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IMPLEMENTACAO DE PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO EM EMPRESA
DE CALCADOS DE BORRACHA DO SUL DO BRASIL POR MEIO DE PESQUISA-
ACAO

INTRODUCAO

O conhecimento tem sido visto como um ativo valioso nas organizacdes e esta ganhando
destaque nas praticas empresariais, pois, além de questdes estruturais e organizacionais, 0
conhecimento e a capacidade de gestdo deste ativo nas organizacdes tém sido uma fonte de
vantagem competitiva. (FLEURY; OLIVEIRA, 2008; ANGELONI, 2008).

As mudancas que estdo ocorrendo no mundo, afetando as organizacgdes, tem exigido
empresas cada vez mais flexiveis, rapidas e dinamicas. Entre vérias formas de se manter
competitiva no mercado, as empresas tém buscado vantagem em seu capital humano e no
conhecimento tacito que estes possuem. (FLEURY; OLIVEIRA, 2008; ANGELONI, 2008).
Muitas empresas entendem a importancia do capital humano e da gestdo do conhecimento, mas
ndo criam um ambiente propicio para a criacdo e propagacao deste recurso. Por vezes, acreditam
gue o ambiente seja favoravel para que a pratica de ideias novas aconteca, mas culturalmente
as pessoas nao tem liberdade para se expor e compartilhar conhecimentos, afetando a resposta
da empresa ao mercado. (FLEURY; OLIVEIRA, 2008).

Alguns setores tém avancado significativamente na implementacéo de praticas de gestéo
do conhecimento, enquanto outros setores ndo tem um trabalho efetivo sobre o tema. O setor
calgadista, muito tradicional, € um dos setores que ndo avangou muito nessa area. Sendo assim,
percebendo a importancia do assunto no &mbito empresarial, o presente trabalho apresenta a
implementacdo de praticas de gestdo do conhecimento em uma empresa de calcados de
borracha localizada no sul do Brasil, realizada por meio de pesquisa-acao.

O método usado é considerado apropriado para trabalhos que relacionam o
conhecimento ao que é feito na pratica, intervindo e propondo a resolucdo de um problema de
modo cooperativo e participativo. (THIOLLENT, 2009). Por se tratar de um método
colaborativo, uma equipe com representantes de varios setores da empresa foi convidada a
participar da pesquisa e implantar a gestdo do conhecimento como pratica na empresa. Dado
este contexto, o objetivo da pesquisa foi propor, por meio de uma pesquisa-acdo, praticas de
gestdo do conhecimento para a empresa de cal¢ados.

CONTEXTO INVESTIGADO

As empresas calcadistas brasileiras tém um papel muito importante na economia
brasileira, pela quantidade de empreendimentos e de pessoas que empregam. Em 2014, a cadeia
produtiva de calcados no Brasil era composta por 7,9 mil indUstrias, gerando 343 mil empregos
e produzindo 877 milhdes de pares, totalizando R$ 27,8 bilhdes em valores de producéo. (IEMI,
2014). Segundo o mesmo estudo, a regido conhecida do Vale dos Sinos, continua sendo
considerada um dos maiores clusters de calgados do pais. Porém, com a entrada de produtos
asiaticos e com a crise econdmica, o setor vem perdendo forca e enfrentando serias dificuldades.
Num setor como o calcadista, ser ativo e se antecipar perante os concorrentes pode ser fator
decisivo para a sobrevivéncia da organizagdo. No inicio do processo de pesquisa, a empresa
foco do estudo ndo possuia praticas de gestdo do conhecimento consolidadas e a presente
pesquisa foi proposta para fomentar a inclusdo da gestdo deste recurso na organizagéo,
assumindo-se que a implementacédo da gestdo do conhecimento na empresa busca oferecer a ela
uma vantagem competitiva no setor em que esta inserida. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).



O trabalho iniciou por capacitar colaboradores de diversos setores sobre gestdo do
conhecimento, visando sua participacao na pesquisa e para que incorporassem em suas praticas
ferramentas que consolidem o conhecimento na empresa. Para isso a pesquisa tinha por
objetivos especificos criar um espaco propicio para a geracdo e o compartilhamento de
conhecimento na empresa, dando condicdes para que os colaboradores pudessem opinar, criar
e agir, modificando suas a¢es e suas praticas; e planejar e implementar acGes e ferramentas de
gestdo do conhecimento, para resolver problemas préticos enfrentados nas praticas diérias.

DIAGNOSTICO DA SITUACAO PROBLEMA

Com um crescimento acelerado ao longo dos anos, a empresa pesquisada conquistou
uma grande carteira de clientes ativos, o que exigiu aperfeicoamento de toda a empresa, mas
principalmente da area comercial, responsavel direta por todos os contatos feitos com o0s
clientes. Para que o contato seja eficiente, é preciso levar em conta indicadores como: forma de
tratamento, tempo e qualidade da resposta, agilidade e coeréncia nas informacdes passadas.
Entretanto, também pela rapidez de seu crescimento, a empresa ndo conseguiu se organizar para
ter padrfes e processos que sustentassem uma postura comercial condizente com seu porte.
Muitas atividades e conhecimentos inerentes ao setor comercial, por exemplo, estdo no nivel
operacional e centralizadas em poucos colaboradores. Sendo assim, fazem parte do
conhecimento individual, mas ndo da organizagéo.

A busca por implementar gestdo do conhecimento na empresa teve por objetivo
melhorar 0s processos internos e criar uma vantagem estratégica perante os concorrentes diretos
e 0 mercado calcadista como um todo. Para que isso ocorra, € preciso compreender como o
conhecimento na empresa é criado e guardado e de que forma esta pode se aproveitar das suas
experiéncias para facilitar o trabalho diario. Além disso, como a gestdo do conhecimento pode
oferecer mais valor ao cliente, cuja responsabilidade é de toda a organizacéo. (TRINDADE et
al., 2016, BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002).

Para a implementacdo da gestdo do conhecimento foi utilizada a pesquisa-acao,
considerada apropriada para trabalhos que relacionam o conhecimento ao que € feito na pratica,
intervindo e propondo a resolugcdo de um problema de modo cooperativo e participativo.
(THIOLLENT, 2009). Por se tratar de um método colaborativo, uma equipe com representantes
de vérios setores da empresa foi convidada a participar da pesquisa e implantar a gestdo do
conhecimento como pratica na empresa. Foi criado um grupo de dez profissionais de todas as
areas da empresa, 0s critérios para a selecdo foram o engajamento percebido dos colaboradores
e a percepcdo de perfil critico e proativo

A atividade central das empresas criadoras de conhecimento é tornar o conhecimento
pessoal dos individuos disponivel para os demais. (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Ter
processos ou ferramentas de gestdo do conhecimento nas empresas faz com que o conhecimento
esteja disponivel a todos e ndo mais centralizado em poucos. Com essa abundancia de
informacdes disponiveis, o conhecimento de um pode ser transformado, evoluido e contribuir
para mudancas na organizacao.

Para que isso possa ocorrer, enfrenta-se o desafio de ultrapassar a barreira de hierarquia
nas empresas, com cargos e funcdes desenhadas de forma piramidal. E preciso que a estrutura
passe a ser organica, onde o foco das pessoas deixa de ser a concorréncia pelas fungbes, mas
passa a ser o de gerenciar e liderar, contribuindo para a cooperacgdo entre os envolvidos, que é
muito importante no processo de criagdo do conhecimento nas empresas (ANGELONI, 2008).

A etapa inicial, de diagnostico, antecedeu o ciclo de pesquisa-agdo e foi composta por:
convite e conhecimento sobre 0 tema, 0 que correspondeu a preparacao e aos dois primeiros
encontros do grupo. Nesta etapa, o0 grupo leu e discutiu os principais conceitos de gestdo do
conhecimento que balizaram o trabalho.

2



Existem duas grandes vertentes nas teorias de Gestdo do Conhecimento, que podem ser
classificadas de acordo com as suas origens. As teorias ocidentais foram desenvolvidas em
empresas americanas e aqui sdo representadas por meio do modelo de Davenport e Prusak. J&
as teorias orientais refletem préaticas de empresas do Japdo e sdo representadas aqui pelo modelo
de Nonaka e Takeuchi.

Para o termo conhecimento foram usadas varias defini¢cdes na discussdo com o grupo.
Takeuchi e Nonaka (2008) apresentam uma teoria que fala da criagdo e do aperfeicoamento do
conhecimento. Para estes autores, a criacdo de conhecimento se da no processo de transformar
o0 conhecimento tacito em explicito e vice-versa, sendo o conhecimento explicito aquele que se
pode falar, expressar em numeros e palavras e passar facilmente as demais pessoas. Ja o
conhecimento técito é pessoal e é dificil de expressar e transmitir, mas define a forma como
percebemos o0 mundo e como nos relacionamos com ele. E nessa transformacao que se criam
novos conhecimentos e estes sdo aperfeicoados, em um processo espiral.

Para autores ocidentais, o conceito de conhecimento esta relacionado a outros, como
dados e informagbes (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; ANGELONI, 2008). Davenport e
Prusak (1998) definem dados como um conjunto de fatos sem relacdo direta e em partes,
enquanto informagdes sdo conjuntos de dados que fazem algum sentido entre si. Por fim, os
mesmos autores definem conhecimento como:

[...] uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagao contextual e
insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e
incorporagdo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizages, ele costuma estar embutido ndo sé em
documentos ou repositdrios, mas também em rotinas, processos, praticas e hormas
organizacionais. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p. 6).

A fase seguinte consistiu na fase da formulagéo dos problemas, cujo encontro teve por
objetivo o levantamento e discussdo de problemas de gestdo do conhecimento que o grupo
percebia na empresa. Depois de definido o primeiro problema, foi discutido entre o grupo como
ele ocorria e, em conjunto, foram pensadas em formas de resolucéo, para as quais foram listadas
e divididas tarefas e desenvolvido cronograma de entrega. Ao longo dos dias, mesmo fora do
grupo, os participantes levantaram as informacdes e trouxeram os dados para 0 grupo
novamente na semana seguinte. Apo6s validados entre todos os resultados obtidos, o grupo
aplicou as ferramentas ou técnicas na empresa e trouxe o retorno obtido para avaliacédo posterior
no grupo novamente. Muitas vezes uma acgao que parecia ser possivel de resolver um uma
semana, ficou mais de trés semanas em validacdo até sua implementacdo, por depender de
aprovacdo de terceiros ou por exigir corre¢fes. Enquanto algumas acbes ainda eram
aperfeicoadas, novos problemas comecaram a ser discutidos, dando sequéncia ao processo.
Iniciava-se um novo ciclo seguindo 0 mesmo processo, que segundo McKernan, apud Engel
(2000) envolve o ciclo de: plano, acdo, observacao, reflexdo.

Na discussdo dos problemas e dos possiveis cursos de agdo, alguns conceitos eram
frequentemente lembrados pelo grupo, em especial as ideias de conhecimento explicito e tacito.
Para Nonaka e Takeuchi (2008, p.19), o conhecimento explicito “pode ser expresso em
palavras, numeros ou sons e compartilhado na forma de dados, formulas cientificas, recursos
visuais, fitas de audio, especificagdes de produtos ou manuais”, sua transmissao pode ser rapida
e sistematica. Enquanto isso, o conhecimento tacito é

[...] altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de comunicagdo e
compartilhamento dificultoso. As intuigdes e os palpites subjetivos estdo sob a rubrica
do conhecimento téacito. O conhecimento tacito est4d profundamente enraizado nas
acles e na experiéncia corporal do individuo, assim como nos ideais, valores ou
emogdes que ele incorpora. (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 19).



Na sequéncia, foram discutidas as formas de conversdo do conhecimento, chamadas por
Nonaka e Takeuchi (1997) de SECI, sendo elas, socializac¢do, externalizacdo, combinacédo e
internalizacdo. Alinhou-se o entendimento do grupo sobre os modos de conversdo de
conhecimento.

Para que o processo de criacdo do conhecimento ocorra nas empresas, algumas
condigGes precisam existir, como intencdo, autonomia, flutuagéo e caos criativo, redundancia e
variedade. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; TERRA, 2000). Os participantes trouxeram
exemplos do que seriam essas condi¢Ges na empresa. A intencdo foi identificada como onde a
empresa quer chegar, quais suas metas, “se tiver uma inten¢ao bem clara, inconscientemente
cria um comprometimento. Se eu sei 0 que eu t0 fazendo, porque e qual a finalidade, eu acabo
me comprometendo”. O conceito de meta esta ligado ao conceito de intencéo na visao oriental
e 0o comprometimento, explicado pelo participante, carrega o valor que tem a intencdo da
empresa. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SILVA; ROZENFELD, 2007). O valor da intencéo
também pode ser explicado quando um pedido é priorizado em detrimento dos demais, pela
importancia que um determinado cliente tem para a empresa.

Sabe-se que as condigdes capacitadoras para a gestdo do conhecimento devem ser
criadas na empresa, para facilitar e permitir que o processo de criagdo e compartilhamento dos
conhecimentos ocorra. Além disso, é preciso ter um contexto para a criacdo de conhecimento
em termos de tempo, espaco e relacionamento com os outros. E preciso dar ao conhecimento
um lugar que dé significado as informacGes e interpretacdes, este lugar no modelo japonés foi
intitulado ba. Ou seja, a criacdo do conhecimento nao ocorre no vacuo, mas num lugar onde as
informacdes sdo interpretadas e significadas, permitindo que se tornem conhecimentos. O ba
pode ser tanto fisico, quanto virtual, ou mental, ou ainda a combinacdo de varios deles.
(NONAKA; KONNO, 1998; TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

A outra grande teoria sobre Gestdo do Conhecimento, que fundamentou a pesquisa-
acao, foi desenvolvida por Davenport e Prusak, com base em observacdes em varias empresas
ocidentais. Especialmente a ideia de mercado de conhecimento foi utilizada, neste mercado
existem trés atores: compradores, vendedores e corretores. Os compradores buscam adquirir
conhecimento e insights, pois estes lhes trardo respostas e garantirdo sucesso em seu trabalho.
Os vendedores, por sua vez, vendem o seu conhecimento em troca de salario. Porém, existe o
paradoxo de que alguns vendedores tém receio de compartilhar o seu conhecimento, com medo
de perder seu poder dentro da organizacao e preferem deixa-lo guardado. Por fim, os corretores
colocam compradores e vendedores em contato, e estdo sempre buscando investigar quem tem
conhecimento na empresa e a quem isso pode contribuir. Na maioria das vezes eles sdo
negligenciados pelas organizacBes, mas o seu papel é crucial na dindmica dos mercados do
conhecimento. A moeda de troca pode ser motivada pela reputacao, interesse por reciprocidade,
altruismo e confianca. Para os autores do modelo ocidental, nem sempre os mercados do
conhecimento sao eficientes, pois sendo o tema abstrato, ndo é facil de encontra-lo e avaliar seu
valor. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Ao trabalhar esses conceitos com o grupo, varios exemplos surgiram e foram
compartilhados. Uma programadora citou um exemplo presenciado na empresa na semana do

encontro:
Eu ouvi essa semana, semana passada eu ouvi isso, porque eu tava passando algumas
informagBes pra uma determinada pessoa (...) e ouvi: ‘Mas como tu ta passando isso
pra pessoa?! Daqui a pouco ela vai achar que vai pegar o teu lugar, vdo te dar um
pé na bunda e...” Eu ouvi isso!

O comentério da programadora reforga que possa existir na empresa uma cultura
inibidora da propagagéo do conhecimento. Varios fatores podem contribuir para explicar o fato

4



descrito acima, sendo um deles a percepc¢do de que o conhecimento é poder e mantenedor da
posicao hierarquica do colaborador na empresa, ndo sendo possivel dividir o conhecimento com
os demais. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Um ultimo aspecto trabalhado no grupo foi a retencdo do conhecimento, considerada
como atividades para capturar, compartilhar, alavancar e, eventualmente, criar conhecimento
antes de os funcionarios deixarem a organizacgéo, ou para que 0s novos funcionarios adquiram
0 conhecimento rapidamente (DOAN; GRUDSTEIN; ROSENTHAL-SABROUX, 2011); e
entendida como parte do processo de gestdo do conhecimento.

Para Smith (2007), a retencdo do conhecimento, muito mais do que a capacidade de
saber quais ferramentas e recursos sdo necessarios para resolver um problema, exige que o
conhecimento capturado e armazenado por um periodo de tempo, seja recuperado. Ou seja, 0
objetivo da retencdo do conhecimento, é evitar que ele seja perdido. Um exemplo disso sdo as
pessoas que saem da organizacao e levam consigo seus conhecimentos. Se a empresa nao tiver
um processo de retencdo do conhecimento, esse sera levado juntamente com a pessoa. (SMITH,
2007). Para garantir um bom processo de retencéo do conhecimento, é preciso analisar onde ele
sera guardado, por quanto tempo, onde, quais métodos e ferramentas adotadas e como sera
compartilhado com os demais colaboradores. E preciso pensar no processo como um todo.

Uma das discussdes surgidas no grupo foi se a empresa prescindiria de gestores com a
implementacdo do grupo de gestdo do conhecimento. A pesquisadora explicou-lhes que o
objetivo do grupo de gestdo do conhecimento ndo era criar um passo-a-passo de todas as
fungdes no primeiro momento, mas implementar pequenas praticas de gestao que contribuiriam
para a gestdo do conhecimento dentro da empresa.

Na sequéncia foi feito pelo grupo um levantamento de problemas. Em um primeiro
momento identificaram-se sete problemas, que foram descritos em flipcharts e priorizados. A
partir dai, a cada reunido do grupo, solucGes eram propostas, discutidas e implementadas.

INTERVENCAO PROPOSTA

O método escolhido para o presente trabalho foi a pesquisa-acdo, por compreender que
este € 0 método que mais se alinha aos objetivos do estudo. A pesquisa-a¢do consiste numa
construcdo coletiva de conhecimento, que se torna o motor para a geracdo de uma mudanca na
prética, relacionada com a formulacdo de anélises do ambiente de trabalho por meio da qual se
traz ao grupo problemas. As solucdes para os problemas sdo geradas como alternativas,
expressas em planos de acdo e aplicadas na pratica da organizacdo, para posterior validacdo e
implementacao final (ENGEL, 2000; LIMA, 2005). Consoante a isso, Engel (2000) reforca que
a pesquisa-acao é uma estratégia interessante quando o pesquisador é parte da pratica e se deseja
a compreensao dela.

Um papel muito importante na pesquisa-acdo € o do pesquisador, que participa da
pesquisa in loco, tendo a funcéo de facilitador no grupo. Mesmo implicado na pratica diaria da
organizacéo, precisa administrar o paradoxo de manter neutralidade, sem se isolar do fato social
investigado. Para o sucesso da pesquisa é preciso que haja confianca entre os envolvidos e a
aprendizagem organizacional decorre dessa participacdo ativa entre pesquisador e
colaboradores no processo de pesquisa (ENGEL, 2000; LIMA, 2005; SOMMER; AMICK,
2003; BERTOLIN; ZWICK; BOAS, 2011).

As técnicas de coleta de dados do estudo foram nove seminarios, realizados de agosto a
outubro de 2016, além de documentos gerados e observacdo da empresa e do grupo. Todos 0s
encontros foram gravados, transcritos e posteriormente analisados para a realizagéo do estudo.
A metodologia da pesquisa-acdo € muito flexivel, uma vez que envolve agdes e pessoas,
tornando-a dindmica, porém nem por isso sem estrutura (THIOLLENT, 2009). O presente
estudo seguiu algumas fases: convite para a participacdo no grupo, encontros para alinhamento
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do tema e encontros da pesquisa-acdo propriamente dita, com o levantamento de problemas,
discussao, planejamento de acOes e analise das a¢fes implantadas.

Entende-se que uma pesquisa-acdo exige muito tempo e dedicacdo dos envolvidos.
Porém, como processo ciclico, o presente estudo analisou ciclos realizados no grupo por um
periodo determinado de tempo, de agosto a outubro de 2016. Além disso, o fato da pesquisa-
acao ser situacional, ou seja, procura diagnosticar um determinado problema numa situacéo
determinada, buscando atingir uma mudanca pratica no fato estudado, direcionou a
pesquisadora a apresentar o que pode ser desenvolvido neste periodo, considerando-se o
proposito central da pesquisa-agéo, que € a promog¢do da autonomia dos envolvidos, através de
espacos reflexivos e criticos, promovendo mudancas no mundo real, ou seja, na empresa e nos
colaboradores envolvidos. (BERTOLIN, ZWICK, VILAS BOAS, 2011; ENGEL, 2000; LIMA,
2005; SILVA, SACCOL, 2012).

RESULTADOS OBTIDOS

No inicio do projeto somente um participante do grupo sabia o que era gestdo do
conhecimento, enquanto todos os demais nunca haviam escutado o termo. Os primeiros dois
encontros, que serviram de alinhamento e preparacdo sobre o tema, embasaram todo o trabalho
de pesquisa-acao propriamente dito, pois ndo ha como falar e discutir o tema sem compreende-
lo. Os participantes conseguiram relatar exemplos sobre todos os conceitos tedricos, mostrando
entendimento sobre o tema. Somente apds o entendimento, o grupo foi provocado a trazer
problemas de gestdo do conhecimento que percebiam na empresa e que sdo apresentados no
quadro 1.

Quadro 1 — Listagem de problemas iniciais do grupo de Gestdo do Conhecimento
PROBLEMA DESCRICAO
Cadastros incompletos | Cadastro de modelos, materiais, fornecedores e clientes
normalmente sdo recebidos e cadastrados com falta de

informacdes.
Estoque errado no | Falha no processo de recebimento e saida de materiais do
sistema e fisico almoxarifado, 0 que acaba ocasionando estoques errados no

sistema em relacdo ao que existe no fisico.

Qualidade X Producdo | Problemas de qualidade que ndo terminam. As pessoas nao se
envolvem e ndo buscam entender a origem dos problemas, mesmo
que tenhamos uma rotina para discussdo dos mesmos.

Pedidos ndo aparecem | Alguns pedidos, por algum motivo que nao se sabe, ndo aparecem
para programar na tela de programacéo, e isso acaba sendo visto no momento que
0 pedido deveria estar embarcando.

Explicitar tarefas do | Naauséncia da responsavel pelo faturamento, a empresa ficou sem
financeiro emitir notas fiscais, pois ninguém sabia fazer seu trabalho. Sugere-
se a criagdo de manual do faturamento para ndo deixar de faturar
pedidos quando a responsavel se ausenta.

Relogio ponto Os colaboradores, mesmo cientes de que sO devem registrar o
ponto 5 minutos antes ou depois do horario, tendem a fazer isso
antes do permitido, o que gera problemas internos na empresa e
no setor de departamento pessoal.

Apos listados os problemas, que séo entendidos como a consciéncia dos participantes
de que algo os intriga e que pode ser melhorado, sendo reflexo de observacdo e reflexdao
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anterior, o grupo escolheu por onde iria iniciar. Para a sele¢do do primeiro problema a ser
estudado, usou-se por critérios a facilidade e relevancia. (ENGEL, 2000).

Com isso, iniciou-se a pesquisa-acdo de fato, que de acordo com Lima (2005) s6 é
possivel apos a formulacdo dos problemas, baseados num diagndstico concluido, cuja pesquisa
terd o objetivo de buscar a solucdo para os problemas. Os planos de agdo criados a partir de
entdo serdo as tentativas de resolucdo desses problemas.

Importante destacar que de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é
criado pelo processamento de informacGes na busca da solucao dos problemas existentes, para
se adaptar ao ambiente em transformacéo. Os novos conhecimentos, criados de dentro pra fora,
buscam redefinir tanto os problemas, quanto as solucdes, recriando o meio. No modelo oriental,
a criacdo do conhecimento exige uma interacdo intensiva e laboriosa entre as pessoas da
empresa. A proposta, neste caso, seria de solucionar os problemas pela interacdo das pessoas
com o meio, criando conhecimento organizacional. Davenport e Prusak (1998), também veem
que o conhecimento se constréi na interacdo entre as pessoas e esta intimamente relacionado a
acdo. A proposta do projeto foi justamente resolver problemas encontrados na pratica diaria
propondo acdes ao grupo de dez colaboradores, levando, por fim, a criacdo de conhecimento.

O primeiro problema analisado foi o de cadastros incompletos. Percebeu-se que nem
todos dominavam o assunto e ele teve que ser explicado aos demais. O problema que havia
iniciado somente com o cadastro incompleto de produtos, acabou aumentando para cadastros
de fornecedores e clientes. Durante a resolucdo deste problema, percebeu-se que 0s
participantes buscaram referéncias nas suas experiéncias anteriores. A relevancia das
experiéncias anteriores no processo de criacdo de conhecimento ¢ alta, conforme mencionado
no segundo encontro, tendo em vista que por meio dessas experiéncias os colaboradores sabem
o que funciona e o que ndo funciona, o que pode ser implantado e o que ndo pode
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; GORZ, 2005). O
componente da experiéncia também ja era comentado por Lakatos (1992), que dizia que as
empresas buscam profissionais com experiéncias anteriores e habilidades adquiridas, por terem
aprendido a aprender e irdo incorporar isso na organizacéo.

Depois de discussdes e planos de acao o assunto foi retomado no encontro seguinte. O
cadastro de clientes foi apresentado em Excel e, logo depois, em link via web, desenvolvido
pela area de T1 da empresa, para validacdo do grupo. Néo foi visto nenhum ajuste necessario
naquele momento. O objetivo do link foi possibilitar que nenhum cadastro fosse finalizado com
algum campo incompleto, podendo ser uma solucéo para o problema de cadastros incompletos.
Esse link vai ao encontro do conceito de ba, que segundo Nonaka e Konno (1998) pode ser
descrito como um espaco ou lugar comum e compartilhado para as relac6es, fundamentado na
gestdo do conhecimento. O espago criado a partir do grupo pode ser caracterizado como o que
Nonaka e Takeuchi (1997) chamam de Ba e este ocorreu em dois formatos — um Ba Cibernético
representado pelo link em si, e um Ba de Interacdo, a partir da discussao e compartilhamento
das informacGes entre setor financeiro e setor de TI, transformando conhecimento tacito em
explicito.

Os aspectos de retencdo de conhecimento eram discutidos apds cada solucdo de
problema trazido, pois entende-se que muito mais do que a capacidade de saber quais
ferramentas e recursos sao necessarios para resolver um problema, a retencdo do conhecimento
exige que o conhecimento capturado e armazenado por um periodo de tempo, seja recuperado.
Ou seja, 0 objetivo da retencdo do conhecimento, € evitar que ele seja perdido. (SMITH, 2007).

Smith (2007) comenta que para reter conhecimento é preciso definir o que sera
guardado, onde e quais 0s métodos e ferramentas adotadas. O grupo optou pelos fluxogramas,
salvos em nuvem para serem de facil localizacdo. O uso dessa ferramenta é embasado pelo
estudo de Davenport, Jarvenpaa e Beers (1996), que explicam que a definicdo dos processos
vai ao encontro dos objetivos de empresas que trabalham com a gestdo do conhecimento. Ou
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seja, essas acOes contribuem para tornar explicito e consistente um processo de conhecimento,
adicionar conhecimento a um processo para agregar valor ao cliente do processo, envolver o
cliente no processo para melhorar a satisfagdo com o resultado, compartilhar conhecimento de
forma mais eficaz ao longo do processo e melhorar a execucao de programas e iniciativas.

A criagdo das fichas de cadastro de clientes, de colaboradores e a pré-ficha exemplificam
gue o conhecimento € criado por meio de processos dialéticos, ou seja, contradicdes e paradoxos
criados na interacao entre os individuos, a organizacao e o ambiente. Sendo assim, € na sinergia
entre conhecimento tacito e explicito que sdo criadas as ferramentas que consolidam o
conhecimento na empresa (NONAKA; TOYAMA, 2002; CHOO, 2003; TAKEUCHI,
NONAKA, 2008). O conhecimento parte do individuo, mas em contato com os demais, ele se
aperfeicoa, tornando-o conhecimento dos outros e também da organizagdo como um todo
(TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Em diversos momentos, percebeu-se que 0s problemas que pareciam simples eram
complexos. Davenport e Prusak (1998) diziam que a complexidade é um dos fatores basicos do
conhecimento, pois 0 conhecimento ndao é uma estrutura rigida, ou seja, muitas questdes afetam
aquele conhecimento e o alteram, sendo necessario buscar maior clareza e profundidade na
criagdo de um conhecimento novo na organizacdo. Assmann (2000) complementa que o uso de
tecnologias da informacéo auxilia nos processos complexos, pois elas conseguem sintetizar as
informacdes, facilitando a compreenséo e as mixagens cognitivas, como a proposta do grupo,
a criacao do link para o cadastro, uma ferramenta tecnoldgica.

Davenport e Prusak (1998) ja diziam que a criacdo e o uso do conhecimento envolvem
as pessoas e a organiza¢do como um todo. E na interacdo entre as pessoas que o conhecimento
surge, se modifica, é aperfeicoado e colocado em prética, fazendo parte do conhecimento de
toda a organizacdo (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997;
MATURANA; VARELA, 1995). O que inibe a criagdo do conhecimento, segundo Maturana e
Varela (1995) é a certeza, pois ela cega qualquer alternativa que nao parece estar certa. E as
nossas interacdes e experiéncias com o mundo que nos permitem conhecer mais. Isso é
associavel as conversas do grupo sobre as ferramentas criadas, que mesmo apds serem
apresentadas conforme solicitado, ainda precisaram de ajustes e melhorias, pois as experiéncias
nos fazem perceber a auséncia de mais informacgdes.

Ao longo do processo de pesquisa-acao evidenciou-se que as condicdes habilitadoras
para a gestdo do conhecimento foram desenvolvidas nos participantes, o que se torna essencial
para provocar a mudanca e garantir a confianca necessaria para que as mudancas sejam reais.
A autonomia e intencdo foram as duas condi¢des mais desenvolvidas nos participantes ao longo
dos encontros, ja que a eles foi explicado 0 motivo de tais encontros e foi dada a liberdade para
agir e resolver os problemas que encontravam de forma pratica. Entende-se que isso auxilia na
mudanca do jeito de ser dos participantes enquanto profissionais envolvidos na empresa e muda
0 sistema até entdo existente. Em algumas falas dos participantes percebeu-se que ndo existia
uma autonomia real para que pudessem opinar ou discutir assuntos relacionados a outros
setores. E possivel relacionar o conceito de autonomia ao de agéo, trazido no modelo ocidental,
pois ndo ha conhecimento sem acdo e sem autonomia as pessoas dificilmente agem
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Durante o processo de pesquisa, por vezes, a pesquisadora percebia que existia na
empresa uma separacao por setores, onde cada setor buscava resultados individuais, gerando
conhecimento assimétrico, o que se constitui como ineficiéncia do mercado de conhecimento.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Mesmo ndo sendo este 0 objetivo do grupo, 0s seminarios
e 0 projeto em si favoreceram a unido de pessoas de diferentes setores. O grupo se constituiu
como um espaco Unico, onde problemas de todos os setores foram discutidos entre todos 0s
participantes, considerando o conhecimento particular de cada um, para criar a melhor solucéo
com a opinido e envolvimento de todos.



Muito mais que fluxogramas, links, pastas e manuais, o grupo uniu os colaboradores em
um espaco de interacdo e geracdo de conhecimento, constituindo um espaco de confianga
matua, permitindo os resultados alcancados. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; ANGELONI,
2008). A confianca também foi construida na relacéo dos participantes com a facilitadora ao
longo dos encontros.

Além do ba, espaco de interacdo e troca de conhecimento criada, identificou-se que, por
meio dos encontros e das interagdes, foram sendo desenvolvidas condi¢des capacitadoras para
a criagdo de conhecimento e, com elas, os participantes puderam opinar, criar e agir,
modificando suas agdes e suas préaticas. (TAKEUCHI; NONAKA, 2008). Inicialmente foi-lhes
explicada a intencé@o do projeto, para que pudessem pensar sob esta perspectiva e foi dedicado
tempo para que esta intengdo (representada pela temética) fosse esclarecida e apropriada pelo
grupo. A constituicdo do grupo, envolvendo diversos setores foi uma das formas de buscar a
variedade de requisitos. Também, o propdsito do trabalho e a metodologia adotada deram ao
grupo a autonomia necessaria, e a medida que os problemas foram identificados por eles e
perceberam as acOes partiram do préprio grupo, essa autonomia foi reforcada. Em vérios
momentos se percebeu a redundancia, pois eles precisavam explicar aos demais o seu problema
com detalhes e, por vezes, repetir até que se tornasse claro, para pensarem em alguma solucéo.

N&o se pode supor, entretanto, que essas condi¢des sdo percebidas de modo homogéneo
e na mesma temporalidade pelos participantes. Ao longo do processo de pesquisa, as percepcoes
dos participantes se alteraram, fazendo com que, em certos momentos, alguns apresentassem
duvidas em relagdo as condicBes que lhes foram dadas, regredindo e desconfiando. Isso é
inerente ao processo de pesquisa-acao, que é ciclico. (ENGEL, 2000). Mesmo assim, a fala final
dos participantes vai ao encontro do maior resultado encontrado no trabalho: o valor do grupo
e a satisfacdo deles por se perceberem como agentes de mudanca, com o aval da empresa para
agirem nos problemas que enxergaram, o que difere de outras experiéncias anteriores de cada
um.

Os resultados préaticos obtidos foram vélidos, pois criaram-se links virtuais de cadastro
de clientes e fornecedores, pastas modelos para os novos desenvolvimentos, WhatsApp para 0s
setores comercial e financeiro agilizarem a comunicacao e inicio do manual de faturamento.

Por fim, as solugbes encontradas, o ba criado, as condic¢des oferecidas e a confianca
mutua desenvolvida, aumentaram o comprometimento dos participantes com a empresa. Notou-
se nos participantes um orgulho de fazer parte e um sentimento de pertencimento ndo somente
ao grupo, mas a empresa como um todo.

Os resultados alcangados somados a evolugdo apresentada pelos colaboradores ao longo
dos encontros em relacdo ao entendimento sobre o tema, a sensibilidade em observar nas
praticas didrias a gestdo do conhecimento ocorrendo, e a maior capacidade de andlise
desenvolvida para propor ferramentas e solucdes praticas para a gestdo do conhecimento, se
tornam motivos para manter o0 grupo na empresa.

CONTRIBUICAO TECNOLOGICA-SOCIAL

A intervencao realizada na empresa teve por objetivo propor, por meio de uma pesquisa-
acdo, préaticas de gestdo do conhecimento. Para atingir o objetivo geral, estabeleceram-se trés
objetivos especificos. O método adotado foi a pesquisa-acdo, de carater qualitativo e nivel
exploratdrio-descritivo.

O primeiro objetivo especifico da pesquisa era capacitar colaboradores de diversos
setores sobre gestdo do conhecimento, visando sua participacdo na pesquisa e para que
incorporassem em suas praticas ferramentas que consolidassem o conhecimento na empresa.
Esse objetivo foi trabalhado mais intensamente ao longo de quatro semanas, desde o convite a
dez colaboradores de varios setores, passando pela entrega do material de apoio para leitura e
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tendo seu apice nos dois primeiros encontros de alinhamento sobre o tema. Nestes dois
encontros, o grupo alinhou os conceitos relativos a gestdo do conhecimento. Em varios
momentos 0s participantes trouxeram exemplos que ja percebiam se tratar de gestdo do
conhecimento nas suas praticas diarias. Entendeu-se que, somente apos ter claro o que era
gestdo do conhecimento, eles conseguiriam trazer com mais assertividade os problemas que
gerariam o ciclo da pesquisa-agdo nos encontros seguintes. Pode-se dizer, também, que essa
capacitacdo dos colaboradores sobre gestdo do conhecimento foi aprofundada ao longo dos
encontros, pois por meio das discussdes criaram maior familiaridade com o tema e metodologia.

O segundo objetivo especifico do estudo era criar um espaco propicio para a geracdo e
o compartilhamento de conhecimento na empresa, dando condi¢des para que os colaboradores
pudessem opinar, criar e agir, modificando suas acGes e suas praticas. A metodologia proposta
por si sO ja exige um espaco especifico para a realizagcdo dos encontros ou seminarios, conforme
Thiollent (2009). Esse espago vai ao encontro de um dos modelos de gestdo do conhecimento
adotados como referencial, que sugere que o conhecimento é criado em bas, espacos de
compartilhamento de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Dentro da mesma
perspectiva de ba, o conhecimento ocorre neste espaco pela interacao entre as pessoas, 0 que €
crucial para que novos conhecimentos sejam criados. Davenport e Prusak (1998) também falam
gue o conhecimento parte do individuo para os demais pela interacdo e pelas trocas, em uma
l6gica de mercado do conhecimento. Os seminérios realizados semanalmente em local, dia e
horério pré-fixado colaboraram para permitir um espacgo fisico e temporal de interacdo do
grupo, incentivando o comprometimento de todos para estarem disponiveis naquele periodo.

Na criacdo deste espaco, a pesquisadora assumiu o papel de facilitadora, o que exigiu
capacidade de escuta e atencdo, transmissdo de confianca e conducdo do processo para que 0
grupo pudesse avaliar os problemas encontrados, pesquisar sobre eles e propor solucdes.
(SOMMER; AMICK, 2003). A postura de facilitadora assumida pela pesquisadora contribuiu
para que os colaboradores construissem, ao longo dos encontros, maior confianca e autonomia
para falar o que os incomodava e buscar solugdes para os problemas por meio das pesquisas e
acOes. A confianca é fator decisivo para que a gestdo do conhecimento possa ocorrer e ela foi
construida e solidificada ao longo do processo. (ANGELONI, 2008; DAVENPORT; PRUSAK,
1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O terceiro objetivo era planejar e implementar acdes e ferramentas de gestdo do
conhecimento, para resolver problemas préaticos enfrentados nas praticas diarias. Esse objetivo
comecou a ser atingido a partir do terceiro encontro, apos a discussao dos primeiros problemas
encontrados. No quarto encontro, os participantes trouxeram ferramentas, como o link de
cadastro, para resolucdo do problema. Ao final do projeto, varias ac6es e ferramentas foram
criadas pelo grupo, como os links de cadastro de cliente e fornecedor, 0 novo processo de
contratacdo, ajuste na pré-ficha, criacdo da pasta modelo, implantacdo do WhatsApp na
empresa. Muitas agdes ainda ficaram pendentes, para serem analisadas, planejadas e criadas.
Destaca-se a importancia de feedbacks, pois foi por meio deles que falhas nas ferramentas
foram constatadas e, com isso, aprimoradas, o que € intrinseco a pesquisa-acao. (THIOLLENT,
2009; SOMMER; AMICK, 2003).

Os trés objetivos especificos, em conjunto, permitiram que o trabalho alcancasse seu
objetivo principal que era propor, por meio de uma pesquisa-a¢do, praticas de gestdo do
conhecimento na empresa. Pode-se, portanto, concluir que a pesquisa-a¢ao, enquanto método,
mostrou-se eficaz para atingir a criacdo de préaticas de gestdo do conhecimento na empresa.
Conclui-se ainda que a pesquisa-a¢do contribuiu positivamente para a gestdo do conhecimento
ao envolver uma equipe que ndo é constituida pela alta gestdo da empresa, pois para criar um
ambiente de gestédo do conhecimento, de acordo com Takeuchi e Nonaka (2008), e importante
que se crie um modelo de administragdo middle-up-down, ou seja, que a alta administracdo da
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o sentido de direcdo, para que os gerentes, lideres e colaboradores em geral, da linha de frente
tomem as decisdes e acdes.

Destaca-se que, ao longo do processo, foi dada uma énfase maior para acgdes
relacionadas ao conhecimento explicito, sendo o tacito pouco abordado. Isso é explicado por
Nonaka e Takeuchi (1997) que afirmam existir maior facilidade em enxergar as questdes
explicitas em detrimento das questbes tacitas, que envolvem maior entendimento e
profundidade sobre o assunto para discussdo e analise.

Dentre os resultados obtidos pode-se dizer que a maior riqueza foi concentrada no
processo e ndo nos resultados em si. Conclui-se isto pela evolugdo apresentada pelos
colaboradores ao longo dos encontros em relacao ao entendimento sobre o tema, a sensibilidade
em observar na pratica diéria a gestdo do conhecimento ocorrendo, e pela maior capacidade de
analise desenvolvida para propor ferramentas e solugdes praticas para a gestdo do
conhecimento.

Para a organizacao, percebeu-se que o trabalho contribuiu para dar subsidios necessarios
para o crescimento almejado, tendo em vista que um trabalho estruturado de gestdo do
conhecimento facilita que os colaboradores saibam quem tem cada conhecimento na empresa.
Isso se torna um diferencial, por permitir maior agilidade na tomada de decisGes e criagdo de
novos conhecimentos. Além disso, como a empresa tem por objetivo crescer ao longo dos anos,
foi importante criar um espago de gestdo do conhecimento, pois esta cria uma vantagem
competitiva. (TRINDADE et al., 2016; TEIXEIRA FILHO, 2003).

Para o setor calcadista o trabalho traz como contribuicdo mostrar que valorizar o
conhecimento das pessoas e apontar a elas a inten¢do da empresa, dando-lhes autonomia, pode
trazer resultados praticos muito Uteis para subsidiar o crescimento. Sendo assim, a empresa,
com o projeto de gestdo do conhecimento, se diferencia de muitas empresas cal¢adistas, pois
passa a valorizar seus colaboradores e o que estes sabem, dando-lhes autonomia para encontrar
0s problemas e resolvé-los, buscando o bem da empresa.

Em termos metodolodgicos o trabalho confirma que a criacdo de préaticas de gestdo do
conhecimento pode ser feita adotando o método da pesquisa-a¢do. Os poucos estudos com essa
tematica também tornam a pesquisa importante em ambito académico. E em termos tedricos, o
trabalho diferencia-se de outros que utilizam o modelo de Nonaka e Takeuchi, ao identificar e
explorar as condic¢des habilitadoras da criacdo do conhecimento e o conceito de ba.

A pesquisa-acdo ainda é pouco usada para entender processos de gestdo do
conhecimento no Brasil, 0 que se mostrou como uma abordagem interessante no processo, pois
ao invés de projetos de gestdo do conhecimento top-down, de cima para baixo, € possivel fazer
uma abordagem middle-up-down, semelhante a visdo de Nonaka e Takeuchi (1997). Com a
participacdo de pessoas-chave no processo, € mais facil disseminar na cultura da empresa a
gestdo do conhecimento. Pode-se afirmar, ainda, que a criacdo do grupo se tornou uma
vantagem competitiva para a empresa, pois o aprendizado ocorre naturalmente nas empresas,
porém se destacam aquelas que criam mecanismos sistematicos para alavancar o conhecimento.
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