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Resumo

A construgdo do conhecimento nas empresas deixou de ser op¢do e passa a vigorar como importante
fungdo administrativa para as organizagoes que querem permanecer no competitivo mercado atual.
Passado os modismos, o foco das atividades de conhecimento hoje é sua efetiva Gestdo por meio de
ac¢oes que prontamente estruturem modelos para Gestdo para o Conhecimento. O modelo de
Diagnostico da Gestao do Conhecimento (DGC) proposto por Bukowitz e Williams (2002) busca atuar
nesta dire¢do, o qual identifica pontos fracos na estruturagdo de um modelo de Gestdo do
Conhecimento empresarial propondo maneiras para melhorar a disseminag¢do e utilizagdo de
conhecimento de forma tatica e estratégica. Através de estudo multi-caso, o artigo apresenta os
resultados de entrevistas semi-estruturadas feitas em nove importantes empresas localizadas no
Arranjo Produtivo de Cal¢ados em Campina Grande-PB e, baseado no modelo do DGC, mostra como
se estrutura a utilizagdo do conhecimento nas organizagoes e identifica também praticas associadas a
geragdo de conhecimentos nas empresas através da experiéncia dos gestores. Os resultados sugerem
que as empresas ndo tém uma estrutura ideal para aproveitamento do conhecimento em suas
atividades e os poucos casos de praticas associadas ao aproveitamento do conhecimento focam suas
agoes de gestdo em niveis taticos dirimindo atuagoes de nivel estratégico, o que pode prejudicar a
competitividade da organizagdo.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, processo, diagnostico.



Introducao

A disseminacdo de informagdes ¢ um fator preponderante para os gestores das organizagdes
visto, hoje, ser uma caracteristica estratégica para a vantagem competitiva das empresas frente aos
concorrentes e esta capacita as empresas criar valor frente aos seus clientes. Deste modo, ndo s a
obten¢do da informacdo, mas também a estrutura organizacional e o fluxo desta na empresa
possibilitam uma vantagem competitiva essencial as organiza¢des no mercado.

A criagdo de novas tecnologias de informacdo e comunicagdo ¢ outro fator impulsionador das
mudancas ambientas dos Ultimos anos. De acordo com Furlanetto et a/ (2005), a informacgao passou a
ser conseguida de um modo mais fécil, sem as grandes limitagdes geograficas e temporais anteriores, o
que proporcionou as empresas maior flexibilidade a agilidade de acdes. Com isso, a possibilidade de
que as empresas possam obter vantagens estratégicas pelo uso eficiente da informagdo proporcionou o
inicio de varios estudos sobre a Gestdo da Informacdo e do Conhecimento nas empresas. Nao ha
novidade quando se fala em conhecimento nas organizagdes, o que mudou realmente foi a forma de vé-
lo como um grande potencial estratégico para os que puderem melhor utiliza-lo e dissemina-lo.

Embora as tecnologias de informacdo tenham possibilitado significativos avangos na
competitividade das empresas, a posse dessa informagdo ndo garante ao seu possuidor uma vantagem
estratégica sustentdvel se esta ndo for bem gerida, utilizada e disseminada em toda a organizagdo.
Deve-se também ressaltar a necessidade da empresa ter capacidade de absor¢ao do conhecimento que €
advindo externamente ou mesmo gerado dentro da propria empresa. De fato, alguns trabalhos como o
de Sveiby (1998) tem mostrado que o principal ativo da empresa ndo se encontra em produtos
tangiveis, mas sim em aspectos intangiveis, como sua imagem, relacdes com seus stakeholders,
reputacdo da empresa, conceitos, modelos, sistemas administrativos e competéncia de seus
funcionarios.

Desta forma, varios autores tém contribuido grandemente para o estudo da Gestdo do
Conhecimento tornando-se assim um dos temas mais estudados na atualidade. As varias teorias e
conceitos apresentados vém desde a simples tipificacdo de conhecimento em ativos intangiveis
(Sveiby, 1998) até ao tipo de processos de circulagdo de conhecimentos na empresa (Nonaka e
Takeuchi, 1997). O grande nimero de autores que se preocuparam em definir formas de conhecimento,
caracterizar os varios tipos de conhecimento, identificacdo deste na empresa e maneiras de utiliza-lo de

forma estratégica tem possibilitado uma ampla bibliografia para o estudo da utilizacdo do
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conhecimento na empresa. No entanto, autores recentes t€ém se preocupado ndo s6 na definigdo e
localizagdo do conhecimento, mas na aplicagdo desses estudos aos processos diarios da empresa que,
em ultima instancia, ¢ o que permite a organizacao ter um desempenho que possibilite a construgdo de
uma competitividade presente e sustentabilidade futura.

Partindo deste pressuposto, o presente artigo apresenta um estudo realizado no APL de calgados
na cidade de Campina Grande, Paraiba, no qual se mostram casos de nove empresas das onze mais bem
sucedidas no setor, denominado grupo G11. O estudo avaliou fatores competitivos relacionados ao
conhecimento como o proposto por Bukowitz e Williams (2002), o qual em seu livro Manual de Gestao
do Conhecimento mostra uma ferramenta pratica para aplicacdo de técnicas que visam estruturar a
utilizagdo, fluxo e criagdo do conhecimento nas empresas. Seus estudos sdo baseados em casos reais
estudados pelas autoras que propdem um modelo de sete passos onde a empresa pode melhorar a sua
estrutura de fluxo, obtencdo e facilitagdo de uma criagdo eficiente do conhecimento. A aplicagdo da
ferramenta procurou analisar até que ponto os casos estudados aplicam as praticas propostas pelas
autoras e como essas praticas se revertem em melhorias de utilizagdo dos ativos intangiveis da empresa
proporcionando-lhe desenvolvimento. Os resultados do trabalho possibilitaram extrair destes alguns
fatores considerados criticos para competitividade das empresas do setor baseados na gestdo do
conhecimento e elementos de gestdo de inovagao.

Para a consecucdo dos objetivos do trabalho, utilizou-se como metodologia a aplicagdo de
questionario através de entrevistas realizadas com funcionarios chaves das empresas. Foi utilizado o
questiondrio Diagnostico de Gestao do Conhecimento (DGC), que consta do livro das autoras. O artigo
inicia-se com uma breve introdu¢do do trabalho, seguido de alguns construtos teoéricos utilizados no
estudo. Segue uma contextualizagdo do setor em que estd inserida a empresa estudada, juntamente com
informagdes dos casos estudados. Apos isso, sdo mostrados os resultados obtidos e discussdes da

pesquisa e em seguida feitas as consideracdes finais.

2. Fundamentacao Teorica

2.1 Gestao do Conhecimento

Em meio a crescente mudanga e dificuldades que as organizagdes vém enfrentando, a Gestao do
Conhecimento tem mostrado excelentes fontes de trabalho antes esquecidos nas empresas. Fatores
como Capital Intelectual, cultura organizacional, utilizagdo de recursos intangiveis e de novas

tecnologias, estdo aumentando a capacidade da organizagao de trabalhar com a crescente complexidade
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do mercado tornando a gestdo do conhecimento um importante fator estratégico para a sustentabilidade
da organizagao.

