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RESUMO
O conhecimento ¢ um ativo fundamental para competitividade das organizagdes, portanto, precisa
ser identificado e gerenciado. Os nucleos empresariais sdo sistemas onde acontecem ciclos de
compartilhamento de conhecimento. Estudos apontam como o ciclo de conhecimento acontece na
pratica, porém ha uma lacuna no que tange a qualidade e abrangéncia dos estudos desse
fendomeno em nucleos empresariais catarinenses. Assim, este artigo tem como objetivo analisar os
ciclos de gestdo do conhecimento de uma associagdo empresarial catarinense. A partir de uma
revisdo de literatura, foram levantados os principais elementos para a constru¢cdo de um modelo
tedrico, que serviu de base para compreender como o conhecimento ¢ incorporado e gerenciado
pelos membros da organizagdo em seus processos € rotinas. O estudo foi desenvolvido em dois
nucleos empresariais de uma associacdo empresarial catarinense. As principais comprovagoes do
estudo foram: 1) verificou-se a existéncia de um ciclo de aquisicdo, compartilhamento e uso do
conhecimento nos processos operacionais dos nucleos; 2) ao longo desse ciclo de conhecimento,

existe um valor gerado tanto para a associacdo empresarial quanto para as empresas que
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compdem cada nucleo; 3) foram identificados os elementos chaves — pessoas, tecnologia,
processos ¢ lideranga — que permitem que esse ciclo acontega de um modo fluido e eficiente. A
principal contribuicao tedrica deste artigo € o construto desenvolvido para verificar como o ciclo
de conhecimento acontece na pratica, € como principais contribui¢des empiricas sao as
caracteristicas identificadas em um objeto de estudo ndo explorado devidamente até hoje, os

nucleos empresariais catarinenses.

PALAVRAS-CHAVE: Gestaio do Conhecimento. Ciclos de Gestdo do Conhecimento.

Compartilhamento de Conhecimento. Nucleos Empresariais.
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1 INTRODUCAO

No contexto atual globalizado, caraterizado pela sua alta competitividade e dinamismo, o
conhecimento ¢ o principal fator de diferenciacio competitiva (DRUCKER, 1993;
DAVENPORT, 2006; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SENGE, 2001; ANTAL et.al, 2003;
DAVILA CALLE; SILVA, 2008). Nessa linha, Uriarte (2008) salienta que o conhecimento é um
bem essencial dentro das organizagdes, influenciando diretamente no seu sucesso. Em outras
palavras, o conhecimento representa o valor agregado nas organizagdes, sendo que nas
companhias baseadas em conhecimento o valor agregado tem origem no pessoal da organizacao
(JOHANNESSEN; OLSEN; OLAISEN, 1999).

A partir dos trabalhos de Polanyi (1966), a literatura distingue o conhecimento
organizacional em conhecimento explicito e tacito. O conhecimento explicito ¢ aquele que pode
ser expresso em palavras e numeros, e transmitido em linguagem formal e sistematica. O
conhecimento tacito estd na “cabeca” dos trabalhadores e ¢ altamente pessoal e dificil de
formalizar e compartilhar (DALKIR, 2005; NONAKA et. al., 2006).

O termo Gestdo do Conhecimento (GC) conta com iniimeras defini¢cdes e € consenso que
a GC ¢ um processo dinamico, onde o conhecimento organizacional deve "fluir" de uma etapa
para outra de forma ciclica e fundamentalmente, gerando valor (ORTIZ LAVERDE et. al., 2003).

Observa-se uma convergéncia quando se define a GC como um processo dinamico,
orientado por meio de ciclos a fim de capturar (criar, recuperar), compartilhar (disseminar) e
aplicar (utilizar) conhecimento para agregar e gerar valor na organizagao.

Existem na literatura diversos estudos sobre ciclos de GC organizacional e sobre a busca
de vantagens competitivas a partir do processamento e criagdo do conhecimento (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997; DALKIR, 2005). Em paralelo, foram desenvolvidos distintos modelos que
explicam como o conhecimento ¢ gerenciado nas organizagdes visando a geracdo de valor
(BEER, 1981; WIIG, 1993; KROGH e ROOS, 1995; NONAKA ¢ TAKEUCHI, 1997; CHOO,
1998; WANG e AHMED, 2005; NARTEH, 2008; LIYANAGE et.al, 2009). Porém existe ainda
uma lacuna no que tange a trabalhos que verifiquem como o ciclo de gestdo de conhecimento
acontece na pratica, especificamente na realidade catarinense.

Por meio da andlise de uma Associagdo Empresarial localizada no estado de Santa

Catarina, o presente estudo objetiva responder as seguintes questdes: Como pode ser
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caracterizado o ciclo de gestdo do conhecimento e quais as etapas existentes em um nucleo
empresarial? Como acontece o ciclo de gestdo do conhecimento em um nucleo empresarial e

quais praticas promotoras da GC podem ser verificadas?

2 CONHECIMENTO E GESTAO DO CONHECIMENTO

O conhecimento deve ser percebido pelos individuos das organizagdes como um recurso
critico para o seu sucesso. Conforme a literatura, esse recurso tem influéncia direta na sua
competitividade e na sua capacidade inovadora (URIARTE, 2008; WIIG, 1997; NONAKA;
TAKEUCHI, 1995).

A criacdo de conhecimento tem origem na informacdo. A informagdo ¢ um conjunto de
dados contextualizados com relagdes entre eles e dotados de relevancia criando um significado.
Somente ao utilizar a capacidade cognitiva para processar a informac¢do o ser humano adquire
conhecimento e, assim que utiliza na pratica, o transforma em competéncia (URIARTE, 2008).
Nessa mesma linha, Sanchez (2005) afirma que o conhecimento ¢ "um conjunto de crengas que
os individuos possuem sobre as relagdes causa-efeito existentes no mundo e na organizacao".

Meyer e Sugiyama (2007) apontam que o conhecimento individual é considerado um pré-
requisito para o conhecimento organizacional visto que contribui com o conhecimento técnico,
consolidando uma estrutura de comunicacao organizacional. E, nesse sentido torna-se necessaria
a distingdo entre os dois tipos de conhecimento: tacito e explicito.

O conhecimento tacito ¢ definido como conhecimento subjetivo sendo resultado de
experiéncias e estudo, apresentando natureza procedural e resultando numa dificil verbalizagao,
reproducdo ou armazenamento em documentos e bases de conhecimento. J4 o conhecimento
explicito € objetivo, pode ser codificado, sistematizado e compartilhado, ¢ de natureza declarativa
e esta formalizado em manuais, relatos, pesquisas, relatorios e afins através de uma linguagem
formal e sistematica (NONAKA, TAKEUCHI, 1997; URIARTE, 2008; DALKIR, 2005).

Os dois tipos de conhecimento sdo integrantes do conhecimento organizacional, uma vez
que o conhecimento tacito torna-se primordial para o entendimento do explicito por meio da
interacdo dindmica entre ambos (URIARTE, 2008). E, segundo Nonaka (1997) ¢ essa interacdo
que forma a espiral do conhecimento organizacional, apresentando as quatro etapas de conversao

do conhecimento: 1) socializagdo, representando o compartilhamento do conhecimento técito
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entre os individuos; 2) externalizagcdo, que ¢ a explicitacdo do conhecimento tacito individual
para o grupo; 3) combinacdo, que ¢ a difusdo e sistematizagcdo do conhecimento gerado na etapa
de externalizacdo e, por fim 4) internalizagdo, sendo a conversao do conhecimento recém-criado

em conhecimento t4cito da organizagdo (figura 1).

Figura 1 - Modos de conversdo do conhecimento.
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995)

Com base nesses conceitos, Nonaka e Takeuchi (1995) concluem afirmando que o
conhecimento organizacional ¢ aquele que deve ser difundido na organiza¢cdo como um todo,
incorporando-o em produtos, servicos e sistemas. Para Nonaka e Takeuchi (1995), a criacao do
conhecimento organizacional ¢ a chave para a inovagdo continua na empresa e, para isso ¢
necessario que haja estudo das abordagens tedricas que o envolve, o que acontece através da
Gestao do Conhecimento (DALKIR, 2005).

Segundo Dalkir (2005) atualmente existem publicadas mais de 100 defini¢des para GC e,

destas, pelo menos 72 apresentam relevancia. Para o mesmo autor, o que determina uma boa
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definicdo de GC ¢ aquela que incorpora a captura e armazenamento do ponto de vista do
conhecimento, somado a valoriza¢do dos bens intelectuais.

Nonaka e Takeuchi (1995) apontam a GC como criagdo de conhecimento, onde o
conhecimento individual ¢ traduzido e transformado em conhecimento organizacional. Foi a
partir da publicagdo de Nonaka e Takeuchi, onde abordaram a importancia do conhecimento
como fator de inovagdo nas empresas japonesas, que a GC passou a ser reconhecida entre as
empresas ¢ organizacdes (URIARTE, 2008).

Para Wiig (1997) a GC ¢ compreender, focar e gerenciar a constru¢do do conhecimento
de forma sistematica, explicita e deliberada, gerenciando processos de conhecimento efetivos. O
autor ainda complementa que o objetivo geral da gestdo do conhecimento ¢ maximizar a eficacia
e o retorno de seus ativos de conhecimento relacionado a organizagdo, buscando a renovacao
permanente (WIIG, 1997). Segundo Uriarte (2008) foi Wiig quem criou o termo “gestdo do
conhecimento”.

A partir da revisao das defini¢cdes de Gestao de Conhecimento, o presente estudo adota o
conceito do FEuropean Guide to Good Practice in Knowledge Management (CEN, 2004)
entendendo que “a gestdo do conhecimento ¢ a gestdo das atividades e processos que promovem
o conhecimento organizacional para o aumento da competitividade por meio do melhor uso e da
criacdo de fontes de conhecimento individuais e coletivas”, e nesse sentido o conhecimento ¢

visto como ativo, sendo tratado como processo de geragao de valor (PACHECO et al, 2010).

3 CICLOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Conforme os elementos apresentados na definicdo de Gestdo do Conhecimento adotada,
Dalkir (2005) apresenta os ciclos de GC analisando suas abordagens e a forma como elas
acontecem nas organizagdes. Os autores destacados por Dalkir na concepg¢ao de modelo integrado
sdo: Zack (1996), Bukowitz e Willians (2000), McElroy (1999) e Wiig (1993).

O ciclo de GC de Zack (1996) ¢ derivado do trabalho sobre a concepcdo e
desenvolvimento de produtos de informag¢do (DALKIR, 2005). Dentre as principais etapas,
destaca-se: 1) aquisi¢do de dados; 2) refinamento; 3) armazenamento/recuperagdo; 4) distribuicao

e, por fim 5) a apresentacao.
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Nesse sentido, Bukowitz e Willians (2000) apresentam um processo de GC que descreve
o modo como as organizacdes geram, mantém e implantam um estoque estratégico do
conhecimento para criar valor. O desafio de hoje nao ¢ tanto na busca de informagdes, mas em
lidar eficazmente com o enorme volume de informagdes que podem ser obtidas (BUKOWITZ E
WILLIANS, 2000). Seus estdgios buscam atingir um processo de mais longo alcance de
adequagdo do capital intelectual para as necessidades estratégicas, sendo eles: 1) obtengdo; 2)
uso; 3) aprendizagem; 4) contribuicdo; 5) apreciagdo; e, por fim 6) desfazer.

Mesmo trazendo o conceito de criagao de valor implicito, McElroy (1999) descreve um
ciclo de vida do conhecimento que consiste nos processos de produgdo e integra¢do, com uma
série de loops de feedback para a memoria organizacional, crengas e reinvindicagdes. McElroy
(1999) enfatiza que o conhecimento organizacional ¢ realizado tanto subjetivamente na mente
dos individuos quanto objetivamente de forma explicita. Este ciclo incide sobre os processos para
identificar o contetido de conhecimento que ¢ de valor para a organizacdo e seus funcionarios.

De acordo com Wiig (1993) ¢ preciso aprimorar as tarefas com mais experiéncia, onde a
aquisicdo de conhecimento deve ser relevante e de alta qualidade para que assim possa ser
aplicado da melhor forma e de diferentes maneiras (DALKIR, 2005). Dessa forma, os principais
passos que Wiig aponta sdo: constru¢do do conhecimento; armazenamento o conhecimento;
partilha de conhecimento e aplicacdo do conhecimento. Conforme Dalkir (2005), este ciclo
aborda um amplo leque de aprendizagem de todas as fontes de conhecimento e, para a construcao
do conhecimento as atividades consistem em cinco atividades principais: 1) obter conhecimento;
2) analisar o conhecimento; 3) reconstruir/sintetizar o conhecimento; 4) codificar o conhecimento
modelo e; 5) organizar o conhecimento. A maior vantagem do ciclo de Wiig ¢ a descrigdo clara e
detalhada de como a memoria organizacional ¢ colocada em uso, a fim de gerar valor para os
individuos, grupos e para a propria organizagdo (DALKIR, 2005).

Diante da analise detalhada dos autores acima citados, Dalkir (2005) combina os diversos
estagios do ciclo de conhecimento e monta um Ciclo Integrado de GC (figura 2). Desta forma,
suas etapas sao descritas como:

e Criacao/Captura: refere-se a identificacdo e posterior codificacdo de
conhecimento interno e know-how da organizacdo e/ou conhecimento a partir

ambiente externo;
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e Compartilhamento e Disseminacio: feita uma avaliagdio do conhecimento
capturado/ criado, esta etapa diz respeito a contextualizacao de conteudo. Trata-se
de uma ligacdo entre o conhecimento e os seus detentores, de forma a contribuir
entre os usudrios € membros da organizacao;

e Agquisicio e Aplicacdo: apds validagdo e avaliagdo do conhecimento como
relevante, ele € entdo, inserido no armazenamento e pratica das agdes pessoais €

organizacionais;

Figura 2 - Modelo adaptado do Ciclo de Gestio do Conhecimento.

Compartilhamento e

Disseminacao de
Conhecimento

Avaliar Contextualizar

Captura e Criacdo de Aquisi¢ao e Aplicacdo

Conhecimento de Conhecimento

Atualizar

Fonte: Dalkir (2005).

Como forma de complementar os modelos de ciclo de GC apresentados por Dalkir (2005),
o presente estudo analisou ciclos mais recentes como o desenvolvido por Wang e Ahmed (2005).
Cada um desses ciclos estd composto por etapas que representam a forma na qual o conhecimento
¢ criado, compartilhado e aplicado visando a geragao de valor na organizacao.

Conforme Wang e Ahmed (2005), eles estabelecem uma cadeia de valor no que tange a
GC. A cadeia de valor fornece um meio de identificar e avaliar sistematicamente o valor de uma
empresa adicionando processo e o alinhando para construir vantagem competitiva (WANG e
AHMED, 2005). Em seu modelo desenvolvido, a cadeia de valor do conhecimento busca

capturar a esséncia da economia do conhecimento. Como mostra a Figura 3:
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Figura 3 - Cadeia de valor adaptada de Wang e Ahmed (2005).
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Fonte: Wang e Ahmed (2005).

No seu modelo sdo encontrados quatro elementos (WANG e AHMED, 2005): Processos
de GC, Habilitadores de Gestao do Conhecimento, Capacidades Organizacionais e Performance.
De forma que, o valor agregado nos processos de GC se unem para criar capacidades através dos
sistemas de infraestrutura e procedimentos na organizagao.

Diante da abordagem de cadeia de valor do conhecimento feita por Wang e Ahmed
(2005), no que tange aos Processos de GC, aliou-se ao Ciclo Integrado de GC proposto por
Dalkir (2005).

Ha outros ciclos que corroboram e complementam os modelos acima, como:

e O framework de GC de Lyanage et al. (2009), que possui um ciclo com as
seguintes etapas: Identificar conhecimento adequado / valioso, Adquirir
conhecimento, Transformar conhecimento, Associar conhecimento e Aplicar

conhecimento;
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CEN (2004) apresenta um ciclo de GC com as seguintes etapas: Identificar

conhecimento, Criar conhecimento, Armazenar conhecimento, Compartilhar

conhecimento e Utilizar conhecimento;

Para Narteh (2008), o ciclo de GC esta composto por:

Conversao do

Conhecimento, Roteamento do Conhecimento, Dissemina¢do do Conhecimento e

Aplicagao do Conhecimento.

Estas visOes sdo apresentadas no quadro 1.

Quadro 1 - Modelos de Ciclos de Gestao do Conhecimento

Processos de GC na
= Bukowitz & Cadeia de Valordo
S |Meyere Zack Lyanage etal Modelo elaborado
2 ‘(’1996) Willians | McElroy (1999) | Wiig(1993) | Conhecimento U ( 2509) CEN(2004) | NARTEH (2008) los autores
= (2003) (Wang e Ahmed, P
2005)
Aquisicio Obter Aprendizagem Criacio Identificagdo de c Id:nt.lflcart Identificar Conversdo de Criacio/ Captura
quisie efm 5r9p°e < Conhecimento on eamenAo Conhecimento Conhecimento ¢ P
individual Adequado/ Valioso
Validagdo -
§ : E X Aquisicdo de . Criar Roteamento de |Compartilhamento/
Refinamento Usar afirmagdo de |Abastecimento K Aquisi¢do R K . L
A Conhecimento Conhecimento Conhecimento Disseminagao
conhecimento
Armazenar/ Aquisi¢do de L Codificagdo de . Armazenar Disseminagdo de Aquisi¢do/
Aprender X N Compilagdo K Transformagdo i X .
recuperar informagdo Conhecimento Conhecimento Conhecimento Aplicagdo
w
o) Validagdo do Armazenamento Compartilhar Aplicagdo de
& | Distribuicdo | Contribuir § Transformagdo R Associagdo P R P (; Geragdo de Valor
& conhecimento de Conhecimento Conhecimento Conhecimento
- . Integragdo do ) . Disseminagdo de . Utilizar
Apresentagdo| Avaliar ) Disseminag&o . Aplicagdo .
conhecimento Conhecimento Conhecimento
Construir/ L Refinamento de
Aplicagdo .
sustentar Conhecimento
G dod Aplicagdo d
Desfazer eragdo de p |ca<.;ao e
valor Conhecimento
Criagdo de
Conhecimento

Fonte: Elaborado pelos autores

Conforme mostrado no Quadro 1, as fases que se destacam sdo: Criagdao/ Captura,

Compartilhamento/ Disseminacao e Aquisi¢ao/ Aplicagdao. Além disso, com base em Wiig (1993)

e Wang e Ahmed (2005) ¢ possivel compreender a “geracdo de valor” como elemento central nos

processos de GC, bem como em seus ciclos. Desta forma, as etapas de GC podem ser

representadas conforme mostrado na figura 4.

As fases sdo suportadas por um conjunto de bases para GC que acontecem em um

contexto determinado. Estas bases sdo Tecnologia, Processos e Pessoas (lideranga) (SERVIN,

2005).
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Figura 4 - Ciclo de GC e os seus elementos.
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Segundo Servin (2005) independente das ferramentas e técnicas de GC que a organizacao
utilize, ¢ improvavel que eles funcionem isoladamente. Esse conjunto de elementos combinados
em determinado ambiente (cultura organizacional) que acabam por movimentar as agdes internas

e externas a organizagdo, conforme apresentado no Quadro 2:

Quadro 2 - Elementos que compdem a base da Gestdo do Conhecimento

Base Caracteristicas

A GC ¢ antes de tudo uma questdo de pessoas (SERVIN, 2005; DeTIENNE, 2004). Elas sdo as
propulsoras dos ciclos de gestdo do conhecimento e também os maiores desafios em GC.

Pessoas Praticas de GC devem ser ativas, incorporadas e praticadas por lideres da empresa (DETIENNE
et al, 2004, p.34). GC precisa ser difundida em toda a organizagdo, e ndo apenas entre os altos
escaldes.
A fim de melhorar a partilha de conhecimento, as organiza¢des muitas vezes precisam fazer
alteragdoes a forma como os seus processos internos sdo estruturados, e as vezes até mesmo a
estrutura organizacional em si (SERVIN, 2005; HARRINGTON, 1993). E preciso que os
processos tanto internos quanto externos estejam alinhados aos objetivos estratégicos da
organizagao.
Para Davenport (1994), processo ¢ uma ordenagdo especifica das atividades de trabalho, no tempo
€ no espago, com um comego um fim, inputs e outputs claramente identificados, enfim, uma
estrutura para agio;
Conforme Servin (2005) a tecnologia ¢ muitas vezes um elemento crucial da GC - pode ajudar a
conectar as pessoas com a informagio, e entre elas, mas ndo é a solugdo. E vital que qualquer
tecnologia utilizada conecte as pessoas € os processos da organizacdo - caso contrario, pode
Tecnologia tornar-se um obstaculo.

O investimento em tecnologia (tanto em recursos financeiros como em esforgos) deve representar

menos de um ter¢o do investimento total em um sistema de GC sendo existe um grande risco

deste sistema fracassar (DAVENPORT & PRUSAK, 1998).

Processos

Fonte: Elaborado pelos autores com base em Servin (2005), Detienne (2004), Harrington (1993) e Davenport e Prusak (1998)
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Servin (2005) afirma que esses trés componentes sao muitas vezes comparados as bases
de um tripé - se algo esta faltando, entdo entrard em colapso. Contudo, o autor ressalta a
importancia das pessoas nesses processos, de forma que a sua gestdo seja eficiente e eficaz em
todo contexto. O desenvolvimento de uma cultura organizacional ¢ fundamental no sentido de
gerenciar as pessoas que interagem no ambiente, suportado por processos adequados, e que pode
ser ativado através da tecnologia (SERVIN, 2005).

A existéncia implicita ou explicita dos elementos de GC (pessoas, processos e tecnologia)
cria a consciéncia sobre a importancia do conhecimento e facilita a identificacdo de areas de
conhecimento fundamentais (THOMPSEN, 1999; CEPEDA et al, 2004).

Da mesma forma que para GC ser incorporada em uma organizagao, ela deve primeiro ser
reconhecida como uma estratégia de negdcio pelos mais altos niveis de governanca (liderancga),
que leva a um compromisso para a operacionaliza¢do deste nucleo de valor. Nesse contexto ¢
importante que a GC faca parte dos niveis estratégicos da organizacdo como Visdo, Missao e
Valores.

Estes elementos — fases e bases — existem em uma determinada cultura. A cultura
organizacional ¢ importante na GC segundo DeTienne et al. (2004), visto que o contexto
organizacional envolve as unidades de analise que formam as bases organizacionais de um

programa de GC eficaz: liderancga, pessoas, processos € tecnologias.

4 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A seguinte secdo apresenta em detalhe os procedimentos que vao suportar € nortear o
desenvolvimento das atividades necessarias para atingir os objetivos do estudo.

A abordagem filoséfica que vai guiar o plano de pesquisa € a visdo pragmatica, pois sao
utilizadas um conjunto de diversas abordagens disponiveis para entender o problema, com um
foco nas acdes e consequéncias antes do que nas condigdes antecedentes (CRESWELL, 2010).

Considerando a abordagem filos6fica deste estudo, sera utilizado o método qualitativo. Na
visdo de Creswell (2010) nesse tipo de pesquisa, a andlise € construida indutivamente, de um
modo dindmico e ndo necessariamente sequencial, produzindo um relatério final descritivo e

flexivel.
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A pesquisa tem um fim exploratério e de entendimento, pois embora a GC seja um tema
de grande relevancia entre académicos e executivos, os estudos que abordam esse fendmeno
dentro dos nucleos empresariais brasileiros sao ainda relativamente escassos. O estudo ¢ também
descritivo porque identifica um conjunto de elementos e constr6i um modelo que permita
representar ¢ entender como acontece o ciclo de GC nos nucleos empresariais. A figura 5

apresenta os procedimentos metodologicos desta pesquisa:

Figura 5 - Procedimentos metodolégicos adotados na pesquisa.

Reducdo dos dados,

o B Desenvolvimento da
analise historicae

Revisdo Bibliografica

(CONTANDRIOPOULOS
et.al, 1994; MARCONI;
LAKATOS, 2010)

Unidade de Estudo: Dois
Nucleos empresariais de
uma Associacdo
Comercial Catarinense

transversal
(CONTANDRIOPOULOS
et.al, 1994)

Estudo de Caso —Uma

unidade de anélise,
nivel de analise

(CONTANDRIOPOULOS

lente tedrica
(CONTANDRIOPOULOS
et.al, 1994)

OBIJETIVO ESPECIFICO 1.

Lente tedrica para

analisar o ciclo de GC na
pratica

et.al, 1994)

OBIJETIVO ESPECIFICO 2.
Verificar como acontece o
ciclo de GC na pratica

utilizando a lente
desenvolvida

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dentro do método qualitativo, sdo utilizadas duas técnicas para operacionalizar a
pesquisa. Primeiro, foi feita uma revisdo de literatura sobre conhecimento e ciclos de GC em
livros, artigos cientificos, teses e dissertagcdes objetivando a identificacdo de obras relevantes para
o estudo. Posteriormente foi feita uma delimitagdo dos dados € uma analise historica e transversal
sobre as obras obtidas, extraindo os elementos mais relevantes e considerando as suas relagoes
para desenvolver um padrao que represente o ciclo de GC.

Em segundo lugar, o modelo desenvolvido foi utilizado para verificar como ocorre o ciclo
de GC em dois nucleos empresariais de uma Associacdo Empresarial de Santa Catarina, com

atuacdo estadual. A associagdo empresarial pesquisada constitui um organismo de referéncia no
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Brasil, pelo comprovado valor gerado em beneficio do dinamismo econdmico — social da cidade
na qual esta sediada (NOTICENTER, 2014).
A figura 6 apresenta a missdo, visdo, politicas de gestdo, bem como os valores e

principios que norteiam as atividades da associacdo empresarial analisada nesta pesquisa.

Figura 6 - Carateristicas da Associagdo Empresarial.

e Estimular o desenvolvimento sustentavel do setor econdmico regional, por meio da
representatividade e do associativismo.

* Ser agente indutor para a exceléncia da Classe Empresarial que representa.

BEEES  pOLITICA DE GESTAO

* Aprimorar nossas praticas de gestao, alinhada as diretrizes estratégicas, na busca da
sustentabilidade da entidade.

] VALORES

» Gestdo ética. Flexibilidade e receptividade a inovacdes. Exceléncia nas praticas de gestdo.
Respeitabilidade.

BN pRINCIPIOS

* Fundamentados no empreendedorismo, voluntariado e associativismo, com isencdo politico-
partidaria.

Fonte: Elaborado pelos autores.

Dentro da associagdo empresarial, foram utilizadas entrevistas ao vice-presidente
responsavel pelos niicleos empresariais analisados, ao coordenador e consultor responsaveis de
cada um dos nucleos, e a participantes que disponibilizaram informagdes de forma voluntaria. As
empresas integrantes nos dois nucleos totalizam 26, todas convocadas para o estudo sendo que
doze delas participaram voluntariamente na pesquisa. Com os dados coletados, foi feita uma
andlise para extrair sentido dos dados e interpreta-los em seu sentido mais amplo. Conforme
Creswell (2010), este processo de anélise tem um carater refletivo e iterativo, e neste estudo
particular, visou a utilizacao dos dados coletados e o modelo desenvolvido para entender o ciclo

de conhecimento nos nucleos empresariais.
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5 ANALISE DO CICLO DE GESTAO DO CONHECIMENTO NOS NUCLEOS
EMPRESARIAIS DE SANTA CATARINA

O modelo que servirda como lente da pesquisa considera que nas organizacdes, o fluxo de

, .

conhecimento acontece ¢ ¢ gerenciado sobre trés pilares: pessoas (lideranga), processos e
tecnologia (SERVIN, 2005). Do mesmo modo, segundo a literatura revisada e conforme figura 4,
quatro sao as grandes fases no ciclo de GC. Estas fases sdao: Criagdo e captura, compartilhamento
e disseminagdo, aquisi¢ao e aplicacao, geracao de valor.

Esta secdo visa descrever como os aspectos anteriormente mencionados e detalhados
teoricamente, interagem dentro dos processos dos nucleos empresariais estudados. Nesse sentido,
o quadro 3 objetiva caracterizar cada um dos pilares dentro da associacdo empresarial utilizada

como unidade de pesquisa.

] Quadro 3 - Elementos do ciclo de gestdo do conhecimento nos nicleos empresariais
S Base  Corateritieas
A Lideranga ¢ exercida pela Vice-presidéncia da Associacdo empresarial responsavel pela gestdo dos
nucleos empresariais. Esta Vice-presidéncia tem como missdo principal apoiar os interesses das
empresas participantes, assim como a criacao de valor para as empresas e para a comunidade em geral.
Para conseguir o anterior, procura-se gerenciar os nucleos de forma integrada, facilitando o
compartilhamento e disseminac¢do de conhecimento, favorecendo a geragdo de ideias e planos de agdo
conjuntos e especificos, estabelecendo sinergias, procurando governanga, entre outras agoes.
A associagdo comercial tem um sistema burocratico eficiente e orientado a resultados. Além disso,
fornece pessoal qualificado a cada nicleo empresarial, especificamente: coordenadores, consultores,
secretarios e tesoureiros, para facilitar o planejamento, execugdo e acompanhamento das atividades em
cada nucleo. Estes atores sdo altamente orientados ao fomento do compartilhamento dos fluxos do
conhecimento necessarios que permitam a criagdo de valor dentro das atividades da associagdo
comercial, beneficiando as empresas participantes ¢ comunidade em geral. Por outro lado, a maior
parte de pessoal representante das empresas participantes do nicleo tem poder de decisdo nas suas
organizagdes, o qual agiliza o desenvolvimento e implementag@o das solugdes e acordos do nicleo.
Existem processos formais de gestdo dos nticleos, que incluem: o processo de planejamento estratégico
por nticleo empresarial, o acompanhamento e a execugdo desses planos, e o uso de ferramentas e
Processos  praticas de GC orientados a criagdo de valor em cada empresas e no nicleo, como se descreve no
quadro 4. A associa¢do empresarial também tem politicas e diversos recursos (pessoas, equipamentos
e financeiros) destinados a favorecer a execugao dos planos especificos de cada niicleo empresarial.
A associa¢do comercial conta com um conjunto de objetos tecnologicos que suportam os processos
necessarios para atingir os objetivos da associagdo, dos niicleos e de cada empresa participante. Entre
eles encontram-se: um sistema especializado para gerenciar os nicleos, um conjunto de reportes de
estado dos planos e controle de desempenho (ainda n3o disponivel em Web, mas atualmente
Tecnologia disponibilizado a cada empresa via processo manual), sistemas de gestdo de projetos e ferramentas
para telefonia e videoconferéncias. Como complemento, existe uma base de dados com informagdes
relevantes sobre o ambiente externo: empresarial, politico, econdmico, social, entre outros, como
suporte as acdes empreendidas pela associagdo e pelos nicleos empresariais. Existem também seis
salas de trabalho disponiveis para uso das empresas, devidamente equipadas com Internet Wi-Fi.

Lideranca

Pessoas

Fonte: Elaborado pelos autores, com base nos dados do estudo de caso.
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Por outro lado, o ciclo de GC nos nucleos empresariais tem um dinamismo, definido por
um conjunto de carateristicas como praticas, atores, sistemas, fins, entre outros. Um nucleo
empresarial constitui per se um Cluster de Conhecimento. Segundo APO (2010), Cluster de
Conhecimento ¢ um grupo que cria, inova ¢ dissemina conhecimento novo através de trabalho e
desenvolvimento de projetos conjuntos. O grupo pode estar formado, por exemplo, por empresas
que pertencem ao mesmo setor econdmico, regido geografica e comprova-se que este tipo de
praticas traz altos resultados no que tange a inovagdes e geracao de valor (APO, 2010).

A APO (2010) apresenta um conjunto universal de praticas frequentemente aplicadas ao
longo do ciclo de GC nas organizagdes. Algumas dessas praticas, junto com processos € sistemas
proprios da associagdo empresarial caracterizam a dindmica de GC dessa organizagdo. O Quadro
4 mostra quais desses elementos sdo utilizados pela associacdo empresarial ao longo dos seus

processos de GC.

Quadro 4 - Elementos da Gestdo do Conhecimento utilizados pela Associagdo Empresarial
Processo de GC Como acontece
After Action Review (AAR)
Brainstorming
StoryTelling (com especialistas externos convidados)
Viagens e visitas a feiras

Criagdo / Captura de conhecimento

Brainstorming
Café do conhecimento
. . L Reunides informais
Compartilhamento / Disseminagao . . .
. Reunides formais (periodicas)
de conhecimento . ~ ,
Sistema Integrado para Gestdo dos Nucleos
StoryTelling (entre empresas do nicleo)

Visitas técnicas entre empresas

participantes dos nucleos

Espacos de colaboragdo fisica (salas de trabalho
equipadas)

Aquisigdo / Aplicagao de Cluster do Conhecimento

conhecimento

Geragao de valor na associaciao e nas empresas

Grupos para solugio
Workshops

Fonte: Elaborado pelos autores, com base em Servin (2005), APO (2010) e dados do estudo de caso.

Para criar e capturar conhecimento, as viagens e visitas a feiras sdo a pratica mais

utilizada pelas empresas participantes, junto ao StoryTelling. Destaca-se também o StoryTelling
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e 0 Brainstorming, como duas praticas polivalentes utilizadas tanto na criagdo e captura do
conhecimento, quanto no compartilhamento e dissemina¢ao do conhecimento.

No caso do StoryTelling, o uso acontece de duas formas: Na primeira, um experto
externo € contratado e convidado pelo niicleo empresarial interessado — ou por mais de um nucleo
- para apresentar detalhadamente um novo produto, processo ou tecnologia em eventos como
workshops, capacitagdes, entre outros. O conhecimento compartilhado pelo expositor externo ¢é
transmitido como informagao, serve como base para a criacdo de um novo conhecimento nas
empresas participantes do nucleo, que posteriormente estardo em capacidade de melhorar seu
produto, processo, ou algum aspecto dentro do modelo de negbcio.

Na segunda forma de aplicagdo do StoryTelling, sdo as proprias empresas que
compartilham seus conhecimentos — oportunidade de negdcio aproveitada, técnica de resolucao
de um problema, entre outros -, em reunides formais ou informais do nucleo, constituindo um
mecanismo de compartilhamento do conhecimento. As reunides informais e as visitas técnicas
entre empresas sdao praticas complementares ao StoryTelling, e juntas facilitam o
compartilhamento de conhecimento na teoria e na pratica.

Além das praticas, observou-se a existéncia de elementos particulares que auxiliam a GC
na associacdo empresarial. Destaca-se um sistema de gestdo dos ntcleos, elemento que constitui
uma forma de memoria organizacional na qual os conhecimentos criados e compartilhados sao
armazenados para seu uso posterior. Ao mesmo tempo, o sistema de gestdo constitui um veiculo
de compartilhamento e dissemina¢do do conhecimento, fornecendo diversos reportes de gestido

dos projetos, de desempenho, entre outros.

6 CONSIDERACOES FINAIS

Dada a importancia de anélise do conhecimento como recurso de valor competitivo para a
organizagdo apontado por diversos autores, os ciclos de conhecimento permitem perceber as
etapas que permeiam a sua criagdo, compartilhamento, aquisi¢do até atingir a geracdo de valor
como fator central desta analise.

A pesquisa trouxe varias constatacdes tedricas e empiricas relevantes na compreensao do
fendmeno da gestdo do conhecimento em organizagdes catarinenses. A principal contribui¢ao

tedrica foi o modelo desenvolvido para o entendimento do ciclo de conhecimento nas
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organizagdes que buscam a geragdo de valor, conforme apresentado na figura 4, o qual considera
também os pilares da gestdo do conhecimento: pessoas (lideranga), processos e tecnologia.

Ja na pratica, constatou-se que cada nucleo empresarial pode ser caraterizado conforme
APO (2010), como um cluster do conhecimento, pois constitui um agrupamento de empresas do
mesmo setor ¢ da mesma regido geografica, no qual acontecem: criagdo de conhecimento,
compartilhamento de conhecimento e inovagdes, por meio de tarefas e projetos desenvolvidos de
forma conjunta e colaborativa em cada nucleo.

Verificou-se a existéncia de um ciclo de GC na Associagdao Empresarial, tanto na sua
propria gestdo, quanto na gestdo dos seus nucleos empresariais. Nesses ciclos, existem elementos
que auxiliam uma gestdo do conhecimento eficaz e bem sucedida. Nesse contexto, observou-se
que cada atividade do ciclo de GC na associagdo comercial analisada ¢ suportada por um
conjunto de praticas que integram a GC com os processos de negocio, conforme salientado na
literatura (CEN, 2004). Em adi¢do, o nivel de maturidade dos processos e sistemas existentes na
associac¢do favorece o aumento da contribuicao da GC para o negdcio.

A gestdo do conhecimento dentro da associacdo permite a criacdo de valor em 2 niveis:
(1) na propria associagdo empresarial, criando uma dinamica que permite a melhoria continua dos
seus processos de gestdo e portanto, facilita a realizagdo dos objetivos, e (2) nas empresas
participantes dos nucleos, por meio da geracdo e compartilhamento dos conhecimentos
necessarios para que as empresas se tornem mais competitivas através da melhoria em seus
produtos, processos € modelos de negocio.

A pesquisa contribuiu para reduzir a lacuna de estudos existentes sobre como o ciclo de
GC acontece numa associagdo empresarial com foco no contexto catarinense. E importante
salientar a necessidade de futuras pesquisas para contribuir e revalidar os estudos aqui
apresentados, aumentando tanto o numero de associagcdes comerciais brasileiras analisadas,
quanto o escopo em termos de nivel da andlise, abrangendo, por exemplo, a forma na qual a
gestdo do conhecimento e a inovagdo acontecem dentro das empresas participantes a partir do

fluxo de conhecimento compartilhado em uma associagdo empresarial.

Artigo recebido em 18/03/2014 e aceito para publica¢do em 10/04/2014.
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THE KNOWLEDGE MANAGEMENT CYCLE IN PRACTICE: A STUDY IN SANTA
CATARINA’S BUSINESS NUCLEI

ABSTRACT
Knowledge is a key asset for competitiveness of organizations, and therefore, it needs to be
identified and managed. Business nuclei are systems where knowledge sharing cycles occur.
Studies show how the knowledge cycle happens in practice, but there is a gap regarding the
quality and scope of the studies of this phenomenon in Santa Catarina business nuclei. Thus, this
article aims to analyze the cycles of knowledge management in a business association in Santa
Catarina. Key elements were raised from a literature review to construct a theoretical model,
which served as the basis for understanding how knowledge is built and managed by the
members of an organization in its processes and routines. The study was conducted in two
business nuclei of a business association in Santa Catarina. The main evidences of the study
were: 1) there exists a knowledge acquisition, sharing and use cycle in the operational processes
of the nuclei; 2) along this knowledge cycle, value is generated for the business association and
for the companies that make up the nuclei; 3) key elements were identified — people, technology,
processes and leadership - that allow this cycle to happen in a fluid and efficient form. The main
theoretical contribution of this paper is the developed construct to verify how the knowledge
cycle happens in practice, and the empirical contributions are the main features identified in a

subject of study not properly explored until now, the Santa Catarina’s business nuclei.

KEYWORDS: Knowledge Management. Knowledge Management Cycles. Knowledge Sharing.

Business Nuclei.
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