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Anailise dos processos de gestao do conhecimento
no departamento comercial de empresa do setor
de telecomunica¢oes de Santa Catarina

Liana Souza da Rosa!
Marcos Baptista Lopes Dalmau?
Alessandra de Linhares Jacobsen®

Resumo

O principal objetivo deste trabalho foi analisar os processos de gestao do
conhecimento aplicados no departamento comercial de empresa do setor de
telecomunicacoes de Santa Catarina. Partindo dessa perspectiva, foram estudadas
as teorias relacionadas aos processos da gestao do conhecimento, no que tange a
geracado, ao compartilhamento, a armazenagem e ao mapeamento dos
conhecimentos. Referente a metodologia, desenvolveu-se um estudo quantitativo,
qualitativo, descritivo, e estudo de caso. Os dados priméarios foram obtidos através
de questionarios aplicados aos colaboradores do departamento comercial e de
entrevistas semiestruturadas realizadas com Diretor comercial, Gerente,
Coordenador e Supervisora. Os dados secundérios decorrem de levantamento
bibliogréfico. Identificou-se que os processos de geracdo de conhecimentos sao
diferenciados em cada setor do departamento, os processos de armazenagens
desses conhecimentos nao sao totalmente eficazes visto que nem todos os
conhecimentos sédo registrados pelos colaboradores. O compartilhamento dos
conhecimentos é realizado mediante realizacao de reunides, e-mails e informativos,
porém, nem todos os conhecimentos sdo compartilhados entre os colaboradores
do mesmo grupo de trabalho e com os demais colaboradores da empresa. Ainda
é importante destacar que néao existe um mapeamento formalizado de
conhecimentos e competéncias dos individuos, suas tarefas e responsabilidades.
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| Introducao

Nos ultimos anos as organizagdes enfrentaram um periodo de mudan-
ca em varios aspectos econémicos e sociais que resultaram em sua
reestruturacao, sendo que a revolucao do conhecimento tornou este em um
grande diferencial competitivo para as organizacdes globalizadas. Dessa for-
ma, o conhecimento esta sendo criado e recriado intensamente nas empre-
sas; ou seja, esta em constante transformacao.

Apds assimilar esta nova concepcao, as organizagdes concluiram um
ciclo de gestao baseado na produtividade, para iniciar um novo periodo ba-
seado no conhecimento. O grande interesse que demonstram as empresas
pelo conhecimento acentua-se a partir da constatacao de que, por exemplo,
o valor de mercado (acao) de algumas empresas chega a ser muito maior do
que o valor do patriménio financeiro e fisico que possuem; ocorre esta dife-
renciacao porque no mercado as acoes incorporam valores ditos intangiveis,
tais como: a marca, a forma como a empresa se apresenta no mercado e
perante seus consumidores e concorrentes, a capacidade da organizacao de
desenvolver produtos inovadores com frequéncia e a competéncia apresen-
tada por seus colaboradores (TONET; PAZ, 2004, p. 2).

Portanto, para que qualquer organizacao possa ampliar a sua
competitividade, a sua qualidade e a sua eficacia percebida nos dias atuais,
¢é essencial que as empresas se utilizem da inteligéncia e do conhecimento
de cada um dos seus colaboradores. Este gerenciamento deve objetivar a
criacao do conhecimento, assim como as formas de compartilha-lo, e deve
respeitar pontos especificos da organizacao, tais como: cultura, clima
organizacional, disponibilidade de recursos humanos, dentre outros.

A empresa analisada realiza este aprimoramento através da utilizagao
de tecnologia de ponta no desenvolvimento das solugdes ofertadas. Caracte-
riza-se como uma empresa voltada para o conhecimento, pois cultiva o apri-
moramento e o desenvolvimento profissional de seus colaboradores, reco-
nhecendo-os como recursos estratégicos e principal fonte de sua vantagem
competitiva perante o mercado.

O mercado de Telecomunicacbes, no qual a organizacao esta inserida,
¢ altamente dinamico e competitivo. As transformagoes nesse mercado inici-
aram-se apoés a privatizagao do Sistema Telebras (Telecomunicagoes Brasi-
leiras S. A.) em 1998.
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Nos anos seguintes a essa privatizacao, ocorreu uma abertura de mer-
cado, possibilitando que diversas organizacées concluissem o desenvolvi-
mento de solugbes variadas e inovadoras. Apostando neste novo nicho de
mercado e acreditando em seu crescimento, a empresa em analise realizou o
langamento de produtos, os quais, com o passar do tempo, foram aprimora-
dos com o auxilio de seus colaboradores.

Visando manter a caracteristica de langamento de produtos inovado-
res, é de essencial importancia que a empresa e seus colaboradores busquem
o desenvolvimento tecnoldgico através de desenvolvimento e internalizacao
de novos conhecimentos. Ainda é importante ressaltar que tanto as informa-
¢Oes e os conhecimentos absorvidos pela organizacdo no mercado em que
atua quanto o desenvolvimento e a criagdo de novos conceitos podem faci-
litar a alta administragao da empresa no processo de tomada de decisao.

O departamento comercial da empresa esta subdividido em cinco seto-
res especificos que atuam com responsabilidades e conhecimentos diferen-
ciados. A organizagao possui visdo acentuada de hierarquia, pois todas as
decisbes ocorrem de cima para baixo, sendo apenas comunicadas e aceitas
pelos demais colaboradores. Entretanto, essas decisoes sao formuladas a partir
das informacdes organizadas e constituidas a partir do conhecimento e expe-
riéncias dos colaboradores.

As decisoOes realizadas pelo departamento comercial trazem definicoes
tanto de cunho estratégico quanto operacionais, pois definem a formulacéao
e a adocao de precos dos produtos ofertados pela organizacao, procedimen-
tos operacionais para elaboracao de propostas destinadas aos clientes, e anélise
financeira através das taxas internas de retorno ou margens de contribuicao.

Para realizar todas essas atividades, é essencial que o colaborador pos-
sua um conhecimento abrangente de administracao das rotinas operacionais,
estratégias e financas. Sendo assim, é necessario que a organizagao possua
uma gestao desses conhecimentos para que eles nao se percam no caso de
auseéncia ou desligamento (demissao) do colaborador, garantindo, assim, que
a organizacao permanecera obtendo seguranca nas informagoes destinadas
a cuipula estratégica do departamento comercial, seja na realizagao do pro-
cesso de definicao, seja na realizacao das atividades diéarias.

O objetivo geral deste estudo é identificar quais acoes voltadas para a
gestao do conhecimento deverao ser desenvolvidas para o departamento co-
mercial dessa empresa do setor de telecomunicacgdes de Santa Catarina para
proporcionar novos subsidios para o desenvolvimento de suas atividades.
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2 Metodologia

Para realizacao da pesquisa apresentada, optou-se pela utilizagao de
pesquisa de natureza qualitativa e quantitativa. A anélise qualitativa possibi-
lita a descrigdo com maior nimero de detalhes dos processos relacionados a
gestao do conhecimento. A aplicacao dessa andlise objetivou a interpreta-
cao do contetido das entrevistas, dos questionarios e das observagoes, de
modo a resultar em uma anélise real, sem manipulagoes de resultados.

Ja o método quantitativo foi utilizado na caracterizagcao dos trabalha-
dores ligados as areas do conhecimento e alocados no departamento anali-
sado, na realizacao das analises das respostas apresentadas pelos colabora-
dores do Departamento Comercial quando da aplicacao dos questionarios,
e na realizacao de andlises graficas das demais respostas deste instrumento
de coleta de dados.

A pesquisa apresenta, ainda, carater exploratério, uma vez que nao exis-
tia qualquer avaliagao preliminar ou material elaborado com analise dos pro-
cessos de gestao do conhecimento realizados nessa empresa. Mostra-se, tam-
bém, com qualidades de pesquisa descritiva no que tange ao relato de méto-
dos e procedimentos em uso pela referida empresa para posterior analise
dos processos de gestao do conhecimento. A descricao de tais processos tor-
nou-se viavel com a utilizacao dos métodos de observacgéao, aplicacao de ques-
tionarios e a realizacao de entrevistas semiestruturadas. Ja a pesquisa biblio-
grafica utilizada neste trabalho deu o respaldo necessario para a fundamenta-
cao tedrica desta anélise.

O universo desta pesquisa foi o nimero total de funcionarios alocados
no Departamento Comercial dessa organizagao. Esses trabalhadores estao
alocados em cinco setores com responsabilidades especificas. Desta forma,
pode-se afirmar que a delimitacdo da amostra seguiu o método nao-
probabilistico, visto que se trata de método menos rigoroso, permitindo que o
pesquisador selecione os elementos a serem pesquisados mediante a acessibi-
lidade e representatividade destes para o estudo.

Quanto a forma de aplicacao desta pesquisa, as ferramentas utilizadas
para a coleta de dados primaérios foram: entrevistas semiestruturadas realiza-
das com Diretor, Gerente, Coordenacao e Supervisora; questionarios, com
perguntas fechadas, aplicados aos demais colaboradores do departamento
comercial; e, ainda, observacao participante. Ja a coleta de dados secundari-
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os foi realizada através de levantamentos bibliograficos. Importante salientar
qgue no decorrer desta pesquisa nao se utilizou analise documental.

3 Fundamentacao Teérica

O ato de criar, reter e utilizar os conhecimentos disponibilizados pelas
organizacdes passa a ser item basico para enfrentar mudancas constantemente
impostas pelos atuais mercados em que as empresas estao inseridas. Para tal,
torna-se essencial compreender a definicao exata de todas as partes integran-
tes dos fluxos de informacao. O fluxo inicia-se com a constatacao de alguns
dados que, apds serem filtrados e analisados, transformam-se em informa-
cao. A informacao, quando bem utilizada e armazenada pela empresa, trans-
forma-se em conhecimento, que podera ser um diferencial desta organizagéao
perante o mercado.

Os dados sao as matérias-primas base para construcao de uma informa-
¢ao. Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 2) dados s@ao como “um conjun-
to de fatos distintos e objetivos, relativos a eventos”. Quer dizer, sao todas as
particularidades ou noticias expostas diariamente; sozinhos esses dados nao
traduzem conhecimento, porém, quando introduzidos em um contexto (en-
caixados em um quadro maior), resultam em grande conhecimento.

Para Angeloni (2003, p. 2) “a informagao pode ser considerada como
dados processados e contextualizados”. Corroborando esta afirmacéo, Nonaka
e Takeuchi (1997, p. 63) acreditam que “a informacao proporciona um novo
ponto de vista para a interpretacao de eventos e objetos, o que torna visiveis
significados antes de invisiveis ou lanca luz sobre conexdes inesperadas”.

J& o conhecimento origina-se da informacao. Davenport e Prusak (1998,
p. 6) descrevem o conhecimento como:

[...] uma mistura fluida de experiéncia condensada, valo-
res, informacao contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para a avaliacao e incorpora-
cao de novas experiéncias e informacdes.

O conhecimento é tudo aquilo que uma pessoa ou empresa sabe. Estas

informacoes sao provenientes de fontes internas e externas que podem ser
reunidas durante dias, semanas ou anos. Segundo Rosenberg (2002, p. 61)
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“o conhecimento pode ser caracterizado como explicito, tacito, individual e
organizacional”.

Na afirmacgao de Fleury e Oliveira Jr. (2001, p. 133)

[...] o conhecimento explicito refere-se ao conhecimento
que é transmissivel em linguagem formal, sistemaética, en-
quanto o conhecimento tacito possui uma qualidade pes-
soal, o que o faz mais dificil de formalizar e comunicar.

Ao realizar andlises do modelo de criacao de conhecimento descrito
por Nonaka e Takeuchi, identifica-se que o principio da criacdo do conheci-
mento humano baseia-se na interacao existente entre o conhecimento tacito
e o conhecimento explicito, sendo que esse relacionamento ocorre de uma
forma dinamica e interativa.

Os conhecimentos dos individuos e das empresas, tacitos e explicitos,
nao estao isolados. Por esse motivo, o desempenho da empresa é resultado
da combinacao dos conhecimentos tacitos e explicitos dos individuos e das
organizacoes, que formam a empresa (ROSENBERG, 2002). Pois, sob o ponto
de vista de Fleury e Oliveira Jr. (2001, p. 133), “conhecimento organizacional
¢é definido como o conjunto compartilhado de crencas sobre relagdes causais
mantidas por individuos dento de um grupo”.

As préaticas que trabalham na empresa a concepcao de gestao do co-
nhecimento estao sendo amplamente difundidas e realizadas com sucesso
pelas organizacdes no atual mercado em que atuam, e, em sua maioria, sao
implementadas com pioneirismo e espirito empreendedor pela empresas li-
deres de mercado e copiadas por empresas seguidoras.

3.1 Gestao do Conhecimento

Segundo Bueno et al. (2004, p. 4), gestao do conhecimento

¢é a estratégia que converte os bens intelectuais das orga-
nizacdes, tanto as informagdes como o talento dos mem-
bros, em maior produtividade, novo valor e aumento da
competitividade.

Entretanto, o gerenciamento do conhecimento ira tornar-se ineficiente
caso os colaboradores nao localizem as informagoes importantes na organi-
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zacao. Sendo assim, a primeira acao para realizar qualquer acao de
gerenciamento é identificar quais as fontes ativas de informacao na empresa,
e, logo apods, deve-se estudar formas viadveis para gerenciar as informacoes
entrantes (ROSENBERG, 2002). Em complemento, Fleury e Oliveira Jr. (2001,
p. 218) afirmam que

[...] o capital humano, formado pelos valores e normas in-
dividuais e organizacionais, bem como pelas competénci-
as, habilidades e atitudes de cada funcionério é a ‘mola
propulsora’ da geragao do conhecimento e da geragao de
valor nas empresas.

A partir dessa afirmacao, entende-se que é de essencial importancia
que as organizacoes reconhecam a necessidade de estimular o processo de
inovagao e compartilhamento das informagoes e de conhecimento, de forma
a motivar os individuos na busca do desenvolvimento pessoal e profissional
(FLEURY; OLIVEIRA Jr., 2001, p. 218).

Segundo dJuliani (2002, p. 38) “os processos essenciais da gestao do
conhecimento sao definidos a partir da identificacao de diversas atividades
muito proximamente relacionadas”. Assim, para realizar uma efetiva gestao
do fluxo de informagoes e conhecimentos que circulam pela organizacéao, é
necessario que a empresa dispense especial atencao a esses processos, que
sao: identificacao, aquisicao, retencao, utilizacao, desenvolvimento e distri-
buicao do conhecimento. Essa abordagem é exibida na Figura 1:

Retencao do

Identificacdo do :
conhecimento

conhecimento

Utilizacao do
Aquisicao do conhecimento

conhecimento

Distribuicao do
conhecimento

Desenvolvimento
do conhecimento

Figura 1: Processos essenciais na gestao do conhecimento.
Fonte: Juliani (2002, p. 40).
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Para atingir uma eficacia completa na gestao do conhecimento é essen-
cial que a organizacao esteja aberta a uma mudanca cultural, de comporta-
mento e em sua estrutura organizacional, através da revisao dos processos
listados na Figura 1. As instalagoes de sistemas modernos para realizar o
gerenciamento do conhecimento, por si s6s, sem que ocorra a adaptacao da
empresa nesses processos, nao trarao a mudanca.

3.1.1 Criagdo do Conhecimento

Muitos sao os responsaveis pela criacao, desenvolvimento e incorpora-
cao do conhecimento na organizacao, sendo que cada colaborador possui
seu papel Gnico e especifico. O valor agregado a essas contribuigbes nao
deve ser determinado pelo grau hierdrquico que ocupa o individuo, mas,
sim, pela informacao que ele esta fornecendo.

De acordo com Davenport e Prusak (1998, p. 63), a geracao de conhe-
cimento ocorre nas organizacoes “a medida que interagem com seus ambi-
entes”, pois elas absorvem as informacées disponibilizadas e transformam-
nas em conhecimento. Esse conhecimento sera agregado as experiéncias ja
vivenciadas pela organizacao, assim como aos seus valores e regras internas.

Na visao de Campos e Barbosa (2001, p. 5)

[...] o que realmente importa é como o conhecimento é
adquirido e como ndés podemos usar este conhecimento
de maneira a alcangar resultados positivos que venham
de encontro as necessidades da empresa.

Em complemento Nonaka e Takeuchi (1997, p. 106) comentam que o

[...] conhecimento é perecivel, as organizacbes nao po-
dem se tornar complacentes com o conhecimento hoje, ja
que diferentes tipos de conhecimento serao necesséarios a
medida que ocorrem mudangas no ambiente corporativo.

Segundo Floriano Jr. (2004, p. 28), a geracao de conhecimento pode
ser identificada como um processo constante de interagao entre as diversas
dimensoes da organizagao e o seu relacionamento com o ambiente. Dessa
forma, pode-se visualizar que as geracdes de conhecimento ocorreram atra-
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vés dos individuos (interna) ou por influéncia do ambiente (externa), as quais
serao abordadas a seguir.

3.1.1.1 Geragdo Interna e Externa de Conhecimento

A geracao interna do conhecimento é aquela pela qual a organizacéao
desenvolve as competéncias e conhecimentos dos individuos. Os conheci-
mentos nas organizagoes sao gerados a partir da integracao entre os colabo-
radores e da troca de experiéncias, valores e crencas.

O desenvolvimento do conhecimento dentro da organizagao possui
algumas vantagens em relacao a sua aquisicao de forma externa. A principal
vantagem é que o conhecimento tem a tendéncia de prosperar de forma mais
eficaz no ambiente onde foi criado (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Seguindo caminho inverso aos aspectos de geracao interna do conhe-
cimento, na geracao externa do conhecimento a organizagao absorve de fon-
tes externas a empresa os conhecimentos ja constituidos e apenas incorpora-
os. Na visao de Floriano Jr. (2004, p. 28) “a geracao externa de conhecimen-
to geralmente é praticado por empresas que nao possuem estruturas sufici-
entes para desenvolver conhecimentos importantes internamente”. As em-
presas que optam pela estratégia externa de geragdao de conhecimento, de
forma geral, utilizam fontes encontradas no mercado.

Os conhecimentos externos podem ser assimilados de fontes variadas,
tais como: consultores externos, aquisicao de outras empresas, stakeholders
ou produtos que compreendem conhecimentos (FLORIANO Jr., 2004).

Sendo assim, torna-se primordial que cada empresa avalie os conheci-
mentos adquiridos de acordo com suas necessidades e com recursos dispo-
niveis, para, entao identificar se a compra é a melhor alternativa ou se sera
melhor investir no desenvolvimento interno de conhecimento.

3.1.1.2 Fases do Processo de Criagado do Conhecimento

A seguir, apresentam-se os modelos de criacdo do conhecimento
organizacional, propostos por Nonaka e Takeuchi e Campos e Barbosa, os
quais sao importantes fontes de informacbes para um estudo da gestao do
conhecimento.

Em seu modelo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96) apresentam uma sé-
rie de etapas distintas, que estao apresentadas a seguir:
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a) Compartilhamento do conhecimento tacito;
b) Criacao de conceitos;

c) Justificagéo dos conceitos;

d

e

) Construgao de um arquétipo; e
) Difusao interativa do conhecimento.

Davenport e Prusak (1998, p. 81) destacam que “o denominador co-
mum de todos esses esforcos é a necessidade de se alocarem tempo e espaco
apropriados para a criagao ou aquisicao do conhecimento’, podendo esse es-
paco ser eletronico, bibliotecas, laboratérios, salas de bate-papo, reunides, etc.

3.2 Mapeamento do Conhecimento

O mapa do conhecimento de qualquer organizagao informa onde esta
o conhecimento, seja ele um banco de dados ou pessoas, porém, este nao
fica armazenado no mapa. Na concepcao de Davenport e Prusak (1998, p.
88) “o desenvolvimento de mapas de conhecimento envolve localizar os co-
nhecimentos importantes dentro da organizacao e depois publicar algum tipo
de lista ou quadro que mostre como encontra-los”.

Em complemento, Campos e Barbosa (2001, p. 8) descrevem que

[...] o mapeamento dos ativos intelectuais significa a iden-
tificagdo e localizacao de conhecimento de um grupo de
pessoas sobre um assunto especifico. Este mapa é uma
representacao das habilidades e competéncias segundo
uma visao integrada com o processo de negécios da orga-
nizacao, onde cada funcionario, ou colaborador, tem suas
competéncias mapeadas e classificadas de acordo com o
nivel de conhecimento do assunto.

Esses mapas podem direcionar a busca do conhecimento em pessoas,
em banco de dados ou em documentos, de forma que os colaboradores sa-
bem onde procurar as fontes das informacées, quando necessario.

Através da realizacdo do mapeamento torna-se possivel a organizagao
identificar quais colaboradores caracterizam-se como os detentores do co-
nhecimento, assim como verificar os individuos ou grupos de pessoas que
apresentam qualquer deficiéncia. Sendo assim, pode-se identificar maneiras
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de disseminar o conhecimento e vislumbrar qual a melhor formacao de equi-
pes de trabalho para desenvolver novos projetos de uma maneira mais agil e
dindmica (CAMPOS; BARBOSA, 2001).

Davenport e Prusak (1998, p. 88) acrescentam que:

[...] as informagbes necessérias para se criar um mapa do co-
nhecimento normalmente ja existe nas organizacoes, porém
em forma fragmentada e nao-documentada. Cada funciona-
rio tem um pedacinho na cabeca, sabe qual é o seu proprio
conhecimento e onde ir para respostas a suas perguntas.

Entretanto, Davenport e Prusak (1998, p. 91) informam que “mapas
elaborados a partir do conhecimento de pessoas podem ser complexos, por-
que as estruturas de conhecimento sao complexas”, quer dizer, o fator co-
nhecimento é perecivel no tempo, pois muda e se desenvolve com o passar
dos anos, além de possuir elevado grau de subjetividade.

As organizagOes que elaboram seus mapas de conhecimento, de forma
geral, realizam entrevistas com seus colaboradores visando esclarecer quais
os conhecimentos que possuem e qual fonte utilizam quando necessitam de
qualquer informacao. E dessa forma que a empresa identifica os mapas men-
tais individuais de cada funcionario. Logo apés, com frequéncia, a empresa
analisa as respostas apresentadas pelos colaboradores e elabora um mapa
geral a partir dos mapas individuais de cada colaborador (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

3.3 Compartilhamento do Conhecimento

Tonet e Paz (2004) definem compartilhamento de conhecimento como
sendo “o comportamento do individuo de repassar o que sabe as pessoas
com quem trabalha e de receber o conhecimento que elas possuem”, e ain-
da afirmam que esse “compartilhamento de conhecimento é um componen-
te chave dos sistemas de gestao do conhecimento”.

No atual mercado em que as organizagoes estao inseridas, o ato de
compartilhar o conhecimento tem se mostrado de grande importancia, po-
rém de dificil concretizacao. Pois, para que o compartilhamento das informa-
¢cOes obtenha éxito, necessita-se do envolvimento dos componentes (desti-
natario e receptor) nessa transferéncia.
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O que se espera é que o destinatario ou receptor assimile o conheci-
mento compartilhado pela fonte ou emissor de forma completa e sem inter-
rupgoes, embora o conhecimento e habilidades anteriores bem como a mo-
tivacao dos envolvidos podem causar influencias diretas nesse processo
(TONET; PAZ, 2004).

Tonet e Paz (2004) descrevem que

[...] ao compartilhar conhecimento no trabalho, os indivi-
duos precisam justificar em publico as suas crencas, e para
isso enfrentam quatro grandes barreiras organizacionais:
(1) necessidade de linguagem legitima, que permita
explicitar o conhecimento tacito; (2) histérias
organizacionais; (3) procedimentos predefinidos; (4) os
paradigmas da empresa.

A empresa pode realizar a codificagdo do conhecimento de diversas
formas, por exemplo, através da elaboragao de manuais ou de projetos de
engenharia. O ato de codificar as informagdes possui o objetivo principal de
tornar acessivel e facilitar a compreensao dos conhecimentos, atingindo as-
sim um nimero maior de colaboradores atuantes na organizacao (FLEURY;
OLIVEIRA Jr., 2001).

As empresas possuem conhecimentos que ja se encontram dissemina-
dos e compartilhados por todos os colaboradores da organizacao, entretan-
to, existem diversas informacoes que pertencem a colaboradores especificos
ou a equipes de trabalho. O grande desafio das organizagoes é identifica-las,
codifica-las e tornéa-las acessiveis aos demais colaboradores (FLEURY; OLI-
VEIRA Jr., 2001).

Grande diferencial competitivo da organizagao que realiza acbes efeti-
vas no compartilhamento das informacoes é a sua capacidade de aperfeicoar
0 processo para obter a reutilizacdo do conhecimento; quer dizer, o conheci-
mento as vezes fica restrito aos colaboradores de departamentos especificos
da organizagao, enquanto os demais procuram solugdes simples para resolu-
cao de seus problemas, embora esses problemas possam ser solucionados
com o conhecimento ja previamente assimilado por algum departamento da
organizacao (TONET; PAZ, 2004).

Para uma disseminacao eficaz de conhecimento é primordial a existén-
cia de meios de comunicacao eficientes na organizacao, e ainda, que todos
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os colaboradores tenham acesso a esta comunicacao de forma eficiente, obe-
decendo-se de forma légica os niveis hierarquicos e seu valor estratégico
(MELO, 2003).

3.4 Retencao e Utilizacao do Conhecimento

A retencao do conhecimento é um conjunto de processos que engloba
a realizacao de filtragem dos dados disponiveis e o0 armazenamento da infor-
macao para posterior utilizacao desses conhecimentos. A agéo de retencao
do conhecimento é subdividido em etapas: (a) filtragem, (b) armazenagem e
(c) atualizacao de informacoes, para posterior (d) utilizagao do conhecimento.

A primeira etapa nesse processo de retencao do conhecimento é a rea-
lizacado de filtragem das informagoes para que sejam armazenadas apenas
aquelas com importancia a organizagao, e para que os demais dados, que
nao possuem representatividade, possam ser descartados. A fase de armaze-
nagem refere-se a etapa em que a organizacao, em geral com auxilio da tecnologia
da informacao, guarda as informacdes para que sejam utilizadas por outros cola-
boradores quando necesséario. Na visao de Juliani (2002, p. 50)

[...] trés sdo os meios de armazenamento: colaboradores
individuais (através da manutencao dos especialistas na
empresa), grupos (pelo fato de a meméria do grupo ser
superior aquelas dos individuos) e computadores (pela ca-
pacidade ilimitada de armazenamento).

Ja a etapa de atualizacdo possui o objetivo de manter a qualidade e
atualizacdo dos conhecimentos armazenados visando auxiliar no processo
de tomada de decisao na organizagao (JULIANI, 2002).

A utilizacao do conhecimento é a tltima etapa dos processos de gestéao
do conhecimento. Na visao de Floriano Jr. (2004, p. 59) “a utilizacao do co-
nhecimento representa a efetivacao do processo de gestao do conhecimento;
qguando o conhecimento é posto em pratica e agrega valor a empresa”.

Segundo Probst, Raub e Romhardt (2002), as caracteristicas necessari-
as para tornar um conhecimento favoravel a utilizacao sao as simplicidades,
as disponibilidades e as compatibilidades com o contexto em que sera con-
sultado.
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Entretanto, existem algumas barreiras relacionadas ao uso do conheci-
mento. Essas barreiras, em sua maioria, estao relacionadas a nao adequacao
da cultura e dos valores organizacionais a nova concepcao da utilizacao do
conhecimento. Segundo Floriano Jr. (2004, p. 60) “algumas barreiras sao
impostas pelos seus usuérios, que deixam de utilizar o conhecimento por
nao confiar ou respeitar a fonte”. Em complemento, Davemport e Prusak
(1998, p. 123) afirmam que esta resisténcia dos usuarios ocorre devido ao
“orgulho, teimosia, falta de tempo, falta de oportunidade e medo de assumir
riscos”.

Na visao de Probst, Raub e Romhardt (2002), a utilizacao do conheci-
mento pode ser vislumbrada como a fase da implementacao da gestédo do
conhecimento, pois é nessa fase que as acoes relativas ao conhecimento sao
efetivamente realizadas e a organizagao visualiza os resultados efetivos do
gerenciamento planejado.

4 Resultados da Analise do Estudo de Caso

4.1 Analise dos Processos de Gestao do Conhecimento no
Departamento Comercial

4.1.1 Andlise do Processo de Geragdo de Conhecimento

Em decorréncia de avaliagbes das informacbes expostas no item
supracitado em conjunto com o referencial teérico utilizado para
embasamento desta pesquisa, verificou-se a existéncia de um paralelo entre
o modelo de processo de criacao do apresentado por Nonaka e Takeuchi
(1997) e as préaticas em uso pela organizacao pesquisada. Esse comparativo
apresenta-se descrito no Quadro 1.
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Descricao das

F.
ase Fases

Referencial Teoérico

Relacao Pratica

Compartilhando
1 | Conhecimentos
Tacitos

Esta etapa caracteriza-se pela bus-
ca do compartilhamento do conhe-
cimento tacito de cada individuo
da organizacéo. Por tratar-se de in-
dividuos com culturas, conheci-
mento e histérias de vida diferenci-
adas, pode ser descrita como a eta-
pa de maior criticidade na criacao
de conhecimentos organizacionais
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O compartilhamento de infor-
magdes ocorre mediante a re-
alizagao de reunioes e conver-
sas informais.

Criagdo de
Conceitos

2

Esta etapa é responsavel pela
conversao com conhecimento ta-
cito ja compartilhado em conhe-
cimento explicito (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997).

Nessas reunides, apds todos os
participantes terem exposto
suas consideragbdes, realiza-se o
desenvolvimento e transforma-
¢ao dessas informacoes em co-
nhecimento.

dustificacao de
Conceitos

Apbs a conversao do conheci-
mento tacito em explicito, os no-
vos conhecimentos precisam ser
justificados pela organizagao, isto
é, “a justificacao envolve o pro-
cesso de determinacao de que os
conceitos recém-criados valem re-
almente a pena para a organiza-
¢ao e a sociedade”. Esta avalia-
¢ao que a organizagao realiza en-
volve andlises de “custos, margem
de lucro e grau de contribuicao de
um produto novo para o cresci-
mento da empresa” (NONAKA;
TAKEUCH]I, 1997, p. 99).

Nesta etapa ocorre a verifica-
¢ao dos conhecimentos desen-
volvidos. No caso de tratar-se
apenas de alteragéo de diretri-
Zes OU NOVOS Processos, isso é
repassado aos colaboradores.
Porém, caso este novo conhe-
cimento esteja relacionado
com uma nova precificacdo ou
nova forma de comercializagao,
por exemplo, ocorreré a verifi-
cacéo financeira mediante ana-
lises de custos, margens de con-
tribuicao, taxas internas de re-
torno, etc.

Quadro 1: Tabela comparativa entre Teoria de Nonaka e Takeuchi e a pratica na empresa.
Fonte: Elaborado pelos autores.
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Fase

Descricao das
Fases

Referencial Teoérico

Relacao Pratica

Construgdo de
um Arquétipo

Depois de justificado, esse conhe-
cimento é transformado em algo
tangivel ou concreto, ou seja, em
um arquétipo (protétipo) que
pode assumir a forma de um pro-
duto “concreto” ou em um me-
canismo operacional, no caso de
inovagdes “abstratas” (NONAKA;
TAKEUCH]I, 1997).

Esta etapa é responséavel pelo
compartilhamento dos conhe-
cimentos desenvolvidos. Esta
ampla informacao ocorre me-
diante repasse de e-mails e in-
formativos. Esses informativos
serao melhor descritos no tépi-
CO a segulir.

Difusao Interativa
do Conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 101) o processo de cri-
acao de conhecimento “nao ter-
mina com a concluséo do arqué-
tipo”. Afirmam que o “novo con-
ceito que foi criado, justificado e

Apés ser amplamente difundi-
do, esse conhecimento acaba
por ser constantemente desen-
volvido em decorréncia dos
ajustes e consideracoes realiza-
das pelos colaboradores.

transformado em modelo passa
para um novo ciclo de criagéo de
conhecimento em um nivel
ontolégico diferenciado”.

Quadro 1: Tabela comparativa entre Teoria de Nonaka e Takeuchi e a pratica na empresa.
Fonte: Elaborado pelos autores.

Pb6de-se concluir que os setores alocados no departamento comercial
apresentam caracteristicas diferenciadas, visto que a forma como esses seto-
res manejam e trabalham a informacao nao sao iguais. Sem olvidar que o
setor de planejamento, quando da realizacao de suas atividades, trabalha
exclusivamente com a transformacgao, em conhecimentos estratégicos, de in-
formacobes selecionadas e coletadas na Intranet.

Por sua vez, a Geréncia de Negocios trabalha com a geracao de conhe-
cimentos internos e com os conhecimentos gerados externamente. Isso por-
que a Geréncia de Negdcios recebe muitas informacoes brutas encaminha-
das pelos escritorios regionais e demais setores da organizacao. Essas infor-
macodes precisam ser trabalhadas e lapidadas para posterior apresentacao a
Geréncia, Diretoria ou Vice-Presidéncias. Em contra partida, esse setor, para
realizar suas atividades, utiliza-se também de conhecimentos ja gerados por
outros setores da empresa, como, por exemplo, projetos técnicos que sao
elaborados por um setor de engenharia.
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De forma gradual, pode-se visualizar que o Suporte Comercial é o setor
mais operacional do departamento comercial. Essa operacionalidade é
consequéncia da forma de atuacao do setor que, na maioria dos casos, tra-
balha com os conhecimentos gerados por outros departamentos. Isto é, rece-
be os projetos e as avaliagoes prontas e as adapta para emitir suas propostas
de preco, gerar contratos ou, até mesmo, realizar a solicitacao de producao
de equipamentos.

Referente a forma como esses conhecimentos sao gerados, verifica-se que
grande parte da transformacao de informagoes em conhecimentos ocorre me-
diante realizacdo de reunides e através de conversas formais e informais.

4.1.2 Andlise do Processo de Armazenagem de Conhecimento

Independente da forma como o conhecimento é gerado no departa-
mento, mediante conhecimentos gerados internamente ou por fontes exter-
nas, torna-se essencial que eles sejam realmente armazenados para posterior
utilizagao.

Através de anadlises das informacbes obtidas com a realizacao das en-
trevistas e com as tabelas supracitadas, péde-se constatar que a armazena-
gem de informacbes e conhecimentos nao é uma pratica difundida entre to-
dos os colaboradores do departamento comercial. Embora 87% dos colabo-
radores afirmaram registrar as informacoes, ainda existem 13% de colabora-
dores que nao possuem esta preocupacao. Dessa forma, péde-se subenten-
der que aproximadamente 13% dos conhecimentos que circulam nesse de-
partamento deixam de ser registrados. Embora, em entrevista, alguns superi-
ores afirmam existir diretrizes instituidas no setor para que os conhecimentos
e informacbdes sejam armazenados, 30,4% dos individuos alocados no de-
partamento nao visualizam qualquer preocupacao de seus supervisores refe-
rente esses procedimentos.

Referente aos sistemas utilizados para armazenamento de conhecimen-
tos e informacbes, pode-se constatar a existéncia de varios bancos de dados,
sendo que cada um apresenta um fim especifico. Dessa forma, as informa-
¢oes e conhecimentos sdao armazenados em pedagos, isto é, cada pedaco é
registrado em um banco de dados e, quando se precisa de informacbes com-
pletas, torna-se necessario realizar uma busca e juntar todos os pedacos de
forma coerente. Essa diversidade de bancos de dados dificulta a armazena-
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gem das informacgoes, sua consulta, seu compartilhamento e sua posterior
utilizagao.

Entretanto, além de existir essa divisao nos sistemas utilizados, pode-se
constatar que os colaboradores nao utilizam todos os sistemas como fonte de
informacao para consulta. Nesse contexto, péde-se concluir que, como os
colaboradores nao realizam consulta em todos os bancos de dados disponi-
veis, parte da informacao acaba sendo perdida. Assim, se realizarmos a soma
do indice de individuos que nao armazenam suas informagoes, com a quan-
tidade de informacoes disponiveis mas que nao sao utilizadas, pode-se obter
uma faixa consideravel de conhecimento que o departamento acaba por nao
visualizar.

Além dessas consideragOes, torna-se importante ressaltar que o setor
de planejamento trabalha exclusivamente com informacoes estratégicas, e,
por possuir essa caracteristica, ¢ um departamento de essencial importancia.
Entretanto, apenas parte dos conhecimentos gerados fica armazenada, atra-
vés de relatérios e apresentacoes, no microcomputador da supervisora, ou-
tra parte somente ela tem conhecimento, pois nao estd armazenada. A em-
presa precisa considerar esse fato e realizar acbes para que esses conheci-
mentos e os detalhes das avaliacoes fiquem registrados.

4.1.3 Andlise do Processo de Compartilhamento de Conhecimento

Os superiores do departamento comercial utilizam-se do repasse de e-
mails, realizacdo de reunioes e elaboracao de informativos para comparti-
lhar os conhecimentos ja constituidos com os demais colaboradores. Essas
formas de compartilhamentos séao vélidas, porém, o ideal é que todas essas
informacgdes sejam divulgadas e, posteriormente, fiquem armazenadas em
um sistema ou banco de dados especifico, ou um local onde seja viavel a
realizacao de consultas posteriores.

Analisando-se as entrevistas e respostas dos questionarios, pode-se cons-
tatar que, embora quase todos os superiores afirmem divulgar todas as infor-
macoes, essa nao é a percepcao dos colaboradores. Tal assertiva torna-se
valida quando se identifica que 8,7% dos colaboradores afirmaram que seus
supervisores nao repassam todos os conhecimentos, e ainda quando 47,8%
declararam nao ter certeza desse repasse. Em contra partida, esses colabora-
dores, em sua maioria, também nao realizam o repasse completo de informa-
coes: 52,2% afirmaram compartilhar com os individuos pertencentes ao seu
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grupo de trabalho apenas alguns conhecimentos, e 17,4% nao trocaram ideias,
conhecimentos e experiéncias com colaboradores pertencentes aos demais se-
tores da organizagao. Dessa forma, o departamento comercial acaba por nao
compartilhar grande parcela do conhecimento que circula diariamente em seu
interior.

Referente aos recursos disponibilizados aos colaboradores para a reali-
zagao de suas atividades e o compartilhamento de seus conhecimentos, iden-
tificou-se, através de afirmagao dos colaboradores e dos superiores, que os
equipamentos de informatica utilizados estao desatualizados e que, por isso,
prejudicam a velocidade com a qual as tarefas sao realizadas. Dessa forma,
torna-se essencial que a empresa realize anélise dos equipamentos utilizados
e realize atualizacao dos mais desatualizados.

Outro fator que necessita mencao é a auséncia de treinamentos realiza-
dos pelo departamento comercial aos seus colaboradores. Dentre as obser-
vacoes assinaladas, pode-se concluir que existe a necessidade da realizacao
de treinamentos com foco nas atividades desempenhadas pelos colaborado-
res, sendo que os treinamentos precisam ser realizados com frequéncia mai-
or. A empresa realiza alguns treinamentos aos seus colaboradores mediante
a realizacao do Levantamento de Necessidades de Treinamento (LNT), en-
tretanto, o volume de treinamentos realizados com a participagao dos cola-
boradores do departamento comercial é baixo, visto que apenas 13% dos
individuos afirmaram que, quando o treinamento é solicitado, sempre é rea-
lizado. De todos os colaboradores do departamento comercial, 39,1% nunca
foram convidados a participar da LNT, e 13% afirmaram que fazem a solici-
tacao dos treinamentos, porém eles nunca foram realizados.

Verificou-se que, quando de sua organizacao fisica, o layout do depar-
tamento comercial foi especialmente constituido para facilitar a troca de in-
formacgoes e conhecimentos. Essa preocupacao pode ser evidenciada medi-
ante a percepcao dos colaboradores. Porém, essa mesma formacao que tor-
na os colaboradores mais préximos, resultou em reclamacoes referente ao
volume de conversas. Essas conversas, segundo os colaboradores, ocorrem
com frequéncia e prejudicam a concentragao e o desenvolvimento das ativi-
dades. Tal fato foi evidenciado mediante observagao do departamento.

Atualmente, a empresa possui uma caracteristica acentuada de centra-
lizagdo das informacdes em um dos Vice-Presidentes, sendo que ele é res-
ponséavel pela definicdo de estratégias e grandes projetos. Hoje, em decor-
réncia dessa centralizacdo, as informagdes nao sdo completamente comparti-
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lhadas. Entretanto, a empresa estéa iniciando um processo de mudancas e trans-
formacoes. Dentre essas mudancas, pode-se identificar o inicio de uma preocu-
pacao em compartilhar os conhecimentos. Acredita-se ser essa uma tendéncia
que sera difundida entre a ctpula estratégica da organizacao.

