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RESUMO

Este estudo teve como objetivo ideinif como se da a Gestdo do Conhecimento
entre um grupo de profissionais da area comercial de uma empresa multinacional
brasileira. Utilizouse como base para a andlise a Teoria da Criacdo do Conhecimento
proposta pelos autores Nonaka e Takeuchi (19918, identificaram um ciclo composto
por quatro etapas pelas quais o conhecimento pode fluir e ser convertido de tacito para
explicito (e vice versa), conhecido como modelo SECI: Socializagdo, Externalizagéo,
Combinacéo e Internalizacdo. O estudo teve nzauexploratéria. Realizese analise
predominantemente qualitativa, a partir da aplicacdo de dois diferentes instrumentos de
pesquisa: entrevistas semi estruturadas realizadas com 8 gerentes da area de vendas da
empresa e 2 da area de tecnologia da Info@imee questionario respondido por 110
profissionais de campo. O principal intuito do trabalho foi identificar a percepgéo dos
participantes acerca da forma como ocorrem as etapas que compdem o ciclo SECI. Testes
estatisticos foram realizados para os dadslos com a aplicacdo do questionério, a fim
de se verificar se havia diferengcas na percepcao dos diferentes sub grupos da area de
vendas vendedores / representantes e técnicos; profissionais que atuam nos mercados de
consumo, industria e zipers. Naoi fidentificada diferenca para a maioria absoluta das
perguntas. O estudo indicou que a etapa 1 (Socializacdo) é a que ocorre de forma intensa
na percepcado de todos os participantes, quer sejam gestores ou profissionais de campo,
apesar de ndo existirem canismos formais disponibilizados pela empresa para que isso
aconteca. O grupo como um todo percebe a existéncia significativa da troca de
conhecimento tacito, apesar da distancia geografica. A etapa 2 (Externalizacédo), segundo
0s participantes da pesqgayocorre de forma pouco expressiva, uma vez que o registro do
conhecimento, tornanedo explicito, ocorre de forma ndo eletrbnica em apenas duas areas
devido a necessidade especifica de registro: Marketing e Departamento Técnico. Nao
existem repositoriogletronicos e/ou formais na empresa. Os registros, em sua maioria e
mails, sdo guardados em equipamentos individualizados, com acesso restrito. A terceira
etapa proposta por Nonaka e Takeuchi (1997), Combinagcdo, tem baixo indice de
realizacdo na percepcéitns entrevistados mas os respondentes da pesquisa se dividem
nesse quesito. Parte do grupo percebe algumas acdes que permitem a integracdo do novo
conhecimento ao conhecimento existente e outro grupo, contrariamente, entende que esses

movimentos ndo exiem. Isso pode ser o resultado da inexisténcia de repositories formais



que viabilizem o intercambio do conhecimento. Para a quarta e ultima etapa do ciclo,
Internalizacdo, procurese identificar quais mecanismos utilizados pelos profissionais
para realizaa. O trabalho em campo é indicado pelos gerentes de vendas e pelos
respondentes da pesquisa como principal mecanismo de internalizagdo, seguido por
treinamento, e em terceiro lugar o aprendizado com os colegas. Além de coletar
informacgdes sobre o ModeldEEI, o estudo identificou outros aspectos: os profissionais

do grupo que contribuem mais significativamente para geracdo de conhecimento sado os
vendedores e representantes, independente do tipo de vinculo que cada um deles tem com
a empresa, quer seja comestador de servico ou funcionario; os conhecimentos mais
valiosos oferecidos & empresa sdo aqueles relacionados aos clientes; a contribuicdo da
Tecnologia de Informacgéo € considerada minima na GC. Como resultado geral, a pesquisa
constatou que a Gestdo Conhecimento encontise ainda em estagio inicial na area de
vendas da empresa pesquisada. Nao ha estruturacdo formal e movimentos por parte da
organizacdo que assegurem condicbes que capacitem a realizacdo das quatro etapas do
ciclo SECI. A Socializagi ocorre de forma espontanea e informal e a etapa de
Externalizacdo que, segundo Nonaka e Takeuchi (1997) é a chave para a criacdo do
conhecimento, ocorre de maneira precaria. A etapa Combinacdo pode ser considerada
inexistente ao passo que se observouimertos que favorecem a Internalizacdo, cujo

maior disseminador é o trabalho em campo, o aprefadendo.

PALAVRAS -CHAVE: Gestdo do Conhecimento, Aprendizagem Organizacional,
Compartihamento de Conhecimento, Teoria da Criacdo do Conhecimento ciclo
SECI



ABSTRACT

This study was focused to identify the existence of Knowledge Management
amongsta group formed by professionad$ a Sales division in arhzilian multinational
company. It was based on the Knowledge Creation Theory proposed by Nonaka and
Takeuchi (1997), who have identified a cycle of four steps that allows the knowledge to
flow and be converted from tacit to explicit (and viersa), known as SECI model:
Socialization, Externalization, Combination and Internalization. The study was
explorabry-oriented. It was done a qualitative analysis with two different research
instruments: senstructured interviews performed with 8 sales managers and 2 IT
managers and a survey answered by 110 professionals from the field. The main objective
of this stuly wasto identify the perception of such population regarding to the existence of
the steps which forms the SECI cyc®atistical testes were implemented in order to test
the data normality and it was observed that the samples were homogeneous for the
interviews and the survey answerBhe study results had indicated that téiep
1(Socializatiof is the one that occurs with intensdagp er a | | participants
matter if they are managers or salespadtinough there are no formal mechanisrfiered
by the company to promote iThe whole group perceived tlxchange of knowledge
from tacit to explicit, even consaling the geographical distance The step 2
(Externalization) i's |l ess expressirciseofas per
the tacit knowledge is done by only two areas due to specific needs and not on an
electronic format: Marketing and Technical Department. There are no electronic or formal
repositories in the company. The registers, on great pamils, are saveth individual
equipments, with restrict access. The third step proposed by Nonaka and Takeuchi (1997),
Combination, has been a point of divergent opinion: low in the perception of managers
interviewed and the survey answers suggest that part of the gescpived some action
that allows the integration of the new knowledge to the existing one, although not in a
significant way but the other part is not aware ofTihis may be a result of nenepository
asset which enables mixture of knowledge. To amealylse fourth and laststep
Internalization, it was intended to identify which mechanisms are used by the
professionals to enable it.h& learningby doing mechanisimbasically the work in the
field, is indicated by the Sales Managers and by the groupspbndents itself as the most
clear source of knowledge followed by the formal training and then by the learning with

colleagues. Further to collecting data regarding the SECI model, this study has identified



other aspects: the professionals who mostrézute to the knowledge creation are the
salesmen and representants, no matter the labour link each one has with the company, as
third party or employeethe most valuable knowledge offered to the company are those
related to the cliest Tl contribution® the Knowledge Management can be considered
minimal. As a general result, the Knowledge Management is observed at an initial stage.
There is no structured scheme or movements by the company side which assures
conditions to the completion of the four stepsSECI cycle. The Socialization step
occurs on a spontaneous and informal way and the Externalization one, considered by
Nonaka and Takeuchi as the key to the knowledge creation, occurs on a precarious base.
The Combination step can be considered itents On the other hand, there were
movements which contribute to the Internalization one, whose mayor parameter is the

work in the field, the learning by doing.

KEY WORDS: Knowlegde Management
Organizational Knowledge, Knowledge
share, Knowledge Creatim Theory , SECI
cycle.
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1. Introducéo

1.1 Origem do Estudo

A escolha do tema originese do interesse da pesquisadoraestudarde que forma o
conhecimento € gerado, compartilhado e gerenciado enratteaformada por profissionais
da Divisdao Comercial de uma empresa multinacional do ramo téxtil e qual foi a contribuigéo

do sistema de informacdo implement&dan 2005ara agestadadesse conhecimento.

1.2 Proble matizacéo

No ambiente dinamico atual a gestdo conhecimento é apontada como elemento
importante para as organizacbes. Conhecer o cliente, suas necessidades em termos de
produto, atendimento, qualidade e seryvi@muer nos tempos atugisvestimento diferente
do que anteriormente se praticavaliferencial pode estar na gestdo do conhecimento retido
pela organizagcdo. Conhecar concorréncia, posicionae adequadamente no mercado
acirrado atual pode ser a chave para a perenidade das empresas.

Verifica-se umacrescente valoragcdo dos individuosn®o parte integrante dos
processos produtivos, mais especificamente o que se espera deles e o que eles podem
contribuir em termos de experiéncias e conhecimento sobre o negdcio e sobre os produtos. O
conhecimento advindo dos profissionais implica em dafimento de decisdes e propostas de
inovacao para as organizacdes bem como do continuo aprendizado que se estabelece em ume
rede informal na organizacéo.

Este trabalho analison processo de obtencdo e gestdo do conhecimento pelos
vendedores e 0s demais qmmentes da equipe de vendas e os efeitos das redes de
informacdo na estrutura organizacional. O problema de pesquisac@mo a alta
administracdo e a equipe comercigle uma organizacdoresponsavel por uma fatia
significativa de mercaddo setor téxtjlse apropriam, gerenciam, utilizam e disponibilizam
conhecimentos importantes para a organizag@gunda percepcaalesseenvolvidose em
gque medida os sistemas de informacédo disponibilizados para a equipe de vendedores

favorecem a gestdo deste cotiheento?



1.3 Objetivos

Identificar como ocorre a gestdo do conhecimento na area comercial de urasaempr
do ramo téxtil ede que forma a organizacdo se apropria ¢delesn que medida os sistemas

de informacéo favorecem o processo de gestao do conhecimento.

1.4 Justificativa

O presente estudo justificge devido ao crescente interegs@®processo de gestao de
conhecimento, principalmente no ambito organizacional. Acregitajue os resultados
alcancados por este trabalho contribuirdo para se angptampreer@ s entendimentos
acerca do assuntoeste material se somaralésraturas académicas qtratam & questdo. A
analise da situacéo real e relevante na qual se observa o fendmeno podera contribuir para
entendimentala questdo dentro das organizacgdes.

Este trabalho tem foco em uma importante empresa do setor téxtil, com expressiva
participacdo no mercado e a analise sobre o processo de gestdo do conheeimeptoio
dos sistemas de informacéo contridyiara identificar os impactos provocadosapedcente
implementacdo de sistemas de informag&@oérea comercial. Além disso, testrabalho
podera servir como indicativo para demais empresas que buscam entender a efetividade da

gestao do conhecimento apoiada em sistemas de informacao.

1.5 Delimitacdo daPesquisa

A pesquisa proposta por esse trabathp aplicada a um grup@omposto por7
gerentes de vendasléOprofissionais da area comercéliando em campde uma empresa
multinacional do segmento téxtéom sede em S&o Pauld grupo selecionado @ mposto
pela alta administracdda area comercial da empresa e por profissionais que atuam em

campo, ambosbjetos deste estudo.

1.6 Vinculagéo a linha de Pesquisa

Este trabalho vinculae alinhade pesquisa Gest@ie Redes Organizacionais (.3

poiso eixotematico a @stdodo Conhecimenta parte desta linha



2. Referencial Conceitual

A secdao referencial conceitual apresenta quatro tépicos considerados relevantes para o
desenvolvimento deste estudo: o primeiro tOpico aborda aspectos gerais sobre o tama gesta
do conhecimento. O tdpico dois apresenta os tipos de conhecimento, com base em autores
(Nonaka e TakeuchChog Polanyi)que sé@o reconhecidos na literatura pelos amplos estudos
acerca do temaO terceiro tdpico trata dos processos de gestdo do conimémime
apresentando os mecanismos de conversdo deste e formas possiveis de sua apropriacdo pela
organizagbes. O JUltimo topico apresenta ferramentas e mecanismos aplicaveis nas
organizacfes que permitem a captura, o armazenan®mistribuicdo e a apropcao da

informacao.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

A sociedade tem presenciado mudancas em ritmo acelerado e a competitividade nos
mercados globais tem compelido as organizacbes a buscarem entender quais sdo atualmente
0s fatores essenciais para 0 seu sucessa peyenidade. A busca da qualidade e inovacao
exige maior velocidade para que as empresas sobrevivam em mercado acirrado e séo objeto
de estudo de varios pesquieess, dentre eles DOURADO 200AOMMERDING 2001,
HANSEN, NOHRRIA, TIERNEY, 1999, MORESI, 200 e outros. Nesse cenario, a gestdo do
conhecimento € apontada como elemento importante para as organizagdes.

Conhecer o cliente, suas necessidades em termos de produto, atendimento, qualidade e
servico requerem, nos tempos atuais, investimento dieerdn que anteriormente se
praticava: o diferencial pode estar na gestdo do conhecimento retido pela organizacéo.
Conhecer concorréncia e posiciosaradequadamente no mercado acirrado atual pode ser a
chave para a perenidade das empresas (LEITE 2006)

Com o intuito de aproveitar de maneira adequada o conhecimento humano que se faz
rico nas organizacfes, é necessario administrar o conhecimento de forma a capturar,
armazenar, recuperar, consultar e analisar o conhecimento objetivando a apropriacéo pela
empesa de forma adequada (HANSEN, NOHRIA, TIERNEY, 1999, HOMMERDING
2001). Nesse sentido, a Gestao do Conhecimento preseugam a administracao do capital
intelectual da organizacdo de modo que esta possa aprender e crescer alavancada pela
produtividade gativa (TERRA 2005).

O processo de implementacdo de gestao do conhecimento tem sido analisado ao longo

dos ultimos anos e a literatura tem sugerido alguns caminhos no sentido de assegurar que 0s



beneficios oriundos do processo sejam atingidos. Roged3)(ligere que as organizacdes
proponham mudancas para receber a nova doutrina trazida pelo processo de gestdo do
conhecimento. A cultura ndo deve ser -tgwn: executivos devem se envolver no
treinamento de lideres por meio do compartilhamento denmaf@es. Colaboragéo, segundo
Rogers (2007), é uma escolha consciente e ndo depende de recompensa financeira mas sim de
recompensas hao tangiveis como a reciprocidade da troca. O processo de gestdo do
conhecimento deve ser parte da estratégia da corporagéte paficacia interna.

A proposicdo de Rogers (2007) tem respaldo nos estudos de Nonaka e Takeuchi
(1997) acerca da importancia da estrutura do modelo gerencial adotado nas organizacoes.
Para os autores, o gerente de nivel médio é uma figura impaytenterve de ponte entre 0s
Aideais vision8rios da alta administra-«o
funcion8rios de Ilinha de frente. Os denon
responsaveis por projetar a nova realidade, colocaréticgpo novo conhecimento por parte
da equipe segundo a visdo estratégica da empresa. Assumem a lideranca da conversdo do
conhecimento, faciltando os quatro modos de conversao propostos no modelo tedrico de
Nonaka e Takeuchi (1997) para a Criacdo do @omento Organizacionafigura 10 na
pagina n° 3R

Davenport e Pruga(1998 defendem a idéia de que as organizacbes geram e usam seu
conhecimento e, sem conhecimento ndo ha organizacdo. A interacdo propicia absorcdo de
informacdese transformacdo em conhecimento imbuidos de crenca e valores da organizacao.
Os autoresdentificamna tabelal os principios da gestdo do conhecimeattganizacional

gue devem ser seguidos para garantir o estoque de material criativo na organizagéo:

Tabda 17 Principios da Gestao do Conhecimento

O conhecimento temorigem e reside na cabeca das pessoas;

O compartilhamento do conhecimento exge confianca;

A tecnologia possibilita novos comportamentos ligados ao conhecimento;

O compartilhamento do chiecimento deve ser estimulado e recompensado;
Suporte da direcao e recursos sao fatores essenciais;

Iniciativas ligadas ao conhecimento devem comecar por um programa piloto;

AfericBes quantitativas e qualitativas sdo necessérias para se avalidatav i

© N o 0k~ w b P

O conhecimento é criativo e deve ser estimulado a se desenvolver de formas inesperadas

Fonte: Davenport e Prusak (1998, p.28)
Este estudo adota a visdo da Gestdo do Conhecimento como o processo de apropriacao
e controle do conhecimento dasgeas, dentro das organizacdes, com o objetivap dterir

beneficios econdmicos a estdPodese observar uma aproximagdo entre a &desto



Conhecimento e a Aprendizagem Organizacional pois as duas abordagens ttm como objetivo
comuma maximizacéo de desgmnho.

2.1.1 Conhecimento versus Informacao

Para estudar a Gestdo do Conhecimento e seus componentss, rfazessario
comentar o significado da palavra conhecimento com o objetivo de difelardsadado e
informacao. Existem diversas opinides acerca dasedhifas entre esses termos e como eles
se relacionam mas, em geral, ha um consenso no sentido de entender dado como a forma mais
simples e o conhecimento como um elemento mais complexo. A charge deyC{i£IBPR)
apresentada na figura 1 traz uma simb@alogue exemplifica 0 consenso observado na
literatura acerca dos termos comentados.

Figural: Hierarquia de Complexidade

- (-
.. Tabbits eatm if T kill off all the

.g;-a grows wolves, the rabbi

~Fain fans from, clouds. will eat up the rass

..-Wolves eat zabbits.. % the goi/ will all
wash away! -

I.\TOR\[ACAO ... coelhos comem grama ... se eu matar todoes es lebes,
... grama cresce no solo ... os coelhos comerio toda a
... chuva vem dos nuvens ... grama e a sole vai emhora!
.. lobos comem coelhos... SABEDORIA!
CONHECIMENTO

Fonte: CHALKL EY, 1982(traducéo livre da autora, 2008)

A literatura tem apresentado dificuldade em distinguir os conceitos infooneaca
conhecimento, informar e conhecer (TOMAEL; ALCARA; DI CHIARA 2005). As autoras
identificam a informag¢do como sendo de dominio individual, especificamente do receptor,
gue tem ingeréncia em absorver, acrescentar valor e agregar sentido a informelgda, rec
modificando atitudes. Nesse sentido, as autoras procuram identificar uma ponte entre a
informacdo emitida e a codificada e absorvida, podendo ser a primeira a informacéo
propriamente dita e a segunda, o conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) entem a diferenca como sendo a informacao
caracterizada pelo fluxo da mensagem e o conhecimento como oriundo desse mesmo fluxo

acrescido de crencas e valores do receptor que séo agregados a informacéo inicial.



Existem autores que avancam na discuss@@cada diferenca entre 0s conceitos
chegando a conferir peso a cada um deles. Clark (20€dgue dado como numeros, fatos,
simbolos e tem origem em coleta e pesquisa. Quando o dado é estruturado papogs® se
utilizé-lo para conclusfes, ele passa a @genominado de informacdo com significado e
contexto Estes podem ser também aspectos do dado uma vez que dado e informacéo
compartilham de aspectos comuns pois ambos podem ser mensurados.

Clark (2004) observa que conhecimento e sabedoria trazem candigoeficio da
experiéncia de quem esta utilizando determinada informac¢éo. Conhecimento e sabedoria, dois
conceitos que, para fins deste trabalho, devem ser considerados como um, e+gm |tnam
um nivel mais alto da abstragcdo humana e estéo relaciomagoscasso cognitivo uma vez
que resultam de inferéncia por parte do individuo. Para Clark (2004), informacdo € um
atributo estatico e conhecimento watributo dindmico dentro dos individuosA figura 2
apresenta a relacdo dos conceiibadq informag@o, conhecimente sabedoriacomo niveis
crescentes de entendimento. As atividades se tornam mais complexas aemmegligadado

se transforma em conhecimento.

Figura2: Niveis de Entendimento
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Fonte: Clark (2004)
Davenport e Prusak (1998) defineronbecimento como sendo uma mistura de

experiéncia, valores, informacges contextuais e insight que pnoyacinalise e incorporagéo
de novas experiéncias e informacéo. Para os au@sesrganizacdes funcionam como um
mercado de conhecimento: os compradppessoas que buscam conhecimento para resolver

dificuldades, os vendedores caracterizados pelos individuos que detém o conhecimento e os



intermediadores, aqueles que mantém conexdes entre 0S que necessitam e 0S que possuem
conhecimento.

Todo mercad tem seu preco e o mercado do conhecimento ndo pode ser considerado
diferente. A precificacdo para o conhecimento depende de quem sao os compradores. No caso
de uma empresa externa, do mercado, o preco é definido em dinheiro (espécie) mas se a
aquisicdo & concretizar internamente, a troca é feita com uma moeda incomum:
reciprocidade, reputacéo e altruismo (DAVENPORT E PRUSAK, 1998).

Choo (2007) compartilha dessa visao sobre o mercado do conhecimento ressaltando a
importancia de recursos como a reciprodéareputacdo e altruismo. Atores de redes
formadas dentro das organizacbes que detém alto nivel de conhecimento podem se esforcar
em compartilhdo esperando retorno ou reconhecimento por parte de outros individuos ou
apenas compartilhar pela simples @zde ajudar aos demais. Entersde rede, neste
contexto, como o relacionamento organizacional proximo entre membros da organizacao que
buscam alcancar resultados comuns e que compartilham informacdes por meio desse
mecanismo relacional.

Sveiby (1997)apee nt a 0o conceito de conheci mento
visdo ao definir que o conhecimento é tacito, orientado a acédo, suportado por regras e esta em
corstante mudanca, contrariamenténformacdo que tem caracteristica estatica. Esta s6 se
transforma em conhecimento ao incorporar praticas individuais ou coletigés. (2006)
argumenta que o conhecimento é mutante e tem foco no,fphiinfluencia decisbes e

estimula acoes.

Na visdo de Polanyi (1966) conhecimento estitraigadono serhumano e de dificil
transformacéo de forma explicita, pelo menos em sua totalidade. Sua visdo € de que ha mais
saber no ser humano do que o que ele mesmo pode ter conhecimento. Uma outra visdo é
apresentada por Becker (200jue apresenta o conhecimergon um estagio anterior, antes
de ele se tornaarraigadono individuo: o autoentende que o conhecimento ndo nasce com o
ser humananas que este 0 absorve pelas interacdes advindas do proprio viver, que ele retrata

na definicdo abaixo.

Conhecer é transfolar o objeto e transformae a si memo. O processo
educacional qu@ada transforma esti4 negando a si mesmo. O conhecimento nao
nasce com o individuo nem é dado pelo meio social. O sujeito constréi o seu
conhecimento na interagcdo com o0 meitanto fisicq como socia(BECKER, 2001

p.71)

Para Tapscott (1997), dados séo fatos desagregados. Ao serem organizados e definidos

de forma inteligivel, transformase em informacdo. Estas, quando interpretadas e



sintetizadas, com valores implicitos, transformsememconhecimento. Ja o conhecimento
pode ser considerado como sabedoria quandeegtiuido de idéias profundas
Um exemplo de diferenca transparente entre dado, informacdo e conhecimento pode
ser obtido quando analisamos o que ocorre em uma cabine de cwid diversos
equipamentos que auxiliam os pilato® sistema de navegacao esta conectado ao sistema de
controle por meio de dados como direcéo, velocidade do vento, altitude, pressao ambiental e
diversas outras variaveis. O conjunto desses dados cdoegiade ser considerado como
informacao para o sistema de controle que vai gerar a rota adequada para aquele determinado
v0o. Se 0 computador ndo interpretar corretamente esse conjunto de informacdes
considerando que um deles pode estar incorreto, var ggormacao distorcida ao piloto.
Nesse momento, ao perceber que as informacfes ndo estdo consistentes, os pilotos corrigem a
erro com base em seus conhecimentos pois sdo capazes de identificar e resolver o problema.
Davenport e Prusak (1998) relatam dfferencas entre dado, informacdo e

conhecimento conformgbela2.

Tabela2: Diferenciagéo entr®ado, Informagcédo e Conhecimento

Dado Informacao Conhecimento
Simples observacdes sobre o Dados dotados de relevancia e | Informagdo valiosa da mente
estado do mundo propoésito. humana. Inclui reflexéo, sintese
contexto.
e Facilmente estruturado e Requer unidade de analise. e De estruturacéo dificil
e Facilmente obtido po| e Exige consenso em relagdo ad e De captura dificil em maquinas
maquinas significado. e Freqlientementgcito
e Frequientemente quantificado | e Exige necess@amente a e De transferéncia dificil
e Facilmente transferivel mediagcdo humana

Fonte: Davenport e Prusak (1998.8
Dyer e Nobeoka (20Q0razem a distingdo entre informagéo e conhecimento sob as
base do primeiro ser o proprio conhecimento explicito e o segundo estar relacionado ao
conhecimento tacito, mais especificamente ao khow. Segundo os autores, a informacéo é
decodificada de forma facil e pode ser transmitda da mesma forma, sem perda de su
integridade pois as regras sintaticas definidas para ddecié&@ conhecidas. Complementam
0 conceito de conhecimento imbuido de complexidade e dificuldade de codificacéo,

constituindese do préprio conhecimento tacito.

2.1.2 Conhecimento Organizacionatono Ativo

Conhecimento @anizaciona[CO) é a soma de todos os individuos da organizacéo.
Sem individuos, a organizacdo é composta de estrutura fisica e tecnoldgica que por si sé ndo

gera conhecimentdNeste sentido, podse considerar que CO é a compasicdletiva de



todo conhecimento dos individuos de uma organizacdo. Ao se utilizar o conhecimento
individual, este passa a fazer parte do conhecimento coletivo da organizacao.

As mudancas ocorridas no cenario mundial a partir da década de 80 impactaram de
forma direta os ambitos sociais, culturais, politico e econdmico. Lastres (1999) comenta que o
padréo vigente entre 1945 a 1973 era o da producdo em massa de bens e servigos intensivos
em materiais e em energia com caracteristicas de rigidez excessiwgstaegacontrada para
os investimentos de capital, seja nas atividades, nos mercados, nos contratos de trabalho. A
estrutura social e financeira na ®poca uni

I €

governoo em parcer i aumglag@ docapital. mai s gar ant i a
A figura 3 relaciona algumas caracteristicas que sofreram alteracbes em nivel de

importancia nas Ultimas décad&s ativos da era industrial ndo perderam seus valores mas

cederansua posi¢cao devidéncia aos ativos da Era da Infeg&o.A migracéo da atencao de

ativos como o capital para o conhecimento que reside nas pessoas compele as organizacoes ¢

iniciarem processo de gestdo do conhecimento (CARNEIRO, 2002).

Figura3: Migracdode ativosda Era industrial para a Era da Infori&ag
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Fonte:adaptacdo de Lastres (199@grneiro(2002

Essas mudancas tém afetado a maneira como os individuos se relacionam na
sociedade. As caracteristicas do emprego, por exemplersafteracfes esde o cenario
dos fazendeiros no inicio do século XX, passando pelos operarios da industria a partir da
segunda grande guerra, até os chamados trabalhadores do conhecimento do fim do
de

cont emp

século. E fundamentado nesse cenario que Druckerf®@@pr i me a al cunha

do conhecimentoo para a sociedade
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competicdo uma vez que o conhecimento pode ser acessado de forma universal com a ajuda
da tecnologia da informacé&o.

Drucker (200b) comenta que osadicionais fatores de produca® terra, a méo
de-obra e o capitdl ndo desaparecem, apenas se tornam secundarios na nova economia com
conhecimento especializado. Por outro lado, o autor pontua que conhecimento especializado
ndo é sindnimo de rakiado, ndo produz nada. Pode torgarprodutivo apenas quando
integrado a umaarefa. E épor isso que a sociedadm conhecimento também é uma
sociedade derganizacdes: o0 objetivo e a funcdo de toda organizegawmercial ou ndoga
integragcéo deanhecimentos especializados em uma tarefa comum.

O fato de que a producdo intelectual pode gerar mais riqueza em comparagdo a
producdo industrial, intensificou o interesse pela Gestdo do Conhecimento (GC). O
crescimento dempresas ddecnologia ligadas a Internet e sua valorizacdo no mercado
ao longo da década de 1990 mostraram isto de fergméficativa Ativos intelectuais
sempre tiveram sua imponé&ia, embora nunca como na atualidddeservase que, ao
longo da histéria, o conhecimento nunca deixou de ser importante. A vitoria foi
conquistada por individuos que estavam na vanguarda do conhecimento como, por exemplo,
0S guerreiros primitivos que aprenderam a fazer armas de ferro e derradaus
inimigos. Porém, a maioria das empresas ndo administra sua capacidade intelectual.
(STEWART,1998)

Nonaka e Takeuchi (1997)eforcam a importancia do conhecimento como ativo
guando comentam quauma economia em que a Unica cexrte® a incerteza, a Unica
fonte garantida de vantagem competitiva € a do conhecimento

Nesse sentido, o0 mundo tem presenciado a transferéncia de nivel de importancia
anteriormente dado ao acumulo de capital para um outro tipo de acumulo: o prideess
agregar novas capacidades a inteligéncia humana, em uma forma pontuada por Lastres (1999)
como a Revolucéo Informacional.

Para que a vantagem competitiva possa ser confirmada € necessario que seja
comprovado desempenho econdmico superior de umanipagdo em relacdo aos seus
concorrentes. O conhecimento, se considerado na condicdo de monopdlio, pode ser propulsor
de acdes inovadoras que podem assegurar a organizacao detentora desse conhecimento um
situacao privilegiada (LEITE, 2006).

Ao considerarmas a situacdo demonopodlio (do conhecimento)e consequente
liderangca no ambiente ¢mesarial, podee entender que organizacbes com potencial

inovador detém um determinado grau de controle ou de certeza sobre a incerteza de mercado.
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Essa condicdo deve seonsiderada temporaria e, por isso, as organizacées que aprendem
devem buscar oportunidades constantes de inovacao (LEITE, 2006).

A dindmica de mercado, na 6tica de Nonaka e Takeli®Bb| deve ser considerada a
mola propulsora de busca de inovacdo cmuati pois, segundo os autores, apenas 0
conhecimento pode ser considerado diferencial dificil de imitar e, portanto, pode ser
entendido comama garantia de vantagem competitiva.

Numa economia onde a Unica certeza € a incerteza, a Unica fonte garantidaagem
competitiva duradoura € o conhecimento. Quando os mercados mudam, as tecnologias
proliferam, os concorrentes se multiplicam e os produtos se tornam obsoletos quase da
noite para o dia, as empresas de sucesso sdo aquelas que criam sistematicarosnte n
conhecimentos, disseminamos pela organizagdo inteira e rapidamente os incorporam

em novas tecnologias e produt os . Tai s at.i
conhecimentod, cujo ¥Ynic®™WONMAKA, 2000027 ® a i nova

O desafio organizacional segundo Dourado (2007), € arar o terreno fértil do
conhecimento organizacional instituindo mecanismos que viabiizem a partilha do
conhecimento que, principalmente no que se refere ao tacito, ndo ocorre de forma espontanea.

Nesse sentido, &tells (1999) comenta:

... as fontes de inovacdo multiplicese quando as organizagcdes conseguem estabelecer
fontes para transformar conhecimentos tacitos em explicitos, explicitos em tacitos, tacitos
em tacitos e explicitos em explicitos. (...) Em untesi® econdmico em que a inovagédo é
importantissima, a habilidade organizacional em aumentar as fontes de todas as formas do
conhecimento tornae a base da emgi@inovadora. (CASTELLS, 1939%. 180-181).

Nonaka (200p compartilha a visdo d€astells (199) em relacdo ao fato de que os
novos conhecimentos tém sua origem nas pessoas. O adequado aproveitameigfiotsle insi
know-how individual pode beneficiar a organizacdo. O autor lembra o carater de
serendipidade inerente ao processo inovatemmo crado por Horace Walpelem 1754 que
carateriza a tendéncia ou faculdade de fazer descobertas desejaveis, por acaso. Nonaka (2000
afirma que a criagdo de novos conhecimentos envolve tanto ideais quanto idéias, realcando o
carater cognitivo do processo devacao no qual a tarefa dos empregados de linha de frente
® a de saber Ao que ®0 e o papel da alta ad

Entre esses dois mundos, o da alta administracdo e aquele que engloba os empregados
de linha de frente, suge a figura | mportanupgeoddoawnad mitnei
adotado por Nonaka e Takeuchi (1997) pdemtificar o papel relevante de profissionais da
média geréncia e evidenciar o estilo gerencial mais propicio a criacdo do conhecimento
organizacioal.

Para tanto, a estrutura organizacional deve ser flexivel para suportar as acdes da média
geréncia que terd que liderar sob condicbes ora btitag@ra focando foretrefas, sendo

o desafio gerencial ndo tornar essas duas condi¢cdes excludsaesores identificam como
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inadeqades os estil odogeabenonbaqgesafltapalta admin
e demanda que os niveis inferiores a implementem (tratando apenas do conhecimento
expl2citodlupoe onof goutatlo adminisadohcers autor®mid rms nReis
inferiores (tratando apenas do conhecimento tacAmbos osestilos sdo inadequados para a
empresa criadora de conhecimento pmisaracteristica principal desta empresa € que ela
gerencia de forma sistematica o ggeso de criagdo do conhecimento e promove a interacao

dindmica do conhecimento tacito e explicito.

2.1.3 Aprendizagem organizacional

Segundo Foray e Lundvall (1996), o mercado de trabalho sofreu mudancas desde os
anos 80. Os autores sugerem que tal fato eocodevido a trés aspectos: a competicao
intensificada pela globalizagdo, mudanca tecnolégica provocada pelo avanco agil de novas
tecnologias e mudanca no comportamef#s organizacdesm busca de sustentabilidade.
Lundvall e Borras (1997) afirmam que desempenho econdmico estélacionadoa
habilidade de aprendizado dos individuos. O aprendizado € necessario tanto para se adaptar
rapidamente as condi¢cbes técnicas e de mercado, quanto para conseguir inovacao de
processos e produtos

A Economia do Aprend&o, expressao utilizada pelos autores por entender que a
capacidade de aprender e se adaptar a novas condicdes é o que determina o desempenho d
individuos, organizacdes, regibes e paises, requer dos individuos uma adaptacdo rapida a
mudancas. Nesse saltj aprendizado e mudanga caminham par e passo.O aprendizado € um
recurso relevante e necessario ao processo de inovacao e a mudanca implica em aprendizado
para todos os individuos afetados pelas mudancas.

Para abordar a questdo envolvendo aprendizageaniaegional, fazse necessario
buscar compreensao sobre o que seria uma organizacao.

As organizacdes atuasurgiram no século XIX na Europa e nos Estados Unidos.
Compelidas pela revolucdo industrial, durante o periodo de expansdo econbmica, as
organizac@s ndo apenas cresceram em numero e diversidade de aplicagcbes, mas
transformaram as estruturas anteriores baseadas em relacdes de parentesco ou
proximidade pessoal, em estruturas em que 0s arranjos contratuais entre individuos,
independenteente de suas ligacdbes pessoais anteriores, nado tinham outro objetivo
sendo a busca de interesses especificos dos proprietarios. Inicialmente, portanto, houve

uma dissociacéo entre o trabalho intelectual e 0 manual como conseqUéncicaiaages
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contratuais e seus objetivos. Desde eragdamrganizacoes tépapel relevante neonstituicao
da sociedade moderna (SCOTT, 1998).

As organiza-»es podem ser compreendidas
din©mi cas or gani anaem fonteada sompetitividade da e @ganizacdo.
Essas capacidades dependem do conhecimento, das habilidades, da experiéncia e do
trabalho em equipe, além das capacidades humanas organizadas para explorar o
potencid dos processos tezldgicos(CHANDLER, 1998). A complexidade do ambiente e
a necessidade de uma resposta mais rapida as demandas dos clientes, demandam o resgate c
Apensar e do fazero. Participhgiio das pessaas temmat r at
condicdes fundamentais npa a construcdo da competitividade organizacional. Nesse
contexto, 0 conhecimento organizacional pode ser tanto considerado como recurso importante
para as organizagoes (SILVA,2002).

Nesse cenaria gestdo do conhecimenganha destaque vistpue assume papel de
recursocom a complexdarefa de atribui€nfase adndividuo e a seus red@mnamentos e
trocas mutuas no grupo B\a organizacdo, pontuando o conhecimento como .afgse
conhecimento é resultado de modelos mentais que sdo divulgados naagéyapiar meio
das interacfes ente os individuos e séo transferidos para produtos e servicos da organizacao.
A administracdo, segundo Drucker (2001a) se baseia em alguns principios basicos: um deles é
de que a adminisicao considera os individuosieecesidade de capacilas para funcionar
em grupo, enfatizando suas forgas e minimizando suas fraquezas. Para o autor, existe um elo
significante entre a administracdo e a gestao do conhecimento organizacional.

Ao considerame a aprendizagem organizacionebmo uma lente com o
conhecimento como ponto central de discussé&o,-pedmnsiderar que esta constitui um dos
campos de estudo que analisa e discute sua apropriacdo do conhecimento pela organizacgéo..
Tornase necessario entender a empresa em termos desposcde aprendizagem e nao
apenas estruturas organizacionais com processos burocraticos. (PRANGE, 2001). O autor
comentague as di scuss»es acerca da nizacPes eend i z
aprendi zagamie bbtusrcaa O0i ntemsodade ¢@gorcamthe
possibilidades de sucesso das organizagoes.

Alguns autores (Prange, 2001; Patriotta 2003) discutem o resultado pratico da
aprendizagem organizacional relacionad@bsorcdo de novos conhecimentos por entenderem
gue os process de geracdo de conhecimento tém negligenciado a vinculacdo desses processos
com os resultados. Patriotta (2003) salienta que as teorias sobre a geracdo de conhecimento

parecem privilegiar a criagcdo do conhecimento ao invés da dindmica da institugidoa lZara
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0 autor,a habilidade de unerganizacd@mcriar e difundir novos conhecimentos pode ser uma
fonte de vantagem competitivapas a capacidadede incorporar o conhecimento em
mecanismos organizacionais estaveis como estruturas, rotinas, prateslimartefatos,
implementos tecnologicos e mapas cognitivos, € uma precondicdo para o efetivo desempenho
organizacionalNesse sentido, o autor deferamaiorénfase nalindmica danstitucionalizacéo
do conhecimentajefinindo o conceito como process@elo qual componentes significantes do
conhecimento e acdo humana séo registrados e delegados em estruturas de significacéo estaveis.
O conceito institucionalizacdo pode estar relacionado ao de interpresacao
considerarmos qu® desafio ndose restrige ao processale transferéncia dedados,
informacdes ou conhecimentos mas gemantira aprendizagem organizaciol@ROSSAN
LANE, WHITE; 1999). A dinamica da aprendizagem organizacional deve promover novas
idéias em nivel organizacional bem como apitaveo que j& foi aprendido em nivel
individual e de grupo, afetando o comportamento e o pensamento dos indivicsges.
processo promovetensao entre 0s nivegmis requer esfor¢co dos individuos, do grupo e da
propria organizacdo para a absorcdo do oconf@Ento baseado nos processos intuitivo e
institucional(figura 4).

Figura4i Aprendizagem Organizacional como processo dinamico

Individuo Grupo Organizagao
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conhecimento
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w N :
. \ %
Organizagio e ‘\H Integrando

Institucionalizagéo

Fonte: Crossan, Lane, Whit@999, p.532)

Crossan, Lane, Whit€1999) apresntam modelade aprendizagem organizacional que
destacaa interacdo entre os niveis e buseplicar a aprendizagem organizacional a partir da
aprendizagem individualO aprendizado individual poderiar condicées par@ aprendizado

coletiva
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2.1.4 O valor das competéncias

Em sintonia com as novas expectativas corporativas em relacdo ao contexto de
competéncias, Laval (2004) comenta que a prépria instituicdo escolar redefiniu sua
abordagem educativa ao longodés t i mos anos. P aeoc bberad desigma o r f
um certo modelo escolar que considera a educagcdo como um bem essencialmente privado e
cujo valor ®, antes de tudo, econ!micoo.

Segundo Laval (2004) o valor dos saberes individuais mudaram de foco. As
instituicbes escolares antemoente tinham sua estrutura consolidada ndo s6é no valor
profissional mas também no valor social, cultural e politico do saber. Mais recentemente, essa
estrutura tem suas bases na profissionalizacéo do saber, no fato de preparar o individuo para o
mercado, pra as empresas. A formacdo do capital humano tem, na escola atual, relativa
importancia.

Laval (2004) complementa esse conceito de mudanga da estrutura esnolea
informacao de que a escola passou a assumir um papel utilitarista, atendendo neEiscao es
econdmico do que o cultural pois o paped dampeténciagg a nhou destaque fn
na produ-«o0o e na Vv eOshher phssa abestar a ser/icosda efisacia dm s 0
trabalho.

O conceito de competéncia, no ambito organizacional, comeseu discutido sob a
perspectiva do individuo. A competéncia passou a ser um indicador organizacional antes
ocupado pela inteligéncia. A competéncia pode ser observada no desempenho superior de um
individuo ao realizar uma tarefa. (FLEURY; FLEURY, 200#ara Laval (2004), a
compet°ncia ® fAaquilo pelo qual o indiv2du
conexdo com a eficacia flexibilidade exigida pela nova sociedade qimpde valor aos
novos saberes, no conhecimento inseparavel da acamddemautor, a idéia de competéncia
substitui a no¢cédo de qualificacdo que no sistema anterior da sociedade, denominada pelo autor
de sociedade salarial, 0s salarios e beneficios estavam atrelados a qualificacdo do individuo. A
qualificacdo, por sua vez,ntia sua relacdo com uma certificacdo, um diploma. A
competéncia tem sua relacdo com a avaliagcdo continua por parte da organizacdo e nao
necessariamente esta embasado por um diploma formal.

Arruda (2000)comenta que valorizagdo das qualificacdes tacitassaltco fis-av o i r
faireo;fazen, e ® anbdelo de competémadrganizacional atual prioriza atuacéo
individual e o comprometimento total do individuo com as metas da organiza¢do. A autora
comenta que na hova economia as descricdes de cargo n&E&E U seja, embasadas nas

qualificacbes tacitas e ndo mais em conhecimentos sedimentados pela qualificagdo
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profissional potencializa a flexibilizagcdo funcional sedimentando o processo de integracao
por meio do intercambio do conhecimento tacito.

Obseva-se uma mudanca nas atividades dos profissionais com a maior sofisticacao
tecnoldgica. A automacao de tarefas e rotinasdeoorrénciada tecnologia da informég
permite ao profissional migrar diwabalhodireto para o indiretoArruda (2000) anota que
com a reducao do trabalho repetitivo e a ndo necessidade de manejo direto de ferramentas os
trabalhadores ficam liberados para tarefas mais complexas ou para 0 monitoramento destas.
Em paralelo a complexidade do conteudo do trabalho o individuo-semesponsavel pela
gestao e pela qualidade do processo, intensificando o trabalho indireto.

A perspectiva da competéncia em ambito individual, baseada em conhecimentos,
habilidades e atitudes, compdem o arcabouco de recursos que o individuo detém. Nesse
sentdo, a abordagem organizacional adotada no Brasil nos anos 80, e inicio dos anos 90 € a
de que a competéncia estaria em linha com as posicdes ocupadas pelos individuos nas
organizagcbes e, mais ainda, com o desempenho relevante dos profissionais. (DWIRA et
2007).

A competéncia organizacional, pela 6tica de Le Boterf (2003), requer sinergia pois
resulta da cooperacdo e sinergia entre os colaboradores, ndo equivalendo a soma das
competéncias destes. A competéncia coletiva € uma competéncia em redegupre
comunicacdo e cooperacao entre os individuos. A organizacdo deve administrar e combinar
seus recursos e competéncias se valendo do artificio da aprendizagem organizacional. Sem
ela, a perda de competéncias com a saida de profissionais da orgainigdic@ria em perda
de conhecimento e, conseqlente desvantagem compdigigoterf (2003) enfatiza que o

aproveitamento das competéncias

[...] ndo depende somente do saber agir e do poder agir, ela é fortemente
condicionada pel ogadg a enotieacdo, aagsimrcomo depsnde8 | i
também das condicbes nas quais o individuo se encontra em seu trabalho (LE
BOTEREF, 2003, p. 153).

2.1.4.1 Competéncias: AptidéesEstratégicas

As competéncias tornarase foco para as organizacdes que aprendem pois podem ser
corsideradas atributos essenciais na economia do saber: Ld&adwt (1998 nfatiza que
as organiza-»es devem buscar viabibzandoodcGesicue s u
sustentem as fontes de inovagdo que, segundo sua opinido, sdo fontes deiadatmeti
perene.

A autora faz analogia a nascente de aguafidéevida as suas margens e para além delas e

guando € obstruida ou polu@danviabiliza a sua existéncia. Da mesma forma que o fluxo de agua
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gue brotam dessas nascentes, o fluxo de conhewmmadequados circulam internamente a
organizagdo, o que permite o fortalecimento de competéncias estratégicas que beneficiam a
competitividade.

Nessa analogia, a autora se refere aos ger
conferindelhes a regonsabilidade por selecionar as fontes adequadas de saber, captar e canalizar
os conhecimentos, redirecionando os fluxaegontaminando as fontes.

LeonardBarton (1998 comenta que a adaptabilidada organizacdo € um pmequisito
relevante para sua beevivénciapois ha que se cultivar as fontes de conhecimento de forma
continua Nesse sentido sugere que

Os reservatorios de saber das organizagcées nao séo lagos estaticos, mas nascentes
constantemente reabastecidas por correntes de novas idéias, talwstitua fonte
inesgotavel de renovagdo empresarial. Por isso, o desenvolvimento de aptid6es
estratégicas esta inextricavelmente ligado ao aprendizado; nas empresas de hoje, o
conhecimento é tanto matégiiima quanto bem acabadaonardBarton(1998p.

19)

Para Leonardarton (1998) a clareza de metas proporciona doelos os niveisda
organiza@oalta administracdo, média geréncia e ttaddores de linha de frente, possam focar
em atividades wp agregen valor. Segundo a autora, sdo as atividades easduoetas que criam
aptidbes estratégicas nas organizacdes. As atividades sao imbuidas de histéria de vida,
gualificacdes pessoais e visfes idiossincraticedividuais As pessoas contribuem para a
construcdo do saber na organizacdo. Na fiupmdese diservar algumas atividades geradoras
de conhecimentona visdo de LeonarBarton (1998 que podem ser consideradssmbém
difusoras do conhecimento:

Figura5: Atividades Geradoras e difusoras de conhecimento

Presentes
Solucdo de
/ S \

Importacio de Aptidées Implementacéo Itermas
Externas | Conhecimentos Estratégicas’ e Integracdo
Experimentacao

Futuras

Fonte: LeonareBarton (1998

A autaga explica a figura acima como uma engrenagem faciltadora da construcdo do
sater. Segundo Leonasishrton (1998 a solucdo de problemas é responsabilidade de tédos.
implementacdo de novas tecnologias e metodologias deve ser absorvida de fapida

para permitir analise de melhorias continuas pois mesmo novos equipamentos eodem s
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melhorados ou podem ajudar 0s processos produtivos. A experimentacdo permite a
organizacdo inovar apoiada em sugestdes coletivas: varias pessoas contribuem para
desenvolve uma boa idéia. Por fim, muitas vezes-$&znecessério buscar kndaw de

outras organizacdes para fortalecer as aptidées estratégicas internas.

As aptidbes estratégicas possuem dimensdes que abrangem os atores e a propria
organizacdo. Sua composicdociaise em sistemas fisicos, passando pelos sistemas de
gestdo, abrangendo em seguida as qualificacbes e os conhecimentos individuais e coletivos ,
culminardo com os valores daganizagdo. (LEONAREBARTON 1993

2.1.5 Evolucéo do Trabalho nas ultimas décadas

Ao longo dos tempos obsersa o trabalho transformando a natureza e ao mesmo
tempo transformando o préprio homem. A histéria nos apresenta o trabalho submetido a
mudancagjue tiveram inicio antesadRevolucdo Industrial, momento que o trabalho tinha
cunho atesanal e havia troca de produtos produzidos e ndo do proprio trabalho. Surgiu entdo
a nocdo de moeda: quem tinha gado poderia oferecer leite, carne, pele e quem plantava batata
s6 poderia oferecer... batatas. No séculoitliou-se a fase com a venda dercadorias e a
venda de trabalho, com o inicio do trabadissalariado (SAO PAULO, 2008).

As oficinas artesanais eram compostas de familiares, nmeulb®res a quem cabia
apenas a limpeza da oficina e o cuidado com a casa. Todos conheciam o trapsieifmio
ao fim, com o pai sendo o mestre, filho mais velho e mais novo como companheiro e aprendiz
respectivamente. Cada um possuia o conhecimento a seu tempo mas alcancavam o
conhecimento total. Porém, o trabalho sofre nova mudanca, focando entabalbotra
especializado, de facil substituicdo. A divisdo do trabalho e o trabalho especializado ndo mais
permitiam ao trabalhad@onhecer o todo (SAO PAULO, 2008).

Uma das grandes mudancas surgiu com o carvao sendo utilizatagumasa vapor
no século XV 1| . Esse momento ® conhecido como
trabalhadores do campo migraram para as grandes cidades em busca de trabalho nas
i nd¥strias. A fiSegunda Revol u- «odestobetaudat r i a
eletricidadee do 80 do petréleo e ainda pela transformacgéo do ferro emdgoinicio do
século XX, Henry Ford consolida sua fabrica de automéveis vendendo produto com um
marketinginovador os veiculos tinham sua imagem associ@dlicidade (SAO PAULO,

2008).
As mudangs mundiais observadas nas ultimas décadas influenciaram as estratégias

organizacionais. Alguns valores assumiram uma nova identidade na busca das melhores
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praticas e da sustentabilidade. Albrecht @)28ugere na figuré um processo de substituicao

de walores pelas organizacdes: o gerenciamento da producdo e resultados cede lugar a
lideranca que ajuda na formacgdo do conhecimento organizacional. A valorizagéo do retorno
sobre o capital de forma convencional busca respaldo nas novas tecnologias queapassam
servir de apoio para a criacao de valor e o préprio trabalho passa a necessitar dos atributos

humanos como as qualificacdes interpessoais, conhecimento e iniciativa.

Figura6: Valores emtransicdo nas Ultimascddas

Gerenciame nto Conhecimento
Capital |:> Tecnologia
Trabalho Pessoas

Fonte: Albrecht (1994)

A migracéo de valores conceituais pelas organizacdes, segundo Albrechi (4804)
fruto do gue el e denomina de Afondas de (
acontecimentos que ajudaram a transir o foco das organizacdes ao longo das ultimas
décadascom um tsunamiAs ilhas havaianas atualmente possuem sistemas de alerta que
apenas antecipam em algumas horas a informacdo da existéncia do evento mas pouco pode
fazer para evitdos. O autor resséd alguns fatos relevantes como ondas de choque:

1. OAimil agre | ap o ndJapacdeamprepndaul umad mutanga na visdo
como fornecedor mundial de produtos baratos, apés a Segunda Grande Guerra para
implementar uma revolucdo virtual em suas atitudgsiries e método de trabalhdo para
passar a ser fornecedor em qualquer tipo de pradlimsaramse padrdo de comparacgao e
ndo mais considerados como imitacao

2. A revolugdo microeleimica o desenvol vimento do chipg
década de 70 deu inicam avanco tecnoldégico tornando os produtos digitais mais familiares e
viadveis.

3. O choque do preco do petrotea elevacéo repentina de precoa década de 70
provocou uma reestruturacdo em varios setores industriais. As organizagbes marcharam em
uma buscale novadecnologiaa fim deconseguir maior eficiéncianergética

4. O colapso do comunisma fase po6s Segunda Grade Guewode ser considerada
um fendmeno politico e econémico relevante pois, com a abertura para novos mercados, as
nacdes antes comurast estavam avidas por produtos ocidentais e as induUstrias ocidentais
tiveram que sofrer uma reestruturacdo denominada por Albrecht (1994) como transferéncia de
ativos: os gigantes aeroespaciais como General Dynamics e Lockheed perderam seus contratos

comogoverno enquanto que o MacDonal ddés se inst:



20

5. a alta das economias de servicempresas de salde, fhsbvd, lazer e
entretenimento cresceram com rapidez. As industrias perceberam a necessidade de revisar sua
forca de trabalho e seus processle producéo utilizando tecnologia sofisticada e trabalhadores
maiscapacitados

6. a onda da idadepaises altamente industrializadasgmo os Estados Unidos
registramdeclinio na taxa de natalidade durante a Segunda Grande Guerra

Essas i o n da sontdaelas poh Alloraclt 199gkquererama formacao de
Asurfistaso, | 2deres que pudessem absorver a
pudessem explorar oportunidades e fortalecer a posicaargdmizacdoem seu ambiente de
negocio.

Tapscott (297) dnalizava uma mudancga no perfil da relagdo interna na organizacdo. Para
0 autor, a organizacao hierarquica tradicional, com varias camadas de gdnértieacise fluxo
de informacéo vertical que poderia ser simbolizada por uma piramide, danisalegé&utura de
equipe interligada em rede.

i O f oc o-sedde sndivdidocaque se reportava ao gerente para equipes que

funcionam como unidades de servigo de servidores e clientes. As equipes séo, ao
mesmo tempo, clientes e servidores de outras equigesnas e exernas a

organiza- «o. Como <clientes, el as recebe
equipes de suprimentos e suporte e acresceht&mmvalor para servir as outras
equi pes. Esse produto com valor agrega

(TAPSCOTT, 1997, p.89)
2.1.5.1 Trabalho no Setor Téxtil

A partir dos anos 50 a 70, percede estimulo & exportacfes e investimentos em
modernizacdo de maquinario e ampliacdo do gétii. Porém, na década de 80, o parque
fabril volta passar por um processo degesacdo e perde competitividade. Na década de 90,
com a abertura do mercado interno a concorréncia internacional e com a politica macro
econdmica, o setor téxtil volta a buscar alternativas para se posicionar de forma positiva
perante a novidade da glozato.(RELATORIO, 2001).

A concorréncia acirrada em meados da década de 70 forcou as empresas téxteis buscar
solugBes de custo menor. Nesse sentido, obsereadeslocamento de algumas fabricas para
regibes do pais ou outros paises onde o custo ddhwab@o inferiores. Obsense que as
empresas passam a incorporar ao seu parque fabril, maquinarios e equipamentos com
componentes de base microeletronica. Tais mudancas forcam a resposta de fornecedores para
se ajustarem as exigéncias de mercado quersstam em funcdo da moda, agil e

dinamica.(LUPATINI, 2007)
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Hoje o Brasil € um dos principais produtores da indUstria téxtil sendo o segundo maior
produtor mundial de tecidos em malha e o sexto maior produtor de fios e filamentos.
(LUPATINI, 2007)

O setao téxtil nacional € composto por uma diversidade de fabricantes com segmentos
que vao desde fiacao e torcdo ao de tecelagem. A proibicdo das importaedés dm longo
tempo protegeas indUstriasiacionais mas também contribydara o atraso tecnologicmo
setor. Naquele momento, apenas as empresas de exportacdo se mantiveram atualizadas
tecnologicamentéGORINI; MARTINS, 2008)

Com a abertura da economia no final da década de 90, um forte impacto foi percebido
pelas empresaface as importacdes de prdds de outros paises a custos menocef)
parque fabril esteve em processo de hibernacdo nos anastguederam abertura. Fege
necessario, comparte da estratégia decuperacdala competitividade do setoalavancar
novas formas de sobreviver aova situacdo. Nesse sentido, diversas empresas doseetor
aproveitaram deéncentivos no Nordestee Sul de Minas e da parceria com aqueles governos
na qualificacdo do trabalhador(GORINI; MARTINS, 2008).

A cadeia téxtil estd dividida em 5 segmentos dssiné lineares mas que nao
necessariamente estao interligados. Possuem necessidades tecnoldgicas proprias e individuais
comdiferentes estruturage néo de obra. A figur& apresenta os cinco segmentos e sua
correlacédo. As empresas de fibras e filamea&ifo sob o comando de um pequeno nimero
de grandes empresds forma oligopolistaNa medida em quse vai caminhando na cadeia,
observase a ampliacdo do numero de empresapuenas e médi@em uma intensificacédo de
mao de obra, numa estrutura mais pmiex da concorrencidSILVA, 2002; ROSANDISKI
2002)

Figura7: Estrutura da Cadeia Produtiva Téxtil Brasileira
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A figura 7 identifica em seu centro a indUstria téxtil, contexto desse trabalho, cuja

empresa pesquisagda inserena caded téxtil comoindUstria de fiacdo e torcéo.

2.1.5.2 Trabalho na area de Vendas

A evolucéo tecnologica das ultimas décadas pode ser visualizada em diversas areas da
empresa proporcionando mudangas na forca de trabalho. A automatizacdo é observada em
areas onde a@s 0 homem exercia papel fundamental na execucdo e controle da producao.
Porém, observae que a atividade diaria da equipe de vendas mas¢epeotegida dessas
mudangas em termos estruturais.

Rachham e Vincentisl998) traemessa questdo a tona quaramrda as mudancas
observadas em diversas areas das organizacdes ao longondas décadas e obsenyae a
arte de vender permanece como antes: Avende
paradoxo entre as mudancas organizacionais ocorridagteide da evolucéo tecnoldgica e o
nivel de transformacdo das atividades comerciais, notadamente aquelas diretamente
relacionadas a vendas.

Cobra (1994) relembra as origens da atividade comercial na Grécia antiga que revelam
a venda como atividade de ¢eo Porém, a profisséo de vendedor tal qual ela se apresenta na
atualidade teve inicio na Revolucdo Industrial, mais notadamente na Inglaterra entre os
séculos XVIII e XIX. Com a intensificacdo da producdo, obsseveo surgimento de
excedentes de consumajue confirma o papel necessério do vendedor que tinha a missdo de
oferecer o excedente que ndo era consumido localmddsta forma, o comercio ganha
amplitude entre cidades e fora delas com crescente mercado atingindo regides
geograficamente distargte

A literatura envolvendo o tema Vendas apresenta o papel do vendedor com mudancas
relevantes nas ultimas décadas. Obssevgue a tendéncia no aumento de educacéo formal e
informacdo dos consumidores alinhada ao aumento da concorréncia com ofertd@® que v
desde a ampliacdo dos canais de comunicagdo a agilidade proporcionada pela tecnologia
levaram os gestores da area de vendas a redesenhar suas atividade S déNGGRAM,
LAFORGE, LEIGH, 2002

Entre as definicbes acerca do termo Vendeais especifioamente a venda pessoal,
destacase a de Cobra (1994o0mo uma das mais alinhadas com a pratica atual. O autor

entende que

fivenda pessoal envolve uma comunica-«o d
negocios, para o desenvolvimento de relacdo comestes, para a descoberta das
necessidades dos clientes e a busca de produtos adequados a satisfacédo dessas
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necessidades. Compreende ainda a comunicacdo de beneficios , através da
informa-«o, da reco (COBRA«18%,oA®) u da persua

A definicdo do autor retrata a esséncia do papel do vendedor da atualidade cuja
atividade diaria de visita a clientes tors® essencial no mundo competitivo. Cobra (1994)
evidencia habilidades essenciais do vendedor para obtencdo da venda, como por exemplo, a
persua&o.

Venda pessoal é considerada uma ferramenta de comunicacdo que deve ser utilizada
para clientes de alto valor, em busca de estabelecer um relacionamentoopeéfigh O
papel da equipe deemdas € desenvolver e fortalecer esses relacionamentos obuit@de
tornalos chave para a organizacdo. Por relacionamento goeéatender como a orientagcédo
técnica e servicos, que possibilita vinculos entre as empresas, e adequado relacionamento
social. A expressédo vendas consultivas tem sido utilizada parassap essa orientacdo
(FUTRELL, 2003)

O processo de vendas, segundo Dubinsky e Hansen (1980), € composto por etapas que
culminam na venda realizada. Os autores consolidaram as atividades dos vendedores em sete
passos que séo reconhecidos como formadorgsatesso de vendas.

1. Prospeccao: diferentes técnicas séo utilizadas para identificar potenciais clientes

2. Préabordagem: coleta de informacdes prévias sobre o cliente para munir o vendedor
durante a visita. E utilizada para qualificar o cliente e desegwalabordagem comercial
adequada.

3. Abordagem: Representa 0os minutos iniciais do primeiro contato que deve surtir impressao
positiva de forma a despertar a atencéo do cliente.

4. Apresentacdo de vendas: principal etapa do processo na qual o vendedor diwulga se
produto e condi¢des

5. Lidar com objecdes e superar resisténcias: Habilidade essencial do vendedor para
convencer o cliente sobre a qualidade e beneficios do seu produto

6. Fechamento: E a fase de sucesso da visita e dos esforcos do vendedor que convence o
cliente a efetuar um pedido.

7. Atendimento pos/renda: Etapa relevante para a manutencdo do interesse do cliente para
compras futuras. Inclui acompanhamento posterior a venda, possiveis treinamentos e
orientacoes.

8. Prospeccéo: diferentes técnicas sao utilizades pentificar potenciais clientes
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9. Préabordagem: coleta de informacdes prévias sobre o cliente para munir o vendedor
durante a visita. E utilizada para qualificar o cliente e desenvolver a abordagem comercial
adequada.

10. Abordagem: Representa os minutasiais do primeiro contato que deve surtir impressao
positiva de forma a despertar a atencéo do cliente.

11.Apresentacdo de vendas: principal etapa do processo na qual o vendedor divulga seu
produto e condi¢des

12.Lidar com objecOes e superar resisténcias: kdioié essencial do vendedor para
convencer o cliente sobre a qualidade e beneficios do seu produto

13.Fechamento: E a fase de sucesso da visita e dos esforcos do vendedor que convence o
cliente a efetuar um pedido.

14. Atendimento pésrenda: Etapa relevante paaamanutencdo do interesse do cliente para
compras futuras. Inclui acompanhamento posterior a venda, possiveis treinamentos e
orientacoes.

Para o desenvolvimento adequado de cada uma das etapas acima, varias técnicas sao
utilizadas Weitz, Castleberry, Taen (2004) comentam que a prospeccao de clientes, por
exemplo, sugere clientes visitados cdreqiéncia satisfeitos, oriundo de uma rede de
relacionamentos além de promocdes para gerar oportunidades. Os autores lembram que
diversas informacgBes acerca déenile devem ser obtidas previamente ao contato fisico e
formal com o cliente.

Futrel (2003) ressalta a importancige o vendedor tea habilidade de relacionar os
atributos dos produtos e seus beneficios as expectativas dos clientes. Nesse sentido, a vend
pessoal ganha maior relevancia quando comparada a outras formas de atender aos clientes.

A empresa pesquisada estrutura o trabalho de campo da equipe de vendas de forma
remota. Os profissionais de campo possuem a delimitacdo de sua zona e segmeatéale atu
Esses dois pardmetros sdo considerados para treinamento, remuneragcdo e desempenho. A
empresa possui um nivel gerencial intermediario por regido do Brasil, que visa canalizar as
necessidades da equipe e encaminhar as dificuldades bem como mondessangpenho
regional.

O intercambio de informacdes entre os pares, profissionais de campo, € reduzida pela
guestdo geografica. Algumas oportunidades sdo oferecidas pela empresa com o intuito de
aproximacao, interacéo e troca de experiéncias.

A equipe de Vedas da empresa pesquisada é dividida em segmentos e seus

profissionais sdo, da mesma forma, alocados a um segmento especifico. Existem alguns
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profissionais que, devido a questbes geograficas, atendem a um ou mais segmentos oferecidos
pela empresa. Aomunicacao entre os profissionais e a alta administracdo da empresa é feita
de forma triangular, por meio do gerente regional que filtra, orienta e monitora o desempenho
da equipe em campo. E importante ressaltar que o grupo de profissionais de camgalé f

por vendedores e representantes, os primeiros funcionarios e os ultimos contratados.

Os profissionais de campo trabalham remotamente visitando clientes dentro de sua
zona de atuacdo. As visitas peridédicas sdo promovidas para coleta de pedidoteecdan
da fidelidade junta clientela. A tomada de pedidos é feita pelos vendedores e transmitida a
empresa via web. Alguns profissionais possuem o equipamento PDA que viabiliza a
transmissao de pedidos de forma imediata enquanto outros utilizamsmigsdo dos pedidos
via web, ou por facilidade ou por ndo se adaptarem a utilizacédo do PDA. Outro motivo para os
vendedores que atuam no segmento de consumo € a significativa quantidade de itens que, via
de regra, estes ndo podem ser completamente didpacibs via PDA.

Como a estrutura de atendimento comercial na empresa € remota, as distancias
geograficas sao significativas,ocontato dos vendedores com a unidade fabril € remoto. O
pedido € automaticamente conduzido internamente pela area de mmanafatparceria com
a de logistica. O acompanhamento do pedido é feito via sistema ou com o autdlie do
atendimento

Os profissionais de campo que atuam no segmento de indUstria ndo coletam pedidos.
Suas visitas aos clientes industriais t®ep namanutencéo da fidelidade. Para tanto;skz
necessario mantese proximo ao cliente para conhecer possiveis dificuldaalgsoducéo de
seus artigogjue poderdo ser sanadas com ajuda de especialistas, conhecidos internamente
como costurdécnicos.

Poroutro lado, os profissionais do segmento de consumo utikeadas visitas para a
coleta de pedidos junto ao consumidor, via de regra, pequenos armarinhos, lojinhas de
miudezas, confeccdes pequenas. Nestes casos, a quantidade de itens solicitadoa é peque
variedade de produtos € volumosa. O atendimento € feito, inclusive, em locais de dificil
acesso e 0 meio de transporte desses profissionais sdo o automoével, avido, dnibus, trem e até

barco que atingem as regides ribeirinhas.

2.2 TIPOS DE CONHECIMENTO

A literatura académica tem discutido as varias formas de entendimento acerca do

conhecimento e alguns mecanismogapaua absorcdo e transferén¢ldONAKA E
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TAKEUCHI 1997), 6VEIBY 2000), CHOO 1995. A seguir, sdo apresentados timtes

conhecimento ideificados na literatura.
2.2.1 Explicito/Codificado

Entre as principais abordagens reconhecidas na literatura como referéncia tedica, u
classificacdo considera que existem basicamente dois tipos de conhecimento: explicito (ou
codificado) e tacito. De acordo moNonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento explicito é
facilmente transmissivel por meio da linguagem formal, codificada e sistematica e constitui a
ponta do iceberg. Pode ser armazenado, por exemplo, em documentos, manuais, bancos de
dados ou em outrasidias (HANSEN, NOHRIA, TURNEY, 1999)Caracterizanrse pelo
conhecimento baseado em regras, procedimentos operacionais padronizados e um adequado
registro de dados. Choo (1995) comenta que as empresas se beneficaro dével de

controle e eficiéncia agacional.

Hansen, Nohrige Tiersen (1999) apresentam a categoria de conhecimento explicito
observado na informacdo oferecida de forma codificada como suporte a estratégia
organizacional. Os autores comentam que o conhecimento codificado € aquele dgjima se ut
da est r atGrdgoi cau nfepnet sossoda: nesse caso, O conhec
que detém o knowmow, é documentado e reutilizado por varios outros profissionais com
finalidades diversas. A documentacdo assume forma de guias, dados dedoerchnalise
de mercado que séo registradas em repositorio eletrdnico para reuso. O acesso as informacoes
é facilitado pela codificacédo prévia das informacdes e seu reuso acontece de maneira rapida,

segura e de fonte confiavel.

2.2.2 Tacito

O conhecimento tam é agquele naturalmente fornecido pelas pessoas e ndo é formal
nem € encontrado na forma escrita (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; TERRA, 2000;
MORES], 2000. Choo (2003) define o conhecimento tacito como

...conhecimento pessoal, que é dificil de formalizar @municar a outros. E constituido
de knowhow subijetivo, dos insights e intuicdes que uma pessoa tem depois de estar
imersa numa atividade por um longo periodo de tempo. Choo{2)G3)

Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam a diferenca do conhecime ntoctamitose ndo
de caratepessoalsubjetivo, baseige na experiéncia pessoal dos individuos e ndo assume
forma escrita por ser de dificil formula¢c&o. Encoi#teaabaixo da linha da agua, constituindo
se da base do iceberg, fazendo parte os insights ei@gamtindividual.Sugerem a existéncia

de duas dimensdes para o conhecimento tacito: a tédefiajda pelas competéncias
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informais do individuo usadas para realizacdo de determinada tarefa, e a cognitiva, que

consiste em crencas, ideais,lo@s e modelos mentais embutidos nos individuos.

O conhecimento tacito é composto por duas dimensdes: a técnica é simbolizada pelo
Ak nbawwo, a expertise, de difz2cil defini-«o
Nonaka e Takeuchi €B7) lembram o exemplo de um artesdo habilidoso que, via de regra,
tem dificuldade em articular a técnica que envolve seu trabalho. A segunda dimensao,
segundo a visdo desses autores, € a cognitiva composta por modelos mentais, esquemas,
crencas e perceped arraigadas no individuo. Nessa dimensdo o individuo projeta o seu
entendi mento acerca da realidade ( idonakaue ®O0
(2006 apresenta uma vis@uicintadas diferencas entre os dois tipos de conhecimento (figura
8). A transicdo de um tipo para outro altera a caracteristica do conhecimento, que passa a ter

novo formato quandé submetido aprocesso de conversamnforme mostra a figui&

Sveiby (2000) entende que o0 conhecimento tacito se manifesta pela ap#dp nim
contato com os clientes ou ainda nas atividades rotineiras que s&o cenarios para a ocorréncia
deste conhecimento. O autor comenta a peculiaridade inerente ao conhecimento tacito que

multiplica ao se dividie compartilhar, visdo comunzavenporte Prusak (2006).

Figura8: Tipos de Conhecimento e suas diferencas

Tacito C Explicito )

Subjetivo e experimental

Objetivo e racional
Nao pode ser expresso em

palavras, frases, numeros ou
férmulas (contexto especifico)

Pode ser expresso em palavras,
frases, numeros ou férmulas
(contexto livre)

Habilidades técnicas Anow-what

Aow-how Anbordagem teodrica

Habilidades Cognitivas ,ﬁSquga_o i PrelslErEe
Manuais

Krencas
Merspectivas

MModelos mentais k J

Manco de dados

Fonte: Nonaka (2006
Dourado (2007) comenta que o conhecimento tjmassuivalor agregado para a

organizagédo e pode ser considerado fator de inovagdo e competgividisxddos motivos,
segundo a autora é que, ao contrario do que acontece com o conhecimento explicito, atributos

necessarios as adaptacdes e inovacdes ndo estdo tdo facilmente disponiveis e dependem dc
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conhecimento tacito especifico para cada segmento ividage. Muito do conhecimento
organizacional, incluindo aqueles relativos a processos produtevogbservado na

experiéncia dos atores e nem sempre estao formalizados.

Polanyi (1966, pg4e m seu | ivro ATha®éeIi Mdava cofisidddar one ns i
corhecimento humano comecando com o fato de que podemos saber mais do que podemos
dizero . Ocoraentdao ofato de que saber que uma informacdo sobre algo € verdadeira
significa dizer que sabemos mais do que conseguimos expressar em palavras poisppara tant
deve haver julgamento daformacéo baseada em conhecimentos internalizatfos que o
autor denomina de aspectos do conhecimento tal&tmindocoscomo de carater funcional,
fenomenal e semantico.

A mesma percepcade Polanyi (1966) acerca da diiildade de exteriorizar o
conhecimento tacité compartilhada powhite (2005)que comenta quas pessoas sabem
mais do que aquilo que contam e contam mais do que escrevem e somente buscam saber
qguando precisam da informacdo. Com base nesse olhar sygeladautor podse assumir
gue o conhecimento tacito € rico, mas pouco acessivel em sua totalidade uma vez que a mente
humana reserva uma gama ampla de informagdes, valores e crengcas que ndo costumam sel
totalmente difundidos e explorados.

O conhecimemt tacito pressupfe informacdes interiorizadas atwses. Polanyi
(1966) utilizao t er mo @dwellingdbg I(rseshidir, habitar, mor
de que o conhecimento tacito encoftea interiorizado de tal forma nos individuos que,
muitasvezes, eles mesmos desconhecemmadguinformacdes guardadas em si mesiasa
0 autor, para que o0 processo de interiorizacdo se concretize, ha necessidade de identificacdo
dos individuos com os ensinamentos ou informag8es adquiridas de forma a peerastes
utilizem essas informacdes de carater proximal, praticasdoSegundo o autor, o
conhecimento esta na habdde do ser humano em utilizar as informagdes interiorizadas.

Choo (2006) complementa com a informagéo de que o conhecimento tacpod&
ser decomposto em elementos ou particulas e é resultado da experiéncia total do individuo.
Uma das formas lembradas pelo autor para transmissdo desse tipo de conhecimento € o
ensinamento por meio de exemplos, metaforas ou analogias. A propria pratimecanismo
mais adequado para demonstracdo do conhecimento que se ean@igealonos individuos
e pode ser copiado por meio da observacao.

Polanyi (1966) afirma que ndo é possitrahsformaro conhecimento tacito pois a

simplestentativa de corersdo do que € conhecido para o que pode ser apreendido por um
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individuo reduz a esséncia do conhecimento ao ponto de vista do receptor. Em sua-visdo faz
se necessario encontrar novas formas de comunicacdo e conexdo com as pessoas ao invés d
se procurar @onversdo do conhecimento taciisoukas (2001) concordam a concepgao

de Polanyi (1966) e oferece o seguinte comentario

Nao podemos operacionalizar o conhecimento tacito, mas podemos encontrar novas
maneiras de falar, novas formas de interagir e aguaneiras de distinguir e conectar. O
conhecimento t8cito n«o pode ser ficapturac
exbido e manifestado no que fazemos. O novo conhecimento chega agora ndo quando o
tacito se torna explicito, mas quando nosso desehmp de habilidade é pontuado com

novas maneiras através da interacdo social. (TSOUKAS 2001:1)

Tsoukas (2001) eDourado (2007) compartillm desse olhar com relacdo ao
conhecimento tacito quando comentaqgue a busca pelé&Externalizacao formal do
conhecimeto tacito pode destruir a concepc¢éao original do que se busca compreender. Polanyi
(1966) sugere gue a tentativa de conversao de conhecimento tacito para explicito ndo garante
a total conversdo. O autor exemplifica a questao apresentando a operaciandizagéa
maquina por um operador que segue o manual de instrucfes. O conhecimento deste individuo
é diferente e significativamente menor do que a do engenheiro que projetou e viabilizou a
construcdo do equipamento pois este ndo conhece apenas a suaafdacie mas sim cada
parte do seu todo, que nao pode ser transcrito para o manual de operacoes.

Bouthillier e Shearer (2002gforcam esse ponto de vista quando comentam que o
conhecimento humano ndo pode ser traduzido em palavras, pois 0 propilidumdigo tem
total consciéncia de seu conhecimento pois este reside na mente humana. ApGs andlise das
opinides dePolanyi (1966), Tsoukas (2001), Dourado (208 Bouthillier e Shearer (2&)
acerca da impossibilidade de conversédo do conhecimento tacéaspdicito, decidiuse neste
trabalho considerar a possibilidade desta conversédo conmbsaetores Nonaka Takeuchi
(1997)Esses autores promovem proposicoes acerca da conversdo do conhecimento

organizacional com abrangéncia e profundidade em sea®estu

2.3 TEORIA DA CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Dentre as varias proposi¢cdes acerca do desafio de aproveitar o conhecimento humano,
o capital intelectual organizacional, culminando com a préatica da Gestdo do Conhecimento,
uma das mais reconhecidaa literatura como referéncia tedrica € a Teoria da Criacdo do
Conhecimento Organizacional, de Nonaka e Takeuchi (1997).

Nonaka e Takeuchi (1997) observaram que as novas teorias da administracdo surgidas
na década de 80 foram relevantes para elevar o cameto a um patamar de destagaea

a sociedade bem como para as organizacdes mas que eram poucos 0s estudos que versaval
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sobre a criacdo do conheciment® preocupacao dos estudos iniciais canaquisicao,
acumulo e utilizacdo do conhecimento existents organizacde®do compreendiao
entendiment@cercada criagdo propriamente dita. Constatado esse fato, Nonaka e Takeuchi
(1997) criam a teoria de Criacdo do Conhecimento Organizacional, introduzindo um modelo
que fundamenta e permeia a maioria dotsidess e construcdes tedricas ou aplicadas no
ambito da Gestdo do Conhecimento.

Em seu |livro AA Cria-«o0o do Conhecimento
buscam discutir como as emprespge aprendenviabilizam a dinamica da inovagao. Os
autores apreséam a teoriada criacdo do conhecimento organizaciolbaseada enduas
dimensbes a epistemoldgicae a ontoldgica A perspectiva epistemolégica na visdo dos
autores, tem como fApedra fundament al a dis
conhecinento interiorizado e o codificadopja base é a diferenciacdo propostapolanyi
(1966).

A interacdo entre esses dois tipos de conhecimento deve ser alcancada por meio de
simbolos, analogias e metaforas, criando conhecimento organiza&onalvel atoldgico,

a abordagem dos autores se preocupa coraminho percorrido pelo conhecimento
individual que se expande pela organizacdo formando uma espiral do conhed¢nia
9), uma esp®cie de nArede dePorcmeio e om prassot o S
dindmico de interacdo entre os individuos, o conheciméntoriado, extrapolando as

Afronteiras interorganizacionaiso (NONAKA e

Figura9i Espiral da Criacdo do Conhecimento Organizacional

. Dimenséao Epistemoldgica
Conhecimento p 9

i Externalizacédo
explicito Combinacgéao -

T
|

Conhecimento Socializacdo Internalizacao
tacito Dimensido Ontoldgica

Individual Grupo Organizag&o Interorganizacgéo

Nivel de conhecimento ————————*

Fonte: Nonaka e Takeuchiqa7, p. 82)
A teoria de Criacdo do Conhecimento é fruto da observacdo de Nonaka e Takeuchi

(1997, p. 67 acerca das diferentes praticas organizacionais entre o Japdo e o restante do
ocidente: os ocidentais tendem a valorizar o conhecimento explicito, racar@ dos
japoneses que tendem a enfatizar o conhecimento tacito em suas préticas organiZasionais.

autores pr omove mooonhaecimento @uman é criado g exganditlo através
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da interacdo social entre o conhecimento tacito e explicito. @hams essa interacdo de
conversdo do conhecimento A convers«o, segundo os auto
individuos e ndo limitada ao préprio individué\ criacdo do conhecimento se danedida
gueesses dois tipos de conhecimento, tacito e dtxplinteragem.

Essa interacdo € valorizada pelas organizacdes japonesas corlieegrdo
superioridade e maior oportunidade de sucesso comparada as visdes tradicionais da gestao
ocidental. Nonaka (1997) mostra codeelevante esse aspecto para a empraadara de

conhecimento e afirma:

O pivd da abordagem japonesa é o reconhecimento de que a criagdo de novos
conhecimentos n«o ® simplesmente uma Q|

objetivas. Ao contnd o , ela depende do apr oiosesiet amen:
em geral altamente subjetivos, das intu
individual ment e, e de tornar tais 6ins.

empresa como umtodo. (NONAKA, 1997 p-28)

Em sua proposta de aproveitamed# experise dos mundos oriental e ocidental,
Nonaka e Takeuchi (1997) buscam valorizar e aproveitar o que ha de nmedbesmunds
propondo que as organizacbes busquemn@éo do conhecimento tacito (ocidentaf)

beneficio proposto pela utilizacdo de tecnolegia informacéo (ocidental).

2.3.1 Processade Conversaodo Conhecimentoi Modelo SECIi Nonaka e Takeuchi

Nonaka e Takeuchi (1997) estudaram o fluxo dos conhecimentos explicito e tacito e
propdem formas de interacdo desses conhecimentos de maneira a se oxéaam@nto de
ambos na organizagcdo. A conversdo cdmhecimento tacito em explicito, e \Hgersa.
Proporciona espaco para a criacdo do conhecimento organizacional. Além da geracdo do
conhecimento, a conversdo abre espa¢o parendizage m organizacidna&iabilizando a troca
de informacfes,conhecimentose experiéncias entre os colaboradores da empresa. Para
proporcionar a conversdo donhecimentops autores presentam quatro formas qoempdem
esta transformacéo do conhecimed¢mominada de TécricSECI(SocializacdpExternalizacap
Combinacace Internalizacap Segundo eles, mteracdo social € fator determinante na criagdo
expansdo do desenvolvimento humano nas organizagdéigura 10 exemplifica de maneira

simples a base de converséo dolwcimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1997).
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FiguralO Técnica SECi Conversao de Conhecimento Tacito em Explicito

qao Conhecimento

Tacito

\a\‘ %»
s
Conhecimento Conhecimento
Técito I @ l Explicito

-— Q)
a‘%@: &@‘?
—3 &

Conhecimento @

Epr|C|to

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

O diagrama dafigura 10 apresenta o fluxo do conhecimento tacito e explicito
enwlvendo o ambiente organizacional e os individuos integrantes das organizacdes. Os
processos para criagado conhecimentsédo apresentadosm quatro etaps (Nonaka e
Takeuchi, 199y
1) Socializagéo (conversdo do conhecimento tacito em conheciment@o)acriagdo do

conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas, através do
compartilhamento de experiénciaBm geral, ocorre através de conversas, observacoes,

imitacdes e praticas;

2) Externalizag&o: (conversdo do cdwecimento tAcito em conhecimento explicito): se refere
a criacdo de um novo conceito. O conhecimento tacito padearincipiq ser
transformado em explicito, através do uso de metaforas, analogias, conceitos, hipoteses
ou modelos;

3) Combinacédo: (conversdao do conhecimento explicto em conhecimento explicito): a
Combinacdoacontece quando se sistematiza conceitos em um sistema de conhecimento.
Normalmente, os individuos trocam e combinam conhecimentos explicitos podamei
documentos, reunides, telefonemas e redes de comunicagdo computadorizadas (groupware,
e-mails, intranets). A educagdo e o treinamento formal sdo considerados dentro deste
modo de conversao;

4) Internalizagéo: (conversdo do conhecimento exjiic em conhecimento tacito): esta

relacionada ao i @ daéntemhalizacdo pbraparte nddsamlividuosT r a t
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de modelos mentais e Kndvww técnico compartilhado. Ocorre através da verbalizacdo
e diagramacdo do conhe@nto sob a forma de documentos, manuais ou historias orais.

Nonaka e Takeuchi (1997) entendem o processo de gestdo do conhecimento como
resultado da prépria pratica, na qual erros e acertos devem ser considerados positivos. Para os
autores, a orgaragdo € uma entidade viva que se reorganiza de forma constante. O ciclo
composto pelos quatro estagios citados compreende 0 mecanismo necessario para a renovacac
do conhecimento e da vida or ganiSoadizagia a |
permite que o conhecimento tacito entre colaboradores possa ser fomentado para ser
convertido em expl2cito nBxemaizZ@ygi o seguinte

Dentre os quatro modos de conversagxternalizacdpsegundo Nonaka e Takeuchi
(1997), ®ra dcbave-9a do conhecimentoodo poi
conhecimento tacito No ter ceCombnacécs t Ber mi,t ea giue o0 cC
recém convertido em explicito possa ser difundido na organizacdo. O Ultimo estagio,
finternalizacéo promove a absorgdo do novo conhecimento pelos colaboradores, de forma a
torn& lo tacito novamente. O ciclo, entéo, se encerra.

A interacdo entre 0os conhecimentos tacito e explicito deve ser estimulada de forma
continua e dindmica para que o potencialtmiada organizacdo possa ser aproveitado em
sua totalidade. Nonaka e Takeuchi (1997) observam que cada ciclo configura uma forma
especifica de conversao e a organizagcado deve procurar estimulas quatro etapas sejam
adotads, sem que seja dada prefai@d a um deles.

A interatividade deve ser promovida pela organizacdo que devera se preocupar em
propiciar espago para a diversidade cultural, o crescimento do comportamento de seus
colaboradores, incentivo a aprendizagem, implementacdo de sistemasoduvagdes
adequados, mudanca de paradigmas em relagdo ao capital humano e adequada gestac
administrativa, financeira e de clientes.

A figura 11 apresenta o processo de conversdao do conhecimento organizacional
proposto pelo modelo SECI de Nonaka e Take(i997):
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Figura 1. Conteldo do Conhecimento criadogsetuatro etapase Conversao do Conhecimento

Didogo
Conhecirrerto
Técito

Socializagéo Extemalizagéo
Conhecimento Compartilhado Conhecimento Conceitual
(escrever, falar e desenhar)

(ver, manussar, pergurtar e percsber)

de

Construgdo de Campe

Intemalizagéo Combinagéo
Conhecimento Operacional Conhecimento Sistémico

(ler, ounir & esistir) tagrupar & combina

Associagde do Conhecimento Explicito

Conhecirmerto
Explicita

em Conhecirrento

Conhecimerto Explicito

Tacito Aprender Femendo

Fonte: Nonaka e Takeucfi997 pg 67 e 69)

As etapas propostapor Nonaka €Takeuchi (1997) e exemplificadana figurall
compdem a figura despiralda criacdo do conhecimenffigura 9na pagina n°® 30por se
tratar de um processo continuo de integracdo dos conhecimentos tacitos e explicitos. Essa
criacdo, segundo o0s autores, deve ser vista como um processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos.Os autores justificam o

movimento espiral da seguinte forma:

Em primeiro lugar, o modo d&ocializacdonormalmente comecga desenvolvendo

um O6campodde intera-«o. Esse asexqpgi@ciadsaci li
e modelos mentais dos membros. Segundo, o modexteenalizacda provocado

pelo fAdi8logo ou reflex«o coletivaod sig
metafora ou analogia significativa ajuda os membros da equipe a articularem o
conhecimento tacito oculto que, de outra forma, é dificil de ser comunicado.
Terceiro, 0 modo d€ombinacdoé provocado pela colocagdo do conhecimento
recémcriado e do conhecimento ja existente provenientes de outras secdes da
organi za- «®deem cussassmilenm amn o @roduto, servigo

ou sistema gerencial. Por fim, o aprender fazendo provodateanalizacao
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997 p.80)

O processale conversao SECI proposto por Nonaka e Take{1®47) considerao
cenario deconhecimento organizacional composto por &snentoslistintos cuja interacao
€ benéfica para a organizag@oindividuo, 0 grupo e a propria organizacAofusdo desses
tréselementose déda medida que interacdo acontece. A figut2 correlacionacada ciclo
de converséo a interagdo proposta entre os individuos, 0 grupo e a organizagdo que culmina
na criagdo do conhecimento por meio de debates e troca de experiéncias indavicumis

estagio posterior, por meio da disseminag¢éo do conhecimentgan@zacao
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Figural2 Processo dimteracdo de individuos rzriacdo daConhecimento

Conhecimento Tacito
Socializagéo Externalizagéo

2 o
& / y £
= A\ [/ o
o B - x
g g
[} c
I (3]
g — g
< 27O ®
c ’ N <
8 FRISEEE N | c
[ Y o
g i O
\ \ Legenda:
' o I = individual
G = grupo
. = . ~ O = organizagéo
Internalizagé&o Combinacéo g ¢

Conhecimento Explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Rossatto (2003) relaciona cada processo de conversao do conhecimento proposto por
Nonaka e Takeuchi (1997) a uma agiganizacional especifica que deve anteceder aos
proprios processos de conversao. Sao elesntpartilhar, o conceituar, o sistematizare o
operacionalizar. A categoria Acompartil har o agrege
Socializagdodo conhecimentogestimulando a troca de conhecimentos tacitos entre os
individuos. A autora exemplifica sua visdo lembrando o ato de experimentar, de demonstrar e
0 de i mitar. Par a a cat egor i Bxtermalzagdode i t ua
conhecimento podem ser a&das relacionada a interacdo entre pessoas, trabalho em equipe e
a representacao explicita dos conhecimentos em documentos.

O <conceito Asistemati zar o agupdfinento edd a c i c
conhecimento organizacional em um sistema de conhecingisfmnibilizandeo para os
membros daorganizacdo. O conceito de operacionalizagdo do conhecimento se baseia na
oportunidade de intercambio dos conhecimentos entre os agentes, como o trabalho em equipe,
e de interpretacdo dos conhecimentos explicitostndidos em documentos.

Para que o processo proposto pelo modelo SECI se desedeofeama adequada
organizacdo deve proporcianam contexto apropriado que contemple as cinco condigoes
capaitantesidentificadas por Nonaka e Takeuchi (1997):

1. Intencg&o - atua como um elemento regulador no processo de geracdo do conhecimento

organizacional, na medida em que estabelece uma nocao de destino, ditegéaberta
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Constitui a esséncia estratégica do processo, uma nogcdo de prepésdarregada de
valor.

2. Autonomia- aspecto associadaos conceitos de autootivacdo, autogestdo, auto
referéncia e autorganizacdo necessarios ao desenvolvimento de um processo
criativo,flexivel e agil. O conceito de autonomia bem se aplica as equipes auto
organizadas

3. Flutuacdo e caos criativo - A flutuacdo e o0 caos criativo se caracterizam pelo
entendimento da organizagdo como um sistema aberto, permitindo assim uma forte
interacdo com o ambiente externo, explorando a redundancia e ambiglidade dos sinais
exteriores. O resultadtesta postura provoca um colapso nas estruturas cognitivas, rotinas
e habitos gerando um processo de reflexdopgaeiciaa reconstrucdo e reconfiguracao
destas, possibilitando a modificacdo dos modelos até entdo estabelecidos. Esta condigédo
s6 contribuide forma estavel se for institucionalizada a reflexdo na agcédo, caso contrario
havera um colapso destrutivo.

4. Redundancia - A redundancia de informacdo em um primeiro momento pasece
configurar contrariaa criagdo do conhecimento mas a superposicao ioteal de
informacdes organizacionais permite a identificacdo entre os atores de modelos mentais
similares A redundancia aumenta o volume de informagdes que trafega na organizacao
em linha com o aumento do custo da criacdo do conhecimento,a curto psaeedoazia
eficiéncia operacionalDevese, portantoestabelecese uma relagdo de compromisso
entre a redundancia e a eficiénciapnocessamento de informacdes. Uma forma objetiva
€ a proposta pelos sistemas ddormacdo que criam verdadeiros mapas para
conhecimento organizacional.

5. Variedade de requisitos- A variedade de requisitos pode ser obtida de diferentes formas,
organizacionalmente e no desenvolvimento de recursos humanos. O importante é
promover a interdisciplinaridade e multidisciplinaridadea resolucdo dos problemas
implicitos ao desenrolar do processo

O modelo de criacdo do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) é
composto por cinco fases:

1. Compartiihamento do conhecimento tacito:consideradaa primeira fase, leva em
consideracdoque apesar do conhecimento residir nas pessoas, € construido na
coletividade.Um momento sensivel na construcdo do conhecimento € o compartilhamento

do conhecimento tacito eatratores com diversidade de experiéncias, perspectivas e
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motivacOes.Essa etapacorresponde &Socializagdo proposta nos quatro modos de
conversao do conhecimento.

2. Criacdo de Conceitos:0 conhecimento compartihaddeve serexternalizado. E
verbalizado para posterior codificacdo para se tornar explicito. Empeegassa etapa, a
linguagem figurativa, utilizandse de metaforas e analogias.

3. Justificacao de conceitosetapaem que s membros darganizacaaefinemse os novos
conceitoscriados séo relevantgmra a organizacao e para a sociedade. Os critérios de
justificacdo coma inten¢do organizacionagm linha com avisdo ou estratégiala
organizacdpdevem ser consideradas como uma flagdesessenciaigla alta geréncia
em uma empresa criadora de conhecimento

4. Construcdo de um arquétipo: estagio em ques conceitos recéwriados, apos sua
Externalizacae justificacdo, sdo transformados em agmis tangivel e concreto, como
um arquéipo ou modelo. A construcdo dessewtipoé o resultado d&ombinacao
entre o conhecimento explicito rec&mado e 0 conhecimento explicito ja&rinte

5. Difusdo interativa do conhecimento a criacdo do conhecimento deve ser considerada
coOmo um processo interminavel com atualizacdo freqiente e divulgacdo cadtimua
conhecimento deve ser disponibilizado para absorcdo dos membros da orgaeizacao
internalizado por estes e devecitar a criacdo de novos conhecimentos e garantir

sustentabilidade a organizacdo que nao para de aprender

A figura 13 apresenta uma visdo consolidada dos quatro modos de conversao do
conhecimento, sua interatividade anizacionalbem comointegra as condicOasapacitantes

no contexto organizacional

Figural3 Modelo Teérico de Geragdo de Conhecimento Organizacional

Conhecimento explicito

Conhecimento tacito o g'ﬁo na organizagao

_haorganizagéo
< Q}I’W

Justificagao de Oomb
conceitos N
Criacao de Constru

%00131123% cado de
Conceitos o um arquétipo
[ntemahzaga,o Difus&do
dmpartilhamento 4—) interativa do
go Conhecimento Condic6es Capacitadoras conhecimentg
Tacito 1. Intengéo

V 2. Autonomia
3. Flutuacédo e Caos Criativo

4. Redundancia
5. Variedade de Requisitos

Mercado \

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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A harmonia entre as cinco condicdes elencadas poraltdore Takeuchi (1997)
possibilita o desenvolvimento do processo criativo baseado em conhedifigatal3).

O processo de conversdo SE@e Nonaka e Takeuchi (1997) propde uma
interatividade dindmica entre os conhecimentos tacitos e explicitos de rizd fue o
conhecimento individual é absorvido pelo grupo e pela organizacdo nos estagios da
Socializacdp Externalizacdoe Combinacdp mas wolta a tornase uma conhecimento
individual no dltimo estagjm dalnternalizacdo Cada um dos estagios possui watiidade
capacitante para permitir que o conhecimento seja absorvido, registrado e compartilhado. A
figura14 amplifica a no¢do do caminho percorrido pelo conhecimento, desde sua forma tacita

até a codificada.

Figural4: Processo SECI SocializacdpExternalizagdpCombinacéce Internalizacaad

Compartilhando
e criando KW

Tacito

Tacito

Articulando KW
técito pelo didlogo e

Baelito 2o Socializagdo Externalizacéo reflexéo
contato pessoal A SN
1. Caminhando Ambiente 5. Articulando KW
da empresa tacito
2. caminhando forada 2 - 6. Traduzindo KW
empresa 2 ) > tacito
3. acumulando KW ~ o Q.
tacito NG o
4. Transferéncia de SsiEmaiizancs @
KW tacito aplicando KW
Aprendendo e explicito e
adquirindo =t = o informag&o
o 5 % 9
novo KV\,I tacito \© i @ Org @ T 7. Reunindo e
na pratica = : A , o :
(| y; . 3] integrando KW
10.Incorporando KW @ g explicito
:éggcg%g;'?a STe- 8. Transferindo e
o = . ~ difundindo KW
11.Utilizando Internalizagéo Combinagéo explicito
simulagdo e . . 9. Editando KW
experimentos Explicito Explicito explicito
Legenda:
I =individual G=grupo O =organizagdo A = Ambiente

Fonte:Nonaka e Takeuchi (1997)

2.3.2 Contexto Capacitante
A Teoria da Criacdo do conhecimento proposta pelos autores Nonaka e Takeuchi
(1997) podem ter seu processo facilitado ao encontrar condicbes queemlalirealizacéo

dos quatro processos do ciclo SEEdse topico apresentara algumas delas.

2.3.2.1 O papel da média Geréncia no ciclo SECI

Para que a estratégia proposta por Nonaka e Takeuchi (1997) seja observada

praticada, o papel do gestor é relevante naidae@m que imprime uma marca ha
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administracdo que conduzira a empresa pelos caminhos definidos pela alta administragéo,
assegurando o sucesso. E nesse cenario que Nonaka e Takeuchi (1997) evidenciam a
i mport©Oncia dudgend«aoo i qgidoé d deaim chadélo de gestdo que
integra os trés pilares da organizagéo: a visdo da alta administracdo, a conducao assertiva pela
média geréncia e a execucdo de tarefas de forma adequada pelos funcionarios de linha de

frente. Nonaka (200(pontua o segnte:

Como lideres de equipes, os médios gerentes estdo na interse¢do dos fluxos
vertical e horizontal de informacédo da companhia. Eles servem de ponte entre 0s
ideais visionarios do topo e a frequentemente cadtica realidade de mercado
daqueles que se enmtoam na linha de frente do negécio. Ao criar conceitos de
negocio e de produto no nivel médio da companhia, os médios gerentes funcionam
como mediadores éenéeéreadgaiqluol gquegudeveria
realidade segundowasado da companhiadNONAKA, 2000, p.43).

O estilo gerencial entendido como adequado para a Gestdo do Conhe éiragutde
quedeve assumir a responsabilidade pela traducdo do sonho visionario da alta administracéo
para a realidade vivida pelos funcionarios de linha de frévibmaka e Takeuchi (1997)
simbolizam esse desafio na figura 15, apresentando a interacdo que se faz relevante para a
organizacaentre os dois polos, topo e funcionarios de linha de frente, bem como delineiam a
divulgacdo dinamica do conhecimento orgacizaal que pode extrapolar as fronteiras da
organizacéo.

Figura 15: Estilo Gerencial Middle Up Down

TOPO

-

~~~~~~~~~~

Resolucéo
da
Contradicéo

________

Contradicéo

Realidade
(o que é)

Linha de Frente
Difusao interativa do Conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997 p.147)
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A importancia do estilo gerencial se d4 a medida que o processo de conversdao do
conhecimeto proposto por Nonaka e Takeuchi (1997) conhecido como SEClglizacap
ExternalizacdpCombinacace Internalizacap requer queas quatro etapas sejam facilitada
pela organizacdo, papel que a média geréncia assume ao refazer a realidade tradisZindo a v
da alta geréncia em novos conhecimentos para a empresa ao conduzir os funcionéarios de linha
de frente na execucdo de tarefas que contemplam a expectativa da alta geréncidgf-igura
Estes funcionarios tém expertise relevante para a empresa mas péal¢er a habilidade de
identificar a existéncia de novos conhecimentos nem ter a nocdo exata de que seu
conhecimento tem maior valor para a organizacdo, deixandtente ao invés de explicito,
segundo a visao de Nonaka (2p00

Mas, embora esses fupaidrios estejam mergulhados em informacdes altamente
especificas, em geral eles acham exremamente dificil transformar aquelas
informa¢des em conhecimento utilizavel. De um lado, os sinais do mercado podem

ser vagos e ambiguos. De outro, os funcionarm$em ficar tdo absorvidos em

sua prépria perspectiva estreita que perdem a perspectiva do contexto maior. E
mai s, mes mo que os funcion8rios Oefetiv:
significativos, ainda assim pode ser dificil comunicar a importacciguela
informacao para os outros (NONAKA, 2000. 39).

Stillwell (2007) destaca que para que o ciclo SECI seja eficaz a organizacdo deve
alinhar o estilo de gerenciamento aos estagios do processo proposto por Nonaka e Takeuchi
(1997). O autor comentaug liberdade, redundancia e incerteza sdo ampliadas no estagio da
Externalizacdce o estagio proposto pe@mbinacagoode ser exaustivo e estressante. Para
minimizar essas dificuldades, o autor sugere que as pessoas envasiéhspado processo
possan lidar de forma adequada com a diversidade e vulnerabilidade emocional para que
possam em conjunto alcangar o consenso.

O papel da geréncia nas organizacfes que aprendem deve passar por uma mudanca de
€scopo pois esses profissionais ndo devem contralaagio do conhecimento e sim atuar
em prol de sua promoca@won Krogh Ichijo e Nonaka(2001) comentam que a capacitacado
para o conhecimento pode ser considerada cc¢
que afetade maneira positiva a criacGdo doaoheci ment oo . Em | inha
autores indicam cincatitudes capacitanteke conhecimento que sdo andlogqeaposta de
Nonaka e Takeuchi(1997):

1. Provocar a visdo do conhecimentoessa visdo deve conter o mapa mental do mundo

em que vivem osnembros da organizacdo, além do mundo em que os membros da

organizacdo devem viver e, por ultimo, deve definir quais conhecimentos os membros

da organizacdo devem buscar e criar;
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2. Gerenciaros dialogos informais nas organizacoes, os didlogos informaisijee nte
apresentam dois objetivos basicas confirmar a existéncia e contetddo do
conhecimento ou criar novos conhecimentos. Os auindésamauatro indicadores
de bons didlogos: (i) estimular ativame nte a participacgdaldiinir regras de etiqueta
- evitando ambiguidades, intimidacbes e o exercicio da autoridade, (iijeditar as
conversas de maneira apropriada e (iv) fomentar a linguagem inovadora,;

3. Mohilizar os ativistasdo conhecimento profissionais identificados pelperspectiva
de participago em microcomunidades adeptos de atividades de cooperacgédo. As
microcomunidades&® 0s pequenos grupos dentro das organizacdes cujos membros
compartilham conhecimentos, crengas, valerat& mesmo objetivos comuns

4. Criar o contexto adequado o0 u @ lugaBpara a criagcdo do conhecimento.
Difundir o conhecimento localo principal objetivo é a difusdo do conhecimento em

toda a organizacéo

2.3.2.2 BAi Plataforma para a conversao do conhecimento

A criagdo do conhecimento tem sido identificada como sendo udméEm que
ocorre em grupos. Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem formacdes de grupos auto
organizados que surgem para resolver problemas.

Davenport e Prusak (1998) comentam sobre as colaues de praticas que também
tém caréater aut@rganlzante com memimajue comungam interesses e pratlcas de trabalho
com o objetivo de trocar conhecimento. Esses grupos se beneficiam mutuamente pelo
partiihar do conhecimento, compartilhando também critérios de confianca e esperam
reciprocidade. Estrutura semelhante éoirdruzi da por Nonaka e Takeu
compartilhado, podendo ser fisico, virtual ou mental, onde pode ocorrer a conversao do
conhecimentoNonaka e Konno (1998) traduzem a pal a

Estrutura de interacdo similar é identificada pyer e Nobeoka (2000shukko.Em
seu estudo acerca do processo de gestdo do conhecimento na d®gotaresdentificaram
varios grupos formados para solucdo de problemas, inclusive com troca de skpiihke €
grupos voluntarios de estudos. Saapgrs formados por parceiros interessados em solucionar
pendéncias diversas. A empresa assume também o papel de intermediario quando a solugéao
de um problema encontse sob o dominio de um competidor de seu fornecedor. O
intercambio de informacBes e expset beneficia tanto a empresa Toyota quanto seus
fornecedores pois as necessidades de ambos sédo atendidas. Outros mecanismos criados pel

empresa para viabilizar a transferéncia de informacdo pode ser considerada como uma
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variavel de comunidade de préatjgais, neste caso, h& incentivos e influéncia clara por parte
da empresa mandante.

A Teoria da Criagcdo do Conhecimento de Blane Takeuchi (1997) requer condicdes
propicias para sua concretizacdo. Algumas condigcbes favoraveis ja foram relacionadas
anterormente no final do item 2.3.2.1mas fazse necessario discutir uma questdo que ainda
ndo foi abordada: o contexto (fisico ou ndo) para a realizacdo da conversdo e retencao do
conhecimento.

Para tanto, di scut ignalmente paposto el Bldobb o de
japonés Kitaro Nishida depois adaptado por Nonaka e Konno (1998) com o objetivo
de el aborar seu model o de contexto para
definido como sendo um espaco compartdhgmhra criar e cultivar relacionamentos e
pode ser fisico (escritorio), virtual -(eail, teleconferéncia), mental (experiéncias
compartilhadas, idéias, ideais) ou qualg@embinacaaleles.

Oque diferencia o ABAO dseo cdneeitdecrilgdode s h u
conheci ment oumaQ@ataioBnA papardeseniolverconhecimento individual e
coletivo de forma a, em um primeiro momento, reduzir a exposicdo da organizagdo a
eventuais perdas de conhecimento e, portanto, agemt competitiva. Os autores
considerano ABAO C 0O mo um espa-o0o compartil hai
criacdo do conhecimen&concentracdo das capacidades intelectuais individDaisB A o
coleta os conhecimentos aplicados dasas e integr@s, permitindo assim que estes
conhecinentos permanecam na organizadd®@NAKA E KONNO, 1998).

Nonaka e Konno (1998jonferemao conceiot o udm pRBA «o0 e
A plataforma para a criacdo de conhecimepbale ser formada por individuos, grupos de
trabalho, times de projetos, circulos informais, reunides temporarias, gruposmaié e
cont at os com os clientes. O valor gerado
compartilhado,q u e , n« o s e i mita ao espa-o f 2s

espacos virtual e mentdds autores afirmaque ndo h&f onheci mento fora d

apenas informa-«o. Na Vvis«o dos aut odoes, (o
intangivel enquanto mformacdoq ue f |l ui fora do ABAO ® tang?
O BAD e X i rdvéieque cembinads , produzeBA0 umm odi men
super i BAO. d®s A indiv2duos ®0r goa nitziame«o e d® s qol
times assim C o moBAO o pane a c aa gfigura®f. Para ipadieipagde s
em umb, ABRA necess8rio envolvimento atrav®s

plano individual. (NONAKA E KONO, 1998)
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Figural6 Organiacdo como uma configuracdo do BA

Fonte: Nonaka @OYAMA (2003, p. 8)

A figura 16 mostra a exploracdo desse aspecto como condicdo necesséaria para que se
possa obter a criatividade através da racionalidade e intuicdwidirsdi sobre aqueles
aspectos que definem o todo e o fazem funciolhdnteracdo entre as instituicdes e entre as
pessoas compde a estrutura do BA. Os dois conhecimentos, tacito e explicito, convivem dentro
dos individuos e dentro das organiiag e, expressos em contextos diferentes, podem gerar
conhecimento novo. (NONAKA @0YAMA (2003)

Essa transformacdo do conhecimento em contextos diferentes forma a espiral do
conhecimento que ndo tem fim e pode coexistir em diversas fases, de formarsmulEssas
situacbes de interacdo sdo os BAs, cujas fronteiras ndo sédo definidas e pode conter uma ou mais
pessoas, compondo todos 0s aspectos interno de uma organizagcdo NDoyken& 2003, p. 8)

Os quatro modos de conversdo do conhecimento tacitexglicito correspondem a
guatro caracteristicasd i f er ent e s de ABAO, cuj os pr ocessos
assessoram a conversao do conhecimento organizacionagufa E7 apresenta cada uma das

combi na- »es suportguma coaversgBricalar.
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Figuralt: As quatro caracter2sticas do 0B,
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Fonte: NONAKA; KONNO (1998, p. 46.).

1 A Bd\criador (originating) ambiente propicio ao compartilhamento amhecimentos,
emocoes, experiéncias e modelos mentlis individuos Quand o individuo sente
simpatia por outro, promove gquellrarreirasexistentesSegundo os autores, € 0 espaco
adequado para o amor, carinho, confian- a
compartilhamento e criagdo do conhecimemovirtude do contato pess, experiéncias
trocadas face a face, condicdes necessarias para a conversdo do conhecimento tacito
Corresponde &ocializacdao modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997)

2 i Bd@interativo (interacting)ambiente no qual o conhecimenéxito se transformam
explicito. E o espago no qual equipes multifuncionais com diversidade de individuos
compartiham modelos mentais e kntnaw por meio do didlogo e os convertem em
termos e conceitos explicitodo mesmo tempo que individuos compartiham os modelos
mentas de outros, refletem e analisam seus proprios modeérsesponde ao processo
de Externalizacdalo modelo SECIA reflexao coletiva € institucionalizada na cultura da
organizagao.

3 A Bdécibernético (cyber)é um local de interacdo virtual e reprga o modo de
conversaadCombinacdq as combinagBes dos novos conhecimentos explicitos com os
jA existentes geram e ampliam o conhecimento organizacional. A tecnologia da
Il nfor ma-«o0o suporta o processo deasemréde r a- «

banco de dadogroupwares, internegtc.
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4 1 B#da pratica (exercising)E o ambiente no qual o conhecimento explicito &
convertido em tacito fechando o processo de realimentacdo do ciclo. Representa o
modo de conversaolnternaizacéo O mecani s mo utilizado
aprendizado é o de treinamentos especificos com mentores e outros colegas. O
aprendizado é continuo devido a participacdo ativa entre mentor e pupilo. O fato do
conhecimento explicito sere aplicado em gifes reais permite bnternalizagéopor

parte do pupilo que, por sua vez, cria novos modelos mentais

BA é um contexto especifico definido no tempo, espacexiste por meio de
relacionamentodqiumanosque propicia a emergéncia do conhecimento. Tem caistatar
subjetiva e depende da acédo e interacdo hurfld@dNAKA, 2006). O espaco BA pode ser
responsavel por criar novo conhecimento pela conexao possivel com outros grupds BA.
figura 18 mostra que os contextos individuais sdo compartihados no BA e extont
compartilhado extrapola os limites do BA no contexto individual por meio da interagao entre

os BAs diferentes.

Figural8: BAs conectados

e
Contexto de
ompartilhament

Fonte: NONAKA 2006

2.3.2.3 Individuo - Ator Principal no contexto da Gestdo ddConhecimento

As organizace estdo estruturadas em ambientes complexos e necessitam de agilidade
e eficacia na solucdo aos problemas cotidianos. As organizacdes ndo podem criar
conhecimento sem individuos. Portanto, individuos criativos devem ser valorizados pela

organizagao e esdeve viabilizar a criagdo do conhecimento. Nesse contexto, asoeids
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assumem um papel importante para a organizacdo, funcionando como estruturas auto
organizantes capazes de lidar com problemas imprevistos (MACEDO 1999). Para a autora, o
papel darede humana nas organizacdes responde por grande parte da solucdo diaria as
dificuldades cotidianas.

Allen (1984) indicou em seus estudos a existéncia gaekeeperdecnoldgicosi
profissional que, devido a significativa exposicdo as fontes de infAomagterna a
organizacdo e pelo seu relacionamento externo, tanto profissional quanto pessoal, séo de
grande importancia para a organizacao, pois tém capacidade de entendimento das informagdes
obtidas e desempenham papel de consultores internos ajudardiscessdes técnicas. A
existéncia dos gatekeepers é considerada como um fendbmeno comum nas organiza¢des pois
existem pessoas com habilidades natas ou por varias outras razbes tendem a estar mais

familiarizadas com fontes externas de informacao.

Os atores da organizacdo podem construir mdltiplos contatos ampliando
significativamente a rede de relacionamento o que beneficia as organizacdes nas quais eles
estdo inseridos. Referidos contatos podem ser internos a organizagdo, mas, em sua grande
maioria, S840 @rrnos a esta, 0 que expande o numero de contatos e, conseqiientemente de
relacbes com beneficio a organizacdo e entre organizacbes. O conhecimento trafega, neste
caso, entre organizacdes ou clusters (AHUJA, 2000).

A agilidade propiciada pelas ferramentis Tl possibilitouaos atores da organizacéo
alcancar eficiéncigfazer melhor) em untempo menor, tempo que pdde ser reinvestido na
eficacia pessoal (fazer a coisa certa). (TAPSCOTT, 199 &Autor comenta que o trabalho do
conhecimento passa a ter unspecificidade a mais: o da colaboragc&o, com a informacéo
percorrendo equipes conectadas a redes de alta capacidade.

Os conceitos abordados até o momento que configuram o contexto capacitante com
condigbes que viabilizam a pratica da Gestdo do Conheciraactmtamse consolidados na
figura 19:
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Figura 19: Resumo do Contexto Capacitante para Gestdo do Conhecimento

obilizar os ativistas
do KW

criativo %
e
Variedade de
requisitos ‘
S5
Téacito
Socializagdo Externalizagéo

Autonomia

Téacito
Explicito

Internalizagéo

Combinagéo
Explicito ﬂ

Fonte: Autora (2008)

N

As condicdes necessarias e adequadas para a existéncia de boas praticas de Gestdo d

Conhecimento dram delineadas na figurd9 como resultado da andalise da literatura

relacionada a Teoria da Criagdo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997)

2.3.2.3.1 Fatores motivadores para a Gestao do conhecimento
A literaturatem ressaltadalguns aspectos que beneficiamestdo daonhecimento e

que podem ser utilizados pelas organizagfiesaprendenRocha (2007)elenca algum deles

em seu estudo

1. Desenvolvimento pessoal e/ou profissional: pessoas raptivadas e que enfrentam
desafios, buscam novos conhecimentos panadar expectativas de seu desenvolvimento
pessoal e/ou profissional.

2. Pertencimento: cada vez mais as pessoas, na sociedade, fazem parte de redes com o intuitc
de pertencer a algum tipo de grupo

3. Reconhecimento profissional: 0 reconhecimento publico do thesempenhaleve ser
praticado como incentivo, aliado a técnicas guneoragm compartilhamento

4. Recompensa financeira: um bom instrumento de incentivo para evitar falta de estimulo
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As condi¢cbes capacitadoras propostas pelo modelo de Nonaka e Takeuchiqie9
vao da autonomia, passam pelo caos criativo, redundancia e variedade de requisitos podem
também ser consideradas como fundamentos motivadmr@pmmover a GC.

Outras condi¢cdes oportunizadas pela organizagdo podem facilitar a implementagcéo do
processo de GC. Compilamos algumas delas:

1. Estruturaem hipertexto mistura de estrutura burocratica e de fategafa A primeira
pode oferecer beneficios na exploracdo e acumulo de novos conhecimentos preservados
pro meio do processo deternalizacdoe Conbinacdoe a segunda oferecera beneficios
pelo dinamismo e eficacia presentes em projetos de-tare&, comple mentanege entre
si. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997)

2. Cultura de estimulo ao aprendizado: proposta deve ser assumida pela organizacdo que
deve dispotuilizar tempo para a equipe e incentivar o aprendizado. Os colaboradores
deverdo analisar e refletir sobre suas atividades e oportunizar novas idéias sobre estas ou
sobre produtos (GARVIN 2000).

3. Desafios: ampliar os desafios dos colaboradores com o iateids obrigarenma sair da
zona de conforto a buscarematuar nos dominios intelectuais mais complexQ&JINN,
ANDERSON,FINDELSTEIN, 2000)

4. Intercambio de idéias sem fronteiras: proporcionar espaco para troca comunicacao e
informacao e interelacionameto pessoal. Reunifes, projetspecificos em equipe com
niveldiverso de profissionais podem facilitar o fluxo de idéias (GARVIN, 2000).

Amabile (1999) estudiosa de temas relacionadbsriatividade organizacional,
ressalta a importancia da criatividameividual nesse contexto e comenta (r&se quesito
depende de trés elementos para prospéraExpertise (conhecimento técnico ou intelectual
especifico): que define o campo de exploracdo intelectual; 2liddalEs de pensamento
criativo; 3. Motivacdo emocao dedicada ao tema, desafio ou probléyrautora traz para
discussaalois tipos de fatoremotivacionas para a criatividadeo de origemntrinsecaque
se observa ndesejo de solucionar um problehdicil e o de origemextrinseca que vem
atreladd a recompensa financeirdNa opinido da autora a motivacdo intrinseca promove a
criatividade enquanto a extrinseca pode facilitar esse fenébmeno.

Davenport e Prusak (1988) identificam propriedades na condicdo para o intercambio
do conhecimento: h&eciproddade quando o profissional que detém o conhecimento,
denominado pelos autores como fAvendedor do

quem necessita dele, hdputacdoenvolvida quando o vendedpercebe aeconhecimento
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pelo conhecimento adquirido @ &ltruismo quando o vendedor é entusiasmado pelo proprio

conhecimento que sente prazer em ofetecé

2.3.2.3.2 Aspectosrestritivos ao compartilhame nto

O processo de compartihamento do conhecimento pode enfrentar algameas
que dificultam a formacéo dgypos de relacionamentéliguns poblemas de relaci@mento
entre os participantes podem ser, inclusive, proporciongelasforma de liderangaxercida

no grupo

Coesédo é um aspecto importante para 0 SUCESS®ES grupas se concretiza quando
existe umdade de proposito e confanca mesmo dentre uma diversidade de perfis,
configurando os elos fortes. Por outro lado, elos fracos se estabelecem quando ndo ha
proposito compartilhado e a troca de conhecimento ndo se da de forma espontanea (AYRES
2007).

As dificuldades estéo relacionadas a alguns aspectos individuais e sociais especificos
que afetam o compartilhamento do conhecimento na rede, segundo Disterer (2003). No
ambito individual, os atores da rede enfean o desconforto relacionadoparda depoder
vinculado ao compartilhamento do conhecimento individual, alem do fato de necessitar
justificar seu conhecimento de forma publica.

Os mais jovens experimentanirgertezade saber se o conhecimento que possuem é
ou ndo importante para os demais e, giima, mas ndo o de menor importancianativacdo
para compartilhamento pode nao ser suficiente para fomentar o desejo do intercambio. Nao ha
garantias de retorno, pois a oferta de conhecimento pode ndo ser uma atitude generalizada.

Na esfera social, oaspectos que dificultam o intercambio do conhecimento séo a
incoeréncia de paradigmas, na qual a intencdo pessoal entra em conflito garadigmas
da organizacéo, nivel elevado de burocracia e pouca flexibilidade hierarquica e atitudes com o
intuito deevitar conflitos, que impedem a iniciativa de propor novas idéias.

Um dos obstaculos aser enfrentadopelas organizagcbes € a sindrome do
Aconhecimento ® poder 0. Os | palaiovfataldeagee opr e c
conhecimento isolado deixa der poder, perde seu valor. Egetacdoacerca do poder
proporcionadopelo conhecimento tem acao inibidora pmcessode compartiihamento
internoa organizacao

O novo colaborador precisa assumir um processo continuo de reciclagem, buscando
competéncia mdltiplas, convivendo com as diversidades raciais, regionais, geograficas.

Nesse sentido, deverdo entender que o conhecimento que se renova também envelhece e que
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devem superar onito de que o compartilhamento os enfraqupas que o beneficio seja
alcancado tanto pela empresa quanto pelo préprio colaborador. (CARMO, 2008)
Aspectos individuais podem interferir de forma negativa no processo de gestao do
conhecimento. Rocha (2007) elenca alguns fatores encontrados na literatura:
0 Ameacaa auteimagem cond conhecimento adquirido esta intimamente ligadouto
imagem, ha resisténcia a mudancas
o Percepcao diferente acerca de processos e prdddierentes perspectivas podem gerar
impasses e resisténcias e ndo motivar o comprometimento dos individuos
0 Resiséncia ao novo, a mudanca: resisténcia natural, prépria do ser humano, que resiste
deixar a zona de conforto paarriscarse no novo
o Medo de falharculturas punitivas ao erro podem desfavorecer o aprendizado oriundo de
falhas ocorridas no processo. Pessoam medo de errar ndo arriscaovidades.
Fatores culturais e humanos podem fazer a notavel diferenca entre fracasso e sucesso.
A questdo chave é convencer o funcionario de que o compartilhamento € benéfico e que o
saber individual pode ndo ter o valouego individo entenda que tenha. (CARVALHO
2008)

2.4 PAPEL DA TECNOLOGIA DA INFORMACAO NA GESTAO DO
CONHECIMENTO
Para atender as necessidades inerentes ao processo de implementacdo da Gestao dc

Conhecimento, algumas ferramentas utilizadas para registreeamdmacao das informagdes
foram desenvolvidas, outras adaptadas e outras ainda surgiram de forma natural. Para o
adequado registro, manutencdo e intercambio da informacgdo as empresas buscaram apoio em
recursos tecnoldgicos oferecidos pela tecnologiandf@rmacéo.Podemse elencar alguns
deles, comegando pelas nets: Intermattanet, extranet propiciam integragéo inter e intra
organizacfes, reduzindo a distancia entre elas, além dos groupwares que facilitam a
integracéo organizacional devido ao seuipeofaborativo. A contribuicdo da Tl vai além: os
ERPs com seus sistemas integradores e 0s Bls com o0 apoio a tomada de decisfes se juntam ac
grupo de ferramentas utilizadas no processo de gestdo do conhecimento, viabilizando a
captura, o registro e a digacédo das informacdes.

Essa sec¢éo visa relacionar o que a literatura identifica como ferramentas e mecanismos

utilizados para o processo de Gestdao do Conhecimento.

2.4.1 Tecnologia da Informacéo

....0 papel principal da tecnologia da informagéo na gestaadohecimento consiste em
ampliar o alcance e acelerar a velocidade de transferéncia do conhecimento. As
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ferramentas de gestdo do conhecimento pretendem auxiliar o processo de captura e
estruturacdo do conhecimento de grupos de individuos, disponibilizasste
conhecimento num suporte acessivel fpala a organizacao(BARONIet al, 2003,pag.

213)

As tecnologias da informagédo e comunicagédo viabilizam o desenvolvimento de
novas formas de geracdo, tratamento e distribuicdo da informacaotré&ssarsnos tém
sido o centro das discussdes sobre gestdo organizacional, uma vez que sao considerados o¢
novos insumos econdmicos que podem assegurar vantagem competitiva sustentavel.
(ALVARENGA NETO, 2005).0 autorrelataa emergéncia de um novarpdigma tecno
econdmico, baseado em inovacado, informacdo e conhecimefiéao de umanova doutrina
econdmica mundial instalada nos tempos deipdsstrialismo.

Houve uma explosao informacional a partir da década de 90, em nivel mundial, e a
guantidade de novas informacgdes triplicaram em trés anos chegando a 1992 com a producédo
de cinco exabytes (1 exabyte = 1 bilhdo de gigabyfdsYARENGA NETO, 2005). Um
novo mundo teve origem a partir do final do século passado, desde a década de 70 em
parlelo a revolugdo da tecnologia da informacdo que criou condicbes necessarias para 0 que
Castells (1999) chamou de informacionalismo. A capacidade tecnoldgica dos individuos e da
sociedade imprime a velocidade para a geracdo de riqueza, o0 exdwxigoder e a
criacdo de codigos culturais e a tecnologia da informacao-sercandicdo basica nesse
contexto, o informacionalismo de Castells (1999).

A evolucdo da tecnologia da informacaportunizouum capitalismo flexivel e
rejuvenescid, disponibilizando solugbes tecnoldgicas para a formag@ redes,
comunicacdo a distancia, armazenamento e processamento de informacao,
descentralizedo do poder decisOrio e uma individualizacdo coordenada do trabalho.
Nesse contextoa produtividade éfacilitada pela inovacdo e a competitividade esta
voltada para a globalizagcédo. (CASTELLS, 1999).

i O capitalismo atual, equipado pela t
conhecimentos e informacdo agirem sobre conhetisere informacdo em
u ma rede recorrente de intercOmbi C

(CASTELLS, 1999; p. 414).

O conhecimento e a informacdo sdo apontados como relevantes para a Economia
Informacional. Castells1099 destaca que esses coitmesao considerados pegasmve dos
novos sistemas econdmicos, 0 que transcende inclusive a importancia econdmica de
outras eras. O autor elenca as principais caracteristicagamaligma d tecnologia da
informacao:

a) Ainformacédo € sa matérigorima e a tecnologia age sobre a informacao
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b) Osefeitos das novas tecnologiasna vez que a informacdo € parte intedmltoda
a atividade humar as atividades de cunhodinidual ou coletivo sdo moldad gelo
novo meio tecnolgico, ainda que nao seja possivel dizer que séo determinados por ele

c) A relevancia das redes que promovem interagd®@struturacdo do ndstruturado,
mantendo, porém, sua flexibilidade;

d) A flexibilidade recém comentada é observada nos processosgisisiEireversdo assim
como O S«O0O as organiza-»es que podem alt
proprio da nova era, pode ser aplicado no caso de mudancas ou alteracéo de estratégia semn
causar danos a organizacao.

e) Tecnologias especificas converg parasistemas integradgsara atender as necessidades
organizacionais e de mercado

Tapscott (1997)comentaque a Tl atuou como fator facilitador para a economia
baseada no conhecimento pois proporcionou espaco para que as idéias e informacdes dos
consundores passassem a fazer parte dos produtos. Nessa linha, a melhoria dos produtos
consumidos fopossibilitadgpela Tl como exemplotemosos cédigos de barras que facilitam
a identificacao do produto, informacdes sobre validade, fabricacdo dos produgisajzam
ao consumidor o que deve ser consumido. Cs®ucom a ajuda da Tl, uma memoria de
dados de producdo com beneficio direto aos consumidores.

A Tl tem uma significativa conexdo com o processo de Gestdo do Conhecimento
devido a suas caracterigtic de suporte ao registro, armazenamento e distribuicdo da
i nfor ma- «o. Gon-al ves (2006) coment a gue
interdependéncia entre estes atributos (gestao e TI).

Observase ao longo da histdria que a implementacao da Tl ale@guns paradigmas
consolidados. Viabilizou a desconcentracdo espacial e geografica por meio do gerenciamento
em redes. Alinhou a base tecnoldgica da sociedade atual para a eletrdnica, inclusive no
ambiente produtivoautomatizando as tarefas repetitivaibilizando a producédo flexivel
para atender a flutuacdo do mercado. O papel dos trabalhadores neste contexto é o de
vigilancia e controle(CARMO, 2008)

As mudancas no perfil da sociedade e do trabalhador se fizeram ps@sefatiena de
remuneracao (U passou ater sua base na participacdo nos resultados, vinculada ao
desempenho As novas tecnologias buscam profissionais qualificados, provocando
obsolescéncia das velhas habilidadesmesmo tempo em quoeia oportunidade para outras
novas. Esse realiamento profissional atingiu ndo somente os operarios, mas também os

colaboradores administrativos e geréncia (CARMO, 2008).
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A adocao da tecnologia da informagdo tem provocado mudangas significativas na
forma em que o trabalho tem sido realizado. Os traballes migraram de executores de
processos manuais para trabalhadores do conhecimento e, nesse sentido, a Tl suportou
amplamente esta mudanca e ofereceu agilidade e assertividade aos processos (DRUCKER
2000; CARNEIRO 2005). Mudancas também podem ser obsks na integracdo das
funcdes e reducdo de custos na estrutura de pessoas e produtos além de influenciar na
competitividade entre as organizacfes. A Tl assume esse aspecto quando caminha em linha
coma estratégia das organizacées (CARNEIRO 2005).

A competitividade pode se beneficiar dos ativos de Tl quando se concretiza a
integracdo entre equipe com uma respeitavel base tecnoldgica e uma parceria positiva entre a
administracdo da Tl e do negdcio (LAURINDO 2001). Ademais o uso de Tl possibilitou a
padrorizacdo de sistemas que anteriormente eram construidos para fins especificos e muitas
vezes tornavarse incompativeis, permitindo assim que o fluxo da informacéao fosse tranquilo
entre os diversos sistemas apreseontd ABREWM
FRANCA, SINZATO 1999). Porém, o valor da Tl depende unicamente do uso que a
organizagéo faz da informacdo e néo propriamente da Tl isoladamente. Nesse sentido, a alta
administracdo assume papel importante na analise e diagndstico das inforcoagdtesdas
com a ajuda da TI, gerindo a informacéo de forma a beneficiar a organizagéo e ndo se perder
em meio a dados insdlitos (COSTA e MACADA; 2006).

E importante ressaltar quema caracteristicada ampla difusdo de inovacéo
tecnoldgica é o fator itacdo. A vantagem competitiva desaparece quando os concorrentes
adotam tecnologias similares. Ciborra (2002) alerta para o fato de que sistemas podem ser
desenvolvidos e copiados por varias empresas, 0 que deve gerar retorno econdémico em niveis
normais. Acompeticdo compelesaorganizacfes a padronizacéo das solucdes techoldgicas e
quanto mais dificil e demorada se torna a imitagdo, maior chance da organizagdo continuar a
lucrar com a inovacgao.

Ciborra(2002) comenta que

..... para evitar imitagddacil, a missdode umaaplicacdo estratégica deve estar
embasada em algo intangivel e quasenbrio, composto de areas da cultura
organizacionalA investigagdo @ivulgacaode fontesinicasde pratica, knovhow

e culturaem nivel da empresa ou da indistria pakr fonte de vantagem
sustentavel, se comparado a analise estrutural dos ativos internos e estrutura de
mercado. (CIBORRA, 2002, pg 32)

O autor ressalta a importancia do ativo intangivel para que uma empresa mantenha

vantagem em relagcdo ao mercado. Pomfua a tecnologia é de facil imitacdo e que as
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organizagbes devem valorizar o seu diferencial competitivo, o seu-howwadvindo do
expertise de seus colaboradores.

O avanco tecnoldgico implementado para o grupo objeto desse estudo sera aaaliado
medich em quea nova solucdo utilizada pela equipe podera se constituir em estreitamento
entre os elos da rede de profissionais, quer em relagdo aos pares, quer em relacdo a empresa
uma vez que o software implementado pode vir a ser a base de unificacaora@agbés

comerciais e estratégicas.

2.4.2 Sistemas de Informacéao

A adogédo de sistemas de informagdo que vislumbrem melhorias em termos de
performance pessoal e profissional tem sido discutida na literatura. Nesse estudo, o papel do
Sl recém adotado esté relacdmo ao fato deste ser uma solugéo de significativa importancia
para a organizacapor facilitar o intercambio de informacdes explicitas. No caso da equipe
pesquisada, o S| implementado é analisado pelo prisma de como este se oferece como apoio a
dissemimcao de informacdes pelo grupo bem como de quais beneficios ou facilidades podem
ser obtidas pela sua utilizagao.

Os S| tém desenhos especificos para cada tarefa a que se propdem. Podem ser
operacionais por atenderem a demanda das atividades organizaqiodaim ser de cunho
gerencial quando suportam decisbes da alta administracdo, assumem funcdo estratégica
quando sao utilizados para delinear ou corrigir a estratégia da organizacdo. O que ha de
comum em todos eles € a conexdo interna inerente aos sigiemassegura legitimidade e
assertividade as informacdes pois todos os Sis possuem a mesma estruturaetétcanizg :
processamento e saidacoleta de dados na organizacdo € considerada o processo de entrada
que passara pela fase de processamentorawsfdrmar dados em informacfes com
significado para a empresh AUDON, LAUDON; 2001).

A Tl obrigou a uma reformulacdo na cadeia de valor das empresas. As informacoes
que eram mantidas dentro das organizagbes, com os sistemas de informacao e ERBS, saem
empresas e chegam aos clientes. As trocas de informapdée®ram fisicapor meio de
relatdrios em papel, passam a ser virtuais. Como resuttéddervanse beneficios que vao
aléem daagilidade, reducéo de custos informacdes pontuais a cliente8@psmudancas sutis
na natureza da comunicagdo humana e organizacional, no relacionamento entre as
organizacfes e as pessoas. (TAPSCOTT, 1997)

A cadeia de valomssume o papel dede de valorconforme figura20, devido a

exigéncia de novos relacionamentdss estruturasanterioresque adicionam valocedem
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espaco para que a organizagd@& novas estruturas que gerem vaiom o apoio da TI

(TAPSCOTT, 1997)
Figura20 Fluxo Fisico de Valor X Rede de Valor Digital
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...
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Fonte: Tapsci, 1997, pg 96, 97

Segundo Tapscott (1997), a figura0 demonstra a evolugcdo das estruturas
organizacionais que se apropriam de forma benéfica daigiandoa estruturatradicional da
organizacagarauma estrutura dindmica e abrangente.

i A pr o vvaler ndm é algp encadeado linearmente, mas algo gerado por meio

de uma rede aberta que esta em constante mudanga. E um modelo a encorajar a
flexibilidade, a inovacdo, o espirito empreendedor e a receptividade. A infra
estrutura digital € o alicerce m@ara criacdo de novos tipos de valor
fundament al mente novos e diferentes. o (T

Moresi (2000) comenta que uma das tarefas mais criticas dos sistemas de informacéo é
disponibilizar informacédo correta as pessoas certas com oferecimento de opcetuAmad
tomar uma decisédo, a alta administracdo precisa se apoiar em informac¢des condensadas e
corretas. Os Sistemas de Informacdo assumem o papel de disponibilizar as informacdes
necessarias em diferentes formatos, para atender a todos os niveis dagéir@aniza

A seguir s&o apresentadas ferramentas disponibilizadas pela techologia da informacéao:

2.4.3 Ferramentas
o Business Intelligence

Uma ferramenta que se apresentou de significativa importdncia no processo de
retencdo do conhecimento de forma adequada s8stesnas de Business Inteligence (Bl).
Dotados de recursos que viabilizam a retencdo, recuperacdo e posterior analise das
informacdes, sdo desenhados para permitir a apropriacdo do conhecimento dos colaboradores

da organizacdo em beneficio da propria oizgg@o. As empresas inteligentes precisam do
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suporte da Tl para prover a alta administracdo com informagfes assertivas e ageis. Nesse
campo, a Inteligéncia de Negoécios (Business Intelig@hresurge como um conjunto de
recursos tecnoldgicos que viabilizaancoleta e armazenamento de informacdes bem como
sua analise (PETRINI, FREITAS E POSSEBON, 2006).

o E.R.P.

Os sistemas integradores tém sido adotados de forma ampla. Pradella e Silva (2005)
tratam da questdo dos Enterprise Resource Planning (ERP) comocursorgue tem
beneficiado as organizacdes. Os autores delineiam a caracteristica integradora do ERP que
permite unificacdo da cadeia de processos de negdcios das empresasictmaio, apoiado
pela tecnologia da informacadOs sistemas diversos intercaaiiinformacdes que surgem
desde a entrada da matéria prima, passando pela producdo dos produtos, contabilizacdo e
gerenciamento dos custos envolvidos no processo e, por fim, despacho da mercadoria aos
clientes de forma a cobrir todos os aspectos sistémiauermacionais.

O ERP pode ser considerado o mais recente paradigma tecnoldgico baseado na
informacdo e tem sido objeto de relevantes investimentos por parte das organizacbes. A
funcdo integradora do ERP possibilita a interligacdo das informacdes de arapoiar o
planejamento da alta administracdo, por meio da automacdo das atividades internas
relacionadas a diversas areas da organizacdo como producdo, estoques, recursos humanos
suporte a vendas, contabilidade de custos, financas e relacionamentalieotes.
(CRISOSTOMO 2003).

0 Internet

Como o préprio termo enseja, a rede formada por computadores interligados que
trouxe para a humanidade a interacdo mundial foi uma das mais importantes implementagdes
tecnoldgicas da atualidade poiEm revolucionadoas praticas consolidadas para
relacionamento, comércio, cultura, efs.informacédo estd disponivel a todosaetodo o
momento de forma atualizada. O aspecto Slecializacdada Internet deve ser considerado.

Os negécios estdo livres de frordsir e limites tradicionais ofereendo vantagem
potencializada para a competitividade glolpaisoferecen um canal interativo que viabiliza
comunicacéo, troca de dados entre e intra empeesgalecsna s ve ndasBRIENrt uai
2004).

o Intranet

As redes informacionaiassumiranpapéisespecificos. Enquanto a Internet utiliza o
ciberespacgo para, de forma ampla, disponibilizar informacdo em tempo real as pessoas e

empresas de maneira socialmente igualitéda,ntranets formam as redes organizacionais
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que utilizam a mesatecnologia da Internet e propiciam compartilhamento de informacdes e
ferramentas de colaboracao, viabiliazcomunicagédo interna com relacéo a clientes, estrutura
e politicas internas organizacionais seguindo padrdes internos de seguranca de sistemas
(G6BRI EN 2004) .
o E-maile sistemas integrados

O surgimento de-enails, a pratica de groupware e a adocao de sistemas integrados
consolidaram a importancia das redes nas empresas, redes pessoais por onde fluem os
conhecimentos e via por onde passas solucde de problemas nédo previstos. As redes
podem viabilizar o fluxo do conhecimentexpliciito e as pessoas proporcionam
enriquecimento para o conhecimento tacito. Hansen, Nohria, Tierney (1999) analisam as
estratégias empresariais e as classificam em cad#ie personalizada, ou seja, explicita e
tacita. Os autores ressaltam a importancia dos sistemas informatizados e correio eletrénico

para o intercambio de informacdes int@rporacoes.

2.4.4 Barreiras na adocadoda Tecnologia da Informacéao

A agilidade é umalas mudancasdazidas pela Tl. Ao adotar a utilizacdo de sistemas
de informacdp as organizacbes possibilitam que sexdaboradorespossam executar
atividades de forma 4&gil e assertivassa economia de tempo podera ser reinvestida na
eficacia pessoal dosolaboradores. Porém, algumas barreiras podem ser observadas na
adocdo da TI pois, como ja comentad@vera mudancas na estrutura e na cultura
organizacionais Novas habilidades serdo necessdérias enquanto outras serdo descartadas.
(TAPSCOTT, 1997)

Porém para que a Tl possa beneficiar as organizacfes e as pessaese lembrar
que o processo de informatizacdo demanda tempo, investimento, traz mudanca na cultura
organizacional, sofre resisténcias de ordem cultural e nem sempre traz o resuttado esperado
pelos individuos ou pela organizacdo. Em virtude desses aspectossetonegessario o
alinhamento da estratégia organizacional com as prerrogativas da Tl (SANTOS JR;
FREITAS; LUCIANO, 2005).

Ciborra (2002) alerta qudanto a infra-estrutura de Tl quando a estratégia
organizacional ndo sofrem alinhamento automatico, e ha uma tendéncia para o ajustamento da
estratégia engquanto a tecnologia em uso passa por um processo denominaadbopd®
Adri fto. i Beaitetrologra g uso, edmepossiy mudancas em seu papel ou
escopo planejado no inicio do projeto e ndo deve ser considerado um movimento negativo

pois se refered adaptacdo natural da tecnologia as necessidades corporativas. S8o ajustes que
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podem ser implementados, inclusive, em mésiutpue estdoadequados e levam em
consideracdo varios fatores humanos e ndo hum&nhdsrmo drifting considera a Tl em
pr8§tica al®m do que el a ,psegdrelo Gibbrear(2002E & , su
dindmica observadiaa interacdo entrerganizacaopessoas, tecnologia e artefatos.
O planejamento estratégico deve contemplar um plano de contingéncias que vise
minimizar os impactos da adocao de nova tecnologia, o qual devera respeitar o momento da
organizacdo e sua historia, para que a Tl ndo sejatmaola de forma equivocada. A cultura
organizacional pode ser considerada de tamanha relevancia que pode ser igualada aos temas
de controle, estratégia e estrutura, parametros considerados pelas organizacbes como
componentes do gerenciamento organizaciANTOS JR; FREITAS; LUCIANO, 2005).
Segundo o smanifestagdo maior duamenor de cada um dos aspectos da cultura
implica no grau de aceitagcdo/resisténcia dos individuos e, conseqgientemente, da organizagao,
mudan-a. 0. O sapessive| cesiseééncia sos fumcierfargos ra adocdo da nova
tecnologia pois haver4d maior controle e monitoramento das atividades e resultados. A
resisténcia a mudanca podera induzir as pessoas a uma posicao de retracdo, na qual o sucessc
ou a faa deste, poderger atribuido aova ferramenta.
Segundo Santos Junior, Freitas e Luciano (2005) tanto as pessoas quanto as empresas
apresentam reacfes diversas quando o tema é tecnologia da informacdo. Algumas tém
aceitacdo imediata, outras relutam em admitir sequeregiséncia. Para alguns, a Tl &
fascinante, para outros € alvo de descrenca. A questdo, segundo Castells (2006) ndo € aceitar
ou ndo a mudanca mas compreender o dinamismo de novos contextos que ndo necessitam sel
denominados de bons ou de maus.
A implemenacdo da Tl em organizagdes, segundo Ciborra (2002), deve refletir
algumas prerrogativas comypara que adocaale sistemas de informacao seja adequada. O
autor simboliza esses aspectos como relacionados a sirdemase starhumano
e Excesso de idealimoi distanciamento entre as metodologias abstratas e 0s ajustes diarios
necessariosausafrustracdo entre 0s USUArios

o Agilidade e Esquecimentd Novos planos aliados a novos métodos ganham agilidade e
fazem com que os antigos métodos utilizados sejayueeslos pela substituicdo, mesmo
antes da implementacdo se complefatempo de aprendizado se torna escasso e esconde a
aplicacdo ordenada do método.

e Projetos idénticos a outros projetos sdo implementados de fora para dentro da

organizacao, desconsid@do aspectos especificos desta.
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e Narcisismai para conseguir aderéncia, suprimir passividade e perda de significado da nova
tecnologia a ser adotada, é escolhida uma lideranga carismatica para levar adiante o projeto.

e Influéncia técnicai a criatividadee toque pessoal sucumbeantre os varios graficos,
planilhas e graficos técnicos. A preocupagdo com o incerto, complexo e arriscado assume
relevancia e tornage a prioridade Desconsiderge as peculiaridades da organizacdo e
contribuicdes pessoais

e Influéncia totalitariai os projetos consideram a realidade organizacional de forma simplista
de forma a criar espaco entre a necessidade da organizacdo e o desenho do projeto de TI..
Esse espaco cria oportunidades para o insucesso da implementagéo.

e Mudanca idetbgicai os projetos s&o vendidos de forma utépica. E raro o alinhamento
entre pessoas, sistemas e métodos. Esse Ultimo encontra suporte em discursos ideoldgicos
para defender sua legitimidade e ndo considera, a maioria dos casos, a organiza¢cao como ser
vivo e diverso.

2.4.5 Abordage m Sdcietécnica

A teoria sécietécnica tem origem na década de 50 quando o Instituto Tayistock
composto em sua maioria por profissionais da ciéncia do comportamealinpu estudos

para compreender a reducdo de produtividade dmltradores devido a mecanizacao

proposta na époc& objetivo era o de promover o aumento do conhecimento em linha com

melhoria as praticas em situagdes no trabalho. A mina de Chopwell foi o universo estudado

naquele momento por E. Tristalguns outros pfissionais. Eem virtude deste estudo que a

express«o {fiRTHliicasd, N corma fdiai partrdease momento quee

passoua discutir a questdo relacionada a agrupamentos-agtimomos de trabalho

(SOUZA, 2008).

O trabalho de Trisidertificou seis propriedades de estimulo ao comprometimento
como trabalho:

1. Variedade e desafio: o trabalho deve exigir variedade e competéncia para a resolugcéo dos

problemas

2. Aprendizagem continua: o trabalho deve criar oportunidades de crescimento pessoal e

oferecer oportunidades de desenvolvimento crescente.

3. Manobra e autonomia: deve permitir julgamentos pessoais invocando a capacidade de

deciséo e autonomia

4. Reconhecimento e apoio: o trabalho deve ser reconhecido e apoiado pela organizacao

oportunizando a dificdo e a vinculagcéo
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5. Contribuicdo social: o trabalho deve criar oportunidade de criacdo de identidade social
gue se reflete na protecdo da dignidade pessoal.

6. Futuro: o trabalho deve permitir o vislumbrar de um futuro desejavel com
aperfeicoamento profigsnal continuo. (SILVA, 2002)

A teoriapropde que qualquer sistema, que seja de producdo ou outro, deve comportar
tanto caracteristicas técnicas quantumanas/sociais Estas caracteristicas estédo
interconectadas e que a qualidade desta interconexado rnidetete no desempenho de
sistemas.

O sistema técnicoé composto pelos equipamentos, processos, procedimentos e local
fisico. Sdo as instalacdes fisicas e seus artefatasist®ma socialinclui pessoas e suas
attudes habituais, valores, estilos de comgoento e relacionamento. Abrange um sistema
de recompensas. E a estrutura apresentada no organograma da empresa além da estrutura d
poder informal quando se considera o conhecimento e a influencia pessoal. A figura 21
apresenta as peculiaridades de cast@ma.

Figura2l: Peculiaridades do sistema Séti&cnico

Sistema Social
LX)

eoria Socio-

técnica

Sojuawieuooeal

Fonte: Autora (2008paseado no acesso ao swew.strategosinc.com/sociechnical.htm

Wang e Paper (2005) comentam que, na introducdo de TI, considerar apenas uma
abordagem tnica é insuficiete para o sucesso de sua adocao yros abordagem humana é
parte crucial do processo de implantacdo. Buscar uma visdo abrangente acerca do papel das
pessoas enquanto usuarios de forma integrada ao desenho da Tl e o impacto da nova
tecnobgia sobre as pessoas e suas atividades proporciona oportunidade para analisar o
aspecto afetivo da tecnologia sobre as pessoas, com suas rea¢des comportamentais a
mudanca. Quando as pessoas sao consideradas no contexto organizacional, a Tl passa a

descreer padrbes e situagcdes com preocupacdo com as agdes intencionais e reagdes humanas
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Nesse sentido, ha espaco para se gerenciar a mudanga proposta por uma nova solucdo

tecnobgica. Os autores comentam que

O paradigma mais comum de intervengdo de mudargana@acional baseada em

Tl, no qual as organizagbes empregam a Tl como um mecanismo para produzir e
institucionalizar a mudanga proposta, requer estrategistas de mudanca para
conduzir as questdes humanas e responder efetivamente as varias rea¢des causadas
pela intervencéo. (WANG e PAPER, 2005, pg. 38)

A importancia do elemento humano no processo de mudanca proposta pela nova
tecnologia deve ser considerada como parte essencial do modelo técnico adotado. (WANG e
PAPER, 2005).

Mudancas em Tl séo resultado e&forco coletivo no qual um ator singular ndo tem
poder ou autoridade de produzir a mudanca por si mesmo. A mudanca € um processo que
sofre contribuicdo dos atores que recombinam praticas herdadas e tecnologia com o intuito de
enderecar seus problemas pais.(VAN DE VEM E HARGRAVE, 2002, pg 60)

Os autores Van de Vem e Hargrave (2002) consideram g@uealvimento de varios
atores chave em desenvolvimento de nova tecno®g@evante poia diversidade desses
profissionais com atuagéo distinta na orgagéo produa estrutura institucional que suporta
e viabiliza a implementac&ecnolégicaO comprometimento das pessoas com 0 novo projeto
tecnologico tornsse maior em virtude de sua contribuicdo direta no desenho do projeto
Nesse sentido, 0s projetas8o resultado de um envolvimento social e produzem o

desenvolvimentdecnoldgicode forma coletiva.

2.4.6 Metafora da hospitalidade

Para minimizar impactos oriundos do relacionamento entre tecnologia, pessoas e
organizagbes, Ciborra (2002 p. 113) propde umaandimguagem a metafora da
hospitalidaded e f i ni da p e |l.@proaesso tiumano denfazer @ oltes humano
igual a si mesmo. Ser hospitaleiro em relagamwva tecnologia significa, entdo, aceitar a
simetriasuperiorentre humanos e ndo humaaos

O autor considera um afastamento comum entre as metodologias de sistemas e os
procedimentos humanos, no qual normas abstratas sdo definidas sem se considerar os
elementos existenciais inerentes ao desenvolvimento e uso de sistemasaféramga
Hospitdidade € proposta como uma maneira de contemplar assuntos de desenho,
implementacédo e uso dos sistemas, com visdes alternativas as tradicionais formas de uso da
TlI. Segundo a perspectiva de hospitalidade de Ciborra (2002), apreseatéecnologia

como umelemento ambiguo, pois mesmo quandianejada e com investimentam
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treinamento, desperta ansiedades e preocupacdes existenciais acerca das novas formas de

trabalhar, parametros ndo contemplados em metodologias tradiciaais autor,

fiHospitalidadedescreve o fendmeno de negociar com a nova tecnologia como um
estrangeiro ambiguo. Hospitalidade é uma intuicdo humana: é ser receptivo e
aceitar, gerenciar as fronteiras do que ou de quem é ou nao conhecido.
Hospitalidade é o primeiro passo para aceitautrod (CIBORRA, 2002 pg 110)

A interacdo entre a tecnologia e a organizacdo pode culminar em consequéncias
inesperadas. Incluir elementos técnicos, existenciais, sociais e humanos como parte relevante
no processo de implementacéo da tecnologia fagirstondicdes ndo previstas no inicio do
projeto e que podem resultar em modificacbes na tecnologia desenhada e nas pessoas.
organizacéo refletird sua cultura, que definird um ritual especifico de hospitalidade, pois cada
organizacdo é peculiarem sualduur a . As metodol ogias #fApo
cuidadosa mas ndo podem eliminar o carater de imprevisibilidade e asabligldo
convidado (tecnologia)o (ClIlBORRA 2002, pg 1

A compreensdo acerca da hospitalidade como um fendmeno conduz ppedoce
ao cuidado de se considerar o desenho do projeto e a fase de implementacdo ndo podem sel
um exercicio puramente intelectual. Nesse sentido, a hospitalidade tera a funcdo de unir dois
mundos separados: o interno (a organizacédo) e o externo (eenowdogia).Traz inovacao e
aprendizado pois conecta duas culturas difere(@@BORRA, 2002)

A imprevisibilidade de resultados advindos do processbia$pitalidade conduz ao
fato de gue a tecnol ogia, hdspedemmoni ggouda, nd g e r
consegiiéncias nao intencionais, indicargie ela ndo podera ser controlada em sua
totalidade. Nessa metafora, o calat pode inclusive, ser percebido como hostil e sera
tratado pelo anfitdo como imigo, ou melhor, a ndo aceitacdo de nova tecnoléiando a
T ® percebida como uma convidada, ela se
favoravel e ndo dominante. Porém, quando a Tl assume o papel de inimigo, desafia a
organizagao e alguns membros internos e pode reduzir sua chance de a¢eit8CHRRA,

2002)

2.4.7 Sintese de Conceitosi Gestdo do Conhecimento

Para abordar o problema de pesquisaa analise da literatura acerca do tema Gestéao
do Conhecimento apresentou uma gama aspectosrelevantes, 0s quais encase
mapeados ;mesquemaebrico (figura 22). O esquema tedricoferece uma visdo integradora,

de forma resumidagesse conceitos envolvendatributos da gestdo do conhecimento e a
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relevancia da tecnologi@a informacdo e seus mecanismos facilitadores aliados ao beneficio

propordonado pela rede social na concretizagégrocessde Gestdo do Conhecimento.

Figura22: Esquemareorico:Sintese de conceitos apresentados na litereguaestao do
Conhecimento
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3. Metodologia

O presente estudd denaturezaexploratéria, utilizandese de abordagegualitativa
O trabalho se propés a avaliar percepcdes de funcionarios da area de vendas de uma empress
multinacional do setor téxtil cono intuito de identificar como ocorre a gestdo do
conhecimentanaquela area. Utilizocge como base para a andliseTaoria de Criacdo do
Conhecimento (Nonaka Takeuchi, 1997), que defirmclos pararealizacdoda gestédo do
conhecimentoi conhecido como SECI Socializacép Externalizacdp Combinagédoe
Internalizacao

A pesquisa foi subdividida em duas etapas: 1°) parsedde um protocoltna pagina
n° 131) foramrealizadas entrevistasnprofundidade com membros da alta administragao da
area comercial da empresa pesquisadatdizandose roteiro semi estruturado baseado
principalmente no modelo SECI (vapéndice 5 na pagina n° 138e 2°) foi realizado
levantamento junto aos 150 profissionais da area, para os quais foi enviado questionario com
7 perguntas fechaddser apéndice &a pagina n° 140Foram também realizadas entrevistas
preliminares e analise de documentacdo para identificacdo de estrutura organizacional e
sistemas de informag8es utilizados na area, que foram Uteis oaagéd do ptocolo. A

figura23 apresenta as fases

Figura 23: Fases da pesquisa de campo
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Fonte: Autora (2008)

3.1 Entrevistas preliminares e analise de documentos

Foram realizadas entrevistas presenciais-gstnuturadas com um dos trés Gerentes
Nacionaisda area de Vendas (alta administracdo) além de dois executivos da area de
Sistemas: 0 Gerente de Sistemas, responsavel pelaestftdaura necesséaria para a nova
solucdo e o Coordenador de Desenvolvimento de Sistemas que monitorou a customizacéo e a

posteior implenmentacdo da solucdo tecnoldgidassas entrevistas foram realizadas com o
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objetivo de conhecer os sistemas organizacionais da empresa bem como sua estrutura atual
para a equipe de Vendas. Foi realizada também andlise da documentacdo do sistema de
informacdo utilizado como ferramenta de troca de informagbes no grupo e técnicas

observacionais acerca das peculiaridades do sistema apresentado pelo coordenador de

desenvolvimento de sistemas.

3.2 Entrevistaxzom Gerentes
Como parte do processo de ade@uado roteiro de entrevistas que norteou a etapa

qualitativa deste trabalho, prepafse@l um protocolo de investigacdo a ser utilizado a partir
desta fase, cujo objetivo foio de preparar a pesquisadora para a coleta de informacdes durante
as entrevistas. @rotocolo, segundo Yin (2001), é ummaneira eficaz para aumentar a
confiabilidade das informacdes obtidas em estudos de caso. Esse conceito foi aplicado
especialmente neste estudo para ajudar a definir um procedimento para utilizacdo do
instrumento queantera perguntas relacionadas ao tema. Para preparacdo do protocolo desta
fase da pesquisa, foram observados os seguintes aspectos que antecederam a realizacdo da
entrevistas:
1.Clareza sobre as questédsmve a serem investigadas neste estudo e que sederbBase

para a formacéo das perguntas
2 Identificacao do publico a ser entrevistado
3.Divulgacdo prévia da natureza do projeto para 0 grupo a ser entrevistado contendo

informacdes sobre o projeto, seu objetivo, pessoas envolvidas e patrocinio, se houver
4. Definicdo de procedimentos de campo explictos e bem planejados como diretrizes para

enfrentar o comportamento dos respondefas deve estar restrito as regras de campo do

entrevistador

Uma das preocupacgfes do protocolo utilizado neste estudo pseutoacritério de
escolha dos entrevistados, feita com base no organograma da empres&({figangagina n°
77), conhecido na fasde entrevistas preliminared escolha teve como objetivaolher as
impressdes de profissionais de nigetencial que atuam em diferentes segmemosmpresa
pesquisadae podem contribuir com suas impressbes acerca de sua realidatema
especificaAs perguntas que formaram o roteiro de entrevista-sstniturada para aplicacédo
na fase piloto do estudmcontranrse na integra no Apéice5 (na pagina n° 138
Apo6s o desenvolvimento de protocalestinado atender de forma especifica stee

estudo, os Gerentes Nacionale Vendas (IndUstria/Consumo) foram contatados para

obtencdade autorizacdo para entrevistas com a equipe gerencial, publico alvo deste trabalho.



66

Foi apresentada a proposta de entrevistas com 0s gerentes regionais que sdo 0s gerentes d
nivel intermediario, constituindse da ligacdo entre os profissionais de campa alta
administragdo de vendas.

Os proprios gerentes nacionais informaram a equipe gereace&tado teor da
pesquisédbem como sobra aprovacéo para realizacdo da mesthagendamento foi feito
com cada um deles e as entrevistas tiveram inicio.

As trés primeiras entrevistas serviram como fator balizador para o processo de analise
de resultados. Ao término dessas entrevistas, as impressfes cddinedtasanalisadas
iniciou-se o trabalho dé@entificacdo para sabeetodss as etapaslo modelo SECI fam
devidamente abdada. Observoise que falto@bordar alguns aspectos do modelo e, como
resultado,faltaramalgumas opinides acerca de etapas do mogiedando foramdiscutidas,
guestdes diferentes para cada um dos entrevistadosneEessariauma nowa entrevista
complementar commada um dsses trés sujeitos da pesquean o intuito de complementar
as informagdes que contemplassem todo o modelo. }NEWAS entrevistas foram agedds,
mais rapidas desta vez, e as discussfes foram focadas nos daréos eosnplementados

As entrevistaseguintes ocorreram com assertividade pois faanduzidas de forma
mais objetiva e complettendo como base experiéncia das primeiras entrevistas realizadas,
uma vez que as dificuldades iniciais na tomada de infeegsram superadas.

A etapa seguinte constituge da transcricdo literalak entrevistas em w@arabela
amph, estruturad em colunas contendo a transcricdo literalém deum resumo das
impressfes da pesquisadorare@cionando as respostas obtidasnamlelo SECI. Por ser
extenso, optoise por ura outra tabela resumo das impressdes obtidas nas entrevistas
(apéndice3 na pagina n° 135que apresentou uma visdo geral e resumida dos resultados para
cadaetapado modelo tedrico dé&lonaka e Takeuchi (1997) com base eadla uma das
entrevistas. Esdabelapermite observar as diferencas e similaridades entre as impressoes de
cada entrevistado e permite também graduar em termos de intensidade o estagio de cada ciclo

em cada uma dasems dos entrevistados.

3.3 Levantamento

Para ampliar e complementar a fase das entrevistasguestionario cobrindo as
guestdes desse estudo foi preparado e aplicado aos profissionais de campo e técnicos da
empresgesquisada.O levantamento teve como obyet principal identificar percepgdes do
grupo que atua em campo além de servir de subsidio para comparacdo com as percepc¢les

obtidas na alta administracdo. A analise do discurso das entrdvistasifrontada com os
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dados obtidos no questionario, cormtencdo de se identificar semelhancas ou divergéncias
nas percepcodes. @strumento de pesquisa encors@noApéndice6 na pagina n° 140
4. Andlise dos Resultados

Este capitulo estda composto de quatro sec¢des, cada qual relacaonasa fase da
pesquisa. Na primeira sec¢éo, sao apresentados os dados colhidos em entrevistas preliminares
gue propiciaram a identificacdo dos sistemas utilizados pelos profissionais da area comercial
bem como o0 organograma desta area na empresa pesgbigassgunda, sdo apresentados e
comentados os resultados das entrevistas em profundidade. Na terceira fase sdo apresentado:
os resultados do levantamento realizado com a equipe comercial de canp@rid secéo, é

apresentadar@flexdo sobre os resuliaslda pesquisa como um todo.

4.1 Caracterizacdo dos Sistemas hdeganizacionais e estrutura organizacional

No estagio inicial de coleta de dados, algumas entrevistasestmiuradas foram
realizadas para que fosse possivel conhecer os sistemas de@doratilizados pela area de
Vendas e a estrutura organizacional da equipe come@ialbjetivo desta fase do estufid
o de identificar os sistemas disponiveis para a equipe comercial para que, na fase de pesquisa,
pudessem ser confirmadas, ou ndomaartancia, a intensidade de utilizacdo e a eficacia
desses sistemas para a equipe.

O resultado foi uma fotografia da realidade organizacional da empresa pesquisada em
termos de sistemas de informacdo, desenhado para a area comercial, com foco nos
profissonais de campo, e da estrutura comercial. Esses dados contribuiram para delinear a
estrutura do roteiro para entrevista sestruturada e do questionario a ser utilizado no
levantamento realizado com os funcionarios da area ni#gage M tabela 3relacianamos o
perfil de cada um dos respondentes desta fase inicial, identificando aspectos especificos como

a experiéncia e formacgéo de cada um deles.

Tabela 3 Perfil dos respondentésentrevistagpreliminares

Entrevista i ¢ s
Gerente
Gerente de Coordenador  Nacional de
Cargo Sistemas de Sistemas Vendas
nome ficticio Joao Luiz Alberto
Sexo M M M
Idade 48 44 63
Formacdo Académic. Administracdo Administracdo Administragédo
Tempo de empres 25 anos 20 anos 43 anos
Tempo de trabalh¢ 30 anos 28 anos 43anos

Fonte: Autora (2008) com bagseentrevistas presenciais
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A seguir, séo relatadas as fases inideisse estudanteriores a preparacao do roteiro
de entrevistas sevastruturada e do questionario a ser aplicado para os membros da area
comercial daempresa pesquisada. Nessa etapa preliminar foram realizadas trés entrevistas
semiestruturadas com os profissionais citadosab@la3. Trés entrevistas semstruturadas
foram conduzidas com o intuito de conhecer a estrutura do sistema e da emp@sa e,
conseqlUéncia, da area especifica de Vendas da empresa pesdasisad &ntrevistas fazem

parte do protocolo deste estudelacionamos cada momento de entrevista em fases, a seguir:

4.1.1 Entrevistas Preliminares

Como parte do processo de coleta de dados, visa a compreensdo acerca da
abrangéncia da nova solucdo tecnologica implementada na organizacdo pesquisada, e
seguindo as definicbes do protocolo, foram realizadas entrevistas presenciais semi
estruturadas com o Gerente de Sistemas e com o coordelraBwste mas, responsaveis pela
implementacéo do projeto de IFMnformatizacdo da Forca de Vendaslugdo tecnoldgica
desenhada para atender as necessidades da equipe comercial que atua em campo na coleta c
pedidos.

As perguntas utilizadas como rotegemiestrutirado encontrarse no apéndicé na

pagina n° 13y

4.1.1.1 Entrevistali Gerente de Sistemas

A entrevista com o Gerente de Sistemas ocorreu em 24/8/07. Ele € responsavel por
assegurar infreestrutura adequada em termos dedware para atender & demanda da nova
solucdo tecnoldgica proposta para a empresa. Ele reportou que em 2004 a empresa decidiu
buscar uma nova ferramenta para substituir o sistema de Vendas existente. A nova solucao
tecnoldgica implantada em 2005 objetivdigponibilizar tecnologia de apoio, otimizando o
processo de negociacdo com o mercado, registrando e agilizando o fluxo de trabalho e o
Af eeadc k 0 das ocorr°ncias aes da ocganizdac@dot @ geremeo s
informou que o novo projeto desistema de Informagdes Gerenciais (Business Inteligence)
com modelo de dados em plataforma Microsoft abrangeu todos os segmentos de mercado
coberto pela area de vendas da empresa com o0 objetivo de substituir o sistema de
Informatizacdo da Forca de Vend#sV) em uso naquele momento por outro mais moderno,
que possibilitasse a agilizacdo e melhoria do processo de tomada pedidos, com reducéo de
custos e tempo de suporte aos vendeddné&stmou que uma consultoria foi contratada para

desenhar o0 novo sistenp@esenvolvdo e implementdo. Enfatizou que uma prerrogativa de
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significativa importancia para o projeto era a de que a nova solugao informatizada tivesse
como escopo permitir integracdo com os demais sistemas existentes, permitindo, assim, a
manutencaada estrutura de sistema ERP.

Segundoo entrevistadpa tecnologia mais atual e econémica propiciada pelo novo
recurso tecnologicoteve como premissa a reducdo de despesas com manutencdo de
equipamentos e suporte a aplicacdo, ampliacdo da disponibildladgistema e como
conseqgiiéncia, reducao do ldade (tempo)entre a tomada do pedido e entrada no sistema
in-house(no bano de dados)possibilitar a tomada de pedidos e consultas via WEB que
podem ser feitos atrav®s detiménes &t memoks( PC o6
diminuindo e simplificando necessidade de softwares, customizacdes e suporte, permitindo a
tomada de pedidos elihe via Notebooks e Handhelds, inclusdo de vendedores e
representantes que ndo possuiam notebooks e realizavam péal igdesfo ne.

Para viabilizar a implantacdo do novo sistema de informacdo, foi idealizada e
preparada uma infrestrutura fisica para dar apoio r@fova solucdo tecnoldgica. Essa
atividade foi conduzida pela equipe de Jodo, responsavel pela escolha dardmrdw
adequados bem como pela operacionalizagdo e manutengdo técnica em termos de
equipamentos, em conjunto com a consultoria e com a equipe interna de desenvolvimento de
sistemas. Padrbes de seguranca foram observados para manter a integridade doardados. P
atender esse préquisito, uma empresa foi contratada paadilizar atransmissédo de dados
entre o profissional e a empreda forma indireta, pois, ao transmitir os pedidos, o vendedor
ndo se conecta diretamente ao banco de dados da empresanebaim@de dados instalado
na empresa terceira, contratada para garantir integridade dos dadgsente informa que
as transmissdes acontecem periodicamente a cada hora para que ocorra a atualizacdo dos
dados. Dados alimentados via web ou PDAs recelbemmesmo tratamento, sendo
transmitidos indistintamenteO entrevistad@womenta sobre a existéncia de um programa de
Afdi saster recoveryo fornecido pela empresa
dados rapidamente, com base em transmiséies no periodo de 1 hora anterior ao
problema. Jodo enfatiza que os profissionais ndo acessam diretamente o banco de dados do
sistema. Essa extracdo de dados € feita pelo link da empresa terceira, o que garante
integridade dos dados acessados.

Segundoinformacdes do gerentes profissionais de vendas possuem uma rotina
simples para utilizacdo do sistema. Devem se conectar a web, auteRtiea@ddCconexao
segura. Acessam o espelho do sistema que é disponibilizadong@iasa contratada tendo

acesso &sua zona de atuacao (incluindo concorréncia local). InformacBes sobre clientes,
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produtos, concorréncia e mercado estdo disponiveis quase que em tempo real, apenas com 1
hora de defasagem. Os dados recebidos sdo enviados ao sistema ERP deseawolvido
empesa por isso, houve a preocupacao inicial dos responsaveis na empresa pelo projeto de
gue o novo sistema pudesse ser integrado aos demais sistemas existentes. Este sisteme
distribui as tarefas para as éareas enwvolvidas na producdo ou distribuicdo, checando
necessidade de estoque, gerando pedidos para producdo na fabrica e/ou alocando
automaticamente produtos disponiveis ao pedido gerafigura 24 apresenta a estrutura do

sistema de ERP atualmente instalado na empresa pesquisada.
Figura24: Escopo da intgragdo dos ERPs atuais
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Fonte: Entrevista prelimindr Gerente de Sistemas (24/8/07)

A figura 25 complementa a visao acerca do ERP instalado apresentando a integracao
entre o sistema Marathon, desenvolvido internamente ha mais de dadagje o SAP,
solugéo tecnolgica recentemente instalada que se acoplou ao sistema de manufatura e

distribuicéo, conhecido internamente como sistema MARATHON.
Figura25 Sistema ERP atualintegracdo SAP/Marathon
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Fonte: Entrevista prelimind Gerente de Sistemas (24/8/07)

As informagdes oriundas do sistema IFV, que tem como atividade essencial a coleta
de pedidos, transfere os dados obtidos em campo diretamente ao sistema interno conhecido
como Marathon quenantémuma versao instalada esmima empresgerceirizadacontratada

para assegurar a integridade dos dados. A cada hora, o distemgresa terceira atualiza os
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dados, enviandos paraa empresa e mais especificamemgao Marathonque recebe os
dadose ja os processa.

A figura 26 apresenta o fluxo da informacao trafegando pela nova solucédo tecnolégica
implantada na empresa pesquisadikV - Informatizacdo da Forca de Vendhka referéncia
n° - observase a fase inicial do processo de contato com o sistema, com acesso via web,
permtindo aos vendedores/representantes coletar os pedidos dos clientes e obter diversas
informacdes disponibilizadas pelo sistema. A referéncia de rfentifica o sistema de
Disaster Recovery, nomenclatura utilizada internamente, que se constitui de viga ser
contratado de empresa terceirizada para assegurar eficacia com relacdo ao plano de
contingéncia visando assegurar a integridade dos dados que trafegam na rede bem como
viabilizar a recuperacdo dos mesmos. Por fim, a referéncia & mfostra o ambieat
produtivo interno da organizagédo que recepciona as ordens de producao e processa 0s pedidos
captados no sistema.

Figura 26: Fluxo da informacéo via Sistema de Informacao na empresa pesquisada
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Fonte: Entrevista com Gerente de Sistemas

O gerentecomplementa informando que uma das preocupacdes ao se implantar
sistemalFV foi viabilizar o acesso facil as informagbes da empresa a todos os vendedores e
representantes, inclusive com acedbuternet, intranet e correio eletrénico. Comacesso a
nova solucao é remoto, ou seja, o profissional acessa uma base de dados que se encontra en
uma empresa terceira que replica a cada hora as atualizagdes para o sistema da empresa, ur
desafio seria 0 de construir uma ponte de acesso aos sistéerass de comunicacdo da

empresa, a intranet e o sistema de correio eletrénico bem como viabilizar o acesso seguro a



72

Internet para a transmissédo de dados. Na figdm possivel observar a estrutura de conexao

de dados entre a equipe comercial e a Iptelintranet e -@mails. A referéncia n® mostra a
possibilidade de conexao para transmissao/recepc¢éo dos dados do PDA via celular ou telefone
fixo. Jodo comenta que a empresa tem contrato com a Embratel para o servico denominado de
Virtual Dial (referén@ n°- ) que possibilita 0 acesso seguro a Internet e ao sistema de
correio eletronico, referéncia de®°que necessitou de uma solucao tecnoldgica terceirizada
conhecida no mercado como Frontier para possibilitar o acesseraasgsenternos. Joao
ass@ura gue essa estratégia para os usuarios € transparente e ndo causa desconforto ot
dificuldades de acesso ao correio eletrénico que recebe mensagens internas e externas.

Figura 27: Conexao da equipe comercial via celular (PDA/CPU)
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Legenda: E-mail (Frontier)

0 Acesso com CPU ou PDA via celular ou telefone fixo
Servigo Embratel contratado para conexéo
Acesso dos vendedores viaweb ou correio eletrdnico

Fonte: Entrevista com Gerente de Sistemas
4.1.1.2 Entrevista 2 Coordenador de Desenvolvimento de Sistemas

Dando sequénciaao protocolo definido, aegunda entrevista semstruturada foi
conduzida com o Coordenador desBevolvimento de Sistemasn 18/9/07 e nal foram
colhidas informacgbes acerca do processo de customizacdo do sistema adquirido no mercado
por empresa terceirizada que pudesse atender as necessidades internas da organizacao. (
entrevistadapresentou as funcionalidades do sistema acessando, duemitevista, a rede
interna da empresa para exemplificar os modulos implantados. O entrevistado acessou varias

telas como a de clientes, dados de fornecedores, calculo de pagamento, pedidos, etc.

O entrevistadaomenta quesapreocupacdes do novo sistelmearam no aumento da

eficiéncia e produtividade das atividades das Equipes de Vendas, racionalizacdo das
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atividades burocraticas executadas, agilizando o fluxo de informagcbes e eliminando os
processos tradicionais, mudanca no perfil de atuacdo do vend@thandeo um consultor

de negdcios junto aos seus clientes, demonstrando conhecimento e sendo capaz de abastecé
los de informacbes que eles mesmos ndo dispdem sobre suas atividades, potencializar as
Equipes de Vendas através de informacbes relativaglianote, proporcionando maior
autonomia e poder de decisdo, além de aumentar a qualidade e os resultados dos processos d
negociacdo, dotar as Equipes de Vendas de mecanismos que possibilitem uma correta
prestacdo de servicos em um mercado cada vez rmésido, mutdvel e competitivo,
aumentar a coordenacdo e a velocidade no acionamento de outras areas funcionais

relacionadas com o processo de vendas.

O entrevistadessegue com informagdes comentando que, com base nas prerrogativas
apresentadas no paragrafoterior, 0 desenho do sisteparmite ao usuario acesso direto a
base de dados multidimensional com cruzamento de todas as informacdes disponiveis naquela
base de dados, navegacdo na informacdo desde o nivel consolidado até o nivel de detalhe
existente,elaboracdo de novas consultas e seu armazenamento para posterior consulta pelo
proprio usuario ou por outros, exploracdo da informacdo transacional dentro do nivel de
atualizacéo definido (diariamente, 2x ao dia, de hora em hora etc), acesso a informacdes
linguagem do usuério, padronizacdo dos conceitos de negbcio por trds da informacgédo além de
apresentar conceito intuitivo de informacdes dispostas no formato de linhas e colunas como
no EXCEL.

Durante a apresentacdoemtrevistadoinforma que este novsistema possui um
nlcleo basico, identificado na figu2& na cor verde, padrdo para a maioria das empresas, que
compreende modulos para tomada de pedidos, agenda do vendedor, historico de visitas,
atualizacédo de dados cadastrais dentre outras funcoes Aanmesma figui28 observase a
existéncia de uma segunda camada do software que foi customizada para atender as
necessidades da empresa e basicamente envolve catalogo de produtos, plano de visitas versu:
visitas efetivamente realizadas, consulta s@bpmosicdo de vendas etc. Na fig@&esses
modulos estdo identificados na cor azul. Uma terceira camada apresenta funcdes especificas
da empresa tais como preparacdo do pedido de venda, orcamento, expectativa de vendas etc.
identificadas na cor laranja.

A visualiza-«0 e/ ou iIimporta-«o destas ir

WEB. Para vendedores que trabalharemlio#f ha a possibilidade de visualizacdo estatica
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destas informacdes via paginas HTML.A nova solucdo tecnoldgica previu inclusive a
necessidade de integracdo commail e geracédo de caminhos para acesso desconectado

Figura 28: Escopo da Solugéo IFV para a empresa pesquisada
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funcionalidades atuais do sistema implantado na
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Fonte: Proposta Comercial, Manual com telas do sistema, observagéo do sistema apresentado em laptop
conectado emrede pelo coordenador de sistemas

O entrevistad@agrega informacdes acerca do processo de reclamacao de clientes coletados
Al n locoo pelos vendedores/representantes.
tingimento das cores ou entrega do®dutos, o vendedor/representante pode inserir a
informacdo detalhada no sistema que € transmitida as areas responsaveis da empresa na
proxima transmisséao de dados, ou seja, ho prazo maximo de uma hora. N@%apsarva
se que o sistema permite quefarmacao sobre reclamacao seja encaminhada de acordo com

sua hatureza, quer seja administrativaémunica

Figura29: Fluxo interno para reclama-«o0o de clie
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Fonte: Autora (2008)
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Neste segundo caso, se existirem amostras,essnas Sao enviadas por correio para
posterior analiseO entrevistada@omenta que em ambos 0s casos o cliente é informado sobre
0 resultado de sua reclamacdo apls acdes internas tomadas para sanar as dificuldades

reportadas.

4.1.1.3 Entrevista 3 Gerente Naciorale Vendas Consumo

A terceira entrevista foi realizada em 3/12/07 com wa Gerentes Nacionais de
Vendas e utilizou as perguntas definidas no apéntlice pagina n° 137Esta posicao, na
estrutura organizacional da empresa pissgla, € a posicdo de mais alta responsabilidade
hierarquica na organizacdo para o segmento de produtos de Corsaocentrevista foi
definida no protocolo para apresentar a estrutura da area comercial como ponto inicial das
investigacdes deste estudo.

O entrevistadoinformou que a empresa mantém em sua estrutura um Gerente
Nacional de Vendas para cada um dos seus trés segmentos de atuacdo no mercado. ESse
profissional é responsavel por assegurar o desempenho do segmento sob sua responsabilidade
A figura foi construida a partir @ informacdesdo entrevistadoque ressaltaque cada
segmento possui também uma Geréncia de Produtos responsavel por administrar questdes
administrativas como marcas e patentes, monitorar junto a producéo testes de novos produtos
e produtos que apresentam problemas de producdo e organizar o lancamento de novos
produtos com a conducdo de estratégias de marketing adequado para cada segmento.

Como parte da estratégia comercial, a empresa definiu alguns mercados como Sao
Paulo, Fortalea, Belo Horizonte, Blumenaoianiae Rio de Janeiro como importantes a
ponto de criar localmente uma Geréncia Regional com o intuito de viabilizar acesso eficaz da
equipe de vendas aos clientes. Nesse sentido, 0s gerentes regionais estdo lotados em seu
respectivos mercados e séo responsaveis por cobrir as cidades que se encontram aos arredore
de sua regido, ptdefinida pela Geréncia Nacional de Vendas. A cobertura dessas areas €
feita por vendedores e/ou representantes, cada um com uma zona de tdelliaida e a
cobertura em nivel Brasil € realizada com viagens constantes dessa equipe aos clientes que se
encantram em sua area de atuacdo. O entrevistamtoenta que os vendedores viajam
inclusive de 6nibus e balsas para cobrir pequenas cidadesdoridb Brasil, principalmente
para vender produtos do segmento denominad
pequenos armarinhos das cidades brasileiras.

A figura 30 na pagina n° 7€tontemplainformacdes recebidas dentrevistao de

bY

forma eletrOnica (email) em 3/12/07, basicamente no que se refere a quantidade de
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profissionais pois a hierarquia fora informada verbalmente, o que possibilitou a criagdo do
organograma apresentado a seddiorganograma sofreu modificacbes em rosade Abril
de 2008 quando a Filial de Goiania foi criada com a reorganizagdo de profissiess®s.

organograma foi utilizado no protocolo deste estudo ao se escolher os sujeitos das entrevistas

semiestruturadas que na figur@ Ba pagina n° 7&stao sinalizadas pelo simbﬂﬁ
A tabela4 apresenta um resumo dos recursos humanos alocados por mercado e
segmento, totalizando 129 membros operacionais da equipe comercial da empresa pesquisada.

As informagdes foram obtidas em docume magressos.

Tabelad: Estrutura pormenorizada da equipe comercial

Repres Repres Repres Técnico Vend Vend Vend
I C Z I I C Z Total
SPC 6 14 20
SPI 7 7 13 27
SPz 9 2 11
RJ 2 2 3 1 7 5 20
Blu 3 9 7 2 5 3 29
FO 1 5 2 3 5 16
BH 2 9 4 3 5 23
GO 2 2 4
15 31 25 10 33 34 2 150
U Representante 71
Vendedor 69
Técnico 10
150 | Base Junho 08
Legenda:
SPC S.Paulo Consumo  Blu Blumenau RJ Rjaneiro
SPI S.Paulo Industria FO Fortaleza GO Goiania
SPz S.Paulo Ziper BH B.Horizonte
[ inddstria C Consumo Z Ziper

Fonte: Documentos impressos fornecidos pela Ger.Nacional de Veradaslizacdo durante as entrevistas
posteriores

A tabela5 apresentas entrevistados por ordede realizacdo das entrevistas. As trés
primeiras foram utilizadas como piloto ao protocolo definido no apéndi@eephgina n° 131

e serviram para adequar o roteiro de entrevistas

Tabela 5 Respondentes das entrevistas

1 2 3 4 5 6 7
Gerente Gerente
Gerente Regional Gerente Gerente Regional Flial Gerente Nadonal
Desenwvlvimento  Filial SP aulo Regional - Produtos - Gerente de SPaulo de Vendas
Novos Produtos Indistria Ziper Indistria Marketing Consumo Indistria
Pedro Denis Fabio Ricardo Vera Amaldo Arthur

Fonte: Autora (2008) com base nas entrevistas presenciais
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4.2 Apresentacdo e analise de resultados da pestpuisgerentes

Seguindo as premissas definidas no protocolo, a escolha dos entrestzdosu
obter impresdes de profissionais da média geréncia com atussse gmentos diferentes na
empresa pesquisada. Para isso, fidizado o organograma (figura 3Qcriado a partir de

informacdes obtidas emma das entrevistas preliminares e utilizado para a idenéficdQs

sujeitos da pesquisas entrevistas estao sinalizadas como simfm‘)

Figura 30: Estrutura da forca de vendas

Presidéncia
%I |
Geréncia Nacional de Geréncia Nacional de
Vendas Vendas
:‘é“y INDUSTRIA CONSUMO
s
Geréncia de Geréncia de <A _
Produtos Produtos Geréncia
2 < Regional
Geréncia Sé&o Paulo
Regional . CONSUMO
Sé&o Paulo
INDUSTRIA
X3 Geréncia
Geréncia De Marketing
Regional ]
Séo Paulo
ZIPPERS -
Desenvolvimento‘ 1 Geréncia Geréncia Geréncia
e Regional Regional Regional
Novos Neg6cios/ |
‘Area Técnica B. HORIZONTE FORTALEZA BLUMENAU
' ‘ SP SP SP
Equipe Comercial Ind Cons Zip RJ BH EOR BLU GO TOTAL
13 14 2
Vendedores [13] a2 =
Representantes El E - -
Promotores @ @ -
Telemarketing o E 9
Técnicos |:| |:| -
Legenda: o 11 ativos e 1 passivo a 8 ativos e 1 passivo % Entrevistas

Fonte: entrevistaGer.Nacional de VendaSonsumoe documentos em formato eletrénieonbos em 3/12/07
A aralise das informacfes obtidas nas entrevsssou por estagios de transcricéo:
1 Transcrigoes literais
Resumo contendo ampreenséao daesqlsadora acerca do discurdos entrevistados
QuadreresumoA: compilacdo detodas as impressdoebtidas nas entastascom o
cuidado de ndo se discer a essénci@o discurso, posteriormente validado pelos
entrevistadogapéndice hapéagina n° 13p
4 QuadreresumoB (apéndice3 na pagina n° 135ontendo aonceiuacédo dentensidade

da realizacdo do processo de gestdo do conhecimento, na forma ALTA, MEDIA,

BAIXA, com base no modelo SECI, em cada uma das areas pesquisadas.
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Os resultadosle cada entrevistadedo relatados deorma indiMdualizadapara as 4
primeires perguntas do roteirale entrevistas acrescido da conceituacdo do nivel de
intensidade d etapana area do entrevistad@&stas perguntas se referem as quatro etapas do
ciclo SEC| em linha com o resumo apresentadapéndice3 na pagina n° 136 atendendo
as definicbes do protocolo.

Para as questdes 5 aoptouse pela apresentacagrupadalas respostas uma vez que
estagperguntas podem ser compreendidas como tendo respostas padréo.

Apresentamos os resultados:

4.2.1 Entrevistag faseda pesquisa

4.2.1.1 Entrevistal - Gerente de Desenvolvimento de Negoécios

O primeiro entrevistadé responsavel por uma equipe de técnicos especialistas. Com
49 anos de idade e 32 anos na empresa pesquisada ja trabalhou em todos os trés segmentos ¢
negocio.

Como contato inicial, foi apresentado o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997). O
entrevistado absorveu a informacdo de forma rapida e, por vezes, utilizou os termos
apresentados na teoria dos autores.

A analise do resultado da entrevista piloto foi feitalgumas formas para assegurar o
controle na conducgéo das entrevistas foram discutidas e aplicadas nas entrevistas seguintes.

O discurso do entrevistado evidenciou os seguintes aspectos para cada um dos

conceitosbase da Teoria do Conhecimento de Nonakakeuchi (1997).

o0 Socializacao

O relacionamento profissional estreito entre vendedor/comprador propicia troca de
informacado importante para a empre®@aKW pode ser absorvido por meio de observacao
durante treinamento em campo e que a recepcao de agoes relacionadas a problemas
com produto e/ou processo produtivo pela equipe técnica tem origem no trabalho de campo.
H& troca de informacdo entre membros da equipe acerca de problemas com produto ou
processo produtivo e ha troca de informacdes corfidesn(tacito X tacito)A alta e média
Geréncia preferem o canal &cializacaqverbal) para ter acesso as informacdes (ao invés
de recorrerem a relatorios).

Intensidadedo processpALTA - possivelmente porque a equipec@&mpostapor

técnicos que receln constante infonacdopara resolver problemas. Além disso, assuntos
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desta natureza sao encaminhados para o comité de \@mlasonado pelo entrevistad® 6
para direcionamento interno. Ndo ha concorréncia entre os membros desta equipe que tem a

funcéo e colaborar com toda a equipe comercial.

0 Externalizagéo:

Os relatdrios técnicos de problemas séo analisados (aqueles que resultaram em sucesso
ou ndo) e ha um repositorio ndo estruturado para as analises realizadas, disponivel para
consultas posteriore®s registros ndo recebem tratamento eletronico, similar ao de um banco
de dados. A armazenagem é feita em equipamento individual e o acesso € feito pelo
profissional responsavel pelo equipamento. Portanto, vesfiaguma dificuldade em tornar
a informacado perene e acessivel a um namero maior de colaboradores.

Intensidadeg(sucesso) do processALTA - todo resultado obtido nas andlises feitas
pela equipe técnica é formalizado em relatdrios. Existe um repositorio local (n&do eletrénico

pouco estruturagajue reune os relatérios técnicos

o Combinagao:

O manual e a politica de Vendas sao utilizados para consulta. H4 a manutencdo do
repositério de analises realizadas com histérico local de analises sendo consultado
previamente a nova analise de problemabsédvase que 0s novos resultados sédo
incorporados ao banco de dados (ndo eletrénico) da area e a empresa do Brasil € assume o
papel de repositdrio de KW para outras empresas do grupo no mundo.

Intensidade(sucesso) do processALTA - a equipe técnica reae ao banco de
dados local para verificar se o problema ndo é recorrente. Novos resultados séo incorporados

ao repositério local (ndo eletrdnico) mantido pela area.

0 Internalizagéo:

O treinamentopode ser consideradcomo uma forma deénternalizagdodo KW.
Existem treinamentos oferecidos por experts de empresas do grupo, fora do Brasil, no qual
funcionarios locais e de outras unidades do grupo absorvem informagdes importantes. O
treinamento de novo vendedor passa pelo processo de observacdo dos pRroessvo,
quimico e de distribuicdo de produtos, com informacgdes técnicas transmitidas por experts das
respectivas areas. Outra possibilidade de absor¢cédo de KW € o treinamento de novo vendedor
em campo, possibilitando a observacdo acerca de kw tacispkcito (condicbes de

preco/pagamento, etclE a etapa do processo de aprender fazendaeSs@ as politicas e
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instrucbes da empreb@m como aquelas especificas da area comercial também séo fonte de

armazenamento de novo K\WWo caso dogerente da area capacitacdo ocorgor meio de

cursos, feiras, eventos de cliente, viagem para a China, contato pessoal com Manufatura por

iniciativa prépriae acompanhamento da equipe de campo no traballlied-dia. Observa

se que dabilidade de observacéo capaas profissionais de campo em suas atividades
Principais mecanismos para laternalizacdo tanto o gerenteqguanto a equipe

participamde treinamento, cursos, feiras, inclusive fora do pais, o que confere oportunidade

de absorcéo de novos conhecimentos

4.2.1.2 Entrevista 2 Gerente de Regional de VendaKilial SP IndUstria

Responsavel por uma filial importante para os resultados da empresa, a Filial S.Paulo
IndUstria o segundentrevistad@ responsavel por uma equipemposta por 14 profissionais,
vendedres e representantesiniciou sua carreira como Engenheiro Téxtil na empresa
pesquisada ha vinte anos e, atualmente, ocupa o cargo de Gerente Regional de Vendas. Tem
hoje 42 anos de idade.

Apo6s apresentacdo doodelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1987¢rrevista teve
inicio e os resultados sao apresentados a sequir:

0 Socializacao

O intercambio de informacdes tem espaco mamibesrealizadas conma equipe
comercial. Os temas abordados sédo aqueles emdi@ enfrentados de forma comum pela
equipe.Nao ha compartilhamento de assuntos mais especificos, proprio do conhecimento
individual. Com relacdo aos temas técnicos, estes sdo reportados pela equipe técnica,
responsavel pela analise e divulgagA@quipe de campo reporta problemas a equipe técnica
que internamente, busca solugdes para minimizar ou mesmo solucionar os problemas. Com
relacdo ao KW absorvido em campo, junto aos clientes, este € transmitido de forma tacita aos
técnicos. Quando necesséario, € realizado o programa EMiEconomic Value to #h
Customeo (Valor Agregado ao Cliente) criado para solucionar dificuldades apontadas pelos
profissionais de campolNos casos em que o profissional de campo enfrente dificuldades, ele
€ assessorado pelo proprio gerente que, durante as visitas feigi§es atuadaso orienta a

buscar as melhores préaticas.
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Intensidade (sucesso) do processd EDIO - percebese que ha resisténcia no
compartilhamento da infonacédopelo fato dos vendedores entenderem o KW como fonte de

poder/ competitividade. Nesta equipd concorréncia.

0 Externalizagéo:

O processo dé&xternalizacdcé observado nasoca de emails freqlentes entre a
equipe dispersa geograficamente na cidade de S.Paulo e interioanGaMle Vendag
utilizado como guia intern@ o entrevistado atribwrédito alSO 9000 e ao papel atuante da
auditoria que propiciodormatos codificados de informacd&m padrdes internacionais.
Apenasa area técnica prepara relatérios de problemas técnicosaeequgedo entrevistado
nao tem relatorio periodico.

Intensidadgsucesso) do procesddEDIO - apenas troca de @ails e recorréncia ao
manual de vendas € observada como ferrament&xdernalizacdo Os relatérios de
performance ndo s&o mencionados como documento com significaaca a alta

administracdo peieles ndo séo utilizados por essa geréncia.

o Combinacao:

Observase queas informacdes incorporadas ao repositério de natureza empirica tém
maior destaque noEVCs - iEconomi ¢ Val ue. Q pogamhtemc@m s t 0 me
objetivo estudar um procesgwoduivo especifico de unclientee fazélo funcionar com o
produto da empresa pesquisada, considerado mais alto do que alguns concorietutits €O
o deconfirmar o valor agregado do produto da empresa pesquisaatavidades econbmicas
do cliente mesmoconsiderando os precos mais elevados. Bssgarovar que existem menos
intrrupgbes, quebras de fios, paradas de maquina do que com o fio do concd@rente
resultado do EVCE registrado eagregadoao repositério local da area técnica para futura
consultada éarea.

Intensidade(sucesso) do processBAIXA - o repositério de dados técnicos se
restringe as acdes da equipe técnica. Nao ha evidéncias de acamulo de informacdes na prépria
equipe do entrevistado

0 Internalizacao:
Como formas de promover o procesilnternalizacdado conhecimento, a geréncia
promove treinamentos dosowos vendedoes / representante$ios processse produtivo,

quimico e distribuicdoPropiciase o contato com os produtos e suas configuracdes técnicas e
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esse conhecimento é incrementatlgante as visitas a feiras e eventos promovidos pelos
clientes.A mais relevante forma deternalizacdodo conhecimento é o contato em campo
com as necessidades dos clientes. E o apréadendo proporcionado pelo trabalho em
campoque passa por um messo cumulativo de informagbes devidespeciftidade da
atividade A troca de informacdes entre vendedogequase nula, poisstes atuam em sua
regibes de forma isolada e solitAi&o ha documentos quyeossamnser acessados além de
cartela de cores grodutos ou seja, nenhum materigjue possa proporcionar KW nosos
profissionais de campo. O que é absorvido pela equipe advém-dadidiee do mercade
iIsso costuma ficar guardado com cada profissional.

Principais mecanismos para a Internalizacgoportunidade dmternalizacaao KW
€ maior noperiodo da contratacdo do profissional devido ao treinamento formal oferecido na
empresa Apds esse periodo de contato inicial, ndo existem oportunidades significativas de

agregar novos conhecimentos aldapropria atividade e participacéao eventual em eventos.

4.2.1.3 Entrevista3 - Gerente de Regional de VendaSegmento Zippers

O entrevistadatrabalhou no segmento de Zippers no passBagsouum periodo
liderando a eea deCompraso outro lado da moeda et®rmos comerciais e retornou ha dois
anos para o segmento comercial como Gerente Regional de um dos trés segmentos da
empresa pesquisadé.responsavel pela regido de SP e interior, atuando especificamente em
seu segmentoTem 44 anos e 29 anos de emprd&am sob sua responsabilidade apenas um
vendedor contra treze representantes. Passadas as apresentacbes sobre o modelo SEC|

apresentamos os resultados:

o0 Socializacao

Em virtude de a equipe seformadaem sua quase totalidade prapresertnes
verificase dificuldade a troca de informacdesA pequena troca € feita durante reunibes
periddicascujos assuntos ndo teabrangéncia significativedSao, via de regra, discussdes
acerca de assuntesrriqueiros e pouco relevantdgm nivel mais acentuado gwocesso de
Socializagéd@gode ser observado no contato entre representante e gecéncia intuito de
alavancar vendas @ampliar mercadoO mesmo ndo se obsergatre 0s membroda equipe.
Informacdes taciwm sdo raramente compartilhadas gr@prio KW do gerenteé adquirido via
experimentacado (dHa-dia). Os representantes pouco participam de feiras e evenés &80

obrigados a fazé pois do possuem vinculo empregaticio com a empresa pesquisada. Por
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lei, ndo se pode definir roteiro, horario nem idades dos representantes, o que torna o
convivio mais sensivel.

Intensidade(sucesso) do processBAIXA - equipe formada por concorrentes em
potencial (representantes) que ndo estdo (necessariamente) comprometidos com a empresa
como um todo e sim comeeroprio desempenho. Dificuldades observadas para promover o

compartilhamento devido a pouca troca de KW tacito.

0 Externalizagéo:

O entrevistadaesgatou a utilizacdo adrelatorio de desempenhabandonado pela
gestdo anterioiguja abrangéncia tem in@cina propria equipe alcancando também a geréncia
nacional de vendastE uma forma de evidenciar os resultados obtidos em campo e de
mensurar o proprio desempenho do representa@@emo ndo se pode impor regras ao
representante, o relatério torea uma femmenta importante para embasar uma possivel
gueda nas vendas ou perda de clientela.

Intensidade(sucesso) do processMEDIA - o relatério de desempenho é uma
ferramenta utilizada como codificacdo das informacgfes-raaietambém é utilizado pela

equipe omo forma de registranformacao obtida em outnmomentoda entrevista)

o Combinacao:

N&o ha repositorio eletrénicque condense as informacdes da area e as disponibilize
aos interessados, a exgimde um portal ou intranet.9epositérios alocados naeartécnica
ou de qualidade podem se perder com o tesrgoe ohistorico esta vinculadapresenca dos
profissionais na empresa, sendo perdido com a saida deltdonalmente, &o existe
repositério para infanacédo acercde produtos e/ou processos priehs, KW extraido das
atividades do dia-dia. Um fato relevante e peculiar desta equipe € que a formacgéo totalitaria
de representantes, que r&orelacionam entr®i e que, em verdade, podem ser considerados
concorrentes, favorece o ndo compartilhameiataovo KW. Estefica depositado em cada
individuoque segue ajustando seu modelo mental por meio do processo experimentacdo, sem
compartiihamento.Devido a essa natureza individualista da equipeow KW nédo é
documentado. Fica retido nas mentes @épsasentantes.

Intensidadeg(sucesso) do processBAIXA - ndo ha repositério eletrdnico de acesso
abrangente e o historico relacionado ao repositorio local esta restrito a permanencia de

colaboradores na empresa. Novos colaboradores da area tecnicgrpplograo terdo como
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saber se h4 algum tempo houve problema semelhante pois ndo ter4 o histérico da informacéo

em sua mente.

0 Internalizagao:

O processo de treinamento de um novo vendedor, que passa pela fabrica e areas afins.
O treinamento empirico, nmampo, transforma o aprendiazendodo trabalho em campem
uma etapa necessado processo de aprendizado.r@gistros obtidos no sistema IFV acerca
de reclamac0bes fazem parte das atividades da empresa e sé&o objeto de acionamento de outra
areas na satao de prolemas Outras areas utilizam o sistema como ferramenta ndasa
gue esta sob a responsabilidade deste entrevist&#presentantes, por exemplo, ndo sao
obrigados a utilizar PDAs. Podem transmitir pedidos via web a qualguer momento.

Principas mecanismos para a Internalizac@einamento empirico € a fonte de saber
para esta equipgue utiliza pouco dos sistemake informacaalisponiveisna empresaComo
nao sdo funcionarios da empresa, ndo tem acesso a intranafl ieterno, avisos, etc.
Vivem em um mundo a parte.

As trésprimeirasentrevistasdentificadas na tabela Ba pagina n° 78erviram para
validar o protocolo definido para o projeteoram analisadas, eomo resultado, observaram
se algumas deficiéngade informacgbes relevantes. Verifiee@ que serianecessaria uma
entrevista complementanm cada um dos tr&ntrevistados para abranger tedges variaveis
pesquisadas. As entrevistas complementares foram feitas e dados adicionais passaram a fazer
partedo resultado da entrevista inicial, integrando o acervo de resultados reportados até o

Mo mento.

4.2.1.4 Entrevistad - Gerente de Produtdsindustria

Com 15 anos de empresa e 4 anos na posicao ateatrevistadesta a frente da
Geréncia de Produtos. Tem anequipe pequena com acesso ao pessoal de campo via

geréncias regionais e nacionais

o0 Socializacao

A infraestrutura da equipeom atividades desenvolvidas internamente bem camo
facilidade propiciada pelpresenca fisica (contato pessoal) fac#ittoca de conhecimento.
Existeoportunidade para préatica dgob rotation(rotacdo de pessoas / atividadés$in fator

motivador para o intercambio de K&/abusca de solucogmrma problemas e de informacdes
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para dar seguimento as atividades rotineitasabalho em camp@informacdes que chegam
via geréncia), as feiras e @sitasa clientesdo fontes importantes de informacas.viagens
e feiras proporcionam opartidade paré&ocializacadalo KW pois o0 que se absorve durante
esses eventos € trazido patacussdo junto as gerénciaAs informacdes originais do
trabalho em campo s@nderecadasm primeiro lugar as geréncias regionais €, num segundo
momentq para a Gé¥ncia de produtos, ndo havendo uma conexdo de dialogo direto entre
essas equipes.

Intensdade(sucesso) do processBLT O T o contato pessoal e a natureza de trabalho
interno a organizagédo proporcionaumm cenario de estabilidade e vinculo que conduz ao
intercambiode informacgdes Atividades que podem ser incluidas no sistema de job rotation

séo oportunidadede troca de KW de forma natural.

o Externalizacao:

O emalil é indicado com forma mais comum de regis@oreositorio existentese
limita a arquivamento de- mails, quer seja em papel ou virtual. A atividade envolve produtos
sazonais, p& 0s quais, a empresaantémregistros limitados e ndo recorrent®ara 0s
produtos tradicionais, os pesitérics sdo feitos em equipamentos de funcionarios. Nao ha
banco de dados para acesso abrangente. A propria geréncia prefere buscar informac¢des com
os funcionarios e ndo em um repositério de dados. A baixa rotatividade favorece esse
mecanismo.

Intensidade(sucesso) do processBAIXO T quando existe repositdrio, ele tem
caracteristica informal, sem uma formalizacdo. Guaedapenas-mails ou arquies em

papel e o material ndo é disponibilizado a mais pessoas.

o Combinagao

Nao ha histérico formal nesta area da empresa. Os assuntos sdo enderecados,
resolvidos mas nao registrad@s.registro informal é feito em um equipamento especifico no
qual o aceso € exclusivo de uma funcionarerguntado como fazem os novos funcionarios
guando precisam resgatar algum caso discutido no passadrevistadanforma que eles
deverdo contatar novamente as pessoas envolvidas e criar novo historico que ndergera pe

Intensidade(sucesso) do processoBAIXO 1 ndo h&d mecanismos automaticos de
registro de informacéo para torf@acessivel e resgatavel. O empirismo da rotina da area nao

produz material com historicidade para a empresa.
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0 Internalizagdo:

Ha diferertes formas delnternalizacdodo KW para osdiversosniveis. Para niveis
abaixo de supervisdo, mternalizacdoocorre com instrucdo sobre as atividades entre
funcionarios. A partir do nivel superviséo, treinamentos sdo a bdstedaalizagdo Acima
do nivel supervisao, sao utilizadas visitas a clientes, fornecedores, feiras e congiagens
como fonte dabsorcdo de nowdW.

Principais mecanismos para a Internalizag@portunidades parénternalizacdodo
KW sdo gradualmente diferentegois estdo ré&acionadas aocargo do profissional
Treinamentos formais para a supervisdo e para niveis acima, as visitas a clientes e
fornecedores, feiras e congressos sao as oportunidades mais ricas de intern@luzqdm.
mais alto o cargo, maiores oportunidadescdehecer o novo K\Wadvindo de contatos em

feirascongressos viagens

4.2.1.5 Entrevistab - Gerente de Marketing

Uma das Unicas dugsofissionas do sexo feminino em nivel gerencisd empresa
Vera, passou por um processo de treinamento estruturado eag@megr assumir suas
atividades. Exerceu a profissdo secretarial durante varios anos e ingressou em um programa
de trainnee, treinamento especializado para gerentes juniores. Tem 29 anos de empresa e 11

anos na posicdo atu&luas impressdes sobre o modeleCl encontranse a seguir.

0 Socializacao

O intercambio de conhecimento € promovido pela busca de solugbes a questbes de
rotina. A troca de KWe experiéncias se tornanais evidente durante treinamento devido a
substituicdo em periodo de fériadNessecaso, aSocializacdoocorre de forma orientada,
planejada, pois serve a um propésito especifico: o de suprir o KW do funcionario afastado
durante as férias sem prejuizo as atividades na empresa.

Intensidade(sucesso) do processoBAIXO T ndo é evidente arientacdo para o
compartil hamento i nfor mal entre os funci or
estrutura é enxuta, ndo temos muita gente ociosa... quero dizer... com tempo para fazer esse

kw fluiro. Com esse ¢ o0 meeodufncdd matrocdde&W. t r ans
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o Externalizacao:

O estagio deexternalizacdalo KW sugerido pelo modelo SECI é mais evidente nesta
equipe. O registro deetividadesenvolvendo a codificacdo de receitas de artesanato com o0s
produtos da empresa pesquis&dieto com ointuito de posterior divulgacdo em web site e
revistas que promovem o0s produt@.acervodesses registro8 mantido em equipamento
individual

Intensidadeg(sucesso) do process8LTA i Considerase que, em relacdo as demais
areas da divisdo conmal, essa equipe tem alto nivel de codificacdo e registro dos materiais,

apesar do repositério ndo ser eletrdnico como um banco de dados.

o Combinagao:

O KW adquirido em feiras e congressos relativo a novos produtos resultam em
receitas que serdo utilizasl para alavancar vendas. As receitas novas fazem parte do acervo
existente, 0 que abranggmbéma incorporacdo de novas cores, noeagecificidadeslos
produtos e novas instru¢cdes de como lidar com o produtrmazenagem de informagoes
ficarestritaa um equipamento individual. O acumulo de informacfes codificadas € crescente.

Intensidadgsucesso) do processALTA 1 A incorporagdo de novos KW acerca de
produtos € feita de forma cumulativa. Os registros sdo feitos para garantir divulgacéo

posterior &n web site e revistas que promoverao 0s novos produtos.

0 Internalizagdo:

A Internalizacdodos novos conhecimentos teve seu inicio com sua participacdo em
um treinamento formadom duracéo d& anos (programa de trame) antes de assumir suas
funcbes atus. Viagens, feira e congressos també&mntribuirampara incorporar novos kw
Viagens freqlUentepara diversos paises ao redor do mundo para buscar novos produtos,
conhecer novas tecnologias de fornecedores, participar de feiras internacionais e €oruns d
discussdes sobre melhores praticas sdo formagelmalizacdmesta equipe.

Principais mecanismos para a Internalizagéentrevistada viaja com freqiéncia em
busca de novidadem feiras, congressos e visitas a fornecedores, fpnissua area ofece
suporte aos profissionais de campo em termos de proporcionar novos produtos a cada estacao.

O intercambio de informacdesirante esses eventos é feértil .
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4.2.1.6 Entrevista 6 Gerente Regional Filial S.PauladConsumo

o0 Socializacao

A etapade Socializacéma equipe do entrevistado ocorre na forma triangular, ou seja,
devido a dispersdo geogréafica, o gerente assume tanto o papel de ancora das informacfes
recebidas quanto o de propagador destas informacdes.

A praticade se reunir com um grupo de profissagide campo que atuam em regides
proximas com o intuito de viabilizar o intercambio de informacfes e premm contato
pessoal entre 0 grupo que, via de regra, trabalha de feote@a em sua regido de atuagéo é
considerada um bom mecanismo pagoaidizacao

As reunibes promovidas pelas atuais Geréncias Nacionais, os Bdf/sonsiderados
uma iniciativa positiva paraiotercambio das informacdegSomo é uma acgéo recente da alta
administracdo de vendas, o aproveitamento poderia ser maior se ogasn@otivessem sido
realizados.

Como ponto negativo &ocializacdodo conhecimentoressaltase anatureza da
atividade do vendedor ou representante do segmenoiumMoque Vvisita um numero
significativo de pequenos clientes. Neste caso, a questéss®e em prover o cliente do
produto solicitado e regularizar alguma pendéncia que houver como por exemplo, produtos
promocionais, cores nao atendidas, etc. Esse cenéario é o contraponto do segmento de indUstria
gue atende menos clientes que solicitam psyrodutos mas tem exigéncias de producao
especificas e que, se ndo forem atendidas, buscam outro fornecedor.

O email e telefonesédo identificadocomo mecanismanais utilizadopara troca de
informacdegentre 0s membros do grupo.

Intensidade(sucesso) dgrocesso MEDIA - Existem acdes que visam valorizar a
troca de experiéncias como 0s encontros agendados por regido promovidos por esse gerente
além das reunifes promovidas pela geréncia nacional. Olsenae a distancia geografica
provoca a utilizacédale e mail e de telefonemas para a troca de informagdes pois o contato
pessoal fica prejudicaddressaltase que a multiplicidade de visitas a serem feitas pelos

profissionais de consumo dificuleSocializagdgois falta tempo disponivel para tanto.
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o Externalizacao

O email é a ferramenta mais utilizada para codificacdo de informalgaesa rotina
de incorporacgao dessa nova informacado em um banco de dados, com codificacdo que permita
0 acesso por outras pessoas.

Os resultados dos PEVs sdo formalizagos e mails posteriores além dema ata
simples que definem os pontos discutidd3 documento é restrito aocsmils individuais e
nao tem publicacdo em nenhum repositério.

Intensidade (sucesso) do procesBAIXA - A ferramenta mais utilizada para
codificar o conhecimento € o correio eletrnico. Ndo ha um repositério formal que pode ser

alimentado e acessado em outras ocasioes

o Combinagao:

O correio eletrdnicoassume também o papel de facilitador @ambinacdodo
conhecimento pois informacaoconsideada Util e adequadé retransmitida aos demais
membros do grupo para incorporar o saber existerittm exemplo citado referge a
dificuldade enfrentada por um vendedor cuja solugcdo € compartilhada com os demais
membros da equipe com o intuito de ndo haseorréncia do problema.

Um fato comentado pelo entrevistado refse@ baixa rotatividade da equipe que sabe
onde procurar a informacao pois ja estabeleceram seus contatos.

Intensidade (sucesso) do procedBAIXA - A exemplo @&s etapase Socializacaee
Externalizacapo correio eletrdnico assume o papel de codificagdo das informagfes além de
servir como a propria comunicacao devido a distancia geografica. As decisbes ou instrucdes
sdo também transmitidas pom®il. A baixa rotatividade da equipe fagoe o resgate de

mensagens que ndo sao salvas em repositério comum.

o Internalizagéo:

A Internalizacdodo conhecimento é observada nos treinamentos formais mas tem
maior consisténcia no aprendaezendo. O trabalho em campo € apontado como maior
facilitador ca etapade Internalizacagara o caso especifico dos profissionais que atuam em
campo. Viagens também s@onsideradas fonte do saber ppisporcionan oportunidade
para aprendizaddds reunides periddicas sao valorizadas pela oportunidade de abdorca

conhecimento do grupo.
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Principais mecanismos para a Internalizag@arabalho em campo € o mais benéfico
em termos de aprendizado para a equipe comercial. Treinamentos ,foviag&ns e as
reunides periddicas s@mmbémconsiderads importantes fotles de absorcéo de experiéncia e

saber

4.2.1.7 Entrevista i Gerente Nacional de Vendas Industriais
o0 Socializacao

O entrevistado entende que exiatetapade Socializacdalo conhecimento, de forma
limitada a um grupo na regido devido a dispersao geogradiraliza que o gerente regional
filtra as informacdes que chegam a alta administracdo de Vendas que sdo analisadas e
administradas conforme sua natureza.

Sugere que 0s assuntos importantes sdo trazidos diretamente do trabalho em campo.
As reunides periédas sao relevantes para a troca de conhecimento entre o grupo, segundo a
percepcao desse entrevistado

Intensidade (sucesso) do procedd&DIA - O intercambio se limita as regides e so6
alcanca maior abrangéncia nos poucos encontros propiciados pelos@® Beente médio
filtra as informacgbes importantes e o contato assume o formato triangular (vendedor/gerente

regional/gerente nacional)

0 Externalizagéo:

O entrevistado indica ndo haver um repositorio formal para receber todas as
informagdes importantes daea. O correio eletrénico € a forma mais comum de registro.
Alguns panfletos podem ser feitos para resolver problemas pontuais.

O entrevistado transmite um certo conformismo com a condicdo do repositorio ser
focado em pessoas e ndo em um espaco vabuahgente. Comenta que solicita informacoes
ja discutidas diretamente as areas e o mesmo € feito pela equipe. O repositdrio ndo parece ser
uma preocupacao para a divisao

Intensidade (sucesso) do proced88IXA - O correio eletrbnico € a Unica forma de

codificagdo em uso e ndo ha repositorios formais

o Combinacgaa
O entrevistado percebe que as novas informagdes ficam incorporadas no
conhecimento organizacional por meio do correio eletrbnico. Apesar de ndo ser feito o

registro formal dessas novas inforidag, mensagens via correio eletrénico sdo respeitadas e
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assumidas como regras e decisbes. A estrutura enxuta da divisdo nao permite dedicagéo de
algum funcionario para a formalizagcdo do registro do novo conhecimento, impedindo a
criacdo e manutencao de wepositério formal

Intensidade (sucesso) do procedsatXA - O correio eletrdnico € a Unica ferramenta
de codificacdo das informacfes que ficam limitadas em tempo e espaco aos usuarios. Nao ha

repositorio formal que permite o acesso recorrente as inf@esarocadas.

0 Internalizagao:

O entrevistado salienta que o aprerfézendoproporcionado pelo trabalho em
campoé o 4pice do aprendizado em sua opinido. Cursos e viagens sao importantes mas a
atividade do diea-dia confere a certificacdo maior.

O entevistado entende que cursos formais vao oferecer condicdes melhores de
execucao da atividade mas € o trabalho diario que podera confirmar se o aprendizado formal é
valido ou néo.

Comentou acerca de sua experiéncia como Gerente de Compras, posicdo inversa
daquela que possui no momento, que lhe conferiu experiéncia para perceber as nuances e
dificuldades do trabalho de sua equipe em campo

Principais mecanismos para a Internalizac@o:aprenderfazendo alcancado no
trabalho em camp@ o caminho mais valorizadqmra o aprendizado. Cursos e viagens sao
fontes complementares e ndo sdo consideradas de forma isolada. Necessitam do trabalho em
campo para ser eficiente.

O quadro 1 apresenta o resumo das impressdes obtidas durante as entrevistas,
graduadas por intenside para as trés primeiras perguntas, Socializacdo, Externalizacéo e
Combinagéo e por mecanismo facilitador para a pergunta destinada a medir a Internalizacéo
do conhecimento no grupo pesquisado.

Observase que as diferencas de percepcado podem estarorgldas a falta de
uniformidade de mecanismos e oportunidades que poderiam ser proporcionados pela
organizacdo para promover as condicbes capacitantes relatadas por Nonaka e Takeuchi
(1997). A inexisténcia de padrbes de codificacdo de informacgdes relegaotganizacao
permite que as areas se adequem a sua propria necessidade, ndo garantindo a perenidade de
informacdes em beneficio da propria organizacéo. Areas que precisam de registros para sua
atividade diaria o fazem, de forma pouco estruturada ermaamte mais areas sobrevivem ao

tempo devido a baixa rotatividade da equipe.
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Quadro 1: Resumo das respostas por intensidade e mecanis mos

Entrevist 12 22 32 42 52 62 7
ntrevista
Nome Fantasia:  PEDRO DENIS FABIO Ricardo Vera Arnaldo Arthur GERAL
Cargo Ger. Ger. Ger. Ger. de Ger. de Ger. Ger.
Desenv. Regional  Regional Produtos -  Marketing  Regional  Nacional
Negocios de de Industria de de
Vendasi Vendas i Vendas - Vendas
Filial SP Filial Filial Industriais
Inddstria S.Paulo S.Paulo
Zippers Consumo
SOCIALIZAGAO ALTO MEDIO BAIXO ALTO BAIXO MEDIO MEDIO MEDIO
EXTERNALIZAGAO ALTO MEDIO MEDIO BAIXO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO
COMBINAGAO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO
INTERNALIZACAO Treinamento Treinamento Treinamento  Treinamento Treinamento Treinamento Treinamento
na na formal formal formal formal

contratacdo contratagdo (supervisao)

Cursos Aprender - Aprender - Feiras e Feiras e Aprender- Aprender-  Aprender-
fazendo fazendo congressos congressos fazendo fazendo fazendo

(trabalho em (trabalho em (trabalho em (trabalho em (trabalho em
campo) campo) campo) campo) campo)
Feiras Eventos Viagens Viagens Viagens Viagens Viagens
Visitas a Visitas a Reunides Feiras/
clientes e clientes e Eventos

fornecedores fornecedores

Fonte: Autora 2008 (ba&ado nas entrevistas em profundidade)

N&o se observa, pelos discursos nas entrevistas, que a alta e média ger@ncia
preocupacdo em promover acdes para instalar condicées capacitantes para a equipe como urr
todo. Percebse que esses profissionais estédafortaveis com a situacao atual e acreditam
que a estrutura presente atende as necessidades da organizagdo. A pouca formalizacdo de
informacdes advém da distancia geografica que obriga a troca de informacdes eletrbnicas e de

equipes que, pontualmentecessitam manter registros de suas atividades.

4.2.1.8 Respostasgrupadas para as pergurias 7do instrumento de pesquigaraos sete
entrevistados
Para reduzir a andlise a uma base coneufacilitar a compreensao acerca desse
topico, faremos a empilacdo ds dados da questdo do roteiro de entrevistas semi
estruturadapara os entrevistados 1 a 7 para facilitabmpreensadas impressdes abas.
A questdo versa sobrqual profissional dentre aqueles apresentados na relacdo podem

contribuir mais com aggacgéo de novo KWgbela §.
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0 Pergunta5 - Fontes de Geracdo de KW

A analise dos dados obtidos sugere que, mesmo considerando geréncias que nao estao
diretamente relacionadas ao trabalho em campo como Marketing e Produtos, ha consenso no
que se refera quem € percebido como a fonte mais relevante de conhecimento na empresa,
considerandee o universo da area comercial. Os vendedores e representantes se alternam
como responsaveis por informacdes trazidas do mercado, pela natureza de sua atividade de

corpo-a-corpo com os clientes. Muitas informacdes geram acfes por parte das geréncias e de

areas afins.
Tabela 6- Comparativo das respostaperguntab do roteiro de entrevista
1 2 3 4 5 6 7
Gte Regionali Gte Regional
Gte Desenv. Filial SP Gte Regional- Gte Produtos- Filial SP Gte.Nac.Vendas
Novos Produtos Indlstria Ziper Indlstria Gte. Marketing Consumo Ind.
Pedro Denis Fabio Ricardo Vera Amaldo Arthur
Vendedor Vendedor Representante Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor
Técnico Representante Representante Representante representante
Gerentes Gerentes
Analogiasutilizadas
(Vendedor:"sdo "s@oosohosdé f s «o m "sdoosolhos ilant ené¢ "odaadade
nossosolhosnc  companhia di n ©mi atentos do captam no ar Vendas é
mercado perante o negoécio” informag¢des  conduzido pelos
cliente" i mpor t ¢passos dovended
e do represent agit
T®cni co ATent §c
corpo: empresa no

mercad

Fonte: Autora (2008paseado nas entrevistas em profundidade

Observase na tabela6 que quase todogazem referéncia aoprofissionaisdde campo
como sefossemidrgdos vivos de um seonsiderado inanimada empesa. S&o comparados
aos olhospelo carater de observacao e detalhnamento proporcionado pelos reportes informais
esdorefereicados como fAtent8cul oso codaemmesana e gL
mercado, considerada como organismo Vivo.

A alta administracdo percebe os vendedores e representantes como se fosse o Unico
meio de se aproximar do mercado, do cliente. A comparag@opelo Gerente Nacional de
Vendas que indica que f@fos passos da equipc¢
confirma a necessidade e importancia da equipe para a empresa. Mesmo a alta geréncia
pouco poderia colaborar se ndo fossem as contribuigbequipe de campo.

E interessante observar a forma em que se apresentamtéforas A equipe de

campopode ser comparad@samembros soltos que taeten o mercado as olhos atentos que
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observanos clientes, trazendo informacé&o relevante para o carpp leste estudo pode ser
considerado como o grupo de técnicos e a propria alta administracdo da divisdo de Vendas.

E unanime a percepcdo da alta administracdo de Vendas para a importancia da equipe
de campo e ndo se percebe diferencas significativas earidedores e representantes para

esse quesito.

0 Pergunta 6 - Quais sdo 0s novos conhecimentos gerados?

Com relacdo a questédo relacionadguais conhecimentos sdo gerados e apropriados
pela empresa pesquisada fabela7 apresenta uma indicacdo recoreedbs clientes. Em
segundo lugar, a concorréncia é citada, ficando produto com a Ultima posicdo em termos de

relevancia e recorréncia de informacoes.

Tabela7 - Comparativo das respostas as pergufiths roteiro de entrevista

1 2 3 4 5 6 7
Gte Desenv. Gte Regionali Gte.Nac.

Novos Filial SP Gte Regional- Gte Produtos- Gte Regional Filial Vendas
Produtos Indistria Ziper Indistria Gte. Marketing SP Consumo Industriais

Pedro Denis Fabio Ricardo Vera Amaldo Arthur
Clientes Clientes Clientes Cliertes Cliente Cliente
Produto Produto

Concorréncia  concorréncia Concorréncia

Fonte: Autora (2008)

A analise das respostas dos entrevistados acerca de qual conhecimento € gerado
confirma a importancia da equipe de campo no fornecimento de irfdesiacerca do
objetivo maior da divisdo de Vendas: o cliente. Todas as demaisnagoes tornarse
acessoOrias a @ em que a satisfacdo do cliente, sua fidelidade e paséeaque a divisdo
de Vendas considera mais importante em suas atividadesmnt®, a equipe de campo
cumpre seu papel servindo de ponte entre o cliente e a empresa, de forma abrangente
incluindo questdes acerca de produtos, servicoscamle que visam apenas atender a

expectativas do cliente.

0o Pergunta 7 - Qual é a importdncia da Tecnologia da Informagdo no processo de
codificacdo das informac6e®
A tecnologia da informacgao feima das preocupacomsciais deste estudo poge ten
a intencado de meda utilizacdo de solucdes de TI por parte da equipe comercial. O que pode

ser percebido pelotabela 8 € que existem sistemas desenvolvidos parandate
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especificamente a area comercial mas estes ndo sao utilizados pela quase totalidade da equipe
Sugerese entdo que o desenho das solucdes disponiveis, de modo especialio IFV
Informaizacdo da Forca de Vendas estd em desacordo com as necessidades atuais.

Durante as entrevistas foi possivel perceber que a empresa tem uma estratégia
comercial baseada no empirismo, com uma equipe com uma diversidade acentuada de perfis
profissionais. Oprofissionais de campo, com excecado da equipe de Consumo, pouco utilizam
o IFV por entenderem que o sistema af®ndeas necessidades propostas pela dindmica da
area.

O segmento de Industria, por exemplo, ndo tem qualquer contato com o sistema e
induz seis clientes a contatarem a empresa, viadedadimento, para formalizarem seus
pedidos. A peculiaridade desses pedidos esta no numero reduzido de itens com grande volume
de pecasClientes industriais ndo dispdem tEmpo e interesse em atender o vendedo
representante e aguardar a tomada de pedid
campo para enderecgar assuntos mais relevantes e que necessitam da consultoria e expertise di

pessoal de campo.

Tabela8 - Comparativo das respostas as pergurths roteiro de entrevista

Gte Regionali Gte Regional Gte. Nacional
Gte Desenv. Filial SP Gte Regional- Gte Produtos- Filial SP Vendas
Novos Produtos Indlstria Ziper Indlstria Gte. Marketing Consumo Industriais
Pedro Denis Fabio Ricardo Vera Amaldo Arthur
Utilizag8o do  baixa uilizacdo né&o uiliza os Utiliza outros Nao utilizao  UtilzaolFVe  Observaque o
IFVlimitada:  do sistema IFV  sistemas de softwares que  IFV mas sim acredita no IFV é utilizado
apenaspara que ndo atende Vendas. nao o devendas outros softwares beneficio apenas para
conhecer o perfi  dindmica do Monitora a para realizar as poissua area oferecid pela Consumo.
do cliente segmento performance pol tarefas da &rea  necessita de ferramenta Indistria ndo
industrial outro software softwares utiliza sequer o
especificos pare PDA.
as receitas de
trabalhos
manuais e
design de
produtos

Fonte: Autora (2008fom base nas entrevistas

As entrevistas demonstraram que apesar do investimento significativo feito pela
empresa, 0 sistema IFWao € mencionado como recurso facilitador das atividades sendo
percebido como dispensavel por alguns segmentos. Ofsemae, se 0 sistema nado €
utilizado em sua totalidade pela equipe completa, psede oportunidade do aproveitamento
das informacdesonsolidadas e com mesma base. Cada segmento gerencia seus resultados de

forma diferente, sendo o ERP desenvolvido internamente o mais utilizado
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4.2.2 Apresentacdo e analise de resultados na segunda fase da p@sguigame nto)

Nesta secdo sdo apresentadmsiltados obtidos com aplicacdo do questionario. Essa
terceira etapa do processo de coleta de dados teve a inerg@ople mentar as informacdes
obtidas nas entrevistas em profundidade e, inclusive, cortaaste fosse o caso.

Com a preocupacdo deomplementar as impressdes absorvidas na etapa das
entrevistas, preparese um instrumento de pesquisa com significativa semelhanca ao roteiro
de entrevista sendstruturada utilizado na etapa qualitativa. As trés primeiras perguntas
foram adequadas ao amito de escala de Likert e as demais assumiram a forma de opc¢des
com possibilidade de o respondente expressar suas opinides de valor acerca das alternativas
apresentadas.

A aplicac®d do levantamentovisou identificar a percep¢cdo dos respondentes com
rela@o a «isttncia de um parte ou mesmo todaas quatro etapade conversao do
conhecimento em umeterminado universo composto por profissionais da area comercial da
empresa pesquisada.

Com o objetivo de validar o instrumente pesquisa, este foi enviaghicialmentea
dez profissionais da area comerci@olicitouse que 0s respondentes analisassem o
instrumento antes de responder para que pudessem contribuipassieis duvidas ou
esclarecimentos que facilitariam a adequacéao posterior do questionario.

O retorno foi rdpidpcomalgumasduvidas por parte dos respondentes, notadamente
nas questdes 4 a 7 cujas respostas poderiam repebeligual paras opcdes apresentadas.

Apoés a validagdo do conteudo do instrumento, a pesquisa foi enviada aas dem
membros da equipe comercial por meio dos proprios gerentes nacionais, o que conferiu peso e
credibilidade ao estudo.

Alem da andlise geral que compreendeu todos o0s responderitgam também
consideradosub-grupos segundo a estrutura da empresa pesquigadaferida empresa é
composta por trés segmentos que visam atender diferentes tipos de clientes com necessidades
diversas: Consumo, Industria e Ziper.

O segmento de Consumo tem como foco o cliente que vende ao consumidor final, as
lojinhas de armarinhoss lojas de miudezas em geral. S&o compradores de inUmeros artigos
de cores diferentes mas em pouca guantidade.

O segnento de Industria € composto pelas indUstrias e confeccbes téxteis que
fabricam roupas. Sé&o faccionistas de grifes renomadas, sa@fibsicle produtos téxteis de

alta qualidade. O perfil desse segmento exige qualidade, agilidade, preco. S&do compradores
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em volume, adquirindo poucos itens que atendam a sua demanda. Segundo um dos
entrevistados, o produto da empresa pesquisada € a pltenaupacdo desse clientda
verdade, faz partdo todomas freqlentemente € o Ultimo item a ser compiadpisso.esse

cliente buscafornecedoes que assegura qualidade, preco @razo. Requer parceria e
confianca.E um cliente exigente & medida quégexmuito do produto adquirido.

E em virtude de tal exigéncia que existe um grupo de profissionais qualificados para
esclarecer duvidas, resolver problemas de producdo na utilizacdo dos produtos da empresa
pesquisada. S&do os técnicos, especialistas laaa experiéncia em desenvolver solugcdes
que atendam as expectativas dos clientes e, a0 mesmo tempo, garantam fidelidade ou novos
negocios.

O terceiro segmento, o de Ziper, é coordenado pela Geréncia Nacional de IndUstria, e
atende clientes em todo o Bilas fora dele. E um segmento acessério aos outros dois
segmentos, mas nao deve ser considerado um segmento de menor valor pois alavanca venda:s

significativas para a empresa.

4.2.2.1 Caracterizagdo da Amostra

Foram recebidas 117 respostas dos 150 questionaniiesdes por meio eletrénico.
Ap6s andlise das respostas, foram desconsiderados 7 questionarios respondidos por
profissionais administrativague ndo constituem objeto deste estudo. A tdbajaresentas

respondentegor segmento:
Tabela91 Total deRegondentes da Pesquisa

Percentual de
Percentual Respostas
das respostas comparado ao
Percentual da Respostas comparado ao préprio

Populagdo Populacéo recebidas total segmento
Consumo 68 45% 44 29% 64,71%
Indistria 57 38% 52 35% 91,23%
Ziper 25 17% 14 9% 56,00%
Total 150 100% 110 73%

Fonte: pesquisa de campo

Com base no percentual de respostaspgmento apresentado na tat®labservase
gue apesar do segmento de Consumo ter o maior numero de profissionais, em termos
percentuais o segmento dedistria, com 91,23% das respostas, contribuiu de forma mais

significativa no retorno da pesquisa.
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Analises foram realizadas considerando as respostas de Vendedores, Representantes e
Técnicos bem como as respostas de Vendedores e Representantes juntosmgdenoesse
estudo por AVendaso) e T®cnicos

Verificou-se pelas respostas por profissional que had mais vendedores que
representantes no quadro funcional da area comercial que atua em (@&ifjpol). No
grafico seguintenotase que quase metade da pagéb tem nivel secundario e poucos tém
nivel de pésgraduacao.

Grafico 1:Distribuicao de respondentes por cargo

Total de Respostas por profissionais

0 9% B 4%

0 38% W 49%

O Gerente Regional
B Vendedor

O Representante

O Tecnico

Fonte: Pesquisa de campo
Dos dados coletados sobre o grau de instru@dfico 2, 48 respondentes que

correspondem a 43% da populacdo sdo graduados e mais 25 respondentes (23% dos
respondentes) ndo concluiram a graduacdo. Esses dois grupos totalizam 66% da populacao
dos respondentesAqueles respondentes graduados e comgpaduacao correspondem a

34% do grupo.

Gréfico 2:Distribuicdode respondentes pBscolaridade
Profissionais de acordo com a escolaridade

O 3%

i
031% m43%

W 23%

O 2* Graw @ Superior Incompletod Superior CompleloO Pds

Fonte: Pesquisa de campo

Podese depreender desse cenario que isso pode estar relacionado ao fato do tempo de
empresa ser elevado e o recrutamento ter sido feito em um momento no qual a expertise
advinda @ préatica paras vendedores tinhaaior peso do que a prépria formacao (grafico 3)
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Grafico 3:Distribuicdo de respondentes pbempo de Empresa
Frofissionais de acordo com o tempo de empresa
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Fonte: Pesquisa de Campo

Constatotse na andlise das respostas por género querde totalidaddoi recebida
do sexomasculinoe esse cenario € também comum na populacdo como um todo que possui
12 mulheres dentre os 150 profissionais que atuam em campo, menos de 10% do total, apesar

da empresa pesquisada atuar em um segmento com natureza essencialmente feminina, o

segmeto de consumo.

Gréfico 4: Distribui¢cdo de respondentes pBénero

Respostas dos Profissionais de acordo com o género

0 5%

O 92%

O Mulheres O Homens

Fonte: Pesquisa de Campo

Outro dado de relevancia refese a idade da populacéo dos respondentes apresentada
no grafico 5. Dividindese os respondentes por faixas etarias obssruaaior concentracao
na faixa a partir de 40 anos (48%) que se for agregada a faixa anterior, de 30 a 40 anos,
comporao 93% dos profissionais de campo. Por essa informacéo pode entender que a equipe é
formada por colaboradores maduros e com expertise atmaigela atuacdo em campo.
Muitos deles antecedem toda a tecnologia disponibilizada atualmente bem como formas de
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atuacdo em campo que ndo mais se aplicam no mercado atual. A idade média do grupo é de

42.77 anos com a mediana em anos 42,5 anos.

Gréafico 5- Distribuicao de respondentes plaade

Profissionais por idade
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Fonte: pesquisa de campo

Verificou-se a proporcionalidade de respostas segundo o tipo de profiggi@fiab 1
na pagina n° 98 Vale ressaltar que apesar do técnico ndo atuar em gaanpogarantir a
venda junto aos clientes, ele pode promover condicbes para que as vendas se concretizem,
sendo considerado o braco direito dos profissionais de campo. Ressgiia quase 62% do
contingente € composto por profissionais com vinculo emfjegacom a formacao feita
pelos venedores técnicos e gerentes. Os representantes equivalem a 38% de toda a equipe
que atua em campo. Nas entrevistas pgEleaptar que existe uma dificuldade maior quando
a area € coberta por representantes pois addepresentacdo n° 4.886/65 com redacdo
dada pela lei n° 8.420/92 que regula as atividades dos representantes. Questdes como
subordinacédo, definicdo de rota, definicdo de metas ndo podem ser administradas pela
empresa que contrata representantes para cedbigurar vinculo empregaticio. Esse
desconforto ndo se aplica aos vendedores, que possuem vinculo CLT e podem receber
instrucdes diretas e metas para serem alcancadas. Podem, inclusive, ter sua zona alterada ser

dificuldades.

4.2.2.2 Andaliseda amostra globatcerca do nivel de existéncia do ciclo SECI| de Nonaka e
Takeuchi (1997)

Tendo como foco o ciclo de criagdo do conhecimento organizacional proposto pelos

autores Nonaka e Takeuchi (1997), passamos a discursar sobre os dados colhidos na pesquise
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para cada uandas etapasVale ressaltar que o instrumento de pesquisa considerou os

conceitos encontrados na literatura acerca da Teoria da Criacdo do Conhecimento e seus

ciclos segundo Nonaka e Takeuchi (1997) e cada ciclo recebeu uma pergunta correlacionada.
A aralise considerando o resultado total das respostas do questionéario € apresentada a

sequir.

0 Socializacao

A etapa d&Socializagdao processo de criagdo do conhecimento organizacional deve
propiciar espaco para o intercambio de conhecimento e informaci&o, sgja pela
comunicacdo verbal espontanea, observagao e imitagdo de conceitos alheios que podem se
constituir em troca de experiéncias e emocoes.

Os dados colhidos na pesquisa sugerem que, para 0 grupo pescalisdapade
Socializacdacontece formanatural informal e sem mecanismos patrocinados pela empresa,
segundo a percepcao dos respondentes.

Em geral, a maioria dos respondentes percebe que existe troca de informagdes entre a
equipe de forma tacita e informédrafico 6). No total, 70% tém perpgdo positiva em
relacdo a existénciaadetapae o indice de discordancia € menos expressivo, com 21% para o
total dos respondente& percepcaado grupoé positiva e indica qua equipeque atua em
campo percebe oportunidades para a troca de conhecimentos

Gréfico 61 Socializacdd percepcao total
SOCIALIZAGAO - TOTAL
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9%
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Fonte: Pesquisa de campo
A etapa Socializacdo pode ser considerada como a mais expressiva no grupo
pesquisado pois todos sugerem que a troca informal de informacgdes é observada.
A etapade Socializacdma aea de vendadeve ser consideradaconsistente quando
comparamos os dados obtidos nas entrevistas. Duas areas peacetmgaacontecendo de

forma efetiva, duas outras entendem gugapando é compkae as duas ultimas observam
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etapade forma imatw, quase nexistente. Os dados da Tabeld donfrmam que héa
diversidade de opinides entre as geréncias o que deve ser atribuido ao fato de que cada
geréncia tem sua peculiaridade em termos de integracao entre os membrediesata

As geréncias quee posicionanmais positivamente em relacdo a etSuializacdo
sdo as de técnicos e aquela que tem por responsabilidade a criacdo de embalagens e
lancamentos de produtos. Dese levar em consideracdo que as duas areas cdem
caracteristica draballo interno, com maior contato com os demais membros do seu grupo e
com os colaboradores da empresa como um todo. Aqueles cujo trabalho é essencialmente
realizado em campo, indicam média ou pouca percepcao acerca da readzetzizadode
se atribuir ese fato a distamia geografica prépria da area e a prépria natureza solitaria das

atividades em campo.

Tabelal0: Comparativo do nivel de intensidadd€iclo Socializacédo

Entrevista 12 22 32 42 52 62 72
Nome Fantasia: PEDRO DENIS FABIO Ricardo Vera Arnaldo Arthur
Cargo  Ger. Desenv. Ger. Regional de  Ger. Regional de Ger. de Produtos - Ger. de Marketing Ger. Regional de Ger. Nacional de
Negbcios Vendas i Vendas i IndUstria Vendas - Filial  Vendas Industriais
IndUstria S.Paulo Zippers S.Paulo Consumo

SOCIALIZACAO ALTO MEDIO BAIXO ALTO BAIXO MEDIO MEDIO

Fonte: Entrevistas (2008)

Com base nos dados pese assumir que 0 grupo tem a qegrcdo de que o
conhecimento informal, tacito existe e €, de alguma forma, trocado. O desafio talvez seja o de
estimular o grupo a tornar o conhecimento publico, registrandon um reservatério de
conhecimento. Para isso, hd a necessidade dos profissi@saiuematizarem seu

conhecimento para que o0 mesmo seja convertido, 0 que requer motivagao pessoal e tempo.
0 Externalizacao

A teoria da criacdo do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1997)
consideraa etapala Externalizacd@omo oprocesso deaducdo do conhecimento tacito para
conceitos explicitos. Referida traducdo reafieapor meio de simbologias, metaforas,
analogia, conceitos, hipéteses, deducgbes, inducdes, diagramas, esquemas, mapas ou modelos
Dando continuidade a idéia ttaducéo, anesma deve se constituir de forma clara e comum
aos demais individuos do grupo.

Com relacdo a percepcdo do grupo acercaEgternalizacdodo conheciranto,
observase m grafico7 que o indice de discordanciamaelacdo a existéncisacetapade
Externaliacdoé considerado significativo pois, do total, 53% ndo penrebeexisténcia de

mecanismos de conversao ambecimento tacito em explicito
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Dentre o grupo de respondentes, 26%, menos dérgm da populagdo pesquisada
percebe alguma acédo ou mecanistaccodificacdo das informacdes tacitas que trafegam pela
equipe.

O percentual de abstencdambém érelevante. 2% dos respondentes ndo se
posicionaramo que nos condua compreensao de que ndo existem iniciativas claras e
mecanismos concretos que confemm mesmo que de forma sutil, a codificacdo do

conhecimento.

Gréfico 77 Externalizacdd Percepcao total
EKTERHALIEAC.E.'D - Tatal
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Fonte: Pesquisa de Campo
Nesse sentido, obserga que a equipe de campo como um todo tem dificuldade em

compreender a existéncia de procedimergos codifiqguem os conhecimentos trocados
informalmente.Essa observagéo esta em linha com os dados colhidos nas entrevistas em que
0s respondentes mencionaram que a area que melhor se enquadra no processo de codificacac
do conhecimento é a de técnicos ptilizar um processo formal de registro cujo resultado € o
relatorio de conclusodes.

Outra &rea cuja entrevista revelou como expressivo o indice de realizacdo da etapa
Externalizacdo é a geréncia de marketing . Ressaligue esse fato se deve a natudeza
atividades da &rea que tem a missao de elaborar receitas artesanais utilizando os produtos da
empresa pesquisada que séo, posteriormente, publicados na web e em revistas especializada:
para artesanato

Em relacdo as equipes de campo, obseevaas endivistas com 0S responsaveis por
essas equipes a confirmacdo acerca das limitagcbes e dificuldades para a existéncia da
Externalizacdo do conhecimento. E recorrente entre os entrevistados a indicacdmido e
como instrumento de codificacdo. Obseseaqe 0 correio eletrdnico é utilizado mais em
virtude da distancia geografica do que propriamente como intencdo de codificacdo do

conhecimento.
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Observase que a visdo positiva obtig@raa etapade Socializagéose repete para
etapade Externalizacdgaraas mesmas areas de Marketing e Técnica. Entemdgie esse
fato devese a necessidadeddasareas registrarem o resultado de suas atividades, a primeira
por utilizar o registro para publicacdo via web e a segunda para registrar as solugbes dadas a

problemas técnicogtabela 1).

Tabelall: Comparativo do nivel de intensidad€iclo Externalizacéo

Entrevista 18 22 32 42 52 6° I
Nome Fantasia: PEDRO DENIS FABIO Ricardo Vera Arnaldo Arthur
Cargo  Ger. Desenv. Ger. Regional de  Ger. Regional de Ger. de Produtos - Ger. de Marketing Ger. Regional de Ger. Nacional de
Negdcios Vendas i Vendas i IndUstria Vendas - Filial  Vendas IndUstriais
IndUstria S.Paulo Zippers S.Paulo Consumo

EXTERNALIZAGAO ALTO MEDIO MEDIO BAIXO ALTO BAIXO BAIXO

Fonte: Entrevistas (2008)

As demais areas mostresa pouco ou nada confortaveis com a existéraiatapade
Externalizacdm que nos remete ao percentuab@86 de discordancia e 21% de abstencao
apresentados rgrafico7.

E significativa a percepcéo da populacdo pesquisada acerca da baixa codificacdo dos
conhecimentos tacitos.

Observase que a equipe comercial ndo possui reservatorios de conhecimento formais
e estruturados, dado confirmado pelas entrevistas. E possivel que o grupo entenda essa falta

de repositério como auséncia da etapa de Externalizacéo.

0 Combinacéo

A etapa Combinacdo na proposta de Nonaka e Takeuchi (1997) promove a
Combinagcdodo conhecimeto existenteaquelerecém produzido e absorvida retapada
Externalizacdo A importancia se pauta na ampliacdo dos conhecimentos existentes que
beneficiama organizacdo. Esse processo se concretiza pela forma de agregar novos conceitos
aqueles que téorigem naExternalizacéo

O modo de conversédo do conhecime@tmmbinacaaecebe opinido equilibrada entre
aqueles que percebem a existéncia da incorporagcdo do novo conhecime nthemingamo
existente, cerca de 43 e aqueles que, contrariamente, ndo eleiena integracdo de novos
conhecimentos agueles existe (&%)

O gréafico8 ilustra a divisdo entre os respondentes, o que pode ser atribuido ao fato de
que a Externalizacép estagio anterior, oferece nivel de maturidata estagio inicial

impedindo asim, a conversao de novos conhecimentos aos conhecimentos existentes, uma
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vez que a codificagdo de conhecimentos enraizados nas mentes dos profissionais ndo recebe

tratamento em termos de registro, além da prépria troca de mensagens eletrénicas.

Gréfico 8 - Combinagad percepgéo Total

COMBINACAO - Total
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Fonte: Pequisa de Campo

Observase pelos dados relativos a idade e tempo de empresa com a média de idade
dos profissionais em 42 anos e média de tempo de empresa em 16,23 que possa existir
acomodacdo dos padrbes antigosemaizados nas pessoas em detrimento das novas
iniciativas de registro de informacdes pela a equipe. A distancia geografica pode também
contribuir para a pouca atencdo aos registros uma vez que a empresa Nao Possui um
repositorio oficial de informacdes.

Esse patamar de discordancia esta em linha com os dados obtidos nas entrevistas, mais
especificamente com a da geréncia de Ziper que relata que o foco do representante € a sua
propria sobrevivéncia pois somente € remunerado pelo sucesso de suas vendas.

A abstencdo de respostas representada pela pergunta neutra assume relevancia se
consderarmos que 17% da populacédo vamsegue percebese existe ou ndo o processo de
codificacdo das informacdes. Peske considerar o percentudd abstencdo como discordante
se assumirmos a linha de que caso a percepcdo sobre a existéncia do processo existisse,
posicionamento seria positivo.

O resultado da pesquisa mosse consistente com os dados obtidos nas entrevistas.
Dos seteentrevistados, cinco deles consideranx#®an intensidade de realizagédo da etapa
Combinacdo. Na visdo desses entrevistados, a falta de repositério eletrnico, a auséncia de
mecanismo que viabilize o acesso facil e recorrente aos repositérios e a doutrina do
empirismo adotada pela area conduzeoonclusédo do grupo de que é baixa a intensidade da
etapa Combinacdo. Repete nivel de intensidade alto para as geréncias responsaveis pelos

técnicos e ageréncia de Marketing (tabela)l2 Esses dois departamentos tém rotina de
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codificacdo consistentelos documentos e o conhecimento codificado se incorpora ao

conhecimento existente.

Tabda 12 Comparativo do nivel de intensidad€iclo Combinac¢éo

Entrevista 18 22 3?2 42 52 62 e

Nome Fantasia: PEDRO DENIS FABIO Ricardo Vera Arnaldo Arthur
Cargo  Ger. Desenv. Ger. Regional de  Ger. Regional de Ger. de Produtos - Ger. de Marketing Ger. Regional de Ger. Nacional de
Negdcios Vendas 1 Vendas 1 Industria Vendas - Filial  Vendas Industriais
Indstria S.Paulo Zippers S.Paulo Consumo
COMBINAGAO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO ALTO BAIXO BAIXO

Fonte: Entrevistas (2008)

Nesse sentido, percelse que parte significativa do grupo nigrcebea exiséncia de
mecanismos e ac¢des que culminem na codificacdo do conhecimento criado, adicionado ao
conhecimento existente e enraizado na cultura organizacional. Outro grupo assume posicao
contrariasendo favoravel axisténcia d etapade Combinacaalo conheanento. Entendse,
portanto, que o0 grupo nao tem um consenso acerca desse ciclo. Para alguns ele existe, para

outros nao.

o] Inte rnalizacao

O dUltima etapade criacdo do conhecimento propogtela Teoria da Criacdo do
Conhecimento é anternalizacdo Esse mdulo passa pela prerrogativa da conversédo do
conhecimento que se observa na pratica adquirida no trabalho dadidia Sao
conhecimentos adquiridos em atividades que se incorporam ao conhecimento tacito do
individuo, ponto de partida paseetapalaSocalizacao

As fontes do saber podem ser manuais, esquemas conceituais existentes que se
incorporam ao conhecimento individual, as atividades diarias que oferecem oportunidades de
descobertas diversas, transformando o conhecimento explicito em tacito ntevan
espiral do cohecimento se renova apds passaaguatro etapas

Dentre as forras identificadas como mais comwamo mecanismo dieternalizacao
do conhecimento esta o proprio trabalho em cafpwabalho solitario em campo é apontado
pelo grupode profissionais como o maior fator de realizagéo da etapa de Internak2acéo
dados dografico 9 mostramque a média mais alta dentre aspostas, 8,86%.esta
relacionada ao trabalho em campo feito pelo préprio profissional, simbolo do aprendizado do
grupo. O aprendizado oriundo do sakfarer € indicado coma mais relevanteofte de
internalizacéo do saber
O quesito Airecebendo treinamentobo e i C

igualmente indicados pelo grupo como formasrdernalizacaalo conheciranto. Em menor
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expressividadepbservanse os parametros relacionadadeitura de manuais e reunides. O
grupo também identifica a utilizacdo de sistemas como fornatelmalizacadamas em nivel

reduzido.

Grafico 97 Internalizacad percepcao total

INTERNALIZACAO - Total
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Fonte: Pesquisa de Campo

Observase que os dados obtidos nas entrevistas séo consistentes com as respostas dos
questionarios. Com excecéaa dtapaSocializacdpexiste consenso entre a alta administracéo
e a equipe de campo para as demais perguntas. étémpia dada pela geréncia é similar
aquela dada pelo grupo paaa etapasle ExternalizacdpCombinacace Internalizacdo A
tabela 10 resume as impressdes dos dois grupos.

A fonte fireuni»es com colegaso ® apontad
a Internalizacdodo conhecimento. Devemos lembrar que a questdo geogréaficatgrode
influenciado as respostas para essa pergunta pois a freqUiéncia de reunides entre o grupo é
pequena, 0 que nao significa que as reunides ndo sejam fontes preciosasréeaafonas
apenas sua ocorréncia esporadica faz com que as oportunidades de novos conhecimentos
sejam menores.

Nesse sentido, o ABAO de Nonaka e Take
existir durante as reunides presenciais mas também pode ser obskmaate as chamadas
telefénicas feitas pelo grupo como préatica comum de intercambio de informacgfes, nas quais
podem ser externalizados modelos mentais dos individuos envolvidos.

Os dados oriundos das respostas ao questionario confirmam as impressdes do
gerentes acerca de como o aprendizado do vendedor ou do representante acontece e como el

se fortalece. O aprendé&zendo, a partir do trabalho solitario em campo € a mais producente
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fonte de aprendizado tanto na visdo dos respondentes ao questiuadntio na dos gerentes
de nivel médio. O trabalho em campo constliem escola para todos, inclusive para
aqueles que recebem treinamento formal.

Os entrevistados percebean etapade Internalizagdode forma diversa. Existem
geréncias que entendem o g¥eso de forma ativa em virtude das oportunidades
proporcionadas pela participacdo em feiras, cursos, seminarios e viagens além das
informacdes absorvidas durante o proprio trabalho em campo. Esses entrevistados sao
responsaveis por equipes que tem atolidainternas e nao de campo.

Outras geréncias, notadamente aquelas responsaveis por equipes em campo, entenderm
gque a etapaacontece de forma sutil, ainda em estagiciall As Geréncias de
Desenvolvimento d&lovos Negbcios (Técnicos) e a de Marketing tm@etm acomportasse
de forma positiva as etapam geral, a exemplced etapaanteriores.

Os gerentes regionais, na estrutura da empresa pesquisada, assumem o papel
catalisador, atuando em momentos como centralizador e disseminador de informacdes para a
outras areas da empresa e para niveis hierarquicos superiores e, em outros momentos, coma
forma reversa, provendo a equipe de informagdes que estes nao teriam acesso pela distancia
geografica e fisica.

Eles sdo o ponto de encontro entre a equipe gieesa) entre 0 mercado e a empresa,
entre a concorréncia e a empresa. Sao o filtro para dados estratégicos e acdes necessarias a
desempenho da equipe. Sdo aqueles que possuem sensibilidade acerca da peculiaridade de
cada zona de vendas aléem da clarezacac#da estratégia organizacional. Obsewajue 0s
gerentes regionais refletem o perfil do gerente médio comentado por Nonaka e Takeuchi
(1997), atuando como facilitadores e assumindo o papel de elo de ligacédo entre o campo e a
alta administragéo.

O i Bde dNonaka e Takeuchi (1997) tem certa dificuldade de ser observado na
equipe de campo devido a distancia geografica mas também pela falta de intercomunicacao
entre 0s membros da cadeia formada pela equipe como um todo. Os profissionais de campo
tém contatomediato e constante com 0 gerente regional responsavel por sua zona de atuacéo,
0S guais consideraram nesse estudo como gerentes de nivel médio. Nao ha intercambio
constante entre os membros a ndo ser em reunides periddicas que podem, entdo, assumir a
caacteristica do BA como promotor de geragdo do conhecimento, plataforma para que o
conhecimento seja descoberto e aproveitado. Levando em consideracdo o contato dos
profissionais de campo focado no gerente, podemos entender esse relacionamento como outro

tipo de ABAO no qual modelos mentais e id®i
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Observase consenso para a etapa Externalizacdo para a qual a intensidade classificada
€ baixa. O grupo percebpoucas acdes de registro dos conhecimentos tacitos na organizacao.

Como obsevacdo final acerca das respostas para esse conceito, ebs@ua a
utilizacdo de sistemas ndo é apontada como uma das mais altas. Isso se torna um fato
interessante se considerarmos gque a empresa fez recentemente um investimento significativo
paraimplantacdo de um sistema de coleta de pedidos, com possibilidade de utilizagdo de e
mailpor meio do softwee Frontier.

O grupo também se apresenta em harmonia ao indicar o profissional que melhor
contribui com informagés relevantes e quais os conhecimeni@zidos de campo que
agregam valor para a empresa. A percepcdo acerca da importancia da Tl no processo de
gestao do conhecimento assume o0 mesmo focemaileé o simbolamais concretala Tl e o
IFV é consideradderramenta apenas para parte do grupo eéndsto pela alta administracéo
como solucdo de apoio as atividades diarias dos profissionais de cpago(2.

De forma resumida auadro 2ilustra as respostas consolidadas da pesquisa e
contempla as impressbes dadas pelos entrevistados e pelosdesgpsda fase de
levantamento.

Para o grupo, a etapa Socializacdo € considerada alta Obsequee 0 pessoal de
campo, apesar de ter o obstaculo da distancia geogréafica, consegue observar de forma mais
frequente a troca de informacdes que sao feigsalmente, por telefone ou correio
eletrdnico. O grupo de técnicdsvepercebe oportunidades significativas para Socializacédo
por ser o grupo que esta a frente das descobertas de problemas de producédo e, para tanto,
precisa compartilhar das informacdde terceiros, buscar contatos com outras areas,
principalmente com a producao

O critério utilizado para graduar a intensidade das respostas considerou a seguinte

distribuicéo:
0 a 40% BAIXO 41 a 70% MEDIO 71 a100% ALTO
As opcdoesi Di scor da eDo tea | inBermsacnara gravluas respostas

como baba percepcdo e aspcdesi Concoer @@oncordo Tamb allame nt «
percepcao.
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Quadro 2 - Comparativo Geral das percepgdes do grupo

Entrevistas Pesquisa Geral
Nivel Nivel Respostas %
sobre
total
Socializacao Médio Alto 76 69,09% Alto
Externalizacao Médio Médio 57 51,82% Médio
Combinacéo Baixo Médio 47 42,73% Baixo
Respostas graduadas de 0 a 10 (% médio)
Internalizacéo Sozinho, ao realizar Sozinho, ao realizar 8,76
o trabalho o trabalho
Recebendo Recebendo 7,53
treinamento treinamento
Profissional que mais Vendedor Vendedor 8,80 Vendedor
contribui Representante Representante 8,73 Representante
Qual Conhecimento é Cliente Cliente 8,83 Cliente
oferecido para a empres
Qual aimportanciada T e-mail e-mail 8,88 e-mail
IFV 7,26

Fonte: Entrevistas e Pesquisa de Campo (2008)

4.2.2.3 Analise da amostra por sigsupo
Foi realizada analise para se verificar a existéncia de diferenca entre as perepcdes
principais subgrupos identificados na 4rea comercial:
o Subdivisdol - Segmento.
0 Sub grupos: Consumo / IndUstria / Ziper
o Sub-divisdo 2- Tipo de profissionais:
0 Sub grupos: Vendedor / Representante / Técnico
o Subdivisdo3 - Segmento.
0 Subgrupos: @nsumo / IndUstria
o Sub-divisdo4 - Tipo de profissionais:
o0 Sub grpos: Vendedor / Representante (que inclui Técnicos)
Para selecionar respostas aleatorias utte®o sistema de randomizacao disponivel
na web www.random.oryy Esse site foi utilizado todas as vezes em que se verificou

necessario limitar o nimero de respostas de um determinado grupo de respondentes.

Inicialmente, foram realizados testes para verificar se os dados eram aderentes a

distribuicdo normai teste de Shapiro Wilks. Verificese que as respostas ndo obedecem a


http://www.random.org/
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esta distribuicdo. Todos os testes estatisticos implementados nesse estudo foram realizados
com o software livre BIOSTAT.
Como inicio da andlise, fee necessario testar a normaliddds dados. Para tanto,

utilizou-se inicialmente o teste ShapMdilks, apropriado para amostras pequenas. O sub

grupo 1 teve que ter sua amostra limitadda4arespostasotais para o segmento de ZipbBa

mesma formao subgrupo2 também foi submetidooateste ShapiraViks tendo sua amostra
limitada a D respostapara estar em linha com o total de respostas dos técnicos

Os dados dosub-gruposnaoapresentaram normalidade

Pelo fato de haver diferenca expressiva nas quantidades de respondentes dos
subgrupos, foi necessério reduzir a quantidade de respostas dos 2 primeiros sub grupos,
selecionando as respostas de forma aleatéria. (random.org). Ndo havia possibilidade de
aumentar o numero de respostas do terceiro sub grupo (zipers), porque todos os 10
participantes ja haviam respondido ao questionario.

Com o intuito deverificar a existéncia de diferenca enére amostras, aplicese o
teste de KruskaNvallis nas amostras divididas pelos sopos identificados acima.
Observouse que os dados ndo aggataram normalidade, em linha com o resultado obtido
em amostras menore®. testeapresentau resultados acima de 0,05% estabelecido para o
nivel de significancia e, portanto, coned@ que ndo ha diferencas significativas entre as
amostras, e sim, horgeneidade entre elas

Como o resuldo de ambos os grupos culmimem homogeneidade, procurse
aumentar a amostra para validar os resultados obtidos com o teste de K¥adhsilINesse
sentido, foramutilizados os sulgrupos3 (Consumo/Indstrjee 4 (Vendedor/Representajte
O primeiroabrigou profissionais de campo que atuam no segmento de indUstria e 0s técnicos
cuja funcao esta diretamente relacionada ao segmento industrial.

Para validar a normaldade dos dados em uma amostra maior, resgipotese
Kolmogorov Smirnowno grupo Grupa3 que configuram duas amostras independentas o
total de42 respostaparao segmento de Consunedb4 parao de IndustriaO teste mostrou
gue os dados ndo eram normais.

O mesmo teste de Kolmogor@mirnov foi apli@ado aosub-grupo 4- profissionais,
tendo cada amostra o nimero de 10 respostas escolhidas de forma aleatéria pelo sistema de

randomizacao da web.
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Buscando testar lipotese de que os dois grupos tém a mesma distribuiiido u-se
também o teste U ddann-Whitney. Este teste é de uso alternativo ao teste t de Student para
amostras independentes

Osresultados ndo podem confirmar se ha diferenga entre as amostras.

O mesmo processo de analise foi utilizado no glup@s restihdosdo teste Mann

Whitney paa o subgrupoa sugeremhomogeneidadpara asluas amostras ordinais.

4.2.2.4 Profissional que oferece maior contribuicdo para a empresa

O total d& respostas do questiondaipontao Vendedor comaqueleprofissional que
mais contribui com a empresa na odedie novos conhecimentos com a média de 9,03%. O
representantes sao também considerados fonte importante do saber com 8,65% gelm
técnicos com 8,55% (grafico X@ pagina n° 1)3As geréncias, tanto a Nacional que pontu
com 8,36%quantoa Regional com 8,30%, séo indicadas como importantes na oferta de novos
conhecimentos. O telemarketing foi inserido como opgéo no questionario pois ha um contato
direto entre cliente e empresa por meio da equipe de telemarketingeAistatdo Gerente
Regional de Industria evidenciou que o grande volume de pedidos feitos no segmento de
industria séo efetivados pela equipe de telemarketing que tem contato constante com o cliente.
Os vendedores e representantes, neste seguimento, doesmtividades no atendimento ao
clente e ndo somente na tomada de pedidos, expressdo comumente utilizado pela equipe
comercial.Porém, a equipe de telemarketing ndo € considerada pela populacdo pesquisada
como fonte de conhecimento organizacional alaado o mais baixo percentual de respostas
(6,35%).

No computo geral, os técnicos sdo a terceira categoria a contribur com novos
conhecimentos. E possivel que isso se deva ao fato dos técnicos trabalharem de forma reativa,
sempre partindo de algo que fanateriormente sinalizado pelo o proprio pessoal que atua em
campo.

Ha consenso entre os segmentos no sentido de eleger os vendedores, 0s representes ¢
0s técnicos, nesta ordem, como principais fontes de novos conhecimentos. As geréncias
Regional e Nacioal também séo consideradas como fontes de novo saber, ficando levemente

atras das categorias dos profissionais de campo e técnicos.
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Grafico 100 Profissional que oferece maior contribuigapercepgdo TOTAL

Profissional que oferece maior contribuigéo - TOTAL

Telemarketing

Ger.Regional

Ger.Nacional

Técnico

Representante

Vendedor

0,00 1,00 2,00 3,00 4,00 5,00 6,00 7,00 8,00 9,00 10,00

Vendedor  Representante  Técnico Ger.Nacional Ger.Regional Telemarketing

Sequéncial 9,03 8,65 8,55 8,36 8,30 6,35

Fonte: Pesquisa de Campo

As entrevistas indaram que a opinido da média geréncia estd em linha com as
respostas dos respondentes da pesquisa de campo pois 0s vendedores e representantes est:
sendo sempre indicados como maiores colaboradores em raleféiomacao trazida para a
alta administracao

A indicacao se alterna, ora sendo os vendedores, ora sendo 0s representantes mas, emn
geral, foram lembrados por todos os entrevistados como rica fonte de conhecimento. Alguns
deles indicam ainda os gerentes regionais e nacionais como fonte do sabéordaixam de

indicar priorttariamente a equipe de canfabela 13.

Tabelal3 - Profissional que melhaontribuicom conhecimentos

Nome  Pedro Denis Fabio Ricardo Vera Arnaldo Arthur
Fanta
sla:
Carg Ger. Ger.
o Regional Ger. Regional  Ger.

Ger Vendasi Regional Ger. Vendas-  Nacional
Desenv. Filial SP  Vendasi Filial Produtos - Ger. Filial SP  Vendas
Negécios Indistria SP Zippers Indistria Marketing Consumo Indastria
Vendedor  Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor Vendedor
Tecnico Representante Repregntant Representant¢ Representant¢ Representante

e

Ger.
Regional
Ger.
Nacional

Ger.
Regional
Ger.
Nacional

Fonte: Entrevistas (2008)
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4.2.2.5 Quais conhecimentos sao gerados pela equipe corfercial

Outra categoria avaliada pelas entrevistgsosteriormentepelo questionariduscou
identificar quais conhecimentos poderiam ser oferecidos pela equipe comercial cujo trabalho
se limita ao campo, ao cofaecorpo com o cliente, a oferta de produtos novos ou de linha, as
informacdes sobre concorreste o contato com o mercadaie pode suprir a empresam
informacdes relevantes a ponto desta implementar alteracdes na estnatégiade de ditas
informacdes

Na andlise das respostas do grupbservase no graficoll que a equipeindica o
quesitoClientecomo o mais comum em termos de informagdes trazidas de campo. Novidades
sobre produto ou solicitagdo dos consumidores e lojistas acerca de quedtdasnadas a
produtos sdo a segunda contribuicdo mais importante seguida de informacbes acerca d
concorrénciaO grupo sinaliza astratégia coma menor contribuicdo

Grafico i Quais conhecimentos sao oferecidos pela equip@TAL

Quais conhecimentos séo oferecidos pela equipe - TOTAL

Cliente Produto Concorréncia Estratégia

Fonte: Pesquisa de Campo

4.2.2.6 Quala importancia da Tecnologia da Informacao para a geragcdo do conhecimento na
area @ Vendas?

A empresa pesquisada realizou significativos investimentos em utwasef
conhecido internamente como IFV Informatizacdo da For¢ca de Vendas. Segundo o
coordenador de desenvolvimento que customizou o software padrdo de mercado e o gerente
de sstemas, ambos em entrevistaglipninares, o software esta habilitado para proaver
equipe de todas as informacgfes necessarias para atender as exigéncias do trabalho em campo.

Nas entrevistas, obsergg que a equipe técnica da area de informatica imptemne
alteracdes no software para ajustar o desenho padrdo ao escopo da area comercial da empres
pesquisada. O sistema,conforriigura 28 (na pagina n°® 74 prové informacdes sobre os
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clientes em termos de Ultimas aquisi¢cfes, pradetsituacdo financeira além de reclamacoes

gue sdo automaticamente enderecadas as areas internas da empresa por meio do prépric
software. Comorecurso facilitadgro PDA foi instituido como auxiliar nas visitas aos
clientes, nas quais é possivel a cold&a pedidos praticamente -dine, uma vez que a
atualizacdo do banco de dados da empresa é feita a cada uma hora.

Os dados dografico 14 apresentanas impressées dos profissionais, de forma total,
acerca do software IFV bem como de outras ferramentasriigis tais como o0 correio
eletrGnico, a internet, a intranet e os ERPs.

Observase que o -email é a ferramenta mais indicada em nivel de importancia para a
geracdo de novos conhecimentosteBdese a partir do graficd2, que a ferramenta auxilia a
trarsferéncia codificada de informacdes que chegam a geréncia e podem se constituir de
auxilio na tomada de decisbes ou podem desencadear acdes corretivas e assertivas acerca d
assunto abordado. A distancia geografica pode também contribuir para embaspostas
que definem o-enail com grau de importancia superior a ferramenta de trabalho da equipe, o
IFV. O correio eletrdnico serve como ponte entre os profissionais de campo e a empresa,
independente da localidade do profissional de campo, quer seljadegrou representante, e

ambos 0s grupos possuem 0 mesmo tipo de acesso a empresa por meio da web e internet.

Grafico 121 Importancia da Tl para geracdo de novos conheciménpescepcdo TOTAL

Importanciada Tl - percepgao TOTAL

’I:I IFV B ERP Oe-mail Ointra linter‘

Fonte: Pesquisa de Campo

As ferramentas IFV e o ERP danpresa séo elencados de forma separada, apesar do
sistema IFVser um médulo da soluc@RP, pois o software foi desenhado exclusivamente
para a area comercial que atua em campo e faz parte da inten¢cdo desse estudo medir sua
importancia de forma especific®. questionario contemplou essa separacao para avaliar a

importancia desse sistema em separado efea@rd sugere que o IFV ndo temportancia
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maior como fator gerador de novos conhecimentos. E possivel spee fato esteja
correlacionado guestdo dsoftware ser utilizado como codificador das informacdes estaticas
porém, deveriam ser consideradas como fontes de andlise para tomada de decisdo e acdes
correlatas.

Quanto a ERP apresentado nas figuras(88 pagina n° 64e 24 (na pagina n° 70
observase que segundo o e se pode avaliar no grafidel, a percepcéo total do grupo é
relevante, com média 7,12%, pouco abaixo dos 7,58% atribuidos a@ Uevito aintranet,
entendese que o percentual de impantda € reduzido pois, parte do grupo é composto por
representantes, sem vinculo empregaticio e, portanto, sem acesso as informacdes publicadas
na intranet.

As informacgbes acerca da importancia da tecnologia da informacdo nas atividades
diarias dos profissinais que atuam em campo, obtidas durante as entrevistas, demonstram
que o IFV é utilizado de forma diversa entre os trés segmentos. O segmento de consumo,
segundo o gerente regional de indUstria, ndo utiliza o IFV preferindo utilizar a equipe de
telemarkeing para formalizar os pedidos. Alega ainda que o vendedor ndo deve esse ater ao
fato da tomada de pedido, considerada de menor importancia quando comparada ao
atendimento pessoal ao cliente.Essa equipe ndo envia pedidos nem pela web.

Situacao similar aantece com o segmento de Ziper. O gerente regional comenta que
sua equipe, formada quase que na totalidade por representantes, administram outros sistemas
mais adequados do que o IFV. A utilizagcdo desse segmento € menor, feita via web, sem
utilizacdo de PBs.

O segmento de Consumo € o Unico que utiliza o IFV para concluir seus pedidos. Sao
aqueles que também utilizam PDAs com maior freqUéncia, com excecdo dos representantes
que ndo sao obrigados a adquirir o equipamento para realizacdo de suas tasefas. Es
segmento se beneficia diretamente da tecnologia pois houve ganho de agilidade na tomada de
pedidos cuja caracteristica de maior quantidade de artigos demandava maior tempo do que
apenas buscar o ultimo pedido do cliente no PDA.

Aplicandose analise congpativa entre as entrevistas preliminares que incluem os
representantes da area tecnoldgica e as entrevistas que englobam os gerentes regionais de
vendas, percebse um descolamento entre o desenho desenvolvido pelos primeiros em
detrimento da necessidade aplicagdo dos segundos. E possivel observarmos que, neste
caso, a metafora da Hospitalidade comentada por Ciborra (200ppdécser observada na
implementacdo desta solugdo tecnoldgica. O que se pode entequerod interesses das

areas Tecnologica Vendas séo conflitantes e, possivelmente, dissidentes.
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A TI é observada como um estrangeiro no processo de tratamento dos dados. E tido
como inimigo a mendida em que deixa o usuario desconfortavel e pouco confiante nos
beneficios propostos. O abandaotal da ferramenta pela equipe de indUstria sinaliza que a
metafora da hospitalidade poderia ter sido aplicada com o intuito de tornar a nova ferramenta
um acessorio importante no fluxo dos dados e ndao um incémodo como € visto por parte da
equipe.

A abordagem soOcigécnica ndo foi igualmente aplicada na implementacdo dessa nova
solugdo tecnoldgica pois os interesses humanos da area a utilizar a nova solugdo ndo foram
atentamente contemplados. A peculiaridade de cada segmento deveria ter sido avaliada
previamente ao desenho final do software. Os estilos de comportamento e relacionamento dos
vendedores com os clientes, empresa e entre 0 proprio grupo poderiam servir como fator
balizador das necessidades. As entrevistas parecem pertencer a mundos @ngaisizac
diferentes, com a percepcédo acerca da nova solucdo tecnoldgica perfeita para a equipe de
sistemas e deficiente @ays profissionais em campo.

O desenho do sistema foi criado por técnicos, experts em informatica, conhecedores
do que a TI pode oferec. Porém, o usuério final dessa nova solugédo tem um perfil distinto,
alguns resistentes pela idade e dificuldade de absor¢cdo de novas tecnologias, outros por
comodismo A preocupacdo técnica ndo foi suficiente para garantir ao software sucesso por
ndo tercontemplado os aspectos sociais que envolvem o grupo de usuarios com caracteristicas
especificasA importancia ao altinvestimento ndo tem eco sequer na alta administracéo.

Os dados do graficA3 (percentuais médiosjonfirmam a importancia do correio
eletrbnico para os segmentos de Ziper (9,69%), Consumo (8,81%) e Industria (8,76%). Os
dados também confirmam que o segmento de Consumo valoriza o IFV (8,43%) e que a
intranet € pouco considerada como instrumento facilitador para a gestdo do conhecimento.
Nesse sentido, Ziper pontua com o menor percentual (1,62%) que deve ser associado ao fato
dos representantes ndo terem acesso a ferramenta e a Geréncia Regional Sdo Paulo € quas
gue totalmente formada por representantes.

A ardlise dosdadosacerca dapercgpcao por tipo de profissional confirmam as
impressbes obtidas por segmento. O correio eletrbnico continua sendo apontado como

importante ferramenta facilitadora das atividades em campo para os trés tipos de profissionais



118

Grafico 131 Importancia da Ti percepg¢ao por segmento

Importancia da Tl por Segmento
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Fonte: Pesquisa de Campo

. Os dados do grafict? (percentuais médiosdicam que o IFV tem maior aceitacdo
pelos vendedores (8,05%) e a intranet € considerada ferramenta importante apenas para 0s
técnicos (7,10%)e vendedore®&§5%). A internet também € considerada como solucao
importante para os trés grupos de profissionais mas assume a terceira posicdo na preferéncia

destes.

Grafico 14i Importancia da Ti percepcao por tipo de profissional
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Fonte: Pesquisa de Campo
Os dalos do graficd5 apresentam respostas pulverizadas entre os discordantes acerca
da importancia da Tl e agueles que concordam com ela. Os técnicos discordantes sdo em
percentual médio de 12,9 contra 14,73% de Vendas. Aqueles que percebem a importancia da
tecnologia nas atividades de Vendas mostsaraomo 13,5% (técnicos) e 10,76% (Vendas).

A equipe de campo mosiee menos confortavel com a Tl e demonstra esse aspecto nas
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respostas do questiondrio. A abstencdo média é igualmente significativa pois 8otés dieo
respondentes Técnicos e 8,93% de Vendas ndo se posicionamtendese que a Tl ndo

significa beneficio claro para os respondentes

Gréafico 1571 Importancia da Ti percepcao Vendas e Técnicos

Importanciada Tl - Vendas e Técnicos

o FPr N W A U O N © ©

Discordo Discordo Né&o concordo Concordo Concordo
Totalmente nem discordo totalmente

@ Tecnicos B Vendas

Fonte: Pesquisa de Campo

Os resultados das entistas e da pesquisa mostrge muito consistentes entre siem
termos de percepcdo do grupo acerca da importancia da tecnologia da informacdo nas
atividades a area comercial. A Tl ndo é considerada um instrumento essencial para a area e
ndo se mostra benéd para a gestdo do conhecimento uma vez que-atéimhda, apesar da
multiplicidade de ferramentas.
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5. Conclusoes

O tema deste estudo foi a Gestdo do Conhecimento, objeto de estudos académicos e
organizacionaisgue ressaltam que conhecimento tem sidconsiderado a nova fonte de
riquezas e sustentabilidade das organizacoes.

O estudo tee natureza qualitativa com pesquisa composta por sete entrevistas em
profundidade e questionarios respondidos por 110 participantes.

Utilizou-se testes estatisticos pamtestar a hormalidade dos dados e para verificar se
havia diferenca entre as percepc¢des. Obseseaque as amostras sdo homogéneas.

As entrevistas presenciais de profundidade foram realizedlasb@e no organograma
da figura 30 fa pagina n° 77

O resultado consolidadpara verificar se o ciclo SECI ocorre no universo definido
neste estudee mostra a seguir:

1. Etapa Socializacdo tanto os entrevistados quanto os respondentes da pesquisa
percebem a existéncieadapa Socializacdo que se apresenta de maneira informal e sem
mecanismos estruturadoJodos entendem que hacbes que viabiliam a troca de
conhecimento entre os grupos e-subpos.Observase que a distancia geografica promove a
troca de informacdes norimato impessoal, ora por telefone ora por mensagens eletronicas. O
contato frequente do pessoal de campo com o escritorio central possikithfego de
informacdes acerca do mercado e de clientes com frequéncia e as observacdes dos
profissionais de capo séo repassadas a empresa via gerente regional e sdo analisadas e
aproveitadas.

2. Etapa Externalizacdo: ha consenso também para a&estapa porém de forma
contraria. Os pesquisadesentrevistados 1@ dificuldade em perceber agcbes e mecanismos
facilitadores daExternalizacdodo conhecimento tacito. Apenas duas areas mosteam
positivascom relacdo a esse processo pois necessitam registrar suas atividades por forca da
necessidade posterior de utilizagcdo dos documentos. Marketing precisa publicar receitas
web e revistas especializadas em artesanato e a area técnica precisa registrar o resultado da:
pesquisas acerca de problemas técnicos. Observe mesmo essas duas areas que
possuem algum mecanismo de codificacdo do conhecimento tacito, ndo o dazem
repositorio formaé/ou eletréniceom acesso mais abrangente.

3. Etapa Combinacaa as opinibes acerca dessa etapalividemOs entrevistados
sugerem que a intensidade de realizagcdo da etapa é baixa. Com relacdo ao grupo de

respondentes da pesquigmrte do grupo percebe que o conhecimento tacito, codificado,
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passa a integrar o conhecimento existente e outra parte proporcionalmente similar ndo tem o
mesmo entendimentdbservase que a falta de registro de novos conhecimentos pode
conduzir a equipa perceber pouca ou nenhuma acao de integracdo do conhecimento anterior
com o recéradquirido. O fato de ndo haver repositorio de informac¢des importantes para a
empresa limita 0 acesso da equipe as informac6es como um todo. Estas ficam reféns de um
grupoespecifico, ndo alcancando a equipe de forma ampla.

4. Etapa Internalizacdo: As impressdes dos respondentes e dos entrevistados
apresentan consenso com relagcdo a essa et&pagrupo em geral indica o processo de
faprenderfazend@ proporcionado pelo tralidm em campocomo melhor mecanismo de
aprendizado. O contato com o cliente e oa@@ia em campo é insubstituivel em termos de
escola na opinido dos respondemissatividades desenvolvidas de forma empirica séo
consideradas de grande relevancia paraupayiagens e treinamentos especificos também
foram apontados como facilitadoresldgernalizagc&ma maioria das entrevistas.

As reunides peridédicas sdo mencionadas como benéficas tantoS$arambrzacaao
conhecimento como paraliaternalizacdalese. Comparsse esses eventos promovidos pelas
ger °ncias Regionais e Nacionais como o fes
promover o intercambio de ideais e ideais de forma integ@ada.fie spa- o BAO p
assumido também como recorrente durantigagdes telefénicas constantes, ferramenta de
intercambio comum para a equipe.

Observouse que a organizacdo pesquisada nao mostra acbes em direcdo ao
desenvolvimento do contexto apropriado para a disseminacdo da Gestdo do Conhecimento.
Esse fato se pauta observagcdo de que a empresa ndo apresenta movimentos que fomentem
as condicOes capacitantes mencionadas por Nonaka e Takeuchi (1997) apresentadas na pagine
na pagina n° 35

O fluxo de informacbBes €, via de regra, triangularoimicdes de campo sao
enderecadas ao gerente regional, que nesse dsiuttomparado ao gerente de nivel médio
identificado por Nonaka e Takeuchi (1997), que tem a incumbéncia de analisar sua
importancia e encaminhar para a alta administracdo. O Gerentdvdl médio filtra as
informacdes que podem servir para adequar a estratégia da enréego de informacdes
€ mais amplo somente durante as reunides, nas quais o contato pessoal € possivel.

A pesquisa indica que o grupo estd perdendo oportunidaglese cheneficiar do
conhecimento tacito existentd gestdo da alta administracdo ndo contempla acdes que

oportunize o aproveitamento do conhecimento existente no grupo.
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Alem da identificacdo da forma como ocorrem as etapas do modelo Sg@haa
outrasguestdes foram levantadas neste estwioda em busca de conhecer o processo de
gestdo do Conhecimento, houve a intencdo de se identificar respostas para as seguintes
perguntas:

1. QUEM mais contribui com informacdes relevantes para a organizacédo?
2. QUAIS sdo oxonhecimentos mais importantes oferecidos para a organizagcao?
3. QUAL a importancia da Tl no processo de Gestdo do Conhecimento?

Tornase relevante conhecer qual € o profissional, dentre varios que atuam na area
comercial da empresa pesquisada, pode maisethom contribuir com informacdes e
conhecimentos relevantes. Tanto as entrevistas quanto a pesquisa indicou de forma
consistente os profissionais de campo como maiores fornecedores de conhecimento. Os
representantes e os vendedores sdo apontadosampuebs que ténacesso a informacgdes
que podem alterar a estratégia da organizacédo, pode assegurar percentual de mercado, pode
viabilizar ampliagdo de mercado, pode antecipar tendéncias e dificuldades. As entrevistas
com os gerentes confirmaram que a empreggende desses profissionais para melhor
conduzir seus negoécios.

Da mesma maneira, foi importante identificar entre as respostas que o conhecimento
mais importante para a organizacdo ref@a tudo que envolve o cliente, centro das atencdes
da area comeial. Informacfes sobre produtos, concorréncia e mercado sdo também
importantes mas estardo sempre relacionados ao conheciohent CLIENTES.

O processo de registro e tratamento das informacée®rciais tem disponivalma
estrutura tecnologica de s desenhada para atender as necessidades da area comercial
segundo a visdo dos experts da area de informéaficsistema foi implantado lésanos e a
pesquisa e as entrevistas mostraram que ele ndao é mais utilizadurgbicamentedois
segnentoso de IndUstria e o de Zipers. Apemasegmento de Consumo mantanatilizacéo
do sistema para transferéncia de dados e consulta de informacdes di@aeakiise que,
apesar da equipe de Tl ser bastante otimista em relacdo ao sistema, pouco engoflwimen
observado por parte da equipe comercial no desenho do sistema, 0 que nos ickhzetdea
um descolamento entre a necessidade real da &4rea e o desenho articuladorpedesde TI.

Observase ainda que os equipamentos PDAs aittps pela emprestem sido subu
nada utilizade pois ndo atendem as expectativas dos profissionais do segmento industrial. O
segmento de Ziper nunca utilizou o equipamento pelo fato de que a maioria dos profissionais
da Filial SRZiper € composta por representantesmfi@podem ser obrigados a comprar ou a

utilizar o PDA uma vez que a web pode ser acessada de qualquelugieestrutura de
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peso que gera custos na manutencdo do sistema € aproveitada parcialmente pela empresa
podendo a sultilizacdo ser atribuida &alta de desenho do sistema que contemplasse os

aspectos intrinsecos e peculiares de cada segmento.
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Apéndice 11 Protocolo para pesquisa
Com o intuito de conferir rigor e assertividade a pesquisa, pregarom protocolo
contendo as iniciatas adequadas para conducdo deste estddarotocolo foi utilizado tanto
para as entrevistas preliminares quanto para as entrevistas em profundidade e o levantamento.
1) Definicao das questoeshave do Estudo
2) Contato com gestor para solicitar autorizacamap pesquisa
3) Preparacao do roteiro das entrevistas
a. Perguntas relacionadas ao modelo SECI
b. Quem contribui de forma significativa para a criacdo do conhecimento na
empresa
c. Quais sao as informacoes relevantes oferecidas pela equipe de campo
d. Qualé o papela Tecnologia da Informac&o na gestdo do conhecimento
4) Novo contato com a alta administragdo de Vendas para apresentar o roteiro de
entrevistas
5) Escolha dos Entrevistado®ntrevistas preliminares e em profundidade
6) Divulgacéo da pesquisa a equipe feita p&esentes Nacionais de Vendas.
7) Entrevistaspiloto
8) Analise das entrevistas pilotos e adequacfes
9) Entrevistas com demais gerentes
10)Transcricao literal
11)Construcdo de quadmesumo(apéndice 2na pagina n° 132comas impressdes da
pesquisadora durante o processo de entrevistas.
12)Validac&o do quadroesumo junto aos entrevistados
13)Preparacéo do questionario
14)Envio do questionario por-mail a todos os membros da equipe de vendas (campo)

por intermédio dos Gerentes Regionais
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Apéndice 2i Quadro-Resumo das EntrevistagA)

O quadreresumo apresentado nas pagibd®a 134 referese a uma das entrevistas

realizadas. Todas as entrevistas sofreram 0 mesmo processo de transcric&to reporta

apéndice 1 (paginaa pagina n° 131

12 ENTREVISTA

Nome Fantasia:

PEDRO

Cargo

Tempo no atual cargo:
Equipe:

Tempo de Empresa:
Escolaridade:

Idade:

Data Entrevista]
Histérico:

Gerente de Desenvolvimento de Negdcios

24 meses

Gerente de Produtos (1)/Supervisor de Produtos (1)/ Técnicos especialistas (7)
32 anos

Ciéncias Sociais e Administragao

49 anos
13/ 6/ 08 i 14 "s 15 h
Durante 2 anos esteve na China para ajudar a operacionalizar a nova fabrica de ziperes

construida em Shenghen. Antes disso, era gerente de Vendas de Linhas e Ziperes

O conhecimento dos funcionarios da é&rea de
vendas de como realizar as tarefas é compartilhado
com o grupo (SOCIALIZAGAO DO
CONHECIMENTO)

Nivel de realizacdo (sucesso) do processo

Relacionamento estreito entre vendedor/comprador propicia troca de info importante para
Treinamento em campo (kw absorvido pela observagéo e questionamentos)

Recepgéo de info. re. problemas de produto/processo produtivo pela equipe tecnica
Troca de info entre membros da equipe acerca de problemas com produto ou processo
Troca de informacdes confidenciais (tacito X tacito)

Alta e média Geréncia preferem o canal da socializagéo (verbal) para ter acesso as
informagdes (ao invés de recorrerem a relatérios)

ALTA - possivelmente porque a composi¢édo da equipe € feita por técnicos que recebem
constante info. para resolver problemas. Além disso, assuntos desta natureza sao
encaminhados para o comité de vendas (mencionado pelo entrevistado 3) para
direcionamento interno. Ndo h& concorréncia entre os membros desta equipe que tem a

O conhecimento que é trocado (socializado) entre
os funcionérios da area de vendas transforma-se
em materiais escritos (manuais, normas etc).
[EXTERNALIZAGAO DO CONHECIMENTO]

Relatdrios técnicos de problemas analisados (resolvidos ou n&o)

Repositério local das andlises disponivel para consultas posteriores

Registros nao feitos de forma eletrdnica. Armazenagem feita em equipamento local
dificuldade tornar a informacéo perene e acessivel a um n°® maior de colaboradores

Nivel de realizagéo (sucesso) do processo

ALTA - todo resultado obtido nas andlises feitas pela equipe técnica é formalizado em
relatérios. Existe um repositorio local (ndo eletrénico) que retne os relatérios técnicos

O conhecimento que foi colocado em manuais
(externalizado) fica integrado aos conhecimentos jal
existentes.

[COMBINAGAO DO CONHECIMENTO]

Manual e politica de Vendas sao utilizados para consulta

Manutengéo do repositério de anélises realizadas.

Histérico local de analises é consultado previamente a nova analise

Os novos resultados séo incorporados ao banco de dados (néo eletrdnico) da area
A empresa é repositdrio de KW para outras empresas do grupo no mundo

Nivel de realizagéo (sucesso) do processo

ALTA - a equipe técnica recorre ao banco de dados local para verificar se o problema nédo
é recorrente. Novos resultados séo incorporados ao repositorio local (néo eletrénico)

De que maneira vocé aprende (ou aprendeu) a
realizar suas tarefas [INTERNALIZACAO DO
CONHECI MENTO] 1 atribua
10 para cada item abaixo

Treinamento de expert para empresas do grupo no qual funcionarios absorvem
Treinamento de novo vendedor por meio de observagdo dos processos produtivo,
quimico e de distribuicéo de produtos, com informagdes transmitidas por experts das
Treinamento de novo vendedor em campo (observagdo sobre kw tacitos e explicitos -
condi¢des de preco/pagamento, etc))

Acesso as politicas e instru¢Bes da empresa

Acesso as politicas especificas da area comercial

Etapa do processo de aprender fazendo

Capacitagdo do Gerente da area por meio de cursos, feiras, eventos de cliente, viagem
para a China, contato pessoal com Manufatura por iniciativa prépria

Capacitagéo do pessoal de campo é o dia-a-dia. E o aprender fazendo.

A habilidade de observagéo capacita os profissionais de campo em suas atividades

Nivel de realizagao (sucesso) do processo

ALTA i tanto o gerente quanto a equipe par
inclusive fora do pais, o que confere oportunidade de absor¢do de novos conhecimentos
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Apéndice 2i Quadro-Resumodas Entrevistas (cont.)

Considerando os cargos da area de vendas listados abaixo, indique em que medida vocé considera que eles trazem conhecimentos novos para a are
comercial e empresa - atribua uma nota entre zero e 10 para cada item

[ 1 Vendedor Vendedor ("sé@o nossos olhos no mercado”)
[ ] Representante

Tecnicos sdo importantes como produtores de novos conhecimentos pois eles desenvolvd
] Técnico melhorias, estudam deficiéncias existentes
] Telemarketing

] Gerente Regional
] Gerente Nacional

Na sua opinido, os novos conhecimentos gerados na area de vendas estdo associados a (atribua uma nota entre zero e 10 para cada item):

] Questdes ligadas a cliente cliente
] Questdes ligadas a produto

] Questdes ligadas a Concorréncia

1 Questdes ligadas a estratégica comercial

Qual é a importancia da Tecnologia da Informag&o no processo de codificagéo das informacdes (externalizacéo)

Utilizagdo minima de sistemas para obtencéo de dados de clientes pois o foco da atividade da area ndo é o crescimento de venas e sim solugéo a pr

BAIXA - Apesar da area técnica utilizar a etapa de codificagdo como uma constante, o rei
¢ feito de forma eletronica e sim em relatérios individuais arquivados localmente.Uma ferr
utilizada com frequéncia é o e-mail, como forma de reporte. Os demais sistemas
(IFV/Marathon/Intranet) ndo séo acessados.

Nivel de realizacéo (sucesso) do processo

IFV

Marathon (ERP)
e-mail e-mail
intranet (politicas e instrugdes corporativas)
internet




Apéndice 2i Quadro-Resumo das Entrevistas (cont.)

Quadro-Resumo
Ciclo SECI
A Socializa-«o0 Alta
A Externaliza-«o0 Alta
A Combina- «o Alta
A I nternali za- «o Média
[ ] Colegas me ensinaram
[ ] Recebendo treinamento X
[ ] Lendo manuais e procedimentos X
[ ] Com meu superior
[ ] Sozinho, ao realizar o trabalho X
[ ] Emreunides com os colegas
[ ] Feiras/Congressos X
Quais
A Cliente Cliente
A Produt o
A Concorre°ncia
A Estrat ®gi a
QUEM
A Vendedor Vendedor
A Representante
A T®cni co Tecnico
A Tel emarketing
A Gerente Regional
A Gerente Nacional
Tl baixo
A | FV
A Mar at hon ( ERP)
A e-mai l e-mail
A intranet (pol2ticas e |[instru-»es cor
A internet
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12 22 32 42 52 62 62
Nome PEDRO DENIS FABIO Ricardo Vera Arnaldo Arthur
Fantasia:
Cargo Gerente de Gerente de Regional de Gerente de Regional de Gerente de Produtos - | Gerente de Marketing Gerente Regional de Gerente de Nacional de
Desenvolvimento de Vendas 1 Filial SP Vendas i Filial S.Paulo Industria Vendas - Filial S.Paulo Vendas Industria
Negécios IndGstria Zippers Consumo
AL TA - possivelmente MEDI A - percebe-se que BAIXA - equipe formada ALTO T o contato BAIXO i nédo é evidente a MEDIA - Existem acdes MEDIA - O intercambio se
porque a composi¢do da hé& resisténcia no por concorrentes em pessoal e a natureza orientagao para o que visamvalorizar a troca limita as regides e s6
equipe é composta por compartilhamento da info | potencial (representantes) | de trabalho interno a compartilhamento informal de experiéncias como os alcanca maior
técnicos que recebem pelo fato dos vendedores | que ndo estédo organizagéo entre os funcionarios. A encontros agendados por abrangéncia nos poucos
constante info. para entenderem o KW como (necessariamente) proporciona um cenario | entrevistada comenta que regido promovidos por encontros propiciados
resolv er problemas. Além | fonte de comprometidos com a de estabilidade e finossa estrut u|lessegerente além das pelos PEVs. O gerente
disso, assuntos desta poder/competitividade. empresa como um todo e | vinculo que conduz ao | ndo temos muita gente reunides promovidas pela médio fitra as
o natureza sao Nesta equipe ha sim com seu proéprio intercambio de ociosa... quero dizer... com geréncia nacional. A informagdes importantes e
S encaminhados para o concorréncia. desempenho. Dificuldades | informagdes. tempo para fazer esse kw distancia geogréfica 0 contato assume o
N comité de vendas observadas para Atividades que podem |f | ui r o. Com e| provoca a utilizagédo de e- formato triangular
2 (mencionado pelo promover o ser incluidas no fica transparente a pouca mail e de telefonemas para (vendedor/gerente
%} entrevistado 3) para compartilhamento devido | sistema de job rotation | preocupag&o na troca de KW | a troca de informagdes regional/gerente nacional)
? direcionamento interno. a pouca troca de KW sé&o oportunidades de pois o contato pessoal fica
N&o héa concorréncia entre tacito. troca de KW de forma prejudicado. A
os membros desta equipe natural multiplicidade de visitas a
que tem afuncéo de serem feitas pelos
colaborar com toda a profissionais de consumo
equipe comercial. dificutam a Socializagao
pois falta tempo disponiv el
para tanto.
AL TA - todo resultado MEDI A - apenas troca de | MEDIA - o relatério de BAIXO i quando existe | ALTA T Considera-se que, BAIXA - A ferramenta mais BAIXA - O correio
obtido nas andlises feitas e-mails e recorréncia ao desempenho é uma repositorio, ele tem em relagdo as demais areas | utilizada para codificar o eletrénico é a Unicaforma
pela equipe técnica é manual de vendas é ferramenta utilizada como | caracteristica informal, | da divisdo comercial, essa conhecimento é o correio de codificagdo em uso e
x9( formalizado em relatérios. | observada como codificacao das sem uma formalizagdo. | equipe tem alto nivel de eletrénico. Ndo ha um ndo hé repositérios
[S3 Existe um repositério local | ferramenta de informagdes. O e-mail Guarda-se apenas e- codificacéo e registro dos repositério formal que pode formais
é (n&o eletronico) que reine | Externalizagdo. Os também é utilizado pela mails ou arquivos em materiais, apesar do ser alimentado e acessado
z os relatérios técnicos relatérios de performance | equipe como forma de papel e o material ndo repositorio ndo ser eletrénico | em outras ocasides
= ndo sdo mencionados registro (info. obtida em é disponibilizado a como um banco de dados
= como documento com outra parte da entrevista) | mais pessoas
& significancia para a alta

administragdo pois eles
ndo séo utilizados por
essa geréncia
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la 23 3a 4a 5& Ga Ga
Nome PEDRO DENIS FABIO Ricardo Vera Arnaldo Arthur
Fantasia:
Cargo Gerente de Gerente de Regional de Gerente de Regional de Gerente de Produtos - | Gerente de Marketing Gerente Regional de Gerente de Nacional de Vendas
Desenvolimento de Vendas i Filial SP Vendas i Filial S.Paulo Inddstria Vendas - Filial S.Paulo Indlstria
Negécios Industria Zippers Consumo
AL TA - a equipe técnica BAIXA - o repositério de BAIXA - ndo ha BAIXO i nédo ha ALTAT Aincorporagdo de BAIXA - A exemplo das BAIXA - O correio eletrdnico é a
recorre ao banco de dados | dados técnicos se repositério eletrénico de mecanismos novos KW acerca de etapas de Socializagao e Unica ferramenta de codificagdo das
local para verificar se o restringe as agdes da acesso abrangente e o automaticos de registro | produtos é feita de forma Externalizagdo, o correio informacgdes que ficam limitadas em
problema néo é recorrente. | equipe técnica. Nao ha histérico relacionado ao de informagéao para cumulativa. Os registros sdo | eletrénico assume o papel tempo e espago aos usuarios. Nao
Nov os resultados séo evidéncias de acumulo de | repositério local esta torna-la acessivel e feitos para garantir de codificagdo das ha repositério formal que permite o
incorporados ao informagdes na prépria restrito a permanéncia de | resgatavel. O divulgagao posterior em web | informagdes além de sewir acesso recorrente as informacgdes
.9: repositério local (ndo equipe do entrevistado colaboradores na empirismo da rotina da | site e revistas que como a proépria trocadas.
g eletrénico) mantido pela empresa. Novos area nado produz promov erao 0s novos comunicagao devido a
z area. colaboradores da area material com produtos distancia geogréafica. As
g técnica, por exemplo, ndo | historicidade para a decisdes ou instrugdes sdo
o terdo como saber se ha empresa também transmitidas por e-
© algum tempo houve mail. A baixa rotatividade
problema semelhante pois da equipe favorece o
nao terd o histérico da resgate de mensagens que
informacdo em sua mente. nao séo savas em
repositério comum.
MEC ANISMOS i MEC ANISMOS i MEC ANISMOS i MEC ANISMOS i MEC ANISMOS i MEC ANISMOS i MEC ANISMOS i
treinamento, cursos, feiras, | obseva-se poucas a¢des Treinamento empirico é a | Oportunidades para A entrevistada viaja com O trabalho em campo é o mais | O aprender-fazendo alcangado no
inclusivefora do pais, o para a internalizacdo que | fonte de saber.A equipe Internalizagdo do KW freqiiéncia em busca de benéfico em termos de trabalho em campo é o caminho
que confere oportunidade | se restringem ao utiliza pouco dos sistemas | séo gradualmente novidade em feiras, aprendizado para a equipe mais v alorizado para o aprendizado.
de absorcédo de novos treinamento formal na disponiv eis. Como nédo dif erentes pois estdo congressos e visitas a comercial. Treinamentos Cursos e viagens séo fontes
conhecimentos contratacdo. Eventual séo funcionérios da relacionadas ao cargo fornecedores, féruns pois formais, viagens e as reunies complementares e ndo sao
participacdo em eventos | empresa, ndo tem acesso | do profissional. sua area of erece suporte aos | periédicas sdo também consideradas de forma isolada.
e a propria atividade a intranet, e-mail interno, Treinamentos formais profissionais de campo em considerados importantes Necessitam do trabalho em campo
19( fornecem oportunidades aviscs, etc. Vivem em para a supervisao e termos de proporcionar fontes de absorgéo de para ser eficiente.
[S) de agregar nov os um mundo a parte. para niveis acima, as novos produtos a cada experiéncia e saber.
é conhecimentos. visitas aclientes e estagcdo. O intercambio de
z fornecedores, feiras e informacgdes durante esses
= congressos sdo as eventos é fértil .
= oportunidades mais
4

ricas de internalizagéo.
Quando mais alto o
cargo, maiores
oportunidades de
conhecer 0 novo KW
advindo de contatos
em feiras,congressos e

viagens.
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Apéndice4 i Roteiro para entrevista semiEstruturada i Entrevistas Preliminares

As perguntas abertas foram preparadas como parte das definicbes do protocolo e
auxiliaram na obtencéo de dados sa@&eios para conhecimento da estrutura organizacional e

da solucédo tecnoldgica disponivel para a &rea comercial.

Gerente de Sistemas:

1. Porque a empresa decidiu buscar nova solucéo tecnolégica para a equipe comercial?
2. Quaisforam as preocupacoes iniciaisgara o desenvolvimento do sistema IFV?

3. Comofoi definida a infraestrutura atual para dar suporte ao sistema IFV.?
4

Como é conduzido o programa de contingéncia dos dados?

Coordenador de Sistemas:
1. Como foi desenhado o sistema?
2. Houve alteracfes no sisteqpara ajustar a realidade da empresa

3. Como esta constituido esse software. Como ele foi subdividido?

Gerente de Vendas Consumo:
1. Qual é a estrutura atual da area de Vendas
2. Como esta dividida a equipe? Por Produto, Segmento?

3. Quantas pessoas estao alocadas pada segmento?
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Apéndice51 Roteiro para entrevista semiEstruturada

Caro gerente,

Este trabalho tem a intencdo de verificar a existéncia (ou ndo) de alguma maneira (formal ou

ndo) de a empresa promover a Gestdo do Conhecimento.

Em resumo, a G&o do Conhecimento € um processo composto de 4 ciclos que promove a
absorcéo, retengéo e divulgacdo de conhecimento pela empresa e, para tanto, necessita de
algumas condicdes facilitadoras por parte da alta administracédo e geréncia.
Existem basicamente gatipos de conhecimento:

1. Explicito: encontrado em manuais, politicas, sistemas

2. Técito: encontrsse na mente dos individuos

Esse estudo busca entender como o segundo tipo, o conhecimento tacito, pode ser absorvido
pela organizacdo e como ele se torna ieipl internamente possibilitando que o
conhecimento seja disponibilizado para outros colaboradores por meio de aprendizado formal

ou informal.

Veja abaixo um modelo ilustrativo dos 4 ciclos:



