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Resumo

As organizacdes passaram por diversas fases em fungdo da evolu¢do da sociedade: feudal,
industrial e atualmente vive a era do conhecimento, caracterizada pela economia do
conhecimento — baseada no valor dos ativos intangiveis (conhecimento, descobertas, patentes,
invengdes) mais que os tangiveis (patrimonio fisico). Desta forma o desafio das organizagdes
esta centrado em transformar seu diferencial competitivo, baseado no capital estrutural e
tangivel, para o capital intangivel: o conhecimento. Este artigo apresenta um estudo sobre o
uso de ferramentas e praticas de gestdo do conhecimento em uma empresa de solugdes em
movimentagdo de cargas. Para atingir o objetivo proposto utilizou-se o estudo de caso como
método baseado em entrevistas com gerentes ¢ analise documental. Na analise dos dados
pode-se verificar que, apesar da empresa estudada apresentar caracteristicas de organizagao da
era industrial, e portanto da economia industrial, esta implantando ferramentas e praticas tais
como uma plataforma de registros e a criagdo de um comité para estudar novos processos e
formas de resolver problemas baseados em gestdo do conhecimento.
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1 INTRODUCAO

O dinamismo atual dos mercados exige que as organizagdes encontrem mecanismos
de gestdo que criem um diferencial competitivo para que possam manter-se frente aos
desafios de uma competicdo mundial que ndo é mais pautada em um capital estrutural e
tangivel, mas em um capital intangivel: o conhecimento. Desta forma as organizagdes
necessitam desenvolver mecanismos de criacdo, armazenagem e disseminacdo do
conhecimento e assim agregar valor a rede de clientes, fornecedores e sociedade.

Sob este aspecto as organiza¢des devem aprimorar seus processos, a fim de manter um
bom desempenho e sustentabilidade no ambiente que estdo inseridas. Para tanto a utilizagdo
de modelos e formas de gestdo que vem se consolidando e gerando resultados em algumas
empresas e diversos ramos de negdcio devem ser destacados e replicados. Um destes modelos
contemporaneos ¢ a gestdo do conhecimento (GC) que aborda as organizacdes pelo seu
aspecto de criagdo, armazenagem e disseminacdao do conhecimento, de forma a tornd-las mais
competitivas conforme apontado por Kimiz (2005) e por Dos Santos (2005).

De acordo com Uriarte (2008) a Gestao do Conhecimento envolve, entre outros, a
identificacdo e o mapeamento dos ativos intelectuais de uma organizacao. Este basicamente
significa a identificagdo de quem sabe o qué dentro da organizagdo. Quando vistos a partir
deste ponto de vista, a GC pode ser considerada como um processo de realizacdo de uma
auditoria dos ativos intelectuais com foco exclusivo dos recursos organizacionais ¢ das suas
fung¢des cruciais.

Uriarte (2008) comenta ainda que a gestdo do conhecimento vai além desse nivel de
mapeamento. Mais substantivamente, envolve também a criacdo de conhecimento para a
vantagem competitiva e a conversdo de grandes quantidades de dados organizacionais em
informacao facilmente acessivel.

Ressalta-se que a era do conhecimento, embasada na economia do conhecimento e
portanto em ativos intangiveis também ¢ permeada por organizagdes da economia industrial,
chamada de velha economia. Algumas destas organizagdes fazem uso e se apropriam das
vantagens da GC, como exemplo a empresa explorada neste estudo, caracterizada por atuar no

ramo industrial de solugdes em movimentacao de cargas.
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Face as consideragdes expostas a questao de pesquisa deste estudo ¢: Quais as
ferramentas e as praticas de GC sdo utilizadas em uma empresa industrial de solugdes em
movimentagdo de cargas?

Para buscar atender este questionamento, o presente trabalho tem como objetivo
identificar quais as ferramentas e as praticas de GC sao utilizadas pela empresa estudada para

melhorar seu desempenho.

2 GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

As organizagdes se adaptam as fases da evolucdo da sociedade: feudal, industrial e
atualmente vive a era do conhecimento, caracterizada pela economia do conhecimento —
baseada na maior valorizagdo dos ativos intangiveis (conhecimento, descobertas, patentes,
invengdes) em comparagdo com os tangiveis (patrimonio fisico). A comunicacdo entre as
organizagdes ficou mais rapida e independe da distancia, as informagdes estdo disponiveis em
tempo real dando um novo ritmo ao mundo dos negocios e trazendo a vantagem competitiva

para as organizagdes que conseguem gerenciar melhor seus conhecimentos.