Alguns autores como Hansen (1999) citam a existéncia da Gestdo do Conhecimento desde
muitos anos. Ele toma como exemplo as empresas familiares que transferem o conhecimento aos seus
descendentes em atividades especificas, bem como o exemplo dos navegadores que ensinam 0s seus
aprendizes, fazendo assim com que se evolua o conhecimento no desempenho de suas fungdes.
Contudo, s6 a partir da década de 90 ¢ que o conhecimento atingiu maiores propor¢des de
desenvolvimento. Com o advento das tecnologias de informagdo, principalmente da internet, a
disseminacdo do conhecimento entre organizacoes e individuos tem crescido grandemente.

Nao ¢ simples conceituar Gestao do Conhecimento, visto haver surgido variadas abordagens no
decorrer do tempo cada uma com uma particularidade em relagdo ao seu tempo, desafios e
circunstancias. A pratica de exploragdo do conhecimento nos diversos niveis organizacionais ¢ uma das
abordagens em que autores denotaram que incluir a obtencao de conhecimentos nos processos internos
da organiza¢do consegue prover vantagens competitivas associadas ao conhecimento (Wiig, 1993).

As atividades que criam sinergia na organizacdo como um todo € outra abordagem prescrita por
autores que estudaram aspectos de gestdo do conhecimento (Leonard-Barton, 1998). Para a autora ha
uma classificagcdo preponderante de aptiddes estratégicas nas organizagdes dividindo-os em trés tipos
distintos, a saber: Aptiddes habilitadoras: Estas sdo necessarias a um funcionamento da empresa, mas
ndo bastam para entrar em mercados onde inovagdo ¢ caracteristica tipica para agregar valor
competitivo em seus produtos; Aptidoes Suplementares: Indicam uma adi¢do de valor as aptiddes
estratégicas para competir com forca no mercado, mas sdo facilmente imitadas por concorrentes e;
Aptidoes Estratégicas: Sdo atividades essenciais baseadas na criacdo de Conhecimento e possibilitam
as organizagdes a um conhecimento superior no mercado. Sdo de dificil imitagdo e propicia a criar
conhecimento patenteado. Leonard-Barton (1998) argumenta que as organizacdes devem focar suas
atividades nas aptidoes estratégica baseada na gera¢do e difusdo de conhecimento. Estas atividades
compreendem a solugdo compartilhada de problemas para resolugdo de desafios atuais. Internamente
na empresa a integragcdo de atividades juntamente com implementacdo de novos métodos proporciona
0s meios necessarios para utilizar conhecimentos necessarios ao funcionamento atual. E externamente,
a importacdo de conhecimentos seja especializado ou vindo do mercado ¢ outra atividade que prové
aptidao estratégica a organizacdo. A mesma autora inovou em seus argumentos em relagao a Wigg, ao
incluir além dos processos internos, praticas de absorver conhecimento externamente a empresa nao de

forma convencional (como pesquisas de mercado) mas estudos relacionados a prospectar conhecimento

192



em mercados altamente volateis e dinamicos, tipicos de empresas que desejam inserir a inovagao como
agenda de desenvolvimento de suas atividades.

Como forma de acrescentar um novo elemento as abordagens estudadas até entdo, Barclay e
Murray (1997) inserem a importante questdo dos aspectos culturais na redefinicdo de processos. Os
autores argumentam que a preocupagao operacional ¢ redefinir os processos para que possam convergir
em atividades de conhecimento, ¢ a cultura deve ser tratada de modo a definir aspectos como
beneficios, preocupagdo na criagcdo de lugares para incentivar didlogo, apoio da alta geréncia com o fito
de adotar uma cultura voltada a geracdo e disseminagdo de conhecimentos. Sem esgotar as
possibilidades, Leif Edvinson e Malone (1997) mostraram um modelo de gestdo do conhecimento
subdividindo alguns recursos organizacionais € mostrando seus interrelacionamentos. O capital
Humano, Capital Organizacional e Capital do Cliente sdo os recursos que as organizagdes possuem € as
relagdes entre estes formam o que estes conceituaram como capital intelectual da empresa. Expandir a
expertise do capital humano, encorajar a inovacdo na organizagdo e exercitar a integridade para criar
uma maior ligacdo com o capital intelectual sdo processos relacionados a atividade de Gestdo do
Conhecimento para os autores.

Nonaka e Takeuchi (1997), inovaram em relacdo as abordagens de gestdo do conhecimento em
seu trabalho que mostrou como empresas japonesas criavam a inovagao de forma dindmica através do
que eles chamaram de conversao do conhecimento. Para eles, o conhecimento explicito e tacito poderia
ser transformado um no outro por um modelo no qual mostraram sua funcionalidade por meio da
espiral do conhecimento. A partir das praticas da combinagdo dos conhecimentos explicitos estes
poderiam ser internalizados, transformando conhecimento explicito em tacito. A socializacdo do
conhecimento tacito proporcionaria a externalizacdo, que ¢ a transformagao do conhecimento tacito em
explicito. Os autores mostram que a pratica de Gestdo do Conhecimento consiste em transformar as
aptiddoes de maior competéncia, geralmente representada por conhecimentos tacitos especializados em
conhecimentos explicitos.

Norteado por uma idéia semelhante, Karl Sveiby (1998) orientou sua abordagem na gestdao da
informacdo para aprendizagem organizacional. Esse autor insere a notacdo de Ativo intangivel ao
conhecimento que o dividiu de trés modos na organizagdo, quais sejam: 1) Competéncia do
funcionario; 2) Estrutura Interna e 3) Estrutura externa. Baseado na idéia de que as organizacdes
precisam atuar nas suas diversas competéncias sejam de funcionarios ou estruturas, 0s processos
organizacionais devem focar a transferéncia de conhecimento e fortalecimento das estruturas

organizacionais. A notacao posta pelo autor de Ativos intangiveis acrescentou as abordagens anteriores
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uma for¢a maior a fim de enxergar o conhecimento e a maneira como este ¢ gerido como um ativo a ser
considerado nos negocios e atividades organizacionais.

Mais atualmente autores como Von Krogh ef a/ (2001) inseriram uma nova dimensdo a gestao
do conhecimento onde argumentam que deve ser criada uma atmosfera propicia ao aprendizado e
disseminacdo de informagdes. A criacdo desse contexto deve ser maior do que as intengdes descritas
nas missdes em quadros da diretoria e repetidas inumeras vezes dentro da organizacdo. Deve ser
baseada em relacionamentos robustos de modo a permitir uma nivelagdo de conhecimentos pelo fluxo
de feedback e melhoria continua de agdes. A configuragdo de uma estratégia embasada no
conhecimento depende de atividades que facilitem a criagdo do contexto necessdrio para gerir o
conhecimento. Von Krogh ef al (2001) enumera cinco capacitadores que auxiliam na criacdo de um
contexto adequado. Inicialmente temos o capacitador denominado Instilar a visio do Conhecimento o
qual denota que se devem integrar acoes do conhecimento para enxergar o futuro e evitar a inércia
perante as mudangas do ambiente. O segundo capacitador ¢ a acdo de gerenciar conversas,
relacionado ao estimulo a participagdo e socializagdo de conhecimentos tacitos. O terceiro capacitador,
Mobilizar ativistas do conhecimento, configura em colocar pessoas que possam inspirar outros na
organizagio a continuar seus programas de conhecimento. E um motivador para os funcionarios no
meio as dificuldades que podem ocorrer na empresa. Criar um contexto adequado ¢ o quarto ponto
no qual o autor procurou denotar a idéia de criagdo de espagos para que o conhecimento acontecesse e
ndo recriar as etapas para criar conhecimento. Por ultimo temos o capacitador Globalizar o
Conhecimento Local, o qual coaduna com o conceito de que o conhecimento deve ser disseminado e
que o seu fluxo torna possivel adquirir mais conhecimentos por meio da criacdo de relacionamentos
baseados em cooperagcdo com diversos atores, sejam clientes, fornecedores ou mesmo concorrentes.
Ainda relacionado a este capacitador, o autor mostra que este deve ser gerido e controlado como forma
de um processo estratégico.

