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RESUMO

A globalizacdo, impulsionada pelas tecnologias da informagéo, fenémenos econdmicos
e sociais, contribuiu para a construcdo de um complexo cenério de incertezas. Diante
disso, as empresas foram levadas a adotar novas formas de gestdo. Nesse sentido,
introduzir ferramentas para gerenciar 0 conhecimento tornou-se questdo de
sobrevivéncia. O objetivo do estudo consiste em investigar em uma pequena empresa
como o conhecimento € gerenciado. A empresa escolhida para realizar a pesquisa foi a
Digicart Industria e Comércio de Circuitos Impressos. Para a realizacdo do estudo
utilizou-se a abordagem qualitativa. A estratégia escolhida foi o estudo de caso. Os
participantes da pesquisa foram: o gestor da empresa, 0s envolvidos com a éarea de
P&D, a média gerencia e o operacional. Para a coletada de dados utilizou-se entrevista
em profundidade e observacdo sistemética. A técnica de andlise foi a analise de
contetdo que € a mais indicada para estudos qualitativos. O modelo teérico de Nonaka e
Takeuchi (1997) serviu de eixo para conduzir a anélise. A pesquisa evidenciou que 0s
tipos de conhecimento apresentados na revisdo tedrica sdo disseminados por toda a
empresa. Contatou-se o uso de ferramentas e praticas de gestdo do conhecimento,
mesmo sem um modelo de gestdo formalizado e orientado ao conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; tipos de conhecimento, pequena empresa.

Abstract

Globalization, driven by information technology, economic and social phenomena, has
contributed to the construction of a complex scenario of uncertainty. Thus, companies
were led to adopt new forms of management. In this sense, introducing tools for
managing knowledge has become a matter of survival. The objective is to investigate in
a small firm as knowledge is managed. The company chosen to conduct the research
was to Digicart Industry and Trade of Printed Circuits. For the study used a qualitative
approach. The strategy chosen was the case study. Survey participants were the manager
of the company involved with the area of R & D, the average management and
operational. For the collected data was used in-depth interview and systematic
observation. The technique employed was content analysis that is most suitable for
qualitative studies. The theoretical model of Nonaka and Takeuchi (1997) served as a

1



XIII SEMEAD setembro de 2010

Seminarios em Administracao ISSN 2177-3866

hub for conducting the analysis. The research showed that the types of knowledge
presented in the literature review are disseminated throughout the company. It was
noted the use of tools and practices of knowledge management, even without a
formalized management model and oriented to knowledge.

Keywords: knowledge management; types of knowledge; small business
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1 INTRODUCAO

Com o processo de globalizagdo impulsionado pelas tecnologias da informagdo,
fendmenos econdmicos e sociais, desencadeados em um determinado pais, passaram a
ter repercussdo em dmbito mundial, configurando um complexo cenério organizacional.
Complexidade esta, que se estende da forma com que as empresas formulam suas
estratégias competitivas, a maneira como conduzem 0s processos produtivos, assim
como nas relagdes com seus colaboradores e o gerenciamento do capital intelectual. O
cenério ndo é diferente na industria de componentes eletrénicos que, para enfrentar a
forte concorréncia chinesa, sente a necessidade de melhorar sua capacidade competitiva.
Além disso, para assegurarem sua longevidade, as empresas desse setor precisam dispor
de recursos e ferramentas que facilitem enfrentar os desafios da atualidade.

Dessa forma, a gestdo do conhecimento pode ser considerada uma valiosa
ferramenta para manter a sustentabilidade do negdcio. Estudos apontam que essa
ferramenta pode ser considerada importante recurso estratégico na vida das empresas e
das pessoas. Configurando um ponto de apoio na gestdo do capital intelectual, humano e
da capacidade inovadora. Aspectos fundamentais para organizagdes que atuam em
mercados competitivos. Sendo assim, este estudo tem por objetivo investigar em uma
pequena empresa como o conhecimento é gerenciado. A empresa escolhida para realizar
a pesquisa foi a Digicart Industria e Comércio de Circuitos Impressos LTDA. Sediada
em Nova Trento/SC, produz placas de circuitos impressos, utilizados na fabricacdo de
dispositivos eletronicos em geral, desde 1985. Apesar de ser uma empresa de pequeno
porte, se mostra preocupada com a capacidade de inovar e rever seus processos
continuamente. Nesse sentido, percebeu a necessidade da utilizagdo de métodos e
ferramentas que possibilitem, de forma organizada e segura, a criagdo, O
armazenamento, o gerenciamento e a disseminac¢do do conhecimento em todos 0s niveis
da estrutura organizacional.

Para alcangar o objetivo do artigo que consiste em investigar, em uma pequena
empresa, como 0 conhecimento é gerenciado as seguintes etapas serdo realizadas:
descrever a empresa; identificar os tipos de conhecimento presentes na empresa;
detectar os agentes no processo de conhecimento e identificar as ferramentas utilizadas
pela empresa para armazenar as informagoes.

2 REVISAO TEORICA

Mudangas fundamentais estdo ocorrendo na forma como as empresas orquestram
a capacidade de inovar e criar valor. Empresas inovadoras reconhecem que para inovar é
preciso gerenciar o conhecimento e adotar modelos colaborativos que permitem a
participacdo de colaboradores, clientes, fornecedores e até mesmo concorrentes. Essa
nova postura é necessaria para a producéo de conhecimento e para o compartilhamento
da informagdo. Portanto, a gestdo do conhecimento parece ser uma alternativa
estratégica para lidar com as mudancas.

2.1 Gestdo do conhecimento
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Nonaka e Takeuchi (1997) assinalam que gestdo do conhecimento consiste na
capacidade organizacional de criar novos conhecimentos e fazer com que estes novos
conhecimentos criados sejam incorporados aos sistemas, produtos e servigos. Esta
incorporagdo do conhecimento, quando € capaz de gerar valor, pode configurar
estratégia organizacional, sendo assim é possivel observar a gestdo do conhecimento
como fundamento para a criagdo de estratégia organizacional. De igual forma Choo
(2003), complementa o entendimento do tema apresentando um modelo que subdivide a
gestdo do conhecimento em trés arenas de uso da informacgéo, a criagdo de significado, a
construgdo do conhecimento e a tomada de decisdo. A criacdo de significado tem o
propdsito de situar a organizacdo no contexto de forma consensual, o que ela é e 0 que
faz no sentido de garantir a possibilidade de adaptacéo a esse ambiente dindmico. A
construgdo do conhecimento configura um desafio organizacional, de forma que os
conhecimentos a serem combinados nesse processo podem estar dispersos pela
organizacao, concentrados em determinados individuos ou departamentos, dificultando
sua busca. A tomada de decisOes importantes, a organizagdo busca e avalia informagdes.
Quanto melhor a qualidade destas informagGes, maiores as possibilidades de acerto na
tomada de deciséo.

Pode-se entender o conhecimento através de seus elementos. Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 8) argumentam que “conclusdes, insights e palpites altamente subjetivos séo
partes integrantes do conhecimento. Também abrange ideais, valores, emocdes, bem
como imagens e simbolos”. Percebe-se que estes elementos sdo qualitativos e conferem
ao conhecimento caracteristica singular. Choo (2003) define o conhecimento como um
recurso. O autor destaca que Peter Drucker, Alvin Toffler, James Brian Quinn e Robert
Reich apresentam idéias convergentes a respeito do tema. Para estes autores o
conhecimento consiste em um recurso organizacional mais significativo que o recurso
de capital. Além disso, fazem um progndstico de que o futuro pertenceré aos detentores
do conhecimento.

De forma a facilitar o estudo do tema Nonaka e Takeuchi (1997), classificam o
conhecimento quanto a sua tipologia, conhecimento tacito e conhecimento explicito. O
conhecimento técito € o conhecimento do individuo, que pode ser individual (quando
estd em uma pessoa), ou coletivo (quando se trata do conhecimento de uma equipe). O
conhecimento tacito é de dificil imitacdo e pode ser perdido com o desligamento da
pessoa na equipe. O conhecimento explicito € formalizado e “gravado” em algum meio
fisico como documentos, produtos, objetos, maquinas ou por meio eletrbnico ou
computacional como bancos de dados e sistemas de informacao.

A fim de evitar equivocos quanto a definicdo de gestdo do conhecimento, vale
revisar o conceito de informacgdo e sistemas de informagdo no sentido de clarear a
distingdo entre informagdo e conhecimento, gestdo da informagdo e gestdo do
conhecimento. Para Turban, Rainer e Potter (2005 p. 43), dado € “uma descri¢do
elementar de coisas, eventos atividades e transagdes que sdo registradas, classificadas e
armazenadas, mas ndo sdo organizadas para carregar qualquer significado especifico”, e
informacdes sdo “dados que foram organizados de modo que tenham significado e valor
para o recebedor”. Pode-se perceber que o autor toma o cuidado de ndo condicionar o
conceito de dados e informagdes ao uso em computadores e softwares, mesmo sendo
termos usados freqlientemente na area de tecnologia da informagéo.

Por conseguinte Turban, Rainer e Potter (2005, p. 42) conceituam sistema de
informacdo como “um processo que coleta, processa, armazena, analisa e dissemina
informagBes para uma finalidade especifica; a maior parte dos Sls é computadorizada”.
Em conformidade, Sveiby (1998) contribui para o entendimento das diferengas entre
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conhecimento e informac&o, através de uma comparacdo entre estratégias orientadas
para o conhecimento e para a informacgéo. De acordo com o autor, a orientagéo de
estratégia para a informacdo da énfase em tecnologia da informacéo, com solugdes
“empacotadas” para atingir um mercado de massa, as pessoas Sdo vistas como custo,
esta estratégia possui caracteristicas que facilitam sua cdpia pela concorréncia. Na
estratégia orientada para o conhecimento, a énfase de investimentos é nas pessoas, com
solugdes customizadas e menor volume de clientes, as pessoas sdo vistas como receita,
esta estratégia caracteriza-se por ter um grau de complexidade, o que configura
dificuldades para quem deseja copié-la.

Em sintese, pode-se argumentar que informacdo e conhecimento sdo temas
relacionados, porém distintos. O gerenciamento da informago enquanto recurso pode
configurar um elemento bésico para a geracdo de conhecimento, de forma que as
informagBes estdo dispersas em todo o ambiente organizacional. Também, merece
destaque a existéncia de dados, informacdes e sistemas de informagéo desvinculados a
sistemas computadorizados. Como ressaltam Turban, Rainer e Potter (2005), a
tecnologia da informacdo (internet, extranets, filtros de softwares, sistemas de
informagdo computadorizados) € uma ferramenta que auxilia na sistematizacéo, e €
capaz de aprimorar e agilizar a gestdo do conhecimento dentro da empresa.

2.2.1 Os principais agentes da gestdo do conhecimento

Um dos principais agentes do conhecimento, de acordo com Nonaka e Takeuchi
(1997), é o individuo, nele estd o conhecimento tacito. O individuo é a peca principal
para a conversdo do conhecimento, tendo em vista os modos de converséo do
conhecimento. Quando a conversdo ocorre na forma de socializacdo o conhecimento é
transpassado entre pessoas, de um individuo para outro, ou de um individuo para varios,
ou até mesmo de uma equipe para outra. No modo de conversdo “externalizacdo”,
novamente o individuo aparece como agente central, a conversdo ocorre do
conhecimento téacito para explicito na forma de documentos, manuais, procedimentos,
produtos e ferramentas geradas neste processo. Na internalizacdo ocorre o contrario, o
individuo gera conhecimento técito através do conhecimento explicito. E por fim a
combinacdo é a interacdo de dois ou mais conhecimentos gerando novos
conhecimentos, novamente o individuo aparece nesta conversao, de forma que ele é o
agente que faz essa combinacéo, seja de técito para tacito, de explicito para tacito e de
explicito para explicito.

Outro agente importante é o gerente de alto nivel, no dizer sempre expressivo de
Nonaka e Takeuchi (1997), a alta geréncia tem o papel de direcionamento da criagéo de
conhecimento, possibilitando que os funcionarios estabelegam critérios para estimular o
valor do conhecimento que est4 sendo gerado. Como mediador do processo encontra-se
outro agente importante, o gerente médio, este agente faz a ponte entre a alta geréncia e
o nivel operacional, traduzindo as expectativas da alta geréncia para o nivel operacional
e a visdo da realidade do nivel operacional para a alta geréncia (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997). A comunicacdo também tem seu papel fundamental para a gestéo
do conhecimento. Para Figueiredo (2005), a comunicacdo é uma ferramenta
indispensavel para a gestdo do conhecimento e contribui com ingredientes vitais como
confianga, senso de importancia e urgéncia, compromisso, parceria, engajamento e
muitos outros. Em outras palavras a comunicagdo pode ser entendida como um agente
de condugdo do conhecimento, estando presente no modelo de conversdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi. Por fim, vale destacar um agente especial, o
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profissional do conhecimento que funciona como um repositorio de conhecimento,
entendendo o funcionamento de diversas operacfes da organizacdo. Este agente é
responsavel por atualizar tanto o conhecimento técito quanto explicito, e deve estar
atento ao mundo exterior, podendo obter acesso a informagdes mais atualizadas que
normalmente encontram-se fora da empresa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

2.2.2 A aprendizagem e gestdo do conhecimento

Em consonéncia com o destacado por Nonaka e Takeuchi (1997, p.65) “em
termos restritos, o conhecimento s6 é criado por individuos. Uma organizacdo ndo pode
criar conhecimento sem individuos”. A mesma afirmacéo pode ser encontrada no dizer
sempre expressivo de Senge (2000, p.167), “as organizagdes s6 aprendem por meio de
individuos que aprendem. A aprendizagem individual ndo garante a aprendizagem
organizacional”. Por meio da visdo compartilhada, entre estes autores, fica evidente a
atuacdo indispensavel do individuo no processo de criagdo do conhecimento. Nesse
sentido Nonaka e Takeuchi (1997), argumentam que a criagdo do conhecimento
acontece através das quatro formas de conversdo do conhecimento. Observando este
processo na Figura 1 percebe-se que acontece de forma espiral, ou seja, em ciclos, e a
cada ciclo a tendéncia é de que o conhecimento aumente.

Dialogo

Socializac o Externalizacao

(G
=

do campo

Construgéo
Associagdo do
conhesimento

explicto

Internalizacao Combinacao

Aprender Fazendo

Figura 1: Espiral do conhecimento
Fonte: Nonaka; Takeuchi, 1997, p. 80.

Conforme sustentam Nonaka e Takeuchi (1997), normalmente a socializagdo
inicia 0 processo atraves da interagdo dos individuos criando um campo de acdo. Essa
interacdo possibilita o compartilhamento de idéias, modelos mentais e experiéncias.
Entdo, a aplicacdo de metéaforas, atraveés de didlogo e reflexo coletiva, leva os
individuos a aflorarem o conhecimento t4cito oculto que de outra forma seria dificil de
ser comunicado, caracterizando o modo de conversdo externalizagdo. O terceiro modo
de conversdo, a combinacdo, aparece através da ligacdo do conhecimento recém criado
aos conhecimentos j& existentes, por conseguinte obtém um novo produto, servico,
sistema, processo ou instrumento. A participacdo no processo leva o individuo a
internalizacdo “aprender fazendo” (grifo do autor). Nonaka e Takeuchi (1997),
destacam ainda que cada modo de converséo cria contetidos, e assim inicia-se um novo
ciclo. Este modelo de espiral do conhecimento aflora a necessidade de reflex&o do papel
fundamental do gestor do conhecimento, proporcionar condi¢es para que o ciclo de
criacdo do conhecimento aconteca, e de forma continua.
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Na visdo de Senge (2000), o entendimento da criagdo do conhecimento, traz
outros componentes importantes a este processo, a sustentabilidade e o entendimento da
complexidade rejeitando a visdo cartesiana. De acordo com o autor, para construir uma
organizacdo que aprende se faz necessario adotar o raciocinio sistémico, estimular as
pessoas da organizagdo a controlar suas proprias vidas, aflorar e questionar os modelos
mentais, promover o desenvolvimento de uma visdo compartilnada e facilitar o
aprendizado em equipe.

3 METODO

7

A abordagem utilizada é qualitativa. Cumpre verificar 0s ensinamentos de
Roesch (2007), neste tipo de abordagem, estuda-se o fendmeno em si, enquanto que na
abordagem quantitativa estuda-se a repeticdo do fendbmeno. A autora assinala, ainda, que
na abordagem qualitativa o pesquisador deve estar atento aos individuos e a maneira
como estes interagem e entendem o ambiente, de certa forma, nada impede que também
se faca uso de dados quantitativos. Para conduzir a pesquisa utilizou-se a estratégia de
estudo de caso que permitiu fazer um recorte de uma situagdo complexa. Além disso,
possibilitou realizar descrigOes, interpretagfes e explicacdes (MARTINS, 2006) de um
determinado fendmeno que no caso desse trabalho foi investigar como uma pequena
empresa lida com a gestdo do conhecimento.

A selegéo do caso ocorreu de forma intencional, que se refere a selegdo de casos
mais acessiveis sob determinados aspectos. A escolha nesse caso deu-se em funcéo dos
seguintes aspectos: pequena empresa do setor de componentes eletrénicos, empresa que
sofre concorréncia do mercado chinés, disponibilidade dos entrevistados, acesso as
informacGes e comprometimento do gestor com a pesquisa. A empresa Digicart conta
com um grupo de colaboradores que desempenham o papel de trabalhadores do
conhecimento (divisdo de STI- Solugdes Tecnoldgicas Inteligentes) além de pesquisa e
desenvolvimento, esta divisdo da empresa é composta por apenas nove integrantes, um
universo consideravelmente pequeno, foram entrevistados trés integrantes desta diviséo
por considerar-se mais relevantes. Como extensdo da equipe de STI, a empresa conta
com parceiros externos que sdo contratados esporadicamente em projetos especificos,
por encontrarem-se dispersos geograficamente, as informacOes sobre estas interagde
foram obtidas com o Diretor Geral da empresa, que é quem interage diretamente com
estes agentes do conhecimento. Atualmente, o Diretor Geral (formado em engenharia
eletrénica), participa de projetos com a equipe de STI, com o propésito de contribuir
com melhorias nos processos desta equipe. Solicitamente colocou-se a disposigdo para
participar da pesquisa. Por fim a meédia geréncia e os colaboradores da Digicart
Operacional também foram entrevistados com o proposito de confirmacdo e
complementagédo das entrevistas anteriores.

De acordo com a abordagem qualitativa e as condi¢des favoraveis oferecidas
pela empresa, as informagdes foram coletadas por meio de entrevista em profundidade.
Marconi e Lakatos (2007) afirmam que neste tipo de entrevista o entrevistador formula
perguntas sem seguir um roteiro, podendo dessa forma definir uma diregdo mais
adequada. As perguntas sio abertas em uma conversagdo informal. E uma forma de
explorar melhor uma quest&o. Seguindo recomendacdes de Richardson (2007), tratando-
se do primeiro contato do entrevistador com os entrevistados, a entrevista deve iniciar-
se sem perguntas pré-concebidas, cabendo ao entrevistador apenas corrigir desvios de
assuntos ndo relacionados ao escopo da pesquisa. Colhe-se o escolio de Marconi e
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Lakatos (2007), que trata a analise separadamente da interpretacdo, de acordo com as
autoras, no processo de analise também chamado de explicacdo, busca-se evidenciar as
relagdes do fendmeno estudado e outros fatores, em um segundo momento, é feita a
interpretacdo destes dados. De acordo com as recomendagdes de Richardson (2007),
estes novos conhecimentos gerados, necessitam da validagdo por parte do autor,
proporcionando uma descricdo detalhada do caso estudado, permitindo dessa forma uma
leitura alternativa, ou seja, dar subsidios ao leitor para que compreenda como se chegou
a este resultado. Em sintese, as informacdes foram descritas e expostas considerando-se
as inter-relagdes entre fatos, e em seguida, foi feita a apreciagéo levando-se em conta a
revisao teorica para a criacdo de novos conhecimentos com a finalidade de realizar uma
proposicdo de modelo de gestdo do conhecimento para a empresa Digicart.

4 RESULTADO DA PESQUISA

O proposito do capitulo consiste em apresentar os resultados da pesquisa. Para
tanto, foram apresentadas as seguintes etapas: descricdo da empresa, gestdo do
conhecimento na empresa, tipos de conhecimento, agentes do conhecimento, converséo
do conhecimento e repositdrio do conhecimento.

4.1 Descri¢do da empresa

A empresa Digicart Industria e Comércio de Circuitos Impressos LTDA, fundada
em novembro de 1985 com &rea fabril de aproximadamente 100 m? e apenas quadro
funcionérios. Em 1998 ampliou suas instalagfes para 1200 m?, em sede préopria. Houve
Vvérios investimentos que possibilitaram o crescimento constante da estrutura do parque
fabril, de forma que a éarea total da empresa, atualmente é de 1.820 m2. A empresa
atende a clientes de todas as areas da indUstria de produtos eletrdnicos no que se refere a
placas de circuitos impressos, destacando-se na producgdo de placas convencionais e
metalizadas e impressdes serigréficas. Em julho de 2000, a empresa iniciou 0 processo
de implementacdo do Sistema de Gestdo da Qualidade baseado na norma NBR ISO
9001/2000, para certificacdo em 2001. Sendo que, no ano de 2004 e 2008 a empresa
passou pelo processo de re-certificacdo e atualmente mantém o sistema implantado
buscando atingir os objetivos da qualidade e a politica da qualidade definida.

A empresa possui planejamento estratégico que € revisado a cada ano,
geralmente no final do ano. Esta revisdo é feita em uma reunido entre direcdo e média
geréncia além de um representante da divisdo de STI. Na ocasido sdo discutidas as
metas para 0s proximos anos, com o objetivo de alinhar a geréncia com as perspectivas
da empresa. Além disso, a empresa disponibiliza um plano anual de treinamento, que
descreve quais cursos serdo realizados e sua carga hordria, os colaboradores que
participardo, bem como a avaliagdo da eficacia destes treinamentos. Outros
treinamentos acontecem fora do plano, de acordo com necessidades emergentes e
oportunidades disponiveis. O processo de integracdo de novos colaboradores inicia-se
através de um manual de integracdo que fala sobre os valores fundamentais para uma
empresa de sucesso, 0s regulamentos internos, convénios e beneficios, normas de
seguranga, estrutura funcional da empresa, o sistema de gestdo da qualidade e o
programa 5S. No que diz respeito as tarefas operacionais a empresa conta com uma
base de procedimentos operacionais com a descrigdo detalhada de cada atividade que o
colaborador ira desempenhar. Existem esforgos no sentido de tornar este material mais
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detalhado com a utilizag&o de recursos audiovisuais.

A Digicart apresenta suas politicas como: o compromisso assumido para buscar
o melhoramento continuo da organizagdo. Atender aos requisitos firmados com 0s
clientes, bem como desenvolver os colaboradores. Uma caracteristica que vale ressaltar
é a atividade de pesquisa e desenvolvimento, exercida por uma divisdo que conta com
nove colaboradores, que além de desenvolverem novos produtos, maquinas e processos
de produgdo, assumem o papel de profissionais do conhecimento, estando atentos ao
ambiente interno e externo. Estes profissionais também acumulam grande parte do
conhecimento tacito da Empresa, absorvendo o conhecimento de praticamente todas as
atividades operacionais da producdo. A divisdo é denominada de divisdo de STI
(Solugdes Tecnoldgicas Inteligentes). Quando um membro da produgdo é substituido, o
treinamento do novo integrante é feito, por outra equipe de treinamento, encarregada de
fazer a traducdo dos procedimentos documentados gerados pela divisdo STI. A gestdo
mostra-se atenta ao perfil de cada individuo, a fim de encontrar profissionais com
caracteristicas compativeis com as desejaveis para a STI ou producdo, fazendo o
remanejamento dos funcionarios sempre que possivel.

4.2 Gestao do conhecimento na empresa

A pesquisa evidencia que gestdo do conhecimento estd no DNA da empresa,
trata-se de um conjunto de atividades, atitudes e instrumentos que estdo presentes por
toda parte na organizagédo, servindo de sustentacdo as diversas atividades realizadas.
Para melhor compreensdo do conceito foi elaborado uma figura que pode ser
visualizada a seguir. Percebe-se que a gestdo do conhecimento € uma questdo
estratégica para a empresa e ocorre a partir da andlise do ambiente externo e interno.
Nesse processo estdo envolvidos alguns stakeholders externos (clientes) e internos
(colaboradores). Esse movimento viséo a inovagdo e como conseqliéncia 0 aumento da
competitividade.

| Gestio do Conhecimento |-———-| Estrategia I-———-I Ambiente Externo 1
I i
! :
Empresa _ i
Diigicart Alta Geréncia .
1
i
k. o
| Agentes do Assessoria !
| Media Ceréncia | | J—— | | Conhecimento Tecnolagica :
& 5
R 1
[ e e e e L

| Operacional |

| Competitivicdade

Figura 2: Conceito de gestdo do Conhecimento para a Empresa Digicart

Fonte: Dados primérios

Para o0 gestor a gestdo do conhecimento envolve toda a empresa, porém a éarea
mais importante é a STI (Solugdes Tecnoldgicas Inteligente). A equipe dessa érea faz
pesquisa e desenvolvimento de novos produtos, maquinas e equipamentos de producéo
para a Digicart e para clientes externos. Nesta divisdo da empresa, ao contrério da
producéo, ha menos regulamentacéo da rotina de trabalho e mais atividade intelectual.
As atividades e as equipes sdo definidas por projeto, os colaboradores participam na
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definicdo de como serdo executadas as tarefas, um membro da equipe é escolhido para
coordenar o projeto de acordo com suas competéncias e o tipo do projeto.

A divisdo de STI possui um corpo técnico na &rea de automacdo, desenho
industrial, mecanica, ferramentaria, marcenaria e quimica. Estes colaboradores, também
detem e compartilham o conhecimento das ferramentas e maquinas criadas com a
equipe de treinamento. O gestor fez questéo de destacar que estes colaboradores ndo séo
substituidos facilmente.

A demanda por inovacdo parte do cliente interno ou externo (pedido), a STI faz
uma avaliacdo de recursos necessarios, viabilidade técnica e financeira apresentando um
projeto, mediante a aprovagédo do projeto pelo cliente define-se as datas de entrega. Em
seguida o projeto é executado e entregue ao cliente. Por fim é feita uma avaliacdo
quanto a lealdade entre execucdo e projeto. Estes processos geram documentos, reinem
catalogos e informagdes que sdo armazenadas pela empresa atraves de um instrumento
fisico, trata-se de uma estante com prateleiras e varias caixas, cada uma delas contém
informagdes, guias para ensaios, testes realizados, prototipos e documentos técnicos de
projetos de P&D em andamento ou finalizados. E encontra-se nesta estante manuais e
materiais necessarios a manutencdo das maquinas e equipamentos desenvolvidos pelo
setor de STI.

A divisdo, a classificagdo e a identificagdo é feita de acordo com o proposito de
uso do material contido em cada caixa. Por exemplo, um determinado projeto de uma
maquina pode ter vérias caixas, uma com informacbes a respeito da fase de
desenvolvimento, como resultado de pesquisas e informac@es técnicas relacionadas a
area de conhecimento (mecénica, quimica), outra contendo os esquemas elétricos e
documentos técnicos e pecas relevantes, outra caixa acondiciona manuais, documentos
e pecas necessarias a manutencdo da maquina. Apo6s o encerramento do processo, cada
caixa é transferida para o setor que ird utilizar estas informagdes. Proximo a estante, o
gestor apresentou uma minibiblioteca com literatura especializada, argumentando que
esta biblioteca tem sua importancia pela falta de confiabilidade em documentos
encontrados na internet em determinados assuntos e por considerar 0 acesso a
informag&do nos livros mais rapido do que em pesquisas na internet. Outro repositorio
apresentado pelo gestor foi um arquivo contendo documentos historicos que védo de
plantas de ampliacdo do prédio a recortes de jornal da pagina de economia. Este arquivo
possui pastas identificadas para cada assunto facilitando a busca, tendo sua existéncia
justificada pelo mesmo motivo da biblioteca, a facilidade e rapidez de acesso a
informacgdo. O gestor participa sistematicamente das atividades de P&D, e a estante
atualmente encontra-se na sua sala.

Destaca, ainda, que geralmente a implementacdo de novas ferramentas para a
Divisdo de STI comegam com o prdprio gestor e ap0s estarem testadas e validadas sdo
transferidas para a equipe, a exemplo desta estante de projetos que em breve serd
transferida para outra sala da divisdo de STI. Outra atividade desempenhada pelo gestor
é a de mediacdo entre equipe de STI e assessoria tecnoldgica, esta € composta por
profissionais ou empresas que esporadicamente participam de projetos pontuais, séo
contatados por telefone ou pessoalmente e trocam informagdes e documentos por e-mail
ou documentos fisicos, pegas, protdtipos e demais materiais acerca do projeto.

Para finalizar a explanagédo sobre a atividade da STI, o gestor informou que
pretende tornar a divisdo de STI uma empresa independente. “Estamos caminhando
para tornar a STI1 uma empresa separada, tornando-se uma prestadora de servigos para a
Digicart com seus recursos proprios e sede propria”. Quanto as atividades operacionais
da empresa Digicart, o gestor explicou que sdo executadas de acordo com 0s
procedimentos operacionais documentados e as normas de seguranga da empresa (que
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também estdo documentadas). Os operadores apenas executam estes procedimentos,
sem liberdade para modifica-los, qualquer sugestdo de modificagdo ou melhoria
relacionada a rotina de trabalho ou aos procedimentos operacionais deve
obrigatoriamente ser encaminhada a equipe de STI, e esta fica encarregada de verificar
se a mudanca sera implementada ou ndo. Quando ha duvidas na interpretagdo dos
documentos que descrevem 0s procedimentos operacionais, entra em cena uma equipe
de treinamento separada da equipe de STI, esta equipe, é a mesma que faz a capacitacéo
do nivel operacional no momento da integragdo, bem como nas ocasifes em que 0
colaborador troca de posic¢éo, passando a desenvolver uma atividade diferente da qual
desempenhava. Levando-se em consideragdo estes procedimentos bem definidos, o
perfil de profissional desejavel para a producéo, é sem formacdo superior e com
“personalidade serena”, ou seja, sujeitos com habilidades para desenvolver tarefas
operacionais.

4.2.1 Tipos de conhecimento encontrados na empresa

A partir das entrevistas foi possivel evidenciar que os tipos de conhecimento
apresentados por Nonaka e Takeuchi (1997) estdo presentes em toda a organizagao,
encontrados nas atividades complexas da divisdo de STI, até as atividades operacionais
mais simples da Digicart. Estes conhecimentos podem ser identificados e confirmados
fazendo comparagdes entre as entrevistas, a exemplo do fluxo das a¢des de STI que foi
apresentado o documento formal durante a entrevista com o gestor, e teve confirmagéo
nas entrevistas com a equipe de STI. Dessa forma, a luz dos ensinamentos de Nonaka e
Takeuchi (1997) quanto as tipologias do conhecimento j& apresentadas na revisdo
tedrica, estabelecendo-se relagdo com o resultado das entrevistas, segue a Figura 3 com
uma sintese dos conhecimentos encontrados na empresa.

Tipos de Conhecimento Conhecimentos encontrados na empresa

Conhecimento Tacito: conhecimento do | Conhecimento técnico em automagdo industrial, mecanica
individuo  (NONAKA; TAKEUCHI, | fina, manutencdo, testes e calibracdo, desenho industrial,
1997) utilizacdo de softwares de desenho como AudoCad e Solid
Works, utilizagdo da rede de computadores; Conhecimento
técnico em instalagdes elétricas e testes em placas de circuito
impresso; Conhecimento técnico em serralheria, chapearia e
montagem de maquinas e pintura; Conhecimento técnico em
hidraulica: tanques em PVC e PP; Conhecimento

técnico em quimica (tratamento de afluentes e efluentes,
banhos galvanicos).

Conhecimento Explicito: formalizado e | Maquinas e instrumentos desenvolvidos pela equipe de STI;
“gravado” em algum meio fisico como | Documentos de projetos (desenhos, pegas, prototipos,
documentos, projetos, objetos, maquinas | manuais e catadlogos combinados, ensaios); Documentos
ou por meio eletrdbnico como bancos de | como plantas do prédio, catdlogos que ndo estdo
dados e sistemas de informacgdo | relacionados a nenhum projeto; Normas técnicas e de
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). seguranca; Programas para maquinas CNC;Descricdo dos
procedimentos operacionais; Banco de dados com
informacdes  financeiras, fornecedores, produtos e
comerciais; Desenhos técnicos em 2d e 3d; Desenhos
técnicos Impressos.

Figura 3: Conhecimentos identificados na empresa
Fonte: Dados primarios
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4.2.2 Agentes do conhecimento

Os agentes do conhecimento foram identificados levando-se em consideragdo a
capacidade de movimentacdo do processo do conhecimento conforme apresentado na
revisao tedrica. Estes sdo apresentados pela ordem em que aparecem nas entrevistas, a
fim de facilitar a comparacdo entre entrevista e agentes do conhecimento citados a
seguir, possibilitando uma leitura alternativa conforme recomendagéo de Richardson
(2007) apresentada no meétodo. Logo no inicio da entrevista com o gestor, sdo
apresentados dois agentes do conhecimento, o primeiro diz respeito aos integrantes das
equipes que sdo definidas por projeto (trabalhadores do conhecimento), estes, sdo
escolhidos de acordo com suas competéncias. Cada membro da equipe contribui com
seu conhecimento tacito. Outro agente do conhecimento pode ser identificado seguindo-
se 0 mesmo critério, € eleito um coordenador para o projeto que também participa com
seu conhecimento tacito, sdo nove colaboradores que assumem este papel. O préximo
agente que pode ser identificado na entrevista com o gestor, é o cliente, este traz
conhecimento para a empresa no momento em que se inicia a discussédo da solugdo
tecnoldgica, estes conhecimentos podem ser tacitos (conhecimento do cliente a respeito
da necessidade ou solugdo desejada quando ndo documentado) ou explicitos (manuais e
materiais que possam contribuir para o desenvolvimento da solugéo).

Pode ser verificada a existéncia de outro agente do conhecimento que se
encontra fora do ambiente fisico da empresa, a assessoria tecnoldgica. Este agente tanto
recebe como trds conhecimentos para a empresa, principalmente conhecimento
explicito, através do resultado desta interacdo que sdo as tecnologias desenvolvidas. Na
Digicart Operacional, é apresentado um agente do conhecimento que faz a traducéo de
conhecimento explicito para conhecimento tacito e faz a socializagdo deste
conhecimento, trata-se da equipe de treinamento que entra em cena quando ha duvidas
na interpretacdo de documentos e manuais ou no processo de integracdo do operador,
quatro pessoas desempenham esta fung&o.

Em praticamente toda a entrevista pode-se observar o gestor como agente do
conhecimento, uma vez que participa dos processos principalmente da STI a fim de
contribuir para o ciclo de conversdo do conhecimento, desenvolvendo e melhorando
procedimentos que podem agilizar o trabalho. Pode-se observar, na Digicart
Operacional, uma confirmag&o da revisdo tedrica quanto o papel da média geréncia, que
é um importante agente do conhecimento, uma vez que tem por atribuicdo a tradugéo
das expectativas da alta geréncia para o operacional e do operacional para a alta
geréncia. Na STI, este agente ndo foi encontrado, pois o Diretor Geral relaciona-se
diretamente com a equipe sem intermediarios por ser uma equipe pequena.

Para os outros entrevistados o primeiro agente identificado é o cliente, em
seguida sdo apresentados os trabalhadores do conhecimento e o coordenador do projeto
no brainstorming, ocasido em que também é confirmada a atuacdo do gestor neste
processo. Além destas confirmacdes, outro agente foi identificado nestas entrevistas
com os colaboradores, o pesquisador, agente que busca conhecimento fora da empresa
acerca de materiais e tecnologias para desenvolvimento de novos produtos, informagdes
do mercado como preco destes insumos e preco dos concorrentes. Este papel é
principalmente exercido pelo desenhista e pela pessoa responsavel pelo setor comercial.

O gestor também faz o papel de pesquisador, e pode-se observar nas entrevistas
que o gestor prefere fazer suas pesquisas na minibiblioteca argumentando ser uma
forma mais rédpida e segura de obter informacOes, ao contrario da equipe de STI que
prefere fazer as pesquisas na internet pelo mesmo argumento, a rapidez de acesso e
maior detalhamento das informagdes.
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4.2.3 Converséo do conhecimento na empresa

Seguindo as formas de conversdo do conhecimento de Nonaka e Takeuchi
(1997), apresentada no capitulo 2, segue descri¢do das conversdes do conhecimento
encontradas na empresa atraves das entrevistas. A primeira é a socializacdo evidente na
entrevista com o gestor. Acontece no momento em que a equipe de STI transfere o
conhecimento das ferramentas e maquinas criadas com a equipe de treinamento. Trata-
se de uma socializagdo de uma equipe para outra, em sSeguida esse mesmo
conhecimento serd novamente transferido através de socializacdo para os operadores
quando a méquina ou instrumento entrar em operagdo, nesse momento a socializacéo
ocorre de um individuo para outro. Pode ser identificada também a socializagdo do
conhecimento vindo de fora da empresa, a reunido entre coordenador do projeto, equipe
executora e cliente a fim de transferir para a empresa o conhecimento que diz respeito a
solucdo tecnoldgica inteligente contratada.

Ainda na entrevista com gestor, pode ser verificada outra conversdo do
conhecimento através de socializagdo quando o proprio gestor finaliza o
desenvolvimento de um processo ou ferramenta para a equipe de STI. O processo é
transferido para a equipe, a0 mesmo tempo que é gravado em meio eletrdnico
(externalizacdo) para consultas futuras. O inicio do desenvolvimento das solucdes
acontece através de um brainstorming, ocasido em que ocorre socializacdo do
conhecimento dos envolvidos. Em seguida o coordenador do projeto socializa o0s
detalhes do objeto projetado com o desenhista para que seja externalizado através de
desenhos técnicos em 2d e 3d. A socializagdo também ocorre de dentro da empresa para
fora, quando ha participacdo de colaboradores externos em projetos pontuais, o contato
é feito por telefone, e-mail ou pessoalmente. A fim de transferir para este colaborador
externo, o conhecimento que a empresa ja possui a respeito do projeto, e 0 inverso
ocorre quando este colaborador entrega a empresa o resultado produzido. Quando h&
davidas na interpretacdo dos documentos que descrevem 0s procedimentos
operacionais, ou seja, quando h4d um problema que dificulta a internalizagdo deste
conhecimento, entra em cena a equipe de treinamento que faz esta transferéncia de
conhecimento através de socializacdo. O mesmo ocorre no momento da integracdo do
colaborador da producdo ou quando 0 mesmo troca de atividade dentro da empresa.

Outro ambiente em que acontecem socializagBes é evidenciado na entrevista
com os colaboradores da divisdo de STI, trata-se da fase de execucéo dos projetos, onde
0s integrantes da equipe executora, inclusive o coordenador compartilham
conhecimento sobre o0 objeto projetado constantemente. A empresa possui
procedimentos formalizados e documentados, e foi observado durante as entrevistas,
que a gestéo valoriza o conhecimento explicito, uma vez que solicita a documentagéo de
todas as atividades desempenhadas na empresa. ~ Nesse sentido, a divisdo de STI tem
como outputs do ciclo de desenvolvimento, solucgbes tecnoldgicas e documentos. Cada
tarefa gera documentos ou materiais capazes de caracterizar conhecimento tacito
convertido em conhecimento explicito, a exemplo, o levantamento de materiais gera um
documento com uma lista de componentes da solucéo caracterizando externalizagdo de
conhecimento.

De igual forma, pode ser observado através das entrevistas, prototipos e pecas
que resultam do processo de desenvolvimento de novas solu¢bes. Também pode se
verificar externalizagdo, no resultado final do processo de desenvolvimento da STI,
onde a prépria solugdo é conhecimento explicito, seja ela uma maquina para a producéo,
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um novo produto ou até mesmo um procedimento operacional. Este setor, cria e
alimenta planilhas eletrdnicas que detalham os passos do processo desde o projeto até a
execucdo, externalizando, dessa forma, parte do conhecimento tacito adquirido durante
0 processo de desenvolvimento. Cada vez que ocorre uma intervencdo por parte do
gestor nos procedimentos operacionais da STI ou Digicart Operacional, estas
intervencdes resultam em atualizacdo de manuais de procedimentos operacionais que
caracterizam externalizagéo. Outra externalizagdo pode ser observada na entrevista com
a média geréncia, no momento em que é apresentado o quadro de indicadores localizado
no refeitorio, neste quadro sdo externalizados conhecimento explicito acerca dos
indicadores da producéo e qualidade.

A internalizagdo na Digicart Operacional acontece quando o0s operadores
acessam 0s manuais de procedimentos operacionais para esclarecer ddvidas quanto a
execugdo de determinada tarefa, outra ocasido em que pode ser identificada a
internalizacdo, é quando o treinador é chamado para esclarecer ddvidas quanto aos
manuais de procedimentos operacionais, inicialmente o conhecimento € internalizado,
para em seguida ser transpassado ao operador por meio de socializagdo. De acordo com
a entrevista com os operadores, na maioria das vezes esta internalizagdo ocorre com a
presenca da equipe de treinamento. Na diviséo de STI, por sua vez, informagdes sobre o
mercado de tecnologia séo internalizadas através de sites de noticias da area, revistas
assinadas pela empresa, e em compra de produtos que s&o desmontados para entender
seu funcionamento. O mural de atividades também gera internalizagdo do
conhecimento acerca das tarefas que cada colaborador da equipe de STI tem a executar,
da mesma forma que o mural de indicadores da produgéo e qualidade localizado no
refeitério gera internalizagdo para os operadores na Digicart Operacional.

A minibiblioteca apresentada pelo gestor, também pode ser considerada fonte de
conhecimento explicito que é internalizado quando se busca conhecimento técnico para
determinado projeto, esse recurso é utilizado pelo gestor e eventualmente o mesmo leva
livros aos colaboradores da STI. De igual forma, para internalizagdo de conhecimento
0s integrantes da equipe de STI buscam conhecimento técnico na internet que é
internalizado para a execucdo das tarefas. De acordo com a revisdo tedrica, a
internalizacdo acontece em tarefas como: consulta de documentos; desenhos; catalogos.
Dessa forma pode-se observar que a internalizagdo acontece a todo instante na
organizacado, e de maneira mais acentuada na divisao de STI.

O processo de combinacdo de conhecimento pode ser observado no momento
em que sdo reunidas em caixas da estante de projetos, manuais, catdlogos, esquemas e
pecas. Estes materiais, capazes de representar conhecimento explicito, possuem seus
significados, e quando séo reunidos, podem criar outro significado mais amplo. Uma
placa de fenolite é apenas uma placa de fenolite, um catalogo de pecas é apenas um
catalogo de pecas e assim por diante, mas quando se tem uma placa de fenolite + um
catadlogo de pegas + um esquema elétrico + manuais + pecas, tem-se o inicio de um
projeto de STI na empresa Digicart.

4.2.4 Repositorios de informagdes

Quanto ao armazenamento de informagdes, foram identificadas ferramentas
utilizadas pela empresa a luz dos conceitos de informagdo de Turban, Rainer e Potter
(2005) e Sveiby (1998), que vai além do uso de sistemas computadorizados para
armazenamento de informagdes. Na entrevista com o gestor, foi apresentada a estante de
projetos, que armazena informacdes acerca dos projetos que estdo sendo desenvolvidos
na empresa. Proximo a estante, encontra-se uma minibiblioteca com literatura
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especializada, contendo informagdes técnicas sobre diversas &reas. Na mesma sala,
existe um arquivo que contem documentos histéricos que véo de plantas do prédio a
recortes de jornal da pagina de economia. Quanto a repositérios computadorizados, na
entrevista com 0 gestor menciona o armazenamento de e-mails trocados com 0s
clientes, o ERP que armazena as informac6es de producéo, contébeis e comerciais além
de planilhas contendo informagBes dos projetos e cruzamento de dados para analise
gerencial. Na entrevista com os colaboradores, além da confirmagdo da existéncia de
todos 0s repositdrios apresentados na entrevista com o gestor, sdo apresentados outros
repositérios de informagdes como desenhos em 2d e 3d armazenados em meio digital, e
impressdes de esquemas e desenhos armazenados em um arquivo fisico. Outro
repositorio de informagdes acerca de produtos e tecnologias do mercado sdo catalogos e
revistas especializadas que séo organizadas e armazenadas em uma estante.

5 CONSIDERAGCOES FINAIS

A crescente quantidade de informagOes oriundas da era da informagdo
impulsionada pelo advento de tecnologias como a internet, tem se mostrado mais um
desafio do que uma oportunidade, uma vez que estas informagdes necessitam ser
organizadas e analisadas para gerar o conhecimento tdo importante para as empresas
que querem competir no mercado global.  Nesse sentido, a pesquisa buscou investigar
como a empresa, foco de estudo, gerencia o conhecimento. Para realizar a pesquisa
utilizou-se como estratégia o estudo de caso e com entrevistas em profundidade. Para a
escolha da empresa utilizou-se 0s seguintes critérios: pequena empresa do setor de
componentes eletronicos, empresa que sofre concorréncia do mercado chinés,
disponibilidade do grupo para responder as entrevistas, acesso as informacdes e
comprometimento do gestor com a pesquisa.

A pesquisa evidenciou o uso de ferramentas e préaticas de gestdo do
conhecimento, pela empresa em questdo, mesmo sem um modelo de gestdo formalizado
orientado ao conhecimento. Como exemplos de ferramentas evidenciadas podem ser
citadas: o brainstorming, a estante de projetos, a minibiblioteca e os sistemas de
informagdo. Constatou-se também que existem duas realidades distintas na empresa
Digicart, a Digicart Operacional e a STI (Solugdes Tecnoldgicas Inteligentes), que
apesar de estarem dentro das mesmas instalacGes fisicas e compartilhando recursos, a
forma de gestdo se apresenta distinta. Na parte operacional a estratégia é vista como
eficicia operacional, contudo na STI a estratégia é percebida como geracdo de valor
para o cliente. Nesse sentido, percebe-se que a gestdo do conhecimento estd mais
presente na STI. A justificativa para isso é que o processo de inovagdo ocorre dentro do
STI. A divisdo STI possui um corpo técnico na area de automagéo, desenho industrial,
mecanica, ferramentaria, marcenaria e quimica. Estes colaboradores também detem e
compartilham o conhecimento das ferramentas e maquinas criadas com a equipe de
treinamento. Na entrevista, com o gestor, fica claro que os colaboradores da STI ndo sdo
substituidos facilmente, pois permite a empresa gerenciar melhor o conhecimento técito.

Pode-se destacar, ainda, que a empresa utiliza-se de infraestrutura tecnoldgica
para facilitar o compartilhamento de conhecimento, a conectividade entre as pessoas da
organizagdo pode reduzir problemas de comunicagdo. Faz uso, também, de repositdrio
de materiais de referencia, ou seja, conhecimento explicito que pode ser consultado
facilmente.
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