totalmente que o
conhecimento é um grande elemento que agrega valor a empresa, e avaliam de forma positiva
0S recursos intangiveis como aprendizado, novas ideias, novos clientes e pesquisa e
desenvolvimento e argumentam que dedicam parte de seu tempo para apoiar 0s funcionarios
em suas davidas e na troca de informagdes. Os gerentes apontam também que a empresa
aprende com os seus fornecedores e, ainda, com outras empresas do mesmo setor, porém,
concordam parcialmente no item de que a empresa aprende com seus clientes. Na analise dos
funcionarios, tanto administrativos quanto do armazém, existem algumas discordancias. Para
eles, os dois grupos, nem todos os funcionarios recebem treinamento o que dificulta, em
alguns momentos, a realizacdo das atividades. Quanto a terem conhecimento dos resultados
alcancados pela empresa, 0s dois grupos apontam que a empresa ndo repassa tais informacoes
apesar dos gerentes acreditarem que os resultados sdo comunicados.

Segundo os dados coletados, 0s gerentes consideram que a organiza¢do possui layouts
necessarios a troca informal de informacdes (salas de reunides e espacos abertos) por meio de
estrutura hierdrquica mais enxuta e concordam que a empresa poderia se reorganizar em
pequenos grupos como forma de adaptar as exigéncias do ambiente e promover um melhor
espaco para o compartilhamento e socializa¢do do conhecimento.

Quando perguntado aos funcionarios administrativos e do armazém sobre a frequéncia
da utilizacdo de reunides informais para debate de novas ideias fora do local de trabalho,
verificou-se divergéncia entre a opinido do gerente e dos funcionarios. Verificou-se que 38%
dos funcionarios administrativos discordam da utilizacdo de reunides informais para o debate
de novas ideias e 41% dos funcionarios da armazenagem discordam totalmente de sua
utilizacdo. Observa-se, de acordo com os dados apresentados, que a organiza¢do possui boa
estrutura por meio de poucos simbolos hierarquicos, como sala de reunides para debates de
novas ideias; mas ndo utiliza reunides informacdes para debater novo conhecimento com o
funcionario para melhorar 0s processos organizacionais, visto que o conhecimento é recurso
benéfico para organizagdo que gera resultados mais precisos e repostas mais rapidas ao
ambiente.

No que diz respeito ao Sistema de Informagédo percebe-se uma boa utilizagdo das
ferramentas por meio do envolvimento dos funcionérios o que implica na geracdo de novos
conhecimentos, entretanto observa-se que devem ocorrer engajamento e participacdo
constante dos funcionarios. Segundo os dados coletados, os gerentes concordam parcialmente
guanto ao incentivo para documentar o conhecimento existente na empresa. As ferramentas
utilizadas pela empresa e apontadas pelos gerentes para documentar o conhecimento sé&o
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portais corporativos, intranet, documentos, manuais e planilhas. Os gerentes discordam que
exista amplo acesso, por parte dos funcionarios, a base de conhecimento da empresa, fato este
comprovado pelos funcionarios do armazenagem que discordam do acesso, mas 0S
funcionarios administrativos afirmam concordarem parcialmente no acesso ao banco de dados
da empresa. Entre os funcionarios administrativos, hd um grau de concordancia parcial no
acesso ao banco de dados e conhecimento da organizacdo, mas ja os funcionarios da
armazenagem discordam deste acesso. Nem todo o funcionario tem acesso e em face da
situacdo, verifica-se a existéncia de dificuldade encontrada para compartilhar e gerar novo
conhecimento tacito.

Em relacdo a comunicacdo entre os setores da empresa, 0S gerentes concordam
parcialmente que ocorra comunicacdo eficiente em todos os sentidos. Os funcionarios
afirmam que tem liberdade para comunicar entre os setores. O funcionario possui liberdade
para comunicar, mas ndo ocorre de forma correta no intuito de compartilhar informacao.
Outro fato a ser destacado refere-se ao fato do acesso, por parte do funcionario, a base de
conhecimento da empresa. Face ao resultado apresentado, a empresa necessita melhorar o
gerenciamento de seu sistema de informacdo por meio da participacdo constante de todos 0s
setores, na busca de conciliar tecnologia e transforma-la em conhecimento organizacional.

Com base nos dados coletados e descritos acima percebe-se que o primeiro
entendimento que a empresa precisa esclarecer € a importancia da informacdo para a
construcdo do conhecimento. Em muitas empresas, devido a esta falta de entendimento, ha um
descuido no entendimento da informacdo e de seus processos de compartilhamento o que
dificulta demasiadamente a construcdo do conhecimento. Concorda-se com Valentim (2006)
guando ela aponta que a informacdo e o conhecimento precisam ser considerados como o
sangue que circula e sustenta todo o processo organizacional.

No que diz respeito ao Conhecimento Téacito, ancorados na reflexdo de Nonaka e
Takeuchi (1997), concorda-se que o mesmo é de dificil gestdo, porém a organizacao precisa se
atentar para este aspecto e criar ambiente que estimulem o seu compartilhamento e, ainda, que
0s gerentes tenham condi¢des de participarem dessas trocas principalmente no cotidiano de
realizacdo das tarefas.

Ja o Conhecimento Explicito, por ser mais facil o seu controle, a empresa precisa
melhorar o seu fluxo ja que foi apontado haver liberdade entre os setores para o processo de
comunicacdo apesar desta comunicacao ndo ocorrer de forma natural.

Foi possivel verificar que o conhecimento é melhor gerenciado na parte
administrativa, por meio de liberdade para debate de ideias e iniciativa para resolver algum
problema, mas é pouco aproveitado na armazenagem. Pautando nos resultados apresentados,
verifica-se que os funcionarios da armazenagem sdo pouco motivados a dizerem o que sabem,
possuem pouca iniciativa e liberdade para debate de ideias.

No que tange aos métodos utilizados na busca de aprender o que o colaborador sabe 0s
lideres proporcionam liberdade para os funcionarios administrativos discutirem novos
conhecimentos, mas os funcionarios da armazenagem sentem que ndo tem liberdade para
debater. Existe comunicagéo clara entre os setores, mas ha pouco uso de reunides informais.
H& poucos meios de gerenciamento do conhecimento.

No que diz respeito ao fato da organizagdo absorver o conhecimento adquirido, de
acordo com os dados, h& pouca divulgacdo dos resultados internamente, que para Nonaka e
Takeuchi (1997), constitui um processo importante para adquirir novo conhecimento. A
empresa possui habilidade de parcerias que agreguem conhecimento, mas faltam melhor
divulgacéo e documentacdo mais eficiente do conhecimento.
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Em relacdo as ferramentas que auxiliem a empresa no processo de gerenciamento do
conhecimento, a empresa utiliza intranet, portal corporativo, documentos, manuais e
planilhas. Existe disciplina para documentar o conhecimento existente na empresa, mas €
pouco praticado e disponibilizado. Ha pouca divulgacédo dos resultados e existe pouco acesso
a base de conhecimento da empresa. Conforme apontado por Nonaka, Toyama e Konno
(2002), o BA Cibernético envolve um contexto virtual que pressupde, considerando a Espiral
de Conhecimento, a etapa da Combinacdo. A utilizacdo de redes, grupos de discussdo online e
todo o aparato tecnoldgico da informacdo e da comunicacdo propiciam a combinacdo do
conhecimento explicito novo com o ja existente, favorecendo a sistematizacdo de um novo
modelo mental.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Nesta etapa serdo apontadas respostas a proposta do estudo que é verificar de que
forma a empresa gerencia 0 conhecimento e quais as variaveis intervenientes nesse processo.
Inicialmente, pode-se dizer que a empresa precisa de melhorias em seu ambiente, comecando
desde o sistema de informacdo até a cultura da empresa, e, também, o modelo de lideranca
adotado para o desenvolvimento das mesmas.

De uma forma geral, as organizacGes consideram o0 conhecimento como grande
agregador de valor aos produtos e servicos que ela oferece, porém, elas ainda precisam se
conscientizarem de quais acbes precisam ser realizadas para que o conhecimentos dos
funcionarios se desenvolvam no cotidiano organizacional. As relacdes face a face sdo
apontadas como base dos relacionamentos interpessoais que sdo apontados como primordiais
na troca e partilha do conhecimento tacito. Desta forma, as organizagdes precisam
desenvolver esta cultura para que dai possa estabelecer comportamentos mais confiaveis.

Desse modo fica evidente a necessidade das organizac6es buscarem constantemente as
melhores praticas da gerencia e alta administracdo na busca de gerenciamento do
conhecimento. Evidencia-se a necessidade de trabalhar de forma mais eficiente a
comunicacdo, seja interna ou externa, ouvir mais o funcionario, buscando criar uma cultura
que favoreca o surgimento de novas ideias por meio de outros mecanismos que ndo sejam
formais e divulgar de forma mais eficiente o conhecimento estabelecido para que dai possam
surgir novos conhecimentos.

Novas abordagens podem ser feitas futuramente em outros trabalhos que envolvam o
mesmo tema. Sugere-se trabalhos que envolvam as partes mais operacionais das organizagoes,
uma vez que, resultados desta pesquisa e também de outras apontam uma concentracdo dos
estudos em areas mais estratégicas da empresa.
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