Atualmente, varios autores tém dado defini¢Ges usuais de Gestdo do Conhecimento. Embora
ndo possam afirmar que possuam uma definicdo final dela, todos geralmente falam de Gestdo do
Conhecimento como a utilizagdo dos ativos intangiveis da empresa, ativos esses que estao relacionados
a pessoas, processos, patentes, praticas e documentos, a fim de gerar valor e sustentabilidade para a
organizacao, que € o caso de Bukowitz e Willams, que sera posteriormente detalhado.

O quadro abaixo sintetiza algumas particularidades das principais abordagens
conhecidas da gestdo do conhecimento. A atividade de explorar conhecimentos internamente € o foco
estratégico baseado em processos estdo sempre presentes nos modelos. Esse ¢ um fato compreensivel,

pois na grande maioria das organizacdes, com seus processos voltados ao objetivo inicial de eficiéncia
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produtiva, muitas atividades que apdiam o conhecimento como reunides em equipes ou atividades de
brainstorming podem ser relegadas a segundo plano. Pode-se observar também a evolu¢do dos modelos
onde nas abordagens iniciais a preocupagdo de criar conceitos para facilitar os esforgos na sua gestao
evoluindo a modelos mais preocupados com 0s processos gerenciais propriamente ditos como o de Von
Krogh, que age nas condicdes capacitadoras e Bukowitz e Willams as quais denotam um processo
gerencial para obter e utilizar o conhecimento nos processos empresariais.

A Configuracao do Conhecimento Tacito e explicito sera importante para o estudo, bem como o
modelo gerencial da ultima abordagem mostrada no quadro, de forma que serdo mais detalhados a

seguir e servirdo de modelos base para atingir os objetivos do artigo.

QUADRO 1 — Caracteristicas dos Modelos de Gestdo do Conhecimento

Autor Modelo Enfase Foco Estratégico Fatores de Sucesso
Wigg (1993) Exploragdo do Encontrar Melhoria da Exploragdo das Melhoria continua,
Conhecimento conhecimentos praticas de obtencdo de Gestdo da Qualidade,
Organizacional nos diversos Conhecimento. Atuag@o nos Controle de processos.
niveis processos
organizacionais
Leonard- Aptiddo Estratégica Sinergia para Solu¢@o compartilhada de Trabalho em equipe,
Barton (1998) Criar melhorias problemas e acimulo de Brainstorming,
de atividades conhecimentos externos. Foco  Conexdo com mercado,
em busca da na Inovagdo de produtos Qualidade
inovacao
Barclay e Cultura do Mudanga Atuagdo nos processos. Brainstorming,
Murray Conhecimento gradual da Melhoria de estruturas internas Recursos Humanos,
(1997) cultura com mudanca para uma cultura  competéncias, melhoria
organizacional de disseminag@o de continua
conhecimento
Edvinson e Capital Intelectual Relacdo entre Expandir competéncia, Competéncias
Mulone Capital estimular inovagao humanas, Qualidade,
(1997) Humano, organizacional, melhora controle de processos,
organizacional e integragao cliente-empresa qualidade de projeto,
do cliente. Inovacgdo pela melhoria do pesquisa de mercado
capital intelectual.
Nonaka e Espiral do Conversdo do Disseminar conhecimento Brainstorming,
Takeuchi Conhecimento conhecimento organizacional interno e Autonimia,
(1997) tacito em externo. Transformar aptiddes criatividade, controle
explicito de maiores competéncias da qualidade, variedade
inserindo-os em repositorios de de requisitos.
conhecimento
Sveiby (1998)  Ativos Intangiveis Aprendizagem Focar transferéncia de Enxergar a Gestdo do
Organizacional ~ conhecimento, Competéncia do conhecimento como
funciondrio, melhoria das um ativo para os
estruturas internas e externas. negodcios e organizagdo
Von Krogh Facilitar a Criacdo Proporcionar Agir em condigdes Recursos humanos,
(2001) do conhecimento uma Atmosfera capacitadoras para facilitar a Motivagdo de
propicia ao disseminag¢do do conhecimento funcionérios,
aprendizado e e possibilitar inovagdes Treinamentos,

disseminagdo de
informagoes

Qualidade, trabalho em
equipe, Brainstorming

195



Bukowitz e Manual de Gestdo Atuar na Diagnosticar sete areas Comunidades de

Williams do Conhecimento geracdo, principais para Gestdo do pratica, trabalho em
(2002) obtengdo e Conhecimento atuando nas grupo, controle da
manutengao do areas deficitarias qualidade de
conhecimento informagoes,
na organizagao Brainstorming

FONTE: Autor

2.2 O Conhecimento na Organizag¢ao

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento pode ser definido como uma “crenca
verdadeira e justificada” e os mesmos diferenciam Conhecimento da Informagdo onde o primeiro se
relaciona a agdo e tem relagdo as crengas e compromissos. Para os autores, dentro da organizacao, o
Conhecimento pode ser disseminado e introduzido em produtos, processos, sistemas e outros tipos que
impactam diretamente na estrutura organizacional da empresa.

Duas dimensdes do conhecimento sdo subdivididas dentro das estruturas e sistemas da empresa,
a saber: Conhecimento Tacito e Conhecimento Explicito. Apesar de definigdes dispares sdo elementos
mutuamente complementares para o entendimento da dindmica do conhecimento na organizagao.

Segundo Polanyi (1967), o conhecimento expresso em palavras e nimeros representa apenas a
ponta do iceberg do conjunto de conhecimentos na organiza¢do. Em seus estudos o autor denotou que o
conhecimento tacito ¢ altamente pessoal e de dificil formalizacao, ¢ profundamente enraizado nas agdes
e experiéncias individuais, como emocgdes, valores ou ideais, o que dificulta sua transmissao e
compartilhamento e, portanto, sua conversao em informagao. A base do conhecimento dos principais
especialistas de mercado ¢ alicercada em elementos tacitos provindas de experiéncias, metodologias.
No conhecimento explicito os individuos sdao capazes de expressa-lo e torna-lo acessivel aos que dele
necessitam facilmente. Alguns repositorios de conhecimento também possuem conhecimento explicito
como linguagens, banco de dados, comunicagdes visuais, sonoras, corporais, entre outros.