4.1.4 Andlise do Processo de Mapeamento de Conhecimento

O departamento comercial nao possui um mapeamento dos conheci-
mentos e atividades realizadas pelos seus colaboradores. H4 um mapa ape-
nas mental, isto é, cada individuo, em decorréncia de sua experiéncia no
departamento, constréi um mapa mental onde constam as atividades e res-
ponsabilidades dos demais funcionérios. Por isso, 21,7% dos colaboradores
afirmaram possuir dificuldades em localizar informagodes pessoas, essa difi-
culdade é decorrente da falta de formalizacgao.

Torna-se essencial que o departamento possua um documento oficial,
onde esteja descrito as atividades realizadas e responsabilidades dos setores
e ainda, as atividades desenvolvidas por cada colaborador e suas competénci-
as. Esse documento deve ser elaborado para cada setor e, no final do proces-
so, deve possibilitar a construcao de um mapa completo de toda a empresa.

5 Recomendacoes a Empresa

Apbs concluir a descricao da forma como os processos de gestao do
conhecimento e realizar as devidas andlises, a autora desta pesquisa descre-
ve algumas observagoes que devem ser avaliadas pelo departamento comer-
cial de empresa do setor de telecomunicacées de Santa Catarina, a fim de
melhorar os subsidios para os processos de tomada de decisao:

a) Realizar a validacao do mapa de conhecimento elaborado nesta
pesquisa, para que ele possa ser o ponto de partida da elaboracao
de manuais e mapas que auxiliem os colaboradores que desempe-
nham suas atividades no departamento comercial, seja para os atu-
almente contratados, seja para as contratacdes futuras;

b) Sugere-se a realizacao de reunides periédicas para troca de conhe-
cimento, isto €, reunides semanais nas quais os colaboradores pos-
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sam conversar com seus colegas de trabalho sobre suas experiénci-
as e conhecimentos adquiridos recentemente. Essas reunides po-
dem ser realizadas com ou sem a presenca do supervisor, sendo
que, estando presente, fara o papel de moderador da reunido. Como
acao posterior, pode-se elaborar uma ata com os principais concei-
tos e conhecimentos expostos, possibilitando consultas posteriores;

c) Hoje, as informacées sao armazenadas em banco de dados diver-
sos. Tem-se a Intranet, Sistema de Forca de Venda, Servidor e, ain-
da, os bancos de dados préprios desenvolvidos em Access (pro-
grama de gerenciamento de dados). Considerando que cada ban-
co de dados tem uma finalidade especifica, essa diversidade pode
causar problemas na busca ou no armazenamento de informacoes.
Dessa forma, o ideal é realizar a incorporagao desses sistemas em
uma forma UGnica de entrada de dados e uma fonte tnica de pes-
quisa, facilitando o registro e a busca posterior de informacoes;

d) Visando reduzir o ruido proporcionado pela troca de informacoes
entre os colaboradores, pode-se desenvolver um ambiente na
Intranet para realizar esse ato. Trata-se de uma sala web onde os
colaboradores podem registrar informacoes, trocar ideias através
de um ambiente similar ao chat, e, ainda, seria o local onde todos
os informativos ficariam armazenados e disponiveis para consulta;

e) Realizar treinamentos focados nas atividades desenvolvidas pelos
colaboradores do departamento comercial com frequéncia, para
fins de reciclagem. Esses treinamentos podem conter formas de
melhorar as rotinas operacionais, gerar novos conhecimentos ou,
ainda, compartilhar novos conhecimentos e informagoes;

f) Sugere-se que a empresa avalie a forma como esta sendo realizada
a LNT. Da forma como esta configurada, nao apresenta resultados
efetivos.

g) Como ultima sugestdo, o departamento comercial precisa iniciar a
avaliagao para identificar novas formas de armazenar conhecimen-
tos estratégicos, em especial os conhecimentos desenvolvidos pelo
setor de planejamento. Esses conhecimentos, hoje, estao armaze-
nados apenas na cabeca da supervisora, e, caso ela se ausente da
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empresa, as atividades ficarao em stand by até que outra pessoa
incorpore todas as informacoes e o feelling do setor, o que, certa-
mente, precisara de um longo tempo.

Embora todas as sugestoes apresentadas resultem em contribuicoes aos
processos de gestao do conhecimento desempenhados pelo Departamento
Comercial, sabe-se que todas as organizagdes possuem limitacoes, seja refe-
rente a recursos financeiros seja quanto a processos burocraticos. Por esse
motivo, elencou-se as acoes recomendadas segundo seu grau de criticidade.
Neste primeiro momento, torna-se necessario a realizagcao de trés acoes si-
multéneas: a validacao do mapa de conhecimento, a unificagdo do banco de
dados e a criacao da sala web.

A validacao do mapa de conhecimento torna-se de fundamental im-
portancia, visto que auxiliara novos colaboradores do departamento comer-
cial a localizar informac6es e conhecimentos especificos dentro de seus seto-
res. Hoje, as informacbes e conhecimentos sao armazenados em pedacos,
isto é, cada pedaco é registrado em um banco de dados e, quando se precisa
de informacdes completas, torna-se necessario realizar uma busca e juntar
todos os pedacos de forma coerente. Essa diversidade de bancos de dados
dificulta a armazenagem das informacoes, sua consulta, seu compartilhamento
e sua posterior utilizagdo. A simultaneidade da validacao dos mapas e do
desenvolvimento de algumas ferramentas deve-se ao fato de que, segundo o
coordenador de suporte comercial, o setor de desenvolvimento da empresa
avaliada possui uma séria de atribuicoes e projetos em desenvolvimento e
um numero reduzido de colaboradores desempenhando estas funcées. Em
decorréncia disso, é aceitavel o fato de que esses projetos terao um longo
periodo de desenvolvimento, de modo que quanto antes sejam apresenta-
dos ao setor de desenvolvimento, o mais breve possivel o departamento tera
a conclusao. Sao eles: a unificacao dos bancos de dados do departamento e
ainda, a criacao da sala web.

Logo apds a validacao do mapa, é de essencial importancia que a or-
ganizacao idealize formas, métodos e procedimentos para armazenagem dos
conhecimentos estratégicos do Departamento Comercial. Hoje, sabe-se que
uma série de conhecimentos estratégicos diversos sao gerados diariamente
pelo setor de planejamento, e, por tratar-se de fatos estratégicos, acabam nao
sendo armazenados. Em decorréncia desse conhecimento nao ser armaze-
nado em sistemas de informacao, acaba sendo armazenado na cabeca da
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supervisora (forma de formacao de preco, estabelecimento de metas, por exem-
plo). Isso que é um risco para a organizagao, pois, em um eventual afasta-
mento, seja ele temporéario ou definitivo dessa supervisora, o conhecimento
desenvolvido podera ser perdido.

O banco de dados disponivel para o setor de planejamento contempla
apenas informacoes bésicas; todo o conhecimento é gerado partindo dessas
informacoes e da experiéncia daquela profissional; no caso de afastamento,
serad necessario que outra pessoa assuma as atividades dela; até que essa
pessoa assimile e incorpore os principais conceitos e alinhe-se aos objetivos
e estratégias das organizacgoes, ird decorrer algum tempo. Isso podera tornar
a organizacao 6rfa de conhecimentos, o que resultaré em dificuldade no pro-
cesso de tomada de decisao estratégica do Departamento Comercial e em
toda organizagao.

Ainda assim, é necessario que a organizacao realize treinamento com
todos os colaboradores do Departamento Comercial, deixando clara a im-
portancia de tratar com seriedade os conhecimentos desenvolvidos interna-
mente ou fora da empresa. Apés agregar o fator importancia ao conhecimen-
to, torna-se essencial que os colaboradores igualmente preocupem-se com
os processos relacionados ao conhecimento (geracdo, armazenagem,
compartilhamento e mapeamento). Somente apés os colaboradores incor-
porarem a consciéncia de que é primordial para a organizacdo armazenar
todos os conhecimentos e da mesma forma compartilha-los, ocorrera a redu-
cao do volume de informacoes e de conhecimentos que sao perdidos no
decorrer de todo o processo, tornando, dessa forma, as informacées e conhe-
cimentos completos, seguros e confiaveis. Isso facilitara e tornara mais segu-
ro o processo de tomada de decisao.

E essencial que a organizagao, como ultimo estagio do processo da
melhoria apresentado nesta pesquisa, reavalie o seu planejamento da LNT —
Levantamento de Necessidades de Treinamento. A LNT é uma grande alia-
da dos treinamentos descritos no paragrafo anterior, pois objetiva o desen-
volvimento pessoal e profissional dos colaboradores. E essencial que a orga-
nizacao consiga apresentar a LNT como um processo confidvel e participativo.
Conforme exposto nesta pesquisa, os colaboradores demonstraram que,
embora solicitem, os treinamentos nao sao realizados. Esse fato acaba por
resultar em falta de credibilidade do projeto. Por isso, é necessario rever os
treinamentos que estao sendo ofertados, principalmente quanto a sua viabi-
lidade de concretizacao. Apds essa avaliacao, é necessario englobar todos os
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colaboradores da organizacao na definicao das prioridades e dos treinamen-
tos necessarios, desde que exista o contra interesse dos individuos.

6 Conclusao

Esta pesquisa pretendeu mostrar a realidade dos processos de gestao
dos conhecimentos do departamento comercial de empresa do setor de tele-
comunicagoes de Santa Catarina. O objetivo geral foi verificar quais as acoes
voltadas a gestdao do conhecimento deverao ser desenvolvidas para o De-
partamento Comercial da empresa analisada, para proporcionar novos sub-
sidios ao desenvolvimento de suas atividades. A escolha desse tema deve-se
ao fato de que assuntos relacionados a gestao do conhecimento estao sendo,
cada vez mais, relatados academicamente e visualizados na pratica através
de empresas que possuem foco em atividades voltadas para o conhecimen-
to, como é o caso da empresa do setor de telecomunicagdes de Santa Catarina
analisada.

Os objetivos descritos neste trabalho foram desenvolvidos com sucesso.
Mediante a realizacao da fundamentacao tedrica tornou-se possivel desenvol-
ver os conhecimentos, buscando, assim, o embasamento necessério para a re-
alizagdo da pesquisa.

O primeiro objetivo foi identificar os conhecimentos utilizados para o
desenvolvimento das atividades do departamento comercial. Para atendimen-
to desse objetivo, realizou-se aplicagao de questionarios aos colaboradores
do departamento comercial, os quais responderam com a descricao das ati-
vidades realizadas e as classificaram quanto ao tipo de conhecimento neces-
sario. Ap6s andlise das entrevistas e questionarios, identificou-se que nao
existe qualquer mapeamento oficial disponivel na organizagao. A tnica for-
ma de mapeamento existente é o modelo mental, o qual os superiores e co-
laboradores procuram seguir.

Outro objetivo foi verificar quais agoes sao realizadas hoje pelo Depar-
tamento Comercial, relacionadas aos processos de gestao do conhecimento.
Analisou-se os processos de geracao, armazenagem, compartilhamento e
mapeamento de conhecimentos, que influenciam a forma como os conheci-
mentos circulam no departamento.

Ainda, intentou-se analisar as acbes realizadas pelo Departamento Co-
mercial relacionadas aos processos de gestao do conhecimento. Nesse obje-
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tivo, verificou-se que os conhecimentos do departamento comercial sao ge-
rados de formas diferenciadas nos diversos setores: alguns desenvolvem pro-
cesso e forma internos de geracao de conhecimento de conhecimento; ou-
tros utilizam os conhecimentos ja desenvolvidos pelos demais departamen-
tos da empresa.

Quanto aos processos de armazenagem, identificou-se a existéncia de
bancos de informacbes variados, o que pode resultar em problemas para
armazenar ou recuperar as informacoes. Ainda assim, identificou-se que al-
guns colaboradores assinalam nao possuir preocupacao em armazenar co-
nhecimentos, o que pode resultar em perda de informagoes. Referente ao
compartilhamento, péde-se concluir que existe um compartilhamento efici-
ente, porém, existem algumas acoes corretivas necessarias. E, ainda, pdde-se
concluir que a empresa nao possui mapas oficiais onde estejam descritas as
atividades realizadas pelo setor e pelos individuos especificos.

Realizou-se a proposicao de acbes corretivas aos processos de gestao
do conhecimento. Foram descritas varias agoes que visam fornecer subsidios
para a organizacao aprimorar seus processos de gestao de conhecimento e
tomada de decisao, tornando-os mais eficientes.

Por fim, esta pesquisa tornou-se de grande importancia para o desen-
volvimento académico e profissional, visto que desenvolve novos conheci-
mentos referentes ao assunto em tela, e, ainda, pela possibilidade de conti-
nuidade e posterior implantacao das recomendacgoes destacadas neste traba-
lho académico.

Analysis of processes knowlodge management in
a commercial department of a
telecommunication’s company in Santa Catarina

Abstract

The main objective of this paper is analyze the processes of knowledge management
application in the commercial department of telecommunications company in the
sector of Santa Catarina. Starting from this perspective, it had study the theories
related to the processes of knowledge management, as it pertains to generation,
sharing, storage and mapping of knowledge. Concerning to a methodology, it has
developed a quantitative study, qualitative, descriptive and case study. The primary
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data were obtained through of questionnaires applied to employees of the
commercial department and semi-structured interviews conducted with commercial
director, manager, coordinator and Supervisory and the data side through
bibliographic survey. It was identified that the processes of generating knowledge
is different in each sector of the department, the processes of these stocks are not
fully effective because not all knowledge is registered by employees. The sharing of
knowledge is achieved by holding meetings, emails and informative, but not all
knowledge is shared between employees of the same group and with other
employees of the company. While it is important to emphasize that there is no
formal mapping of knowledge and skills of individuals, their tasks and
responsibilities.

Key-words: Knowledge Management. Information. Telecommunication.
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