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RESUMO

“Gestdo do Conhecimento” tem presenca cada vez mais marcante na literatura. A relevan-
cia do tema motivou a realizacdo deste estudo, com alvo na area de vendas de uma
empresa multinacional do ramo téxtil. “Como a area de vendas realiza a Gestdo do Conhe-
cimento (GC)?” € a questdo que se buscou responder baseado na Teoria da Criacdo do
Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), um ciclo de quatro etapas pelas quais o
conhecimento pode ser convertido de tacito para explicito (e vice versa). O estudo de
caso compreendeu entrevistas com gerentes da area, anélise documental e quantitativa
de questionario respondido por 110, dos 150 funcionarios da area de vendas. Identificou-
se que a etapa de Socializagao ocorre de forma mais acentuada na area pesquisada, po-
rém a GC ocorre de forma pouco estruturada, ainda que os conhecimentos sejam vitais
para a organizacdo. A internalizacdo se da principalmente no processo de “aprender-fazen-
do” proporcionado pelo trabalho. Mostra-se como melhor mecanismo de aprendizado para
0 grupo.Os resultados indicam que a empresa pode ter beneficios expressivos com a estru-
turacdo da GC, pois mesmo mal estruturada, a GC ja produz efeitos importantes, visto que
a empresa € bem posicionada no mercado.

PALAVRAS-CHAVE
Gestdo do Conhecimento. Teoria da Criagdo do Conhecimento.
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ABSTRACT

“Knowledge Management” (KM) has been increasingly present in the literature. The
relevance of the theme raised opportunity for this study which focused the Sales division of
a multinational company. “How the Sales division performs the Knowledge Management
(KM)” is the question whose answer was searched based on the Knowledge Creation
Theory of Nonaka and Takeuchi (1997), cycle of four steps where the knowledge can be
converted from tacit to explicit (and vice-versa). Results of this case study are presented
which covered semi structured deep interviews with seven managers of the area, documental
analysis and quantitative analysis of the research answers of 110 of 150 employees of the
sales area. It was identified the Socialization step as the most concrete in the researched
area but, in general, KM occurs on a low-structured basis, even considering the knowledge
as essential to the organization. Internalization step occurs mainly on the “learning-doing”
process offered by the job and is indicated as the best learning mechanism to the group.
Results have indicated that the company can take benefit from a structured KM as, even
not correctly structured; KM produces important effects, as the company is well positioned

in the market.
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Management Knowledge. Knowledge Creation Theory.

INTRODUCAO

A Gestdo do Conhecimento (GC) tem sido
objeto de pesquisas que buscam compreender
como aproveitar o potencial humano em termos
de seu conhecimento, sua experiéncia favorecen-
do as organizagbes. O conhecimento como ativo
intangivel pode ser considerado como gerador de
vantagem competitiva. A literatura apresenta dife-
rentes abordagens que tém como objetivo tornar
perene o conhecimento organizacional advindo da
contribuicdo humana. Autores como Nonaka e
Takeuchi (1997) contribuem com um modelo de
conversdo do conhecimento que possibilita a re-
tencdo deste na organizacéo.

A Gestdo do Conhecimento, objeto de estu-
dos académicos e organizacionais, tem sido con-
siderada a nova fonte de riquezas e sustentabili-
dade das organizagdes. Nessa linha, utilizou-se aqui
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um modelo para analise em um grupo de gesto-
res da area comercial de uma empresa multinaci-
onal do ramo téxtil, por entender que é possivel
trazer contribuicBes relevantes ao tema.

REFERENCIAL TEORICO

Esta secdo apresenta quatro topicos conside-
rados relevantes para o desenvolvimento deste
estudo: o primeiro tépico aborda aspectos gerais
sobre o tema gestao do conhecimento, com base
em autores Nonaka e Takeuchi (1997), que séo
considerados autores reconhecidos na literatura
pelos amplos estudos acerca do tema e 0 segun-
do apresenta os principais tipos de conhecimen-
to. O terceiro topico trata do processo de gestdo
do conhecimento, apresentando 0s mecanismaos
de conversdo deste e formas possiveis de sua
apropriacdo pelas organizacGes segundo a Teoria
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da Criagdo do Conhecimento proposta por No-
naka e Takeuchi (1997). O dltimo tépico apre-
senta ferramentas e mecanismos aplicaveis nas
organizagdes, que permitem a captura, 0 armaze-
namento, a distribuicdo e a apropria¢do da infor-
macéao.

Gestao do Conhecimento

A sociedade tem presenciado mudancgas em
ritmo acelerado e a competitividade nos merca-
dos globais tem compelido as organizag¢des a bus-
carem entender quais sdo atualmente os fatores
essenciais para 0 seu sucesso e sua perenidade.
A busca da qualidade e inovacao exige maior ve-
locidade para que as empresas sobrevivam em
mercado acirrado e sdo objeto de estudo de vari-
0s pesquisadores, dentre eles Dourado (2007),
Hommerding (2001), Hansen, Nohria e Tierney
(1999), Moresi (2000) e outros. Nesse cenario, a
gestdo do conhecimento é apontada como ele-
mento importante para as organizagoes.

Davenport e Prusak (1998) defendem a idéia
de que as organiza¢Bes geram e usam Sseu co-
nhecimento e sem conhecimento ndo ha organi-
zacdo. A interacdo propicia absorcao de informa-
¢Oes e transformagdo em conhecimento, imbui-
dos de crencas e valores da organizagdo. Os auto-
res identificam os principios da gestdo do conhe-
cimento organizacional que devem ser seguidos
para garantir o estoque de material criativo na or-
ganizacdo. Dentre eles, ressalta-se que: a) o co-
nhecimento tem origem e reside na cabeca das
pessoas, opinido compartilhada por Polanyi
(1996); b) compartilhar requer confianca; c¢) a
Tecnologia possibilita novos comportamentos li-
gados ao conhecimento; d) O compartilhamento
do conhecimento deve ser estimulado e recom-
pensado; e) O conhecimento € criativo e deve ser
estimulado a se desenvolver de formas inespera-
das, dentre outros principios que favorecem a GC.

Este estudo adota a visdo da Gestéo do Co-
nhecimento como o processo de apropriacdo e
controle do conhecimento das pessoas, dentro das

organiza¢des, com o objetivo de conferir benefi-
cios econdbmicos a esta. Pode-se observar uma
aproximacao entre a Gestdo do Conhecimento e
a Aprendizagem Organizacional, pois as duas abor-
dagens tém como objetivo comum maximizacao
de desempenho.

Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizaci-
onal

Dentre as vérias proposicées acerca do desa-
fio de aproveitar o conhecimento humano, o ca-
pital intelectual organizacional, culminando com a
prética da Gestdo do Conhecimento, uma das mais
reconhecidas na literatura como referéncia tedrica
é a Teoria da Criagdo do Conhecimento Organiza-
cional, de Nonaka e Takeuchi (1997). Esse auto-
res observaram que as novas teorias da adminis-
tracdo surgidas na década de 80 foram relevantes
para elevar o conhecimento a um patamar de
destaque para a sociedade bem como para as
organiza¢des, mas que eram poucos 0s estudos
gue versavam sobre a criacdo do conhecimento.
A preocupagdo dos estudos iniciais com a aquisi-
¢do, acumulo e utilizacdo do conhecimento exis-
tente nas organiza¢cbes ndo compreendia o0 en-
tendimento acerca da criacdo propriamente dita.
Constatado esse fato, os autores criam a teoria de
Criacdo do Conhecimento Organizacional, intro-
duzindo um modelo que fundamenta e permeia
a maioria dos estudos e construcdes tedricas ou
aplicadas ao &mbito da Gestdo do Conhecimento.

Em seu livro A Criacdo do Conhecimento na
Empresa, Nonaka e Takeuchi (1997) discutem
como as empresas que aprendem viabilizam a
dindmica da inovacdo. Os autores apresentam a
teoria da criacdo do conhecimento organizacional
baseada em duas dimensdes: a epistemoldgica e
a ontoldgica. A perspectiva epistemoldgica na vi-
sdo dos autores, tem como “pedra fundamental a
distin¢cdo entre conhecimento tacito e explicito”, o
conhecimento interiorizado e o codificado, cuja
base é a diferenciacéo proposta por Polanyi (1966).
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A interacdo entre esses dois tipos de conhe-
cimento deve ser alcancada por meio de simbo-
los, analogias e metéforas, criando conhecimento
organizacional. Em nivel ontoldgico, a abordagem
dos autores se preocupa com o caminho percorri-
do pelo conhecimento individual que se expande
pela organizacdo formando uma espiral do conhe-
cimento, uma espécie de “rede de conhecimen-
tos da organizagdo”. Por meio de um processo
dindmico de interacdo entre os individuos, o co-
nhecimento é criado, extrapolando as “fronteiras
interorganizacionais” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997,
p. 65).

A teoria de Criagdo do Conhecimento é fruto
da observacdo de Nonaka e Takeuchi (1997) acer-
ca das diferentes praticas organizacionais entre o
Japdo e o restante do ocidente. Estes Ultimos ten-
dem a valorizar o conhecimento explicito, ao con-
trario dos japoneses que tendem a enfatizar o
conhecimento tacito em suas praticas organizaci-
onais. Os autores promovem o conceito de que
“0 conhecimento humano é criado e expandido
através da interagdo social entre o conhecimento
tacito e explicito. Chamamos essa interacdo de
conversdo do conhecimento”. A conversao, segun-
do os autores é um processo social entre os indi-
viduos e nao limitada ao préprio individuo. A cria-
¢ao do conhecimento se da a medida que esses
dois tipos de conhecimento, tacito e explicito, in-
teragem.

Processo de Conversao do Conhecimento — Mo-
delo SECI- Nonaka e Takeuchi.

Para proporcionar a conversao do conhecimen-
to, 0s autores apresentam quatro etapas que com-
pdem esta transformacdo do conhecimento de-
nominada de Técnica SECI (Socializacao, Externa-
lizacdo, Combinacdo e Internalizacdo). Segundo
eles, a interagcdo social é fator determinante na
criacdo e expansao do desenvolvimento humano
nas organizacgoes. A Figural a seguir exemplifica
de maneira simples a base de conversao do conhe-
cimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1997).
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Conhecimento
i d Tacito
Conhecimento Conhecimento
Técito I @ 1 Explicito

Conhecimento
Explicito

FIGURA 1 - Técnica SECI — Converséao de
Conhecimento Tacito em Explicito

Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997.

O diagrama da Figura 1 apresenta o fluxo do
conhecimento tacito e explicito envolvendo o
ambiente organizacional e os individuos integran-
tes das organizagGes. Os processos para criagdo
do conhecimento sdo apresentados em quatro
etapas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997):

1. Socializagdo: (conversdo do conhecimen-
to tacito em conhecimento tacito): criacdo do co-
nhecimento tacito, como modelos mentais ou ha-
bilidades técnicas, através do compartilhamento
de experiéncias. Em geral, ocorre através de con-
versas, observacdes, imitacbes e praticas;

2. Externalizacdo: (conversao do conhecimen-
to tacito em conhecimento explicito): se refere a
criagdo de um novo conceito. O conhecimento
tacito pode, a principio, ser transformado em ex-
plicito, através do uso de metéaforas, analogias, con-
ceitos, hipoteses ou modelos;

3. Combinac¢do: (conversdo do conhecimen-
to explicito em conhecimento explicito): a Com-
binacdo acontece quando se sistematizam con-
ceitos em um sistema de conhecimento. Normal-
mente, os individuos trocam e combinam conhe-
cimentos explicitos por meio de documentos, reu-
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nides, telefonemas e redes de comunicagdo com-
putadorizadas (groupware, e-mails, intranets). A
educacéo e o treinamento formal sdo considera-
dos dentro deste modo de conversao;

4. Internalizacdo: (conversdo do conhecimen-
to explicito em conhecimento técito): esta relaci-
onada ao “aprender fazendo”. Trata-se da Interna-
lizac&o por parte dos individuos, de modelos men-
tais e know-how técnico compartilhado. Ocorre
através da verbalizacdo e diagramacdo do conhe-
cimento sob a forma de documentos, manuais
ou historias orais.

O primeiro estagio denominado “Socializagado”
permite que o conhecimento tacito entre colabo-
radores possa ser fomentado para ser convertido
em explicito no estagio seguinte, denominado de
“Externalizacdo”. Dentre os quatro modos de con-
versdo, a Externalizacdo, segundo Nonaka e Takeu-
chi (1997), é a “chave para a cria¢do do conheci-
mento”, pois cria Novos conceitos a partir do co-
nhecimento tacito. No terceiro estagio, a “Combi-
nacao” permite que o conhecimento recém con-

vertido em explicito possa ser difundido na orga-
nizacdo. O ultimo estagio, “Internaliza¢do” promo-
ve a absor¢do do novo conhecimento pelos cola-
boradores, de forma a torna-lo tacito novamente.
O ciclo, entdo, se completa, mas ndo se encerra
uma vez que se torna continuo o processo de
conversao do conhecimento.

A interatividade deve ser promovida pela or-
ganizacdo que deverd se preocupar em propiciar
espaco para a diversidade cultural, o crescimento
do comportamento de seus colaboradores, incen-
tivo a aprendizagem, implementacao de sistemas
de informacdes adequados, mudanca de paradig-
mas em relacdo ao capital humano e adequada
gestdo administrativa, financeira e de clientes. A
Figura 2 a seguir correlaciona cada ciclo de con-
versdo a interacdo proposta entre os individuos, o
grupo e a organizacao que culmina na criagdo do
conhecimento por meio de debates e troca de
experiéncias individuais e, em estagio posterior,
por meio da disseminacdo do conhecimento na
organizacao.

Conhecimento Tacito

Conhecimento Tacito
Socializagao

Externalizagao { \

Conhecimento Explicito

Legenda:

| = individual

G = grupo

O = organizagdo

Combinagao

k Internalizagédo
Conhecimento Explicito

FIGURA 2 - Processo de interacao de individuos
na Criacdo do Conhecimento

Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 1997.
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O processo de conversdo SECI proposto por
Nonaka e Takeuchi (1997) considera o cenério
de conhecimento organizacional composto por trés
elementos distintos cuja interacéo € benéfica para
a organizacao: o individuo, o grupo e a propria
organizacdo. A fusdo desses trés elementos se da
a medida que a interagao acontece

O papel da média Geréncia no ciclo SECI

Para que a estratégia proposta por Nonaka e
Takeuchi (1997) seja observada e praticada, o
papel do gestor é relevante na medida em que
imprime uma marca na administracdo que con-
duzira a empresa pelos caminhos definidos pela
alta administragdo, assegurando o sucesso. E nes-
se cenario que Nonaka e Takeuchi (1997) evi-
denciam a importancia da gestdo “middle-up-
down” no qual a definicdo é a de um modelo de
gestdo que integra os trés pilares da organizac¢ao:
a visdo da alta administragédo, a condugéo asserti-
va pela média geréncia e a execugdo de tarefas
de forma adequada pelos funcionérios de linha
de frente.

O estilo gerencial entendido como adequado
para a Gestdo do Conhecimento é aquele que
deve assumir a responsabilidade pela traducéo do
sonho visionario da alta administracdo para a rea-
lidade vivida pelos funcionarios de linha de frente
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

METODOLOGIA

Este trabalho consistiu num estudo de caso
Unico, constituido pela area de vendas de empre-
sa multinacional do setor téxtil utilizando-se uma
abordagem exploratoria. Segundo Yin (2001), “um
dos fundamentos l6gicos para se optar pela reali-
zacdo de um estudo de caso Unico € aquele em
gue 0 caso representa um caso revelador”. O caso
selecionado pode ser considerado singular e me-
recedor de aten¢do, porque se trata de uma area
com numero expressivo de funcionérios presen-
tes em quase todas as regides do Brasil. Esse caso
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se torna de interesse porque 0s conhecimentos
adquiridos e manuseados por estes funcionarios
sdo fundamentais para as atividades da empresa
e por haver poucos estudos desta natureza, que
visem identificar como uma empresa industrial de
grande porte realiza o processo de gestdo do co-
nhecimento.

O estudo compreendeu entrevistas qualitati-
vas com gerentes da area e uma analise docu-
mental. A parte qualitativa foi composta por sete
entrevistas presenciais em profundidade realiza-
das com base no organograma da empresa. Para
elaboragéo do protocolo utilizou-se como referén-
cia o roteiro sugerido por Yin (2001). Apoés o tra-
balho de campo, foi feita a transcri¢do literal das
entrevistas, seguida de uma sintese de cada uma
e construido um quadro-resumo para a analise
comparativa das respostas. Seguiu-se um levanta-
mento feito com um questionério que foi respon-
dido por 110, dos 150 funcionérios da area de
vendas. As questdes chave foram utilizadas na cri-
acdo do questionario fechado. As trés primeiras
perguntas utilizaram escala tipo Likert “concordo
muito... discordo muito”.

RESULTADOS

Analise prévia e selecdo dos entrevistados

A equipe de vendas da empresa pesquisada é
subdividida segundo trés principais segmentos-
consumo (voltado ao consumidor final/varejo),
indastria (voltado a industria) e zipers. A escolha
dos entrevistados teve como critério ouvir gesto-
res de diferentes segmentos da area de vendas.
Previamente, foram realizadas as entrevistas com
um gerente da alta administracdo dois executivos
da area de sistemas, além de anélise de docu-
mentos. Estas entrevistas foram realizadas com o
objetivo de conhecer os sistemas de informacdes
e a estrutura organizacional da area de vendas.
Foi realizada também analise da documentacao
do sistema de informacéo utilizado.
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Entrevistas com Gerentes

A seguir apresentam-se as sinteses das entre-
vistas realizadas visando identificar a forma como
se dao as etapas do ciclo do modelo SECI no caso
pesquisado. Na sintese, foi utilizada uma métrica
com os niveis ALTA, MEDIA e BAIXA para identifi-
car a intensidade em que ocorre cada etapa do
ciclo, segundo a percepcéo do entrevistado. A se-
guir sdo apresentadas apenas algumas questdes
de destaque extraidas da entrevista.

Entrevista 1 - Gerente de Desenvolvimento de
Negdcios - responsavel por uma equipe de técni-
cos especialistas. Com 49 anos de idade e 32
anos na empresa pesquisada ja trabalhou em to-
dos os trés segmentos de negécio. Socializacao,
Externalizacdo e Combinagdo ALTAS - possivelmen-
te porque a equipe é composta por técnicos que
recebem constante informacao para resolver pro-
blemas.

Entrevista 2 - Gerente de Regional de Vendas
— Filial SP Industria — est& ha vinte anos na em-
presa, 42 anos de idade. Socializacdo e Externali-
zacio MEDIAS - ha resisténcia no compartilhamen-
to da informacéo pelo fato dos vendedores en-
tenderem o KW como fonte de poder / competi-
tividade. Nesta equipe ha concorréncia.

Entrevista 3 - Gerente de Regional de Vendas
- 44 anos e 29 anos de empresa. Tem sob sua
responsabilidade apenas um vendedor e treze
representantes. Socializagdo: BAIXA - equipe for-
mada por concorrentes em potencial (represen-
tantes) que ndo estdo (necessariamente) com-
prometidos com a empresa como um todo e sim
com seu préprio desempenho. Internaliza¢do: Trei-
namento empirico € a fonte de saber para esta
equipe que utiliza pouco dos sistemas de infor-
macao disponiveis na empresa.

Entrevista 4 - Gerente de Produtos — IndUstria.
- 15 anos de empresa e 4 anos na posi¢do atual,

0 entrevistado esta a frente da Geréncia de Pro-
dutos. Socializacdo ALTA, Externalizagdo BAIXA,
Combinagdo BAIXA - contato pessoal e a natureza
de trabalho interno a organizagdo proporcionam
um cenario de estabilidade e vinculo que conduz
ao intercambio de informagdes. Repositorios sem
uma formalizagdo maiores oportunidades de co-
nhecer o novo KW advindo de contatos em feiras,
congressos e viagens.

Entrevista 5 - Gerente de Marketing - 29 anos
de empresa e 11 anos na posi¢do atual. Socializa-
cdo BAIXA — “nossa estrutura € enxuta, ndo temos
mulita gente ociosa... quero dizer... com tempo para
fazer esse kw fluir”. Externaliza¢cdo: e Combinagédo
ALTA — alto nivel de codificacdo e registro dos
materiais, apesar do repositorio ndo ser eletrdnico
como um banco de dados.

Entrevista 6 — Gerente Regional Filial Sdo Pau-
lo — Consumo. Socializacdo: MEDIA - Ac¢des que
visam valorizar a troca de experiéncias, porém a
distancia geogréfica provoca a utilizacao de e-mail
e de telefonemas para a troca de informagdes pois
0 contato pessoal fica prejudicado.

Entrevista 7 — Gerente Nacional de Vendas
Industriais. Socializacdo MEDIA- O intercambio se
limita as regides e s6 alcanga maior abrangéncia
Nos poucos encontros propiciados pelos PEVs.
Externalizacdo: e Combinagdo BAIXAS - O correio
eletrdnico é a Unica forma de codificagdo em uso
e nao ha repositdrios formais.

O Quadro 1, a seguir, apresenta o resumo das
impressdes obtidas durante as entrevistas, gradu-
adas por intensidade para as trés primeiras per-
guntas, Socializagdo, Externalizagcdo e Combinagao
e por mecanismo facilitador para a pergunta des-
tinada a medir a Internalizacdo do conhecimento
no grupo pesquisado.
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QUADRO 1

Resumo das respostas por intensidade e mecanismos

ENTREVISTA 1# 22 3 42 5° 6 7 GERAL
NOME FANTASIA: Pedro Denis Fabio Ricardo Vera Arnaldo Arthur
Ger Ger. Ger.
Ger. Regional Regional Ger. Regional G.er.
Vendas — Ger. Vendas - Nacional
CARGO Desenv. Vendas — o Produtos - . o
o o Filial . Marketing Filial Vendas
Negocios Filial SP Industria S
. S.Paulo S.Paulo Industriais
Industria .
Zippers Consumo
SOCIALIZACAO ALTO MEDIO BAIXO ALTO BAIXO MEDIO MEDIO MEDIO
EXTERNALIZACAO ALTO MEDIO MEDIO BAIXO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO
COMBINACAO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO ALTO BAIXO BAIXO BAIXO
Treinamento Treinamento Treinamento - : :
- T to Ti to T t
INTERNALIZACAO Treinamento na na formal re;nameln © ref{nameln © re;name]n ©
contratagdo  contratacdo (supervisio) orma orma orma
C Aprender-  Aprender- Feiras e Feiras e Aprender-  Aprender-  Aprender-
ursos
fazendo fazendo CONgressos  COngressos fazendo fazendo fazendo
Feiras Eventos Viagens Viagens Viagens Viagens Viagens
V_isitas a Vﬁsitas a N Feiras/
clientes e clientes e Reunides

Eventos

fornecedores fornecedores

Fonte: Autores 2008 (baseado nas entrevistas em profundidade).
Legenda: 0 a 40% - BAIXO; 41 a 70% - MEDIO; 71 a 100% - ALTO

N&o se observa, pelos discursos nas entrevis-
tas, que a alta e média geréncia tém preocupa-
cdo em promover acdes para instalar condicdes
capacitantes para a equipe como um todo. Per-
cebe-se que esses profissionais estdo confortaveis
com a situacdo atual e acreditam que a estrutura
presente atende as necessidades da organizagéo.
A pouca formalizacdo de informac¢bes advém da
distancia geografica que obriga a troca de infor-
macdes eletrbnicas e de equipes que, pontual-
mente, necessitam manter registros de suas ativi-
dades.

Resultado consolidado as entrevistas

A seguir, estao apresentados os resultados con-
solidados de todas as entrevistas, como comple-
mento ao Quadro 1, seguindo a ordem das ques-
tbes bésicas consideradas no estudo, apresenta-
das no protocolo do estudo de caso.

a) Perguntas relacionadas ao modelo SECI
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Etapa Socializacdo. A andlise do discurso dos
entrevistados indica que eles percebem a existén-
cia de mecanismos facilitadores desta etapa. As
reunifes periodicas e o contato telefénico e ele-
trénico constante sdo o exemplo de oportunida-
des de interacdo. Em geral, a maioria dos respon-
dentes percebe que existe troca de informacdes
entre a equipe de forma tacita e informal. A per-
cepcao do grupo é positiva e indica que a equipe
gue atua em campo percebe oportunidades para
a troca de conhecimentos.

Etapa Externalizagdo. As entrevistas indicaram
gue esta etapa esta em estagio inicial. Os entre-
vistados ndo percebem acgbes claras que viabili-
zem a conversdo do conhecimento tacito em ex-
plicito. Apenas duas areas possuem registros, ndo
eletrbnicos, em virtude de sua necessidade de
armazenagem de informacdes.

Etapa Combinacdo. Os entrevistados ndo per-
cebem a existéncia de mecanismos que favore-
cam essa etapa do ciclo. Ndo existem repositérios
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formais e ndo se observa movimentos por parte
da empresa que evidencie a intencdo da organi-
zacdo em formalizar registros do conhecimento
existente.

Etapa Internalizacdo. Dentre as formas identi-
ficadas como 0s mais comuns mecanismos de
Internalizagcdo do conhecimento esta o proprio tra-
balho em campo. O trabalho solitdrio em campo
€ apontado pelos gestores como o maior fator de
realizacdo da etapa de Internalizagdo O aprendi-
zado oriundo do saber-fazer € indicado como a
mais relevante fonte de internalizagdo do saber.
Os gerentes atribuem ao trabalho em campo um
fator de impulso para conhecimento da equipe.

b. Quem contribui de forma significativa para
a criacdo do conhecimento na empresa?

Hé& consenso entre os entrevistados no senti-
do de eleger os vendedores, os representantes e
0s técnicos, nesta ordem, como principais fontes
de novos conhecimentos. Isso se deve ao fato de
a equipe comercial ter seu dia-a-dia em campo,
no corpo-a-corpo com o cliente, na oferta de pro-
dutos novos ou de linha, nas informagdes sobre
concorrentes e o contato com o mercado, poden-
do suprir a empresa com informacdes relevantes
a ponto de implementar alteracBes na estratégia
em virtude de tais informacdes.

¢. Quais séo as informac0es relevantes ofere-
cidas pela equipe de campo?

Na analise das respostas dos entrevistados,
surge o quesito cliente como 0 mais comum em
termos de informag0es trazidas de campo. Novi-
dades sobre produto ou solicitagdo dos consumi-
dores e lojistas acerca de questdes relacionadas a
produtos sdo a segunda contribuicdo mais impor-
tante seguida de informagdes acerca da concor-
réncia. O grupo sinaliza a estratégia como a me-
nor contribuic&o.

d. Qual é o papel da Tecnologia da Informa-
¢éo na gestdo do conhecimento?

Observa-se que o e-mail é a ferramenta mais
indicada em nivel de importancia para a geracdo
de novos conhecimentos. Para os entrevistados, a
ferramenta auxilia a transferéncia codificada de
informacdes que chegam a geréncia e podem se
constituir de auxilio na tomada de decisGes ou
podem desencadear a¢des corretivas e assertivas
acerca do assunto abordado. A distancia geografi-
ca pode também contribuir para embasar as res-
postas que definem o e-mail com grau superior
as demais ferramentas. O correio eletrénico serve
como ponte entre os profissionais de campo e a
empresa, independente da localidade do profissi-
onal de campo, quer seja vendedor ou represen-
tante, e ambos 0s grupos possuem o mesmo tipo
de acesso a empresa por meio da web e internet.

O Quadro 2 consiste em uma sintese de to-
das as respostas obtidas.
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QUADRO 2

Comparativo Geral das percepcdes do grupo

ENTREVISTAS QUESTIONARIO GERAL *
Nivel * Nivel * Respostas | % sobre
_ total
SOCIALIZACAO Médio Alto 76 69,09% Alto
EXTERNALIZACAO Médio Médio 57 51,82% Médio
COMBINACAO Baixo Médio 47 42.73% Baixo
. . Sozinho, ao
Sozinho, ao realizar o . s
N trabalho realizar 8,76
INTERNALIZACAO o trabalho
Recebendo treinamento Rgcebendo 7,53 **
treinamento
Quem mais contribui Vendedor Vendedor 8,80 ** Vendedor
para criagdo de s
Conhecimento? Representante Representante 8,73 Representante
Qual Conhecimento ¢
oferecido para a Cliente Cliente 8,83 ** Cliente
empresa?
%lf)al a importancia da e-mail e-mail 8,88 ** e-mail
IFV 7,26 **

Fonte: Entrevistas e Pesquisa de Campo (2008)
Observacdes:

* 0a40% - BAIXO; 41 a70% - MEDIO; 71 a 100% - ALTO

** Respostas graduadas de 0 a 10 (% Médio)

N&o se observa pelos discursos nas entrevis-
tas que a alta e média geréncia tem preocupacéo
em promover ac¢fes para instalar condicdes capa-
citantes para a equipe como um todo. Percebe-se
que esses profissionais estdo confortaveis com a
situacao atual e acreditam que a estrutura presen-
te atende as necessidades da organizagdo. A pou-
ca formalizacdo de informagdes advém da distan-
cia geografica que obriga a troca de informacdes
eletrbnicas e de equipes que, pontualmente, ne-
cessitam manter registros de suas atividades.

Apresentacédo e analise de resultados na segun-
da fase da pesquisa (Levantamento)

Utilizou-se instrumento similar ao roteiro pre-
parado para as entrevistas para ser aplicado a um
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grupo de 150 profissionais de campo, entretanto
apenas110 respostas foram obtidas. O intuito era
o de analisar similaridades e/ou diferencas de
opinido entre os grupos. Com a preocupacéo de
complementar as impressdes absorvidas na eta-
pa das entrevistas, preparou-se um instrumento
de pesquisa com significativa semelhanca ao ro-
teiro de entrevista semi-estruturada utilizado na
etapa qualitativa. As trés primeiras perguntas fo-
ram adequadas ao conceito de escala de Likert e
as demais assumiram a forma de op¢Bes com
possibilidade de o respondente expressar suas
opinides de valor acerca das alternativas apresen-
tadas.

O segmento de Consumo tem como foco o
cliente que vende ao consumidor final, as lojinhas
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de armarinhos, as lojas de miudezas em geral. Sao
compradores de inlmeros artigos de cores dife-
rentes, mas em pouca quantidade. O segmento
de Industria é composto pelas industrias e con-
feccOes téxteis que fabricam roupas. Séo faccio-
nistas de grifes renomadas e fabricantes de pro-
dutos téxteis de alta qualidade. O perfil desse seg-
mento exige qualidade, agilidade, pre¢o. Sdo com-
pradores em volume, adquirindo poucos itens que
atendam a sua demanda. O terceiro segmento, o
de Ziper, é coordenado pela Geréncia Nacional
de Industria e atende clientes em todo o Brasil e
fora dele. E um segmento acessorio aos outros
dois segmentos, mas ndo deve ser considerado
um segmento de menor valor pois alavanca ven-
das significativas para a empresa.

Socializacao

A etapa da Socializacdo no processo de cria-
¢ao do conhecimento organizacional deve propi-
ciar espaco para o intercAmbio de conhecimento
e informacao, pela comunicacéo verbal esponta-
nea, observacgdo e imitagdo de conceitos alheios
gue podem se constituir em troca de experiénci-
as e emogdes. Os dados colhidos na pesquisa
sugerem que, para o0 grupo pesquisado, a etapa
de Socializacdo acontece forma natural, informal
e sem mecanismos patrocinados pela empresa,
segundo a percepcao dos respondentes. Em ge-
ral, a maioria dos respondentes percebe que exis-
te troca de informacdes entre a equipe de forma
tacita e informal. No total, 70% tém percepcéo
positiva em relagdo a existéncia da etapa e o indi-
ce de discordancia é menos expressivo, com 21%
para o total dos respondentes. A percepgdo do
grupo é positiva e indica que a equipe que atua
em campo percebe oportunidades para a troca
de conhecimentos.

A etapa Socializagdo pode ser considerada
COMO a mais expressiva No grupo pesquisado, pois
todos sugerem que a troca informal de informa-
cOes é observada. As geréncias que se posicio-
nam mais positivamente em relacéo a etapa Soci-
alizacdo nas entrevistas sao as de técnicos e aquela

que tem por responsabilidade a criacdo de em-
balagens e lancamentos de produtos. Deve-se
levar em consideracdo que as duas areas tém
como caracteristica o trabalho 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 pequena percep-
cédo acerca da realizacdo da etapa. Pode-se atri-
buir esse fato a distancia geografica da area e a
prépria natureza solitaria das atividades em cam-
po.

Com base nos dados pode-se assumir que o
grupo tem a percepcao de que existe o conheci-
mento informal, tacito que é, de alguma forma,
trocado. O desafio talvez seja o de estimular o
grupo a tornar o conhecimento publico, registran-
do-o em um reservatério de conhecimento. Para
isso, ha a necessidade dos profissionais esque-
matizarem seu conhecimento para que 0 mes-
mo seja convertido, 0 que requer motivacdo pes-
soal e tempo.

Externalizacao

A teoria da criacdo do conhecimento propos-
ta por Nonaka e Takeuchi (1997) considera a
etapa da Externalizacdo como o processo de tra-
dugdo do conhecimento tacito para conceitos
explicitos. Referida traducdo realiza-se por meio
de simbologias, metaforas, analogia, conceitos,
hipéteses, deduces, indugdes, diagramas, esque-
mas, mapas ou modelos. Dando continuidade a
idéia de traducé@o, a mesma deve se constituir de
forma clara e comum aos demais individuos do
grupo.

Com relacdo a percepcdo do grupo acerca da
Externalizagdo do conhecimento, cujo indice de
discordancia com relacdo a existéncia da etapa
de Externalizacdo é considerado significativo pois,
do total, 53% ndo percebem a existéncia de me-
canismos de conversdo do conhecimento tacito
em explicito. Dentre o grupo de respondentes,
26%, menos de um terco da populacdo pesqui-
sada percebe alguma a¢do ou mecanismo de co-
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dificacdo das informagOes tacitas que trafegam
pela equipe. Nesse sentido, observa-se que a
equipe de campo como um todo tem dificulda-
de em compreender a existéncia de procedimen-
tos que codifiguem os conhecimentos trocados
informalmente. Essa observacdo estd em linha
com os dados colhidos nas entrevistas em que
0s respondentes mencionaram que a area que
melhor se enquadra no processo de codificacio
do conhecimento € a de técnicos por utilizar um
processo formal de registro cujo resultado é o re-
latorio de conclusdes.

Outra &rea cuja entrevista revelou como ex-
pressivo o indice de realizacdo da etapa Externali-
zacao € a geréncia de marketing. Ressalta-se que
esse fato se deve a natureza das atividades da
area que tem a missdo de elaborar receitas arte-
sanais utilizando os produtos da empresa pesqui-
sada que sdo, posteriormente, publicados na web
e em revistas especializadas para artesanato. Em
relacdo as equipes de campo, observa-se nas en-
trevistas com 0s responsaveis por essas equipes
a confirmacdo acerca das limitacdes e dificulda-
des para a existéncia da Externaliza¢do do conhe-
cimento. E recorrente entre os entrevistados a in-
dicacédo do e-mail como instrumento de codifica-
cdo. Observa-se que o correio eletrdnico é utiliza-
do mais em virtude da distancia geogréfica do que
propriamente como intenc¢do de codificagdo do
conhecimento. Observou-se que a visdo positiva
obtida para a etapa de Socializa¢do se repete para
a etapa de Externalizacdo para as mesmas areas
de Marketing e Técnica. Entende-se que esse fato
deve-se a necessidade destas areas registrarem o
resultado de suas atividades, a primeira por utili-
zar o registro para publicacédo via web e a segun-
da para registrar as solu¢des dadas a problemas
técnicos

As demais areas mostram-se pouco ou nada
confortaveis com a existéncia da etapa de Exter-
nalizagcdo o que nos remete ao percentual de 53%
de discordancia e 21% de abstencdo. Notou-se
que é significativa a percepg¢do da populacéo pes-
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quisada acerca da baixa codificacdo dos conheci-
mentos tacitos. Além disso, a equipe comercial
nao possui reservatérios de conhecimento formais
e estruturados, dado confirmado pelas entrevis-
tas. E possivel que o grupo entenda essa falta de
repositorio como auséncia da etapa de Externali-
zacéo.

Combinagéo

A etapa Combinacéo na proposta de Nonaka
e Takeuchi (1997) promove a Combinacdo do
conhecimento existente aquele recém produzido
e absorvido na etapa da Externalizagdo. A impor-
tancia se pauta na ampliacdo dos conhecimentos
existentes que beneficiam a organizagéo. Esse pro-
cesso se concretiza pela forma de agregar novos
conceitos aqueles que tém origem na Externaliza-
¢do. O modo de conversédo do conhecimento Com-
binacdo recebe opinido equilibrada entre aqueles
que percebem a existéncia da incorpora¢do do
novo conhecimento ao conhecimento existente,
cerca de 43%, e aqueles que, contrariamente, ndo
entendem a integracdo de novos conhecimentos
aqueles existentes (40%). Existe divisdo entre 0s
respondentes, 0 que pode ser atribuido ao fato de
que a Externalizacdo, estagio anterior, oferece ni-
vel de maturidade em estagio inicial, impedindo
assim, a conversdo de novos conhecimentos aos
conhecimentos existentes, uma vez que a codifi-
cacdo de conhecimentos enraizados nas mentes
dos profissionais nédo recebe tratamento em ter-
mos de registro, além da prépria troca de mensa-
gens eletrdnicas.

Observou-se ainda que, 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, possa existir aco-
modacdo dos padrfes antigos e enraizados nas
pessoas em detrimento das novas iniciativas de
registro de informacdes pela a equipe. A distancia
geogréafica pode também contribuir para a pouca
atencao aos registros uma vez que a empresa nao
possui um repositorio oficial de informagdes. Esse
patamar de discordancia esta em linha com os
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dados obtidos nas entrevistas, mais especificamen-
te com a da geréncia de Ziper que relata que o
foco do representante é a sua propria sobrevivén-
cia, pois somente é remunerado pelo sucesso de
suas vendas. A abstencéo de respostas, represen-
tada pela pergunta neutra, assume relevancia se
for considerado que 17% da populagdo nao con-
seguem perceber se existe ou ndo o processo de
codificacdo das informacdes. Pode-se considerar
o percentual de abstencdo como discordante se
assumirmos a linha de que caso a percepgao so-
bre a existéncia do processo existisse, 0 posicio-
namento seria positivo.

O resultado da pesquisa mostra-se consisten-
te com os dados obtidos nas entrevistas. Dos sete
entrevistados, cinco deles consideram baixa a in-
tensidade de realizacdo da etapa Combinacao. Na
visdo desses entrevistados, a falta de repositorio
eletrénico, a auséncia de mecanismo que viabili-
ze 0 acesso facil e recorrente aos repositorios e a
doutrina do empirismo adotada pela area condu-
zem a concluséo do grupo de que € baixa a inten-
sidade da etapa Combinac¢do. Repete-se nivel de
intensidade alto para as geréncias responsaveis
pelos técnicos e a geréncia de Marketing. Esses
dois departamentos tém rotina de codificagdo con-
sistente dos documentos e o conhecimento codi-
ficado se incorpora ao conhecimento existente.
Nesse sentido, percebe-se que parte significativa
do grupo ndo percebe a existéncia de mecanis-
mos e ac¢Bes que culminem na codificacdo do
conhecimento criado, adicionado ao conhecimento
existente e enraizado na cultura organizacional.
Outro grupo assume posi¢do contraria sendo fa-
voravel a existéncia da etapa de Combinacédo do
conhecimento. Entende-se, portanto, que o grupo
ndo tem um consenso acerca desse ciclo. Para
alguns ele existe, para outros nao.

Internalizacéo

A Ultima etapa de criagdo do conhecimento
proposta pela Teoria da Criagdo do Conhecimen-
to é a Internalizagdo. Esse mddulo passa pela prer-
rogativa da conversdo do conhecimento que se

observa na préatica adquirida no trabalho do dia-a-
dia. S&o conhecimentos adquiridos em atividades
gue se incorporam ao conhecimento tacito do in-
dividuo, ponto de partida para a etapa da Sociali-
zacdo. As fontes do saber podem ser manuais,
esguemas conceituais existentes que se incorpo-
ram ao conhecimento individual, as atividades di-
arias que oferecem oportunidades de descober-
tas diversas, transformando o conhecimento ex-
plicito em tacito novamente. A espiral do conheci-
mento se renova apds passadas as quatro etapas.
O mecanismo mais comum de Internalizacdo do
conhecimento esta no préprio trabalho em cam-
po, que foi apontado pelo grupo de profissionais
como o maior fator de realizacdo da etapa de In-
ternalizacdo. Os resultados indicam que a média
mais alta dentre as respostas, 8,86%, estéa relaci-
onada ao trabalho em campo feito pelo proprio
profissional. O aprendizado oriundo do saber-fa-
zer é indicado como a mais relevante fonte de
internalizacdo do saber. Os quesitos “recebendo
treinamento” e “colegas me ensinaram” também
foram igualmente indicados pelo grupo como for-
mas de Internalizacdo do conhecimento. Em me-
nor expressividade, observam-se 0s parametros
relacionados a leitura de manuais e reunides. O
grupo também identifica a utilizagdo de sistemas
como forma de Internalizacdo, mas em nivel re-
duzido. A fonte “reuniées com colegas” € aponta-
da como uma das que menos contribuem para a
Internalizacdo do conhecimento. Vale lembrar que
a questao geografica pode ter influenciado as res-
postas para essa pergunta, pois a freqiiéncia de
reunides entre o grupo é pequena, 0 que nao sig-
nifica que as reunides ndo sejam fontes preciosas
de informacdo, mas apenas que sua ocorréncia
esporadica faz com que as oportunidades de no-
vos conhecimentos sejam menores.

Observa-se que os dados obtidos nas entre-
vistas sdo consistentes com as respostas dos ques-
tionarios. Com excecao da etapa Socializacdo, exis-
te consenso entre a alta administracdo e a equipe
de campo para as demais perguntas. A importan-
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cia dada pela geréncia € similar aquela dada pelo
grupo para as etapas de Externaliza¢do, Combina-
cdo e Internalizagdo. Os dados oriundos das res-
postas ao questionario confirmam as impressdes
dos gerentes acerca de como o aprendizado do
vendedor ou do representante acontece e como
ele se fortalece. O aprender-fazendo, a partir do
trabalho solitario em campo é a mais producente
fonte de aprendizado tanto na visdo dos respon-
dentes ao questionario quanto na dos gerentes
de nivel médio. O trabalho em campo constitui-
se em escola para todos, inclusive para aqueles
gue recebem treinamento formal.

Os entrevistados percebem a etapa de Inter-
nalizacao de forma diversa. Existem geréncias que
entendem o processo de forma ativa, em virtude
das oportunidades proporcionadas pela participa-
¢do em feiras, cursos, seminarios e viagens, além
das informagdes absorvidas durante o proprio tra-
balho em campo. Esses entrevistados sdo respon-
saveis por equipes que tem atividades internas e
nao de campo.

Os gerentes regionais da empresa pesquisa-
da assumem o papel catalisador, atuando em mo-
mentos como centralizadores e disseminadores
de informacdes para as outras areas da empresa
e para niveis 0s hierarquicos superiores. Em ou-
tros momentos, esses gerentes funcionam de for-
ma reversa, provendo a equipe com informacgdes
a que ndo teriam acesso pela distancia geografica
e fisica. Eles sdo o ponto de encontro entre a
equipe e a empresa, entre 0 mercado e a empre-
sa, entre a concorréncia e a empresa. Eles sdo o
filtro para dados estratégicos e acdes necessarias
ao desempenho da equipe e 0s que possuem
sensibilidade acerca da peculiaridade de cada zona
de vendas, além da clareza acerca da estratégia
organizacional. Observa-se que 0s gerentes regio-
nais refletem o perfil do gerente médio comenta-
do por Nonaka e Takeuchi (1997), atuando como
facilitadores e assumindo o papel de elo entre o
campo e a alta administragao.
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O “BA”, de Nonaka e Konno (1998), tem cer-
ta dificuldade de ser observado na equipe de cam-
po devido a distancia geografica, mas também
pela falta de intercomunicagdo entre os membros
da cadeia formada pela equipe como um todo.
Os profissionais de campo tém contato imediato
e constante com o gerente regional responsavel
por sua zona de atuacdo, considerados nesse es-
tudo como gerentes de nivel médio. Nao ha in-
tercAmbio constante entre 0s membros a ndo ser
em reunides periodicas que podem, entao, assu-
mir a caracteristica do “BA” como promotor de
geracé@o do conhecimento, plataforma para que o
conhecimento seja descoberto e aproveitado.
Levando em consideragdo o contato dos profissi-
onais de campo focado no gerente, podemos
entender esse relacionamento como outro tipo de
“BA” no qual modelos mentais e idéias podem
ser trocados.

Observa-se consenso para a etapa Externali-
zacao para a qual a intensidade classificada é bai-
xa. O grupo percebe poucas acoes de registro dos
conhecimentos tacitos na organizacdo. Observou-
se que a utilizagdo de sistemas ndo é apontada
como uma das mais altas. Isso se torna um fato
interessante se considerarmos que a empresa fez
recentemente um investimento significativo para
implanta¢do de um sistema de coleta de pedidos,
com possibilidade de utilizagdo de e-mail por meio
do software Frontier. O grupo também se apre-
senta em harmonia ao indicar o profissional que
melhor contribui com informagdes relevantes e
guais 0s conhecimentos trazidos de campo que
agregam valor para a empresa. A percepgao acer-
ca da importancia da Tl no processo de gestao do
conhecimento assume o mesmo foco. O e-mail é
0 simbolo mais concreto da TI. O IFV é considera-
do como ferramenta apenas para parte do grupo
e ndo é visto pela alta administracdo como solu-
cdo de apoio as atividades diarias dos profissio-
nais de campo.

Para o grupo, a etapa Socializacdo € conside-
rada alta. Observa-se que o pessoal de campo,
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apesar de ter o obstaculo da distancia geogréafica,
consegue observar de forma mais frequente a tro-
ca de informagdes que é feita, geralmente, por
telefone ou correio eletrénico. O grupo de técni-
cos deve perceber oportunidades significativas
para Socializacdo por ser o grupo que esta a fren-

te das descobertas de problemas de producéo e,
para tanto, precisa compartilhar das informacdes
de terceiros, buscar contatos com outras areas,
principalmente com a producéo

De forma resumida, o Quadro 2, a seguir, ilus-
tra as respostas consolidadas da pesquisa e con-
templa as impressdes dadas pelos entrevistados

QUADR® #los respondentes da fase de levantamento.

Percepg¢des dos entrevistados

SOCIALIZACAO
EXTERNALIZACAO
COMBINACAO

INTERNALIZACAO

Quem mais contribui para criagdo de
Conhecimento?

Qual Conhecimento ¢ oferecido para a empresa?
Qual a importancia da TI?

Entrevistas

Nivel

Médio

Médio

Baixo

Sozinho, ao realizar o trabalho.
Recebendo treinamento

Vendedor
Representante
Cliente

e-mail

Fonte: Autores 2008 (baseado nas entrevistas em profundidade)
Legenda: O critério utilizado para graduar a intensidade das respostas considerou a seguinte distribuicdo: 0 a 40% - BAIXO;
41 a 70% - MEDIO; 71 a 100% - ALTO. As opgdes “Discordo Totalmente” e “Discordo” serviram para graduar as respostas
como baixa percepgao e as opgdes “Concordo” e “Concordo Totalmente” como alta percepgéo.

CONCLUSAO

O caso estudado é considerado revelador, a
medida que se observa que a empresa consegue
boa posi¢do no mercado, mesmo tendo estrutura
pouco consolidada de Gestdo de Conhecimento
em sua area de vendas. Percebe-se que o0 avanco
em sua realizacdo pode trazer um diferencial sig-
nificativo para a empresa. Ao se verificar se o ciclo
SECI ocorre no universo definido nesse estudo
conclui-se que:

Etapa Socializacao: os entrevistados percebem
a existéncia da etapa Socializacdo que se apre-
senta de maneira informal e sem mecanismos
estruturados. Todos entendem que héa acdes que
viabilizam a troca de conhecimento entre os gru-
pos e subgrupos. Observa-se que a distancia ge-

ogréfica da equipe em campo promove a troca
de informagdes no formato impessoal, ora por te-
lefone ora por mensagens eletrnicas. O contato
frequiente do pessoal de campo com o0 escritorio
central possibilita o trafego de informagdes acerca
do mercado e de clientes com freqUéncia e as
observacdes dos profissionais de campo séo re-
passadas a empresa via gerente regional sendo
analisadas e aproveitadas.

Etapa Externalizacdo: os entrevistados tém di-
ficuldade em perceber a¢Bes e mecanismos faci-
litadores da Externalizacdo do conhecimento téci-
to. Apenas duas areas mostram-se positivas com
relacdo a esse processo, pois necessitam registrar
suas atividades por forca da necessidade posteri-
or de utilizacdo dos documentos. Marketing pre-
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cisa publicar receitas na web e revistas especiali-
zadas em artesanato e a area técnica precisa re-
gistrar o resultado das pesquisas acerca de pro-
blemas técnicos. Observa-se que, mesmo essas
duas areas que possuem algum mecanismo de
codificacdo do conhecimento tacito, ndo o fazem
em repositorio formal e/ou eletrdnico com aces-
SO mais abrangente.

Etapa Combinacédo: os entrevistados sugerem
que a intensidade de realizacdo da etapa € baixa.
Observa-se que a falta de registro de novos co-
nhecimentos pode conduzir a equipe a perceber
pouca ou nenhuma acdo de integracdo do co-
nhecimento anterior com o recém-adquirido. O
fato de ndo haver repositorio de informagées im-
portantes para a empresa limita o acesso da equi-
pe as informagdes como um todo. Estas ficam
reféns de um grupo especifico, ndo alcangando a
equipe de forma ampla.

Etapa Internalizagdo: as impressdes dos en-
trevistados apresentam consenso com relagdo a
essa etapa. Os entrevistados, em geral, indicam o
processo de “aprender-fazendo”, proporcionado
pelo trabalho em campo, como o melhor meca-
nismo de aprendizado. O contato com o cliente e
o dia-a-dia em campo séo insubstituiveis em ter-
mos de escola na opinido dos gestores. As ativi-
dades desenvolvidas de forma empirica sdo con-
sideradas de grande relevancia para o
grupo.Viagens e treinamentos especificos também
foram apontados como facilitadores da Internali-
zacao na maioria das entrevistas.

As reunibes periddicas sdo mencionadas
como benéficas tanto para a Socializagcdo do co-
nhecimento como para a Internalizacdo deste.
Comparam-se esses eventos promovidos pelas
geréncias Regionais e Nacionais como o “espaco
BA”, de Nonaka e Takeuchi (1997), por promo-
ver o intercambio de ideais e ideais de forma inte-
grada. O “espaco BA” pode ser assumido também
como recorrente durante as ligagdes telefénicas
constantes, ferramenta de intercdmbio comum para
a equipe.
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Observou-se que a organizagdo pesquisada
nao mostra agdes em dire¢do ao desenvolvimento
do contexto apropriado para a disseminacdo da
Gestdo do Conhecimento. Esse fato se pauta na
observacdo de que a empresa ndo apresenta
movimentos que fomentem as condi¢des capaci-
tantes mencionadas por Nonaka e Takeuchi
(1997).

O fluxo de informac®es € triangular, via de re-
gra. Informacgdes de campo sdo enderecadas ao
gerente regional, que nesse estudo foi compara-
do ao gerente de nivel médio identificado por
Nonaka e Takeuchi (1997), que tem a incumbén-
cia de analisar sua importancia e encaminhar para
a alta administracdo. O Gerente de nivel médio
filtra as informacdes que podem servir para ade-
quar a estratégia da empresa. O fluxo de informa-
¢cdes é mais amplo somente durante as reunides,
nas quais o contato pessoal é possivel.

Além da identificacdo da forma como ocor-
rem as etapas do modelo SECI, algumas outras
questdes foram levantadas neste estudo. Ainda
em busca de conhecer o processo de gestao do
Conhecimento, houve a intencdo de se identificar
respostas para as perguntas: a) Quem mais con-
tribui com informacdes relevantes para a organi-
zacao?; b) Quais sao 0s conhecimentos mais im-
portantes oferecidos para a organizagao?; c) Qual
€ a importancia da Tl no processo de Gestao do
Conhecimento?

Torna-se relevante conhecer qual é o profissi-
onal, dentre varios que atuam na area comercial
da empresa pesquisada, que pode mais e me-
Ihor contribuir com informacBes e conhecimen-
tos relevantes. As entrevistas indicaram de forma
consistente os profissionais de campo como mai-
ores fornecedores de conhecimento. Os repre-
sentantes e os vendedores sdo apontados como
aqueles que tém acesso a informagdes, que po-
dem alterar a estratégia da organizacdo, podem
assegurar percentual de mercado, podem viabili-
zar ampliacdo de mercado, podem antecipar ten-
déncias e dificuldades. As entrevistas com os ge-
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rentes confirmaram que a empresa depende des-
ses profissionais para melhor conduzir seus nego-
cios.

Da mesma maneira, foi importante identificar
gue o conhecimento mais importante para a or-
ganizagéo refere-se a tudo que envolve o cliente,
centro das atencBes da area comercial. Informa-
¢Oes sobre produtos, concorréncia e mercado sao
também importantes, mas estardo sempre relaci-
onados ao conhecimento-chave: clientes.

O processo de registro e tratamento das infor-
macdes comerciais tem disponivel uma estrutura
tecnoldgica de peso, desenhada para atender as
necessidades da area comercial, segundo a visdo
dos experts da area de informaética. O sistema foi
implantado hé trés anos e a pesquisa e as entre-
vistas mostraram que ele nao é mais utilizado por,
praticamente, dois segmentos da empresa pes-
quisada. Apenas o terceiro segmento mantém a
utilizacao do sistema para transferéncia de dados
e consulta de informacdes diversas. Conclui-se
que, apesar de a equipe de Tl ser bastante otimis-
ta em relagcdo ao sistema, pouco envolvimento
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