Assevera-se que a vantagem estratégica da empresa estd no fato dela saber convergir o
conhecimento tacito dos funcionarios, e colaboradores externos em conhecimento explicito, e que este
possa ser internalizado por outros funcionarios da empresa ou que se possam criar repositorios deste
conhecimento acessiveis na organizagdo. As praticas e processos utilizados na organizagao sdo fatores
essenciais para apoiar a conversao do conhecimento na organiza¢ao. De modo mais elementar, afirma-
se que ¢ a Gestdo do Conhecimento que pode agregar valor nos produtos e servigos da empresa para lhe
auferir vantagens competitivas. Com foco nessa gestao, a formulagdo de um diagndstico para das agdes

de conhecimento na empresa ¢ o passo inicial para prover uma gestdo eficiente. Um plano de agdes
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corretivas nos principais pontos fracos e acompanhamento destes completam o ciclo para melhoria das

acdes baseadas no conhecimento na empresa.

2.3 Praticas para gestido de ativos intelectuais

Algumas ferramentas de gestdo do conhecimento sdo direcionadas a aplicagdes praticas de
métodos e técnicas para o aprimoramento dos processos de utilizagdo do conhecimento nas empresas.
Essas ferramentas sdo as agdes de aprendizado que relacionamos com a aquisi¢ao de conhecimentos e
adog¢do de formatos organizacionais que possibilitem uma estruturacdo dos meios € processos por meio
do qual a empresa utiliza e por onde circula o conhecimento. Dentre estas ferramentas destacamos o
modelo de sete passos contidos no Manuel de Gestao do Conhecimento.

Manual de Gestio do Conhecimento: Em uma economia que atribui crescentemente a
vantagem competitiva a gestdo dos ativos intangiveis colocando em outro plano a posse do capital
tangivel, torna-se imprescindivel uma abordagem inovadora para compreender e gerir com qualidade o
conhecimento dentro da organizagdo. Para isto, a contribui¢ao de Bukowitz e Williams (2002) exprime
sete passos basicos para este fim, os quais envolvem a organizagdo como um todo. Esses passos sao
explicitados em seu livro Manual de Gestio do Conhecimento, sendo este um excelente guia para
aplicagdo pratica de ferramentas e técnicas que possibilitam a criagdo de valor para a empresa.

Apesar de o livro identificar passos que auxiliam a formagdo de melhores estruturas
organizacionais voltadas a criacdo de conhecimentos, o mesmo estd longe de ser identificado como um
“livro de receitas” para as empresas. Da mesma forma ele ndo deve ser considerado como a resposta
para as organizacdes que desejam aplicar formas de gestdo de ativos intelectuais.

O Manual de Gestao do Conhecimento mapeia alguns caminhos que ja foram utilizados por
outras empresas que produziram beneficios preeminentes na criagdo de valor. O livro € orientado pela
sua aplicabilidade, onde através de técnicas didaticas proposta pelas autoras, as organizacdes podem
fazer ligacdes entre os varios conceitos de Gestdo do Conhecimento e agdes especificas que sdo
utilizadas na empresa ou que possam vir a serem implementadas. Os sete passos que norteiam o

Manual de Gestao do Conhecimento sao os seguintes:
1. Obter: A obtengdo de informagdo e conhecimento, como o primeiro passo do processo de

gestdo do conhecimento ¢ lugar comum na maioria das organizagdes, no entanto esta realidade vem

tomando outro formato, ja que a utilizagdo de técnicas e tecnologias de informacdo tem sido uma
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ferramenta utilizada pelas organizagcdes para potencializar seus ativos intangiveis, fazendo-os
diferenciais competitivos.

2. Utilizar: E de grande valia a obtengdo de informacdes e a busca pelo conhecimento, mas
tera nenhuma utilidade se ndo for bem aplicado, assim mostra as autoras. A boa (ou a ma) utilizagdo do
conhecimento atinge diretamente o cliente, de maneira que esta fase esta totalmente voltada para ele, na
busca de sua satisfagdo.

3. Aprender: Agregar valor a informacdo ¢ basicamente o gargalo que as organizagdes
enfrentam atualmente, ja que o processo de obtengdo e utilizagdo da informacao e do conhecimento ¢
mecanico. “Isso ocorre porque ¢ mais dificil de estabelecer ligagdes entre aprender e criar valor do que
obter e utilizar a informacao”.

O processo de aprendizagem caminha em paralelo com a contribuicao, pois ela € o catalisador
da criagdo e aplicacdo de idéias novas, valendo salientar que este processo ¢ mediato, ciclico e
interminavel.

4. Contribuir: A transferéncia do conhecimento tacito para o conhecimento explicito ¢ o norte
da gestdo do conhecimento, transformando as pessoas como parte fundamental das organizagdes. No
entanto, o processo de inspirar os funciondrios a contribui¢do ¢ um tanto quanto limitado para as
organizagdes, ja que este exige um alto empenho financeiro. Portanto, as organizagdes precisam estar
atentas a qualidade da geracdo de idé€ias inovadoras e tuteis e a capacidade de utilizacdo destas idéias
por parte de seus funcionarios.

O processo de contribuicao apresenta grandes empecilhos, ja que este € um passo que depende
unica e exclusivamente dos colaboradores da organizagdo. Mesmo que a organizagdo ofereca
ambientes totalmente favoraveis e atinja com éxito os imperativos propostos por modelos e praticas,
este passo ¢ concretizado apenas com as agdes individuais.

5. Avaliar: Voltado para o lado estratégico, o processo de avaliar responde as mudancas do
ambiente macroecondmico e depende: da “direcdo estratégica, variagdes na velocidade e intensidade
das respostas organizacionais ao mercado ¢ mudangas no nivel de distribuicdo de recursos”. Sendo
assim, este passo estd a cargo da lideranca organizacional, através de um planejamento estratégico que
¢ continuo e influencia toda a organizagao.

6. Construir e Manter: Este passo esta voltado para o futuro, de maneira que o gerenciamento
do conhecimento viabilize uma competitividade estdvel a organizacdo. Para os autores, o
desenvolvimento do conhecimento deve-se dividir em trés partes principais: construir, manter e

descartar. Sendo o construir relacionado com o desenvolvimento do conhecimento, o manter
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relacionado com a protec¢do e o cultivo do conhecimento, ja o descartar ¢ rejeitar o conhecimento que
nao tem utilidade presente ou futura.

7. Descartar: Costumeiramente, as organizagdes ret€ém seus conhecimentos ndo rentaveis, e isto
¢ um erro que incorpora custos e perda de tempo a organizacdo. A otimizacdo da utilizacdo de
conhecimento reduz tempo e custos descartaveis.

Como ja mencionado anteriormente, o trabalho tera seu foco principal no modelo composto por
esses sete passos do modelo das autoras e a maneira como conduzida a pesquisa serd mostrado nos
procedimentos metodoldgicos utilizados. Os construtos tedricos também mostrados na fundamentacao

serd base para entendimento de alguns questionamentos, de ordem qualitativa, feitos as empresas.

4. Procedimentos Metodologicos

A partir do modelo como proposto por Bukowitz e Williams (2002) na identificacdo das
préaticas gestdo do conhecimento do Arranjo Produtivo das empresas de calgados de Campina Grande, a
metodologia utilizada centrou-se na identificacdo de atividades geradoras do Conhecimento que sdo
utilizadas de forma estratégica pelas empresas pesquisadas.