2.1 Historico e Principais Fundamentos

A partir de meados da década de 80, as organizagdes passaram a considerar o
conhecimento como um fator competitivo importante. Parte deste processo foi consequéncia
da énfase dada pelo mercado a qualidade de servigo e/ou produto, a capacidade de resposta, a
diversidade e a personalizagdo. Algumas organizagdes, como a Chaparral Steel, citada por
Wiig (1997), estavam perseguindo o foco no conhecimento por alguns anos, e acabou
contagiando outras organizagdes. Este foco apareceu em muitos lugares em todo o mundo,
quase simultaneamente, sendo comparado por Wiig (1997) como bolhas que aparecem numa
chaleira de 4gua superaquecida.

Uma pesquisa de 1989 realizada com cinquenta dirigentes de grandes empresas,
publicada na Revista Fortune citado por Wiig (1997), mostra que o conhecimento ¢ um fator
fundamental para o sucesso da empresa. Os executivos comentam ainda que a viabilidade da
empresa esta relacionada diretamente com a qualidade competitiva dos ativos de
conhecimento e¢ o sucesso da sua exploracdo. Desde entdo os executivos comecam a
empreender esfor¢os para criar e gerar valor a partir de ativos de conhecimento existentes nas

organizacdes. Muitas vezes crengas pessoais impulsionavam estes esfor¢os, combinados com
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fortes convicgdes que os concorrentes € seus ativos de conhecimento estdo mais

competitivos.

O foco em gestao do conhecimento ainda esta sendo absorvido pelas organizagdes,

sendo considerado um fendmeno recente na historia social, politica e econdmica da

humanidade. Os gestores das organizagdes sabem da importancia da exploracdo e

implementagdo da gestdo do conhecimento. Bem como a academia, através de pesquisas em

diversas areas do conhecimento, tem divulgado a competitividade de empresas e nagdes que

investem em geragdo, armazenamento e dissemina¢do do conhecimento.

Definicoes para GC (Steil, 2007)
1. Gerenciamento formal do conhecimento para facilitar a criagdo, o acesso | (O’LEARY, 1998,
e a reutilizacdo do conhecimento, geralmente com a utilizagdo de | p.34).

tecnologia da informacao.

2. Processo e criar, capturar e utilizar conhecimento para aumentar o
desempenho organizacional.

(BASSI, 1999, p.424).

3. Habilidade das organizagdes para gerenciar, armazenar, agregar valor e
distribuir conhecimento.

(LIEBOWITZ;
WILCOX, 1997, p.i).

4. GC ¢ o conjunto de processos voltados a criar, capturar, armazenar,

(Wiig, 1997 apud SUN;

compartilhar, aplicar e reutilizar conhecimento. AHO, 2006).

5. GC ¢ o processo sistematico e especificado organizacionalmente para | (Davenport, et al. 1998
adquirir, organizar e comunicar conhecimento de empregados, de modo que | apud  SUN;  HAO,
outros empregados possam fazer uso do mesmo para um trabalho mais | 2006).

efetivo e produtivo.

6. GC ¢ a ciéncia de coletar conhecimento organizacional e, por | (Loshin, 2001 apud

reconhecimento ¢ compreensdo das relagdes e dos padrdes, tornd-lo em
informacao 1til e acessivel e conhecimento valioso.

SUN; HAO, 2006).

7. GC ¢ a criagdo de processos de gestdo e infraestrutura para trazer
conhecimento ¢ comunicagdes juntas em uma ecologia comum que deve
apoiar a criagdo, utilizagdo e retencdo de conhecimento.

(SUN; HAO, 2006).

8. GC ¢ o desenvolvimento e a gestdo integrada de sistemas de

(Barth, 2000 apud SUN;

conhecimento bem configurados e integrados ao trabalho. HAO, 2006).
9. GC ¢é um conjunto de processos sistematizados, articulados e | (Comité Executivo do
intencionais, capazes de incrementar a habilidade dos gestores ptblicos em | Governo Eletronico

criar, coletar, organizar, transferir e compartilhar informagdes e
conhecimentos estratégicos que podem servir para tomada de decisdes, para
a gestdo de politicas publicas e para inclusdo do cidaddo como produtor de
conhecimento coletivo.

apud BATISTA et al,
2005).

10. GC foca-se em facilitar e gerenciar conhecimento relacionado a
atividades tais como criacdo, captura, transformagéo e uso.

(WIIG, 1997a).

Quadro 1:Resumo de algumas defini¢oes de Gestdo do Conhecimento (GC).

Fonte: Adaptado de Steil (2007)

A definicdo de gestdo do conhecimento (GC) ndo ¢ unanime, mas muito similar entre

os diversos autores que vém construindo ao longo de alguns anos, como exemplo cita-se o

Quadro 1, contribui¢do de Steil (2007), que apresenta um resumo de algumas definigdes:
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Avangando na discussdo sobre gestdo do conhecimento ¢ necessario, inicialmente,
saber o que ¢ informagdo, o que ¢ conhecimento e o que caracteriza organizagdes de
aprendizagem.

Segundo Nonaka e Takeuchi(1997) a informacao gera conhecimento a medida que o
sinal que ela transmite é o que podemos aprender. Desta forma informac¢do ¢ o dado
processado, porém sem uma interpretacdo de quem o tem, ¢ o dado compilado sem anélise. Ja
o conhecimento diz respeito, segundo Platdo (Século IV a.C.) apud Nonaka e
Takeuchi(1997), a uma crenga verdadeira e justificada, a partir das informagdes que sao
aprendidas.

O conhecimento sdo informagdes elaboradas conforme o sistema de crengas e valores
de cada individuo, desta forma, segundo Nonaka e Takeuchi(1997), a informacao ¢ um fluxo
de mensagens enquanto o conhecimento ¢ criado por este fluxo de informagdes conforme os
crencas e valores de seu detentor. Sendo que o conhecimento pode ser tacito ou explicito. O
tacito envolve a subjetividade de cada individuo, ou seja: esta no individuo e depende deste
para ser transmitido, transferido ou decodificado. J& o conhecimento explicito ¢ a codificagdao
do conhecimento tacito que estd disponivel através de arquivos, documentos, manuais.

O processo de gestdo do conhecimento baseia-se na capacidade de todos os membros
da organizagdo em agregar valor aos processos de negdcio de base, através da criagdo, da
comunica¢do, da codificacdo, e da coordenacdo de espagos de troca de conhecimentos
explicitos e tacitos (Nonaka e Takeuchi, 1995). Nonaka e Takeuchi (1995) teorizam que o
fluxo de transicdes de conhecimento se ddao a partir da socializagdo, da externalizagdo, da
combinagdo e, finalmente, da internalizacdo. Isto acontece basicamente a partir da
experiéncia-prima, para a compreensao, em seguida, para a categorizagao, e, finalmente, para
a criacdo de modelos mentais pessoais que transcendem a experiéncia.

A partir da década de 90 a gestdo do conhecimento passou a ser instrumentalizada
através da aprendizagem nas organizagdes com foco na competitividade gerada pelo
conhecimento. Sendo o fator central desta abordagem a forma como o conhecimento de um
individuo ou grupo de individuos pode ser absorvido pela organizagao.

Dentro deste cenario ha autores que trabalham mais na linha do conhecimento tendo
como foco o individuo (Argyris e Shon, 1978) e outros com foco na organizacdo (Schein
2004, Nonaka e Takeuchi, 1997, Senge, 1998). Contudo ambos os focos tém a preocupacao
de que o ambiente organizacional ¢ fator preponderante para o desenvolvimento de

organizacdes que aprendem. Neste ambiente deve haver caracteristicas como incentivo a
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criatividade, a participagdo, a melhoria constante, conforme explicitado por Nonaka e
Takeuchi (1997) na espiral do conhecimento na qual o conhecimento do individuo passa para
o grupo e deste para a empresa e vice versa, dando a conotagdo de movimento constante e
cada vez mais elevado do conhecimento dentro da organizagao.

A gestdo do conhecimento proposto por Angeloni (2001) leva em conta trés variaveis
fundamentais: pessoas, infraestrutura, e tecnologia. Trata-se de um sistema integrado em que
cada uma destas varidveis deve possuir consondncia entre si, com uma gestdo flexivel e
essencialmente participativa. Este modelo ¢ diferente da gestdo cartesiana que influenciou por
muito tempo a vida das organizagdes.

Dos Santos (2005) contribui nesta mesma linha comentando que a gestdo do
conhecimento se dd4 em organizagdes em que as pessoas, 0s processos € a estrutura estdo
focados em produzir bens intangiveis, como o investimento em P&D (pesquisa e
desenvolvimento), langamento de novos produtos e servigos, capacitacdo e formacao
continuada dos colaboradores e uma estrutura flexivel. Dentro deste contexto o autor ainda
comenta que a lideranca permeia toda organizacdo e funciona como forga propulsora que
influencia no desempenho organizacional.

Para Kimiz (2005) o conhecimento guarda caracteristicas que o diferencia de outras
espécies de insumo para a produgdo ou circula¢do de bens e servigos, tais como:

- 0 uso do conhecimento ndo significa seu consumo ou destrui¢ao;

- a transferéncia de conhecimento nao resulta em sua perda;

- 0 conhecimento ¢ abundante, porém a habilidade de uséa-lo € escassa;

- muito do conhecimento valioso da organizagdo “vai para casa ao fim do expediente”,

no sentido de que reside nos colaboradores.

Estas caracteristicas especificas do conhecimento conduzem a necessidade de se
pensar uma disciplina propria para se ocupar dos processos de obtencao, disseminacao, uso e
criacdo de novos conhecimentos na organizacdo. Este é o papel da GC, conforme exposto por
Uriarte (2008), o novo paradigma neste contexto ¢ o fato de que o conhecimento
organizacional deve ser compartilhado, como forma de fomento ao seu crescimento, pois
entre aquelas organizagdes que compartilham conhecimentos entre os gerentes ¢ demais
colaboradores cresce mais forte e competitiva, razao pela qual o autor identifica o coragao da
GC no compartilhamento do conhecimento.

Clarke (2004, p. 30) expde ainda que a Gestdo do Conhecimento pode proporcionar

um circulo de evolu¢ao do conhecimento, a fim de que este possa contribuir com todos os
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niveis da organizacgdo. Para Prakashi (2009) os resultados da implementacao de um sistema de
gestdo do conhecimento devem ser capaz de demonstrar a melhoria da aprendizagem e
inovagdo, que a equipe construiu, capacidades individuais, organizacionais € sociais, €,
finalmente, levar a melhorias na qualidade de produtos e servicos, a produtividade,
lucratividade e crescimento.

Ainda segundo a autora a estratégia de gestdo do conhecimento deve ser capaz de
suportar sua estratégia de negocios. E necessario identificar as lacunas de conhecimento. Com
base na analise de uma avaliagdo prévia de lacunas e oportunidades de conhecimento e a
elaboracdo de um plano de negdcios, € possivel identificar uma lacuna de conhecimento
estratégico

Para Fialho et al (2007, p.114), Gestdo do Conhecimento ¢ “[...] o gerenciamento
inteligente, ordenado, sistematizado e eficaz de tudo aquilo que a empresa sabe e agrega valor
ao negdcio”. Os autores ainda consideram que a Gestdo do Conhecimento ¢ uma ferramenta
gerencial para administrar a informacao, agregar-lhe valor e distribui-la, a fim de que possa se
transformar em conhecimento.

As organizagdes que efetivamente implementam estratégias e técnicas de GC, bem
como tém no conhecimento seu principal insumo sdo consideradas Organizagdes Intensivas
em Conhecimento (OIC), termo que, segundo Starbuck (1992, p. 715) faz uma analogia as
categorias organizagao intensiva em capital e organizagao intensiva em trabalho da Economia,
que identificam o capital ou o trabalho como elementos mais relevantes no negécio. OICs sao
organizacoes que tém no conhecimento seu principal ativo e principal diferenciador perante as
demais no mercado.

Contudo ha empresas na economia industrial, dita velha economia, que utilizam-se de

ferramentas e praticas de GC para serem sustentaveis no mercado em que atuam.

2.2 Modelos, Metodologias e Ferramentas em GC

Dalkir (2005, p. 58), considera este como um dos mais robustos modelos de gestao do
conhecimento, sendo que um de seus méritos ¢ a simplicidade pela qual o processo de GC ¢
visto no interior da organizacdo. Porém, o referido autor critica a auséncia da considera¢ao do
processo de decisdo, como for¢ca motriz do desenvolvimento da espiral do conhecimento.

Apesar disso, nota-se na obra de Nonaka & Takeuchi a preocupacdo em considerar os
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modelos de gestdo e a forma como estes promovem ou ndo um ambiente favoravel a espiral
do conhecimento.

A partir destes subsidios tedricos, a GC preocupa-se, entdo, em como conseguir
trabalhar com a captura e beneficiamento de conhecimentos tacitos, para que estes possam ser
codificados e disponibilizados, na forma de conhecimento explicito. Em primeiro lugar, ha a
preocupagdo com o processo de criacdo ou captura do conhecimento, a elicitagdo, bem como
o processo de organiza¢do ou codificacdo do conhecimento explicito. Nesse momento a GC
relaciona-se intimamente com a Engenharia do Conhecimento, visto que estes profissionais
desempenham o trabalho de obten¢ao do conhecimento e disponibilizagdo, por intermédio de
sistemas expertos, com ou sem base nas tecnologias de informacdo e comunicagio (TIC’s).
Meétodos utilizados nesse momento sdo a entrevista estruturada, storytelling, o sistema de
aprendizado pela fala e o aprendizado pela observagao. O processo de captura do
conhecimento também ocorre no nivel organizacional, o que se d4 por meio da transferéncia
de tecnologia, ou enxertamento (grafiting), ou através do aprendizado pela observagdo de
outras organizagoes (vicarious learning), pelo aprendizado experiencial e pelo aprendizado
inferencial (DALKIR, 2005, p. 77-104).

Em seguida, a GC se preocupa com as fases de compartilhamento e disseminagdo do
conhecimento na organizagdo. Nesse sentido, destaca-se principalmente o uso das
Comunidades de Pratica (Communities of Practice ou CoPs). CoPs podem ser definidas como
sendo grupos onde certos tipos de conhecimento sdao nutridos, compartilhados e sustentados,
tal como consideram Hildreth e Kimble (2004, p. ix).

Conforme Uriarte Junior (2008, p. 89), partindo-se do senso comum de que as pessoas
trabalham melhor em conjunto, como um time, se eles comumente se comunicam. Com as
CoPs, permite-se que as pessoas trabalhem dessa forma, em um espaco virtual, ainda que
essas pessoas trabalhem em departamentos ou locais diferentes. Nesse lugar os membros
podem compartilhar seus conhecimentos e suas experiéncias.

Por fim, dentro do ciclo da GC também deve estar incluida a consideragdo sobre a
aplica¢do do conhecimento, o que se d4 novamente tanto no plano individual, quanto de grupo
ou em toda a organizacao (DALKIR, 2005). O autor também comenta que os repositorios,
principalmente os do tipo plataforma, sdo essenciais para armazenagem e disseminac¢do do
conhecimento.

O empreendimento da GC em uma organizagdo demanda investimento em uma

estrutura propria. A estruturacdo da GC ndo pode ser um processo pontual, onde contrata-se
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uma empresa de consultoria para desenvolvé-lo, para posteriormente apenas se replicar o
modelo. Como considerado acima, o conhecimento ¢ um ativo ndo estatico, pelo contrario,
encontra-se em um continuo fluxo de ressignificagao e de constituicdo de novos conceitos.
Assim, Dalkir (2005, p. 173) propde que uma organizagdo que encampa a GC deve criar as
devidas condigdes, como uma base de conhecimento para armazenar ativos intelectuais,
desenvolver CoPs, desenvolver uma cultura organizacional que incentive a participacdo nos
ciclos de GC, bem como até mesmo constituir um CKO (Chief Knowledge Officer), para

desenvolver e implementar a estratégia de GC a organizacao.

a. Desafios da GC

Os objetivos da gestdo do conhecimento segundo Kimiz (2005) sdo ambiciosos e
quase sempre envolvem interagdo entre os individuos, o grupo e a organizagao. Os principais
desafios enfrentados pela gestdo do conhecimento incluem foco nas pessoas ou questdes
culturais. Em um ambiente onde o individuo ¢ valorizado e recompensado pelo seu
conhecimento, o estabelecimento de uma cultura que reconhece o conhecimento tacito e
incentiva os funciondrios a compartilhar ¢ fundamental.

A GC, como uma nova area que envolve o conhecimento das organizagdes, logo apds
seus primeiros debates apareceu como um novo modismo, dentre outros tantos, a ser
implementado nas organizagdes. Nesse sentido, diversas companhias forneciam servigos de
GC identificados tdo somente na venda de uma solugdo tecnoldgica a organizacao.

A necessidade de vender o conceito de gestdo do conhecimento para os funcionarios
ndo deve ser subestimada, afinal, em muitos casos os funcionarios estdo sendo convidados a
entregar os seus conhecimentos e experiéncia € € isso que os tornam valiosos como
individuos, tanto na dimensdo de sua auto imagem, quanto no conceito que esse individuo
possui junto a organizagao.

Todavia, essa ligdo somente foi aprendida a pratica, visto que o foto exclusivo da GC
nas TICs nao foi capaz de desenvolver instrumentos eficazes e duradouros de GC nas
organizacoes. Nesse sentido, conforme Dalkir (2005, p. 318), o retorno dos investimentos em
GC nado podem ser considerados a curto prazo, devem-se considerar os ganhos do
desenvolvimento, a longo prazo, dos processos, das pessoas e da propria organizagao.

Na concepgao de Bhatt (2001) a GC lida com uma visao mais profunda, envolvendo

pessoas, processos ¢ tecnologia. O autor argumenta que as organizacdes podem focar as
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pessoas, as tecnologias ou os processos, quando, na verdade, ndo ¢ um deles que pode dar
certo, mas sim, a interacdo entre os trés. Desta forma ¢ necessario haver uma mudanca
equilibrada na cultura organizacional, nas tecnologias e nos processos para que a GC possa

efetivamente trazer resultados a organizacao.

2.4 GC em Organizacoes da Economia Industrial

A natureza das organizac¢des da economia industrial mudou rapidamente por causa do
aumento da conectividade global, do conhecimento distribuido e dos ciclos mais curtos de
desenvolvimento de produtos. Estas organizagdes estdo agilizando seus processos e
explorando maneiras de trabalhar com mais inteligéncia através de uma melhor colaboragado e
comunicagdo, comentado por Bacquet e Naccari (2002).

Desta forma as organizagdes da era industrial atualmente estdo reciclando suas
praticas e investindo em reorganizar processos € espagos de discussdo. Bacquet e Naccari
(2002) abordam que as organizacoes, independente da natureza, necessitam de novas formas e
espacos de troca de ideias. Os autores completam ainda que o formato das reunides devem ser
mais informal e conectado via tecnologias, de modo a: facilitar o acesso entre as pessoas,
encurtar distancias e agilizar a tomada de decisao.

A estratégica também deve acompanhar esta dinamica que acaba transformando a
informacao, a partir de um processamento de dados e fornecimento de informagdes, em uma
colheita e aproveitando o conhecimento de toda a organizagao.

A preocupagdo acerca da resolucdo dos problemas estd mobilizando cada vez mais
organiza¢des da economia industrial, fazendo com que busquem ferramentas e praticas para
melhorar seu desempenho. Kimiz (2005) comenta que, dentro do contexto de tantas
mudangas, passou a ser uma necessidade de todo tipo de organizagdo a captura ¢ a

disseminagao do conhecimento.
3 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS
Tendo em vista a proposta desta pesquisa, de identificar as ferramentas e as praticas de

GC em uma industria de solugdo em movimentacdo de cargas, optou-se pela abordagem

qualitativa de cunho exploratoria e descritiva, que possibilita uma apreciagdo critica do
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mundo e seus fendmenos. O método utilizado foi o estudo de caso, tendo como instrumento
de coleta de dados: entrevistas com gerentes e analise de documentos da empresa estudada.

A metodologia qualitativa propde se aprofundar na complexidade dos fendmenos,
fatos e processos particulares e especificos de grupos mais ou menos delimitados em
extensdo, capazes de serem abrangidos intensamente pelo pesquisador (MINAYO;
SANCHES, 1993).

De acordo com Bogdan apud Trivios (1995, p. 128), cinco sdo as caracteristicas da
abordagem qualitativa: o ambiente natural ¢ a fonte direta dos dados e o pesquisador ¢ o seu
instrumento-chave (1); € descritiva (2); os pesquisadores estdo preocupados com o processo ¢
ndo simplesmente com os resultados e o produto (3); tendéncia a se efetuar uma analise (4); o
significado ¢ a preocupagao essencial (5).

Ao iniciar a pesquisa qualitativa ndo se sabe ainda qual serd o resultado alcangado,
pois como destaca Godoy (1995a, p. 63) “Quando um pesquisador de orientacao qualitativa
planeja desenvolver algum tipo de teoria sobre o que esta estudando, constrdi o quadro tedrico
aos poucos, a medida que coleta os dados e os examina”.

Com relagdo ao estudo de caso, segundo Trivifios (1995, p. 133) “E uma categoria de
pesquisa cujo objeto ¢ uma unidade que se analisa profundamente”. Unidade pode ser
considerada tanto com um sujeito, quanto um conjunto de sujeitos, ou uma organizagao, como
¢ o caso do presente trabalho.

No estudo de caso, como destaca Yin (2004, p. 79), definido o objeto de investigacao,
0 proximo passo € a preparacao da coleta de dados. Para o presente estudo foi utilizada,
principalmente, a entrevista com gerentes da organizacdo das areas de: vendas, produgdo e
financeiro.

A analise dos dados foi realizada através da interpretacdo das transcri¢des das
entrevistas, baseada no método interpretativista comentado por Taylor e Bogdan (1998) como
a depuracdo em palavras-chave, posteriormente agrupa-las em categorias e finalmente

interpreta-las e descrevé-las.

4 GC EM UMA EMPRESA DE SOLUCOES EM MOVIMENTACAO DE
CARGAS

A empresa objeto de estudo atua no ramo de solugdes em movimentagdo de cargas ha

mais de 40 anos, e conta com aproximadamente 500 colaboradores. Em seu mix de produtos
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possui 16 modelos de solu¢cdes em movimentacdo de cargas, alguns com alta tecnologia
agregada. Além disto possui uma parceria com a Scania e investimentos aportados pelo Banco
Nacional de Desenvolvimento Econdmico e Social (BNDES) para projetos de expansao.

Em relagdo a gestdo do conhecimento observa-se que a empresa estudada esta
passando por uma fase de transicdo e alteracdo de alguns processos e praticas. E de acordo
com as entrevistas realizadas pode-se mapear dois cenarios: “o atual” e o “de mudanga”.
Para tanto discorrer-se-a sobre estes dois cendrios de forma a identificar as ferramentas e as
praticas de GC que estdao sendo aplicadas na empresa.

No cenario “o atual” ¢ possivel identificar que a gestdo é do tipo middle-up-down,
haja vista que o conhecimento ¢ disseminado através dos gerentes, bem como estes tem a
liberalidade de propor melhorias e com boa aceitagao pela dire¢do. Conforme comentado por
Dalkir (2008) as organizacdes que se caracterizam desta forma possuem uma gestdo em que
os gerentes (middle) disseminam as ideias.

A empresa utiliza o sistema integrado de informagdes e tomada de decisdo: SAP, que
hoje ¢ a principal fonte de informacgdes, contudo esta criando uma plataforma para aprimorar
seu processo de criacao, armazenagem e disseminacao do conhecimento que mais adiante sera
descrita. Kimiz (2005) cita que a tecnologia auxilia e serve como ferramenta, contudo ela
deve ser consequéncia de uma cultura voltada para o compartilhamento do conhecimento.

A dissemina¢do do conhecimento ¢ realizada através de reunides, onde os gerentes,
discutem com sua equipe os processos e resolucdes de problemas, bem como repassam ao
grupo mudangas e informagdes estratégicas. Desta forma observa-se o que Hildreth e Kimble
(2004) citam como Comunidades de Pratica (Communities of Practice ou CoPs), que sao
definidas como grupos onde certos tipos de conhecimento sdo nutridos e compartilhados.

Uma das formas de aquisi¢cao do conhecimento realizada pela empresa se d4 através de
encaminhamento dos funcionarios para cursos de capacitagdo conforme a sua fungdo dentro
da empresa. Sendo que os mesmos devem repassar os conhecimentos adquiridos para o grupo
de colegas. Salienta-se que a politica de capacitacdo faz parte do planejamento estratégico,
sendo que os setores sdo responsaveis pelo encaminhamento dos colaboradores para cursos e
treinamentos.

A empresa possui mapeamento de quais sao os seus ativos do conhecimento em cada
setor, com foco no individuo e ndo no processo. Sendo que a retengdo desses ativos se faz

pela diferenga na remuneragdo e maior flexibilidade no cumprimento de horéario.
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Uma das propostas encaminhadas este ano e aceita pela direcdo foi a implantagdo de
ferramentas e praticas de gestdo do conhecimento (GC) que serdo abordadas como cenario
“de mudanca” a partir deste momento.

A fase de mudanga ¢ caracterizada pelo planejamento e implementacao de ferramentas
e praticas de GC voltadas para a melhoria de desempenho da empresa através da resolucao de
problemas e aperfeigoamento de processos.

O Planejamento prevé:

* Organizacdo da metodologia e dos processos,

* Efetivacdo de um prototipo em uma das areas da empresa, provavelmente vendas,
* Implementagdo nas demais areas,

* Avaliacdo em cada fase,

* Anadlise da metodologia aplicada e adaptacdes

A empresa encontra-se na fase de organizacdo da metodologia e dos processos e
criacdo de uma plataforma de registros, cases, manuais, enfim tudo que possa auxiliar na
captura e disseminagdo de conhecimento gerado pela empresa. Dalkir (2005) comenta que o
uso de plataformas de acesso a diversas informagdes ¢ fundamental dentro de um processo de
dissemina¢@o do conhecimento.

Observa-se que o projeto de gestdo do conhecimento ¢ elaborado no conceito de
raciocinio baseado em caso. Este projeto encontra-se na fase de constru¢do de uma plataforma
onde os departamentos fardo registros dos eventos (fatos) que geraram resolucdo de
problemas. Uriarte (2008) ressalta que raciocinio baseado em caso ¢ utilizado em
organizagdes, em geral, que atuam com incrementos e melhorias constantes em seus projetos.

Desta forma a disseminagdo sera feita por todos os setores que fardo os devidos
registros em um repositorio na plataforma de gestdo do conhecimento. Ressalta-se que esta
plataforma esta sendo criada e os primeiros testes ja estdo sendo realizados.

Para alinhavar o planejamento com o projeto em andamento sdo realizadas reunides
semanais em ambiente de trabalho intra e inter departamentos. Sendo que este mesmo método
sera utilizado para discutir as informacgdes sobre como resolver problemas e melhorar
processos depositados no repositorio, salientando que tanto dentro dos setores como entre os
departamentos. Os encontros e reunides, segundo Uriarte (2008), sdo quesitos importantes no
desenvolvimento de uma cultura de gestdo do conhecimento.

Para executar o projeto foi criado um comité, composto principalmente por gerentes,

que analisara todos dados da plataforma (frequéncia, resolu¢des dos problemas e
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colaboradores envolvidos). Kimiz (2005) salienta que o acompanhamento ¢ necessario,
contudo aos poucos deve ser algo disseminado na equipe para que todos auxiliem neste
processo.

Para tornar o conhecimento ticito em explicito, a plataforma prevé o depdsito de
registros, cases, manuais, apresentagdes que possam auxiliar quando ocorrem problemas.
Uma vez que as situagdes que ja ocorreram podem abreviar a resolucdo de problemas em
andamento, haja vista a possibilidade de similaridade ou algum ponto que possa servir de
apoio (raciocinio baseado em caso). Também como base de conhecimento ja cristalizado para
melhorar os processos em andamento, a plataforma podera ser util. Esta preocupacdo parece
ser bem premente haja vista que ndo desperdigar o tempo investido em resolver problemas
que, muitas vezes, ja possuem uma forma de serem resolvidos ¢ uma das intengdes da
empresa com as mudangas em sua forma de resolver problemas. Kimiz (2005) comenta que as
plataformas e repositorios sdo importantes ferramentas, e se bem organizadas sao fontes de
resolugdo de problemas e de memoria institucional.

Observa-se que a empresa estd deixando de ser compartimentalizada e aos poucos
mais integrada na forma de aprimorar seus processos € resolver seus problemas. Obviamente
isto faz parte da preocupacao em ser sustentavel no ambiente em que estd inserida, uma vez
que a agilidade ¢ um dos fatores de sucesso atualmente das empresas. E a implantagcdo de
ferramentas de GC possibilitam a melhoria de desempenho através da integracdo entre as

informacgdes e conhecimentos gerados e adquiridos pela empresa.

5 CONSIDERACOES FINAIS

A empresa que norteou o desenvolvimento deste estudo estd inserida no setor
industrial, o que a caracteriza como uma empresa baseada no capital estrutural. Inserir na sua
gestdo praticas de gestdo do conhecimento ndo é uma das tarefas mais faceis pois a cultura
organizacional estd profundamente enraizada nos conceitos de uma economia baseada nos
bens tangiveis, enquanto que a nova economia estd pautada nos bens intangiveis, ou seja, o
fator de produgdo ¢ o conhecimento e o foco da gestao € nas pessoas.

Apesar de praticas mais tradicionais da velha economia, caracteristica de empresas
industriais, tais como a que estd sendo analisada neste estudo: utilizagdo de SAP como base
de informagdo e tomadas de decisdo, mapear os ativos intangiveis individualmente e visao

mais compartimentalizada da empresa. Observa-se que hd, aos poucos, acdes voltadas para a
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utilizagdo de ferramentas e praticas de GC em sua pratica institucional, talvez em fun¢ao da
concorréncia do mercado em que esta inserida.

Desta forma nota-se que as praticas da nova economia tais como GC, auxiliam
empresas com diversas configuragdes e ramos de negodcios. Possibilitando a melhoria de
desempenho e mudanga de alguns preceitos tidos como fundamentais:

- criagcdo de uma plataforma na qual os setores e departamentos possam depositar e
compartilhar as suas descobertas, resultados e informagoes;

- as reunides intra e interdepartamentais, facilitando a visdao de integragao do negocio,
minimizando a barreira entre os departamentos e criando uma sinergia entre eles.

Conclui-se que as praticas identificadas sao de boa valia para a empresa estudada, bem
como mostra que a GC pode ser realizada de varias formas nas empresas, sejam elas
industriais, comerciais e até agricolas. Demonstrando assim que GC ¢ uma abordagem que

pode ser utilizada por qualquer organizagdo e com um resultado interessante.

Artigo recebido em novembro de 2013 e aceito para publicagdo em margo de 2014.

KNOWLEDGE MANAGEMENT TOOLS AND PRACTICES USE IN A COMPANY
SPECIALIZED IN FINDING SOLUTIONS FOR LOAD HANDLING

Abstract

Organizations have gone through different phases depending on the evolution of society,
feudal, industrial, and currently lives in the knowledge era, characterized by the knowledge
economy - based on the value of intangible assets (knowledge, discoveries, patents,
inventions) more than the tangible (physical assets). Thus the challenge for organizations is
focused on transforming its competitive advantage, based on structural capital and tangible
to intangible capital: knowledge. This article presents a study on the use of tools and
practices in knowledge management at solutions company in handling. To reach that goal we
used the case study as a method based on interviews with managers and document analysis.
In analyzing the data it can be seen that, despite the present characteristics of the studied
company organization of the industrial era and therefore industrial economy, is deploying
tools and practices such as a platform records and creating a committee to study new

processes and ways of solve problems based on knowledge management.
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