A pesquisa foi conduzida em nove companhias de calgados que compde o grupo das onze
maiores empresas na cidade. O método utilizado foi o estudo de caso multiplo tipo explanatério, pois
este foi considerado o mais adequado para identificagdo dos processos de conhecimento, no qual foi
suposto inicialmente que esse fendmeno seria comum as empresas estudadas, mesmo que em graus
diferentes, sendo para isso necessario observar as perspectivas dos individuos nos distintos contextos
das empresas.

Em relagdo ao nimero de funcionarios, podemos classificar os casos estudados na seguinte

perspectiva:

Figura 1 — Distribui¢do das empresas por numero funcionarios
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mF

Fonte: Pesquisa de Campo

Considerando o estatuto da micro e pequena empresa os casos se identificam da seguinte
maneira:

Quadro 2: Distribuicdo das empresas quanto ao nimero de funcionarios

N° de funcionarios Nimero de empresas estudadas pelo critério funcionarios
0 — 19 (micro) 1 empresa
20 — 99 (pequena) 6 empresas
100 — acima (média) 2 empresa
Total 9 empresas

Fonte: Pesquisa de Campo

A coleta de dados foi feita através de entrevistas semi-estruturadas, com aplicagdo de um
questionario adaptado do modelo proposto por Bukowitz ¢ Williams (2002), denominado Diagndstico
da Gestao do Conhecimento, e feitas algumas perguntas de carater qualitativo. As observagdes nao-
participantes e andlise de documentos consolidados sobre o setor foram outros métodos utilizados o que
para Yin (2001) s3o meios eficazes para coleta de informacdes de cunho qualitativo. Uma
representagdo grafica do modelo ¢ descrita na figura 2 de modo que se verifica que dos sete passos
descrito pelas autoras, os quatro primeiros sdo de cardter tatico que sdo demandadas por meio de
oportunidades externas. Os outros sdo processos estratégicos desencadeados por mudangas

macroambientais.

Figura 2: Processo de gestdo do Conhecimento
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Contribua ——— Fontes extemnas.. «— Dascarts

Fonte: Bukowitz e Willims, ( 2002)

O questionario proposto pelas autoras em seu trabalho foi adaptado as circunstancias das
empresas estudadas, mas foram tabuladas da maneira como proposta por estas em seu modelo.
Divididas em sete se¢des, cada uma representando um passo no processo de gestdo, este era composto
de varias afirmacdes relacionadas aquele processo especifico. Para afirmacdo sobre cada um dos
passos, o respondente marcava se havia uma correlagdo Forte, Moderada ou Fraca. Encerradas todas as

afirmativas da sec¢do, calculava-se a pontuagao geral daquela secdo da seguinte forma:

— O numero de afirmagdes fortes multiplicado por trés;

— O numero de afirmagdes moderadas multiplicado por dois;

— O numero de afirmagdes fracas multiplicadas por um;

— Soma-se o total multiplicado de todas as afirmacdes;

— Essa pontuacdo total dividia-se por Sessenta, a qual representa a pontuacao total possivel;

— O numero residual denota a pontuagdo percentual deste processo.

Por meio desse percentual dos processos, foi avaliado cada um dos casos estudados e a feita analise
posterior do desempenho geral das empresas. Os dados coletados para a anélise foram obtidos através
de entrevistas feitas aos proprietarios, ou funciondrios com cargos de geréncia nas empresas. Os

resultados foram tabulados e analisados por parametros de média, identificando as praticas mais
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utilizadas na empresa e os pontos a melhorar. Por meio dos questionamentos de ordem qualitativa
alguns fatores considerados criticos nas empresas forma apontados baseadas nas suas atividades de

gestdo do conhecimento.

4.1. A industria de Cal¢ados nacional

O Brasil ¢ composto de cerca de 4000 empresas de calgados sendo que sua maioria ¢ de
pequenas empresas. O setor caracteriza-se por ser uma atividade exercida por capital nacional e as
empresas originando-se a partir de formas de producdo artesanal, onde os seus empreendedores
caracterizam-se pelo dominio de técnicas de produ¢do, com uma grande capacidade de trabalho. As
empresas sao em sua maioria familiar e dirigidas por membros da familia, com o sistema de
aprendizado e dire¢cdo das empresas sendo passado de pai para filho.

A industria brasileira hoje esta entre as maiores do mundo junto com a da China e da Italia. Esta
posicdo de destaque foi conquistada a partir do final da década 60 e inicio dos anos 70, quando a
industria iniciou o processo de conquista do mercado externo, ocupando um espaco no mercado em
que, os produtores italianos e espanhois, em crise, ndo conseguiam atender plenamente, qual seja, o de
precos mais baixos. O setor calgadista brasileiro foi também um dos primeiros a exportar produtos
manufaturados.

A origem do complexo coureiro-calgcadista brasileiro remonta a meados do século XIX, quando
imigrantes europeus implementaram a atividade de curtume do couro (COSTA e FLIGESNSPAN,
1997), visando a fabricacao de selas para a montaria ¢ sandalias, possibilitadas em fun¢do da existéncia
anterior de pecudria de corte nessas regioes.

Essas unidades produtivas eram caracterizadas por sua microdimensao, pela forma de produgao
rudimentar e pelos lagos familiares. O nascedouro da industria calcadista foi possibilitado pelo
aproveitamento de subprodutos do couro. De um inicio imbricado, as industrias de couro e calgadista
passam ao longo do tempo a seguir trajetorias proprias gerando um desmembramento crescente de suas
atividades.

As empresas nacionais de curtumes localizam-se majoritariamente no Rio Grande do Sul e em
Sao Paulo, embora outro pdlo, o de Minas Gerias, vem se destacando em funcdo da relocalizacdo de
rebanhos e frigorificos. Outra caracteristica marcante do setor calgadista brasileiro ¢ a existéncia de
empresas com diferentes niveis de capacitagdo e eficiéncia de mercado, grande diversidade de
segmentos, intensidade na utilizacdo de mao-de-obra, relativa fusdo tecnoldgica do processo produtivo

e alta pulverizacao em nivel mundial. O principal fator determinante da competitividade dessa industria
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¢ a forca de trabalho, sobretudo para os segmentos de consumo popular e de média qualidade. Na faixa
de maior valor agregado, entretanto, fatores como a classe da matéria-prima, design, e marca propria
possuem maior relevancia, apesar dos custos de mao-de-obra serem, também, significativos.

No Brasil ha dois principais clusters produtores de calgados: Franca, especializada em calcados
masculinos ¢ o Vale dos Sinos, especializado em calgados femininos. A oferta de calgados no Brasil
pode ser dividida a partir do porte das empresas e sua forma de atuagdo. As grandes empresas atuam
principalmente no mercado interno, com forte presenga na produgdo de té€nis, com tecnologia mais
sofisticada e maiores despesas de marketing. As médias empresas, especializadas em sapatos de couro
(natural) tem atuacdo voltada principalmente para o mercado externo. As micro € pequenas empresas
utilizam-se de processos artesanais e estdo mais sujeitas as variagdes da economia.

Viérios estados iniciaram o processo de fabricacdo de calgados em escala industrial no Brasil a
partir da segunda metade do século passado e um desses estados foi a Paraiba. Gracas a sua vocacao
“coureira” e de algodao, tais produtos conseguiram se inserir em mercados brasileiros e nas economias
mais avan¢adas do mundo. No estado da Paraiba as cidades que se destacam na produgdo de calgados
sao as de Jodo Pessoa, Campina Grande e Patos. Na primeira predominam as grandes empresas,
geralmente vindas através de incentivos fiscais do governo. Nas outras duas cidades predominam as
pequenas e micro empresas, destas duas sendo a cidade de Campina Grande a que possui um maior

nimero de empresas.

4.2. A formacgao do APL de calcados em Campina Grande

A vocagdo coureira e a posi¢do geografica privilegiada entre o sertdo e a cidade do Recife-PE,
fizeram com que Campina Grande se constituisse em um dos principais centros produtores de calgados
do Brasil e o principal da regido Nordeste.

O surgimento da atividade coureira de Campina Grande iniciou-se no ano de 1923 com a
criacdo de Curtumes na cidade, fruto da iniciativa pioneira da familia Motta, quando a cidade possuia
cerca de 4000 habitantes (ALBUQUERQUE, 1998). Sua produgdo destinava-se inicialmente a
confeccdo de selas, arreios e rédeas para montarias, muito utilizadas no meio rural. A existéncia de um
grande rebanho bovino, ovino e caprino na regido deu origem a industria do couro e esta por sua vez,
criou as pré-condi¢des para a fabricagdo de cal¢ados e afins (subprodutos do couro). A vocagao
historica para trabalhar com o couro e subseqiientemente com calgados e afins aparece como
explicagdo predominante do desenvolvimento do arranjo produtivo coureiro-cal¢adista de Campina

Grande. A produgdo do couro de Campina Grande teve seu periodo de apogeu entre 1940-1954,
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sobretudo na Segunda Grande Guerra, quando exportavam seus produtos. Nas décadas de 60 e 70 a
industria coureira entra em processo de declinio reduzindo o numero de curtumes a metade, fato
atribuido principalmente ao acirramento da concorréncia com o Rio Grande do Sul. E também a partir
deste periodo que as atividades de produgao de calgados iniciam seu crescimento.

Apesar do seu declino nos anos 70, Campina Grande ainda mostrou-se ser de relevada
importancia para o setor. No entanto, a sua importancia veio a ser diminuida a partir dos anos 80, fato
ocorrido principalmente devido as dificuldades de funcionamento dos curtumes instalados na regido.
Hoje t€ém-se como uma heranga historica de producdo de calgados de Campina Grande um vasto
contingente de sapateiros € produtores informais, onde muitos adquiriram experiéncia na producao de
calcados passando-se, de forma geral, em processo de difusao familiar de conhecimentos.

Atualmente, o arranjo coureiro-calgadista de Campina Grande ¢ composto fundamentalmente
por produtores locais de micro, pequeno a médio porte de calgados e artefatos de couro ou de material
sintético, sendo grande parte das empresas ¢ de estrutura familiar. Ressalta-se, ainda, a entrada de
empresas de fora do arranjo, mais especificamente das regides Sudeste e Sul, a partir da década de
1980.

De fato, na década de 80, duas grandes empresas do sul se instalaram no municipio, uma
produtora nacional de sandalias de material sintético originaria do Estado de Sdo Paulo, e uma das
maiores produtoras nacionais de cal¢ados femininos, da regido Sul. Esta ultima se instalou no
municipio em 1983, contudo, em 1997 fechou a fabrica de Campina Grande, de acordo com
informagdes, por ndo terem sido renovados os incentivos fiscais oferecidos.

O que se observa da entrada destas empresas foi que poucas relagdes intra-arranjo foram
promovidas por elas. Na verdade, a dinamica do arranjo ndo foi alterada de forma substantiva, mas
criaram alguns fatores diferenciais para o mesmo, entre eles a pratica de salarios maiores do que a
média local e a capacitagao de maior nivel (PINHANEZ, 1998).

O arranjo coureiro-calgadista de Campina Grande at¢é meados da década de 1990 apresentava
um quadro de desenvolvimento econdmico promissor, com reflexos no municipio e na regido

(Pinhanez, 1998). Sua importancia pode ser reconhecida a partir de alguns fatores:
a) A articulagdo de varios organismos publicos e privados para estimular seu desenvolvimento

através de estudos e diagnosticos e da elaboracdo e implantagdo de alguns programas ou

projetos voltados para o setor;
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b) A criagdo desde a década de 1970 de capacitagdo cientifica e tecnoldgica na universidade

federal para a formacao de graduados e especialistas;

¢) A posterior criagdo de um centro tecnologico especifico para couro e calgados, unico da regido

Nordeste;

d) O pioneirismo na atragdo, através de incentivos, de grandes empresas de outras regides do pais,

incluindo fornecedoras de insumos para a industria calcadista.

Segundo dados apresentados por Furlanetto e Silva (2006), somente em Campina Grande
existiam, no ano de 2005, algo em torno de 42 empresas atuando em varios segmentos do mercado de
calgados e produtos afins, com uma variedade de produtos que podem ser agrupados em trés segmentos
distintos: calcados e artefatos de couro; cal¢ados de materiais sintéticos e; equipamento de protegao
individual de couro. Deste universo, cerca de 31 empresas produzem exclusivamente calgados, tanto de
couro, como sintéticos. Além destes existe um contingente de cerca de 190 produtores informais no
Arranjo de Campina Grande.

Existe ainda no arranjo de Campina Grande o segmento de empresas fornecedoras de insumos e
componentes para a produgdo de calgados. Trata-se de um segmento relativamente pequeno formado
por 7 empresas gerando cerca de 140 empregos e produzindo colas, adesivos, solados e uma matrizaria.
Segundo trabalhos (FURLANETTO e SILVA, 2005), este ¢ um dos grandes “gargalos” do setor e que
o torna ainda muito dependente de outros centros produtores do pais.

Ha ainda no setor importantes instituicdes que amparam as atividades de desenvolvimento e
apoio a inovagdo. Dentre as mais importantes instituicdes merecem destaque o SENAI, o SEBRAE e a
Universidade Federal de Campina Grande — UFCG que mantém, em parceria com o SENAI, um curso
de Engenharia de Producdo com uma de suas areas de atuacao voltada a projetos para couro e calgados.

E importante mencionar, ainda, que devido a propria organizagdo dos empresarios locais, é em
Campina Grande que se encontra o Sindicato dos Calgadistas e a propria Federagdo das Industrias do
Estado da Paraiba, o que acaba dando maior forga politica ao arranjo local. Trata-se, portanto, de um
verdadeiro “arranjo produtivo local de couro e calgados”, conforme classificacao feita em estudos por
Cassiolato e Szapiro, (2002).

Para o classificarem como arranjo produtivo local os autores o fizeram com base na presenca
das seguintes caracteristicas: governanca por “redes” de micro e pequenas empresas, isto €, sem a
presenca de relagdes hierarquizadas entre agentes assimétricos; producao voltada para o mercado local,

potencializando a interagdo usudrio-produtor e gerando oportunidades de aprendizado e capacitacao
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para inovagdo e; média territorialidade, ja que as capacitagdes necessarias ao processo inovativo

encontram-se “enraizadas” localmente, facilitando processo de aprendizado local.
b

5. Resultados

Nos resultados foram observadas as caracteristicas do modelo proposto para cada um dos casos

estudados e em seguida feito algumas consideragdes analiticas pelo cruzamento de dados e buscados

através das informacdes qualitativas aplicadas nas entrevistas. De modo geral, a percentagem da

pontuagdo para cada processo ¢ identificado abaixo:

Tabela 1: Processos de conhecimento nos casos estudados

Empresa Obter Utilizar Aprender Contribuir  Avaliar Construir Descartar D;semp. Desemp.
orte Fraco
Utilizar Avaliar
o, o, o, o, 0 o, 0,
A 66% 85% 63% 73% 50% 76% 60% (85%) (50%)
Aprender Avaliar
o, 0, o, 0, V) o, o,
B 63% 58% 75% 57% 47% 63% 53% (75%) (47%)
Descartar Contribuir
0, 0, o, o, 0 0, o,
C 70% 70% 75% 63% 75% 70% 81% (81%) (63%)
Contribuir Avaliar
0, 0, o, 0, 0, o, 0,
D 68% 72% 73% 79% 60% 73% 67% (79%) (60%)
Descartar Aprender
0, o, 0, 0, 0, 0, o,
E 52% 41% 40% 52% 42% 50% 61% (61%) (40%)
Aprender Avaliar
o, o, o, 0, 0 0, 0,
F 56% 52% 72% 49% 41% 59% 59% (72%) (41%)
Utilizar Aprender e
G 62% 64% 43% 52% 56% 43% 54% (64%) construir
? (43%)
Utilizar Avaliar e
H 67% 68% 65% 60% 47% 63% 47% (68%) descartar
? (47%)
Aprender Contribuir
o, 0, 0, 0, 0, 0, o,
I 43% 48% 56% 39% 43% 47% 41% (56%) (39%)

Fonte: Pesquisa de Campo

Na tabela 1 ¢ observado que, para cada empresa, foi apresentado a pontuacdo atingida em cada

processo, bem como o desempenho de maior e menor destaque. O grafico das médias correspondentes
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nos mostra que, para as empresas como um todo, os processos de Aprender (62,44%) e Utilizar (62%)

sd0 0s mais observaveis.

Figura 3: Média do desempenho
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Fonte: Pesquisa de Campo

Utilizando-se de fung¢des do programa Microsoft Excel™ de maximo, minimo e da mediana, a
tabela seguinte denota os processos de maior € menor desempenho, bem como o de desempenho

moderado.

Tabela 2: Medidas de desempenho geral

Melhor desempenho 62,44% Aprender
Desempenho moderado 60,44% Construir/sustentar
Desempenho fraco 51,22% Avaliar

Fonte: Pesquisa de Campo

De modo sucinto, foi identificado nas empresas uma dificuldade tatica na atividade de
Contribuicdo do conhecimento. A falha na disseminagdao do conhecimento € fator critico para essas
empresas, principalmente se considerado que, embora haja uma boa percentagem no aprendizado, se
este ndo for bem disseminado, o carater competitivo da conversdo de conhecimentos tacitos em
explicitos prejudica a intenc¢ao de utilizar o conhecimento de forma estratégica.

Como denotado no modelo, os trés ultimos passos sdo considerados de nivel estratégico,
induzidos pelas mudangas ambientais tecnoldgicas, da concorréncia entre outros. A vulnerabilidade ¢

maior nesses processos, visto que possuem indices de menor avaliagdo (Avaliar ,51,22%; Descartar,
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58,11%). Visto esse processo ser intrinsecamente relacionado a estratégia empresarial e norteado pela
alta administracdo da organizacdo, os indices fracos deste mostram que ndo h4d um foco nas empresas
direcionado a utilizagdo do conhecimento como fator competitivo estratégico. Sem este
direcionamento, as atividades geridas pelo conhecimento se resumem as operagdes diarias na producao
e modelagem de calgados, fato este corroborado por observagdo direta nas visitas in loco e nos
questionamentos durante as entrevistas com proprietarios.

A troca de conhecimentos com fornecedores locais ¢ dificultada pela auséncia de empresas
fornecedoras de destaque no Arranjo. Pesquisa realizada por Furlanetto e Silva (2006) mostra que ha
poucas empresas no arranjo € mesmo dentre estas, grande parte do seu mercado consumidor esta fora
do estado. As empresas locais compram a maioria de seus materiais de empresas fora do estado o que
dificulta a inten¢do de troca de conhecimentos entre eles.

Nas entrevistas foi questionado aos proprietarios de que forma acontecem os diversos processos
na percep¢do destes, procurando neste ponto possiveis exemplos ou experiéncias consideradas de
sucesso. Sintetizando as respostas dos empresarios, denotamos o seguinte:

OBTER - O processo de obter conhecimentos ¢ feito geralmente por meio de revistas
especializadas, feiras de calgcados nacionais e internacionais, € em alguns casos através de interacdes
com fornecedores e clientes. Em um dos casos observados uma empresa fabricante de sandalias
femininas no arranjo (Nomeado como empresa C) merece destaque o fato de que esta se utiliza
constantemente de informagdes e servigos de instituigdes do setor. A empresa em questdo alegou que
procura obter o maximo dos servicos que esta utiliza ¢ o laboratorio do Senai — CTCC, sendo este
credenciado pelo INMETRO onde testa seus produtos e recebe um tipo de selo de qualidade (Nao
certificacdo de qualidade).

Também utiliza o0 maximo dos servigos desta instituicdo para realizar treinamentos com seus
funcionarios, sendo o inico caso observado que se mostrou disposto a permitir que seus funcionarios
pudessem fazer cursos para o aperfeicoamento da linha de produg@o. Quando indagado se essas acdes
melhoravam a competitividade de sua empresa este respondeu de modo afirmativo. Um exemplo citado
por ele proprio foi o de suas vendas durante os meses de janeiro. Este ¢ um periodo de sazonalidade de
vendas para a maioria das empresas do setor, onde muitos deles, pelo pequeno volume de produgao,
vendem pouco ou mesmo dao férias coletivas a toda a sua linha de produgdo. O mesmo afirmou que
durante este més, sua empresa produziu calgados femininos de boa qualidade e valor agregado e 80%
de sua produgdo neste més foi para paises Europeus, destacando paises como Alemanha e Italia.

Obviamente este fato depende muito das oscilagcdes econdmicas, o qual afirmou que ndo pdde

utilizar essa tatica nos meses iniciais deste ano (2009), visto a crise econdmica ter ocorrido pouco

208



tempo antes. No entanto, também disse que contatos posteriores com seus compradores europeus
mostraram que ha boa intengdo de permanecer as compras nos meses iniciais dos anos subseqiientes.

UTILIZAR - A utilizacdo dos conhecimentos advindos interna ou externamente na empresa ¢
focada diretamente em sua linha de producao e sempre relacionada a produgao. Fator sempre citado foi
a utilizacdo dos atuais encontros de design feitos por consorcio de fornecedores de materiais de
calgados em nivel nacional. Trimestralmente essa instituicdo nacional promove encontros sobre design
e tendéncias da estagcdo posterior onde todos os entrevistados sdo convidados. Esses encontros além de
permear o processo de obter conhecimentos classificam também como um processo de utilizagdo destas
informagdes advindas dos fornecedores.

APRENDER - O processo de aprender como mostrado na percep¢ao dos empresarios ¢ feito
principalmente através da pratica e de processos Learning-by-doing e em alguns casos Learning-by-
Interacting. No mesmo caso anterior, o proprietario cria pequenas inovagdes em seu processo de
producdo construindo e adaptando algumas madaquinas para consecu¢do de processos produtivos
exclusivos a sua empresa. Em uma experiéncia mostrada pelo empresario, este disse que por meio de
sugestdo de um de seus clientes, criou uma maquina que inseria uma pintura no solado de alguns
modelos de sua colegdo. Além de vender lotes completos para este cliente, este comercializou a outros
e aprendeu a fazer o mesmo processo para outros modelos de colegao.

CONTRIBUIR — A contribuicao interna nao ¢ bem observada nas empresas, isso ja observado
na qualificagcdo dos dados anteriormente. Em algumas empresas ha intencao de melhorar a relagdo com
os funcionarios a fim de tentar uma contribuicao melhor em relagdo a disseminagdo de conhecimentos.
Um dos entrevistados disse que ¢ politica da empresa valorizar a fungdo dos empregados e este disse
que o faz por meio de beneficios, mesmo sendo esta uma micro-empresa, que nao € tdo comum esse
fato a empresas desse porte no arranjo. Este ¢ o unico dos proprietdrios entrevistados que oferecia
prémio aos trabalhadores de linha de producdo por quantidade produzida e também beneficios como
cesta basica entre outros. No entanto, apesar dos beneficios, ndo ha um processo estabelecido que
incentive a disseminacdo do conhecimento entre os funcionarios de modo a resolver problemas entre
eles e transformar esse processo em algo competitivo.

AVALIAR - A tarefa de avaliacdo do conhecimento inicia-se com a identificagdo pelos
proprietarios das principais fontes de conhecimentos nas empresas. A abordagem de identificacdo de
capital intelectual, conhecimentos explicitos ou outras abordagens sdo uteis nessa avaliagdo. Nos casos
observados, poucos foram os empresarios que estavam cientes das fontes de conhecimento essenciais

na sua empresa.
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Um dos exemplos encontrados foi o de uma empresa de calgados femininos que fabrica
produtos de boa qualidade e alto valor agregado. A entrevistada afirmou que possui parceria com seu
fornecedor de couro, onde seus representantes em muitas ocasioes procuram desenvolver variados tipos
de textura e cores para os couros curtidos baseado em opinides de clientes. Afirmou, também, que em
outros casos, ela mesma pede um modelo de couro com cores e texturas de sua escolha onde os
fornecedores, ao atenderem seu pedido, procuram criar outros modelos baseados em suas opinides.

Quando indagada se ambos adquirem vantagem com esse tipo de interacdo, esta disse que ganha
por poder langar produtos exclusivos no mercado, o que lhe dd um bom diferencial em relagdo aos seus
concorrentes, € do outro lado o fornecedor pode contar com a empresa para criar novos materiais. Essa
relagdo foi considerada fator critico de sucesso na criagdo de modelos exclusivos em sua empresa.

CONSTRUA e MANTENHA - O processo de construcdo e manutencao de conhecimentos se
relaciona ao aproveitamento da sinergia que ocorre quando o conhecimento flui e ¢ bem utilizado
dentro da organizagdo. Este também foi um dos fatores pouco avaliados, semelhantemente aos de
ordem estratégica. Na explanacdo que foi pedida aos entrevistados, estes afirmaram que a construgao
do conhecimento internamente nao € tao facil pela natureza dindmica da criagdo de modelos nas varias
estagdes e tendéncias. O conhecimento mais basico se mantém no processo produtivo, em alguns casos
criando-se micro-inovagdes diferenciadas e em outros os empresarios investem em treinamento e
qualidade para tentar manter o conhecimento dentro da organizacdo. Nos casos estudados, ha uma
nitida auséncia de padronizagdo de processos internos de produgdo e de compras no setor como um
todo. Em relacdo a falta de padronizagdo de processos internos ha falta de profissional qualificado para
realizar essa atividade. A falta de padronizacdo de compras de materiais nas empresas se da pela
estratégia voltada exclusivamente ao menor preco praticado por algumas empresas. De um modo geral,
o processo de construgdo e manuten¢do de conhecimento dentro das empresas, € pouco visivel nos
casos estudados.

DESCARTAR - A falta de um reconhecimento das fontes de conhecimento nas organizagdes
torna esse processo também fraco nas empresas estudadas. O maximo que os respondentes puderam
afirmar em relagdo a esse processo € a relacao custo beneficio de manter alguns beneficios advindos do
sindicato patronal. E fato compreensivel visto que sdo poucas as organizagdes que conseguem
identificar suas fontes de conhecimento, sejam internas ou externas. Das empresas que conseguiam
identificar alguns pontos importantes de suas fontes de conhecimento estes afirmaram que suas
parcerias sdo fatores de sucesso e que nao pretendem ainda descartar a participacdo destes em suas

atividades de negocios.
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Para configuracdo dos principais fatores de sucesso nas empresas, foi questionado aos
proprietarios na visao destes os principais fatores que estes consideravam que compunham os mais
relevantes para o sucesso na utilizacdo do conhecimento na empresa. O grafico seguinte resume a

percepgao dos empresarios sobre este ponto.

Figura 4 — Fatores de Sucesso para Gestdo do conhecimento

B Parceria com fornecedores

dei B Parceria com instituicoes

M Parceria com clientes

B Capacitacdo de funciondrios
B Inovacao

B Design

o,
44,44% | Fatores de Gestdo

Fonte: Pesquisa de Campo

As informagdes mostram que as parcerias e a tarefa de design na organizagdo sdo fatores
considerados criticos para o sucesso das organizagdes, isso foi corroborado através de exemplos
mostrados anteriormente. Também apdia esta afirmacdo o fato de que em relagdo a diagndstico
realizado, a atividade de aprender ¢ a mais forte de acordo com o modelo. Deve-se considerar,
entretanto, que para os casos estudados houve uma nitida divisdo dos fatores percebidos como
indutores de sucesso na utilizacdo e fluéncia de conhecimento nas empresas. Na distribuicdo das
empresas como mostrado nos procedimentos metodologicos, a figura um — Distribuicdo das empresas
em relagdo ao nimero de funcionarios — mostra que ha trés empresas que foram as maiores dos casos
estudados. Exatamente para estas, os fatores de sucesso foram diferentes das demais, focando suas
percepgoes em questdes de parceria com fornecedores por meio de comprar por menores pregos €
fatores de gestdo, geralmente relacionados a melhoria na produgado, de forma a fabricar mais produtos.

O enfoque de sua competéncia se relaciona grandemente com os custos e producdo em escala,
relegando a um plano inferior os elementos relacionados ao aproveitamento do capital humano ou
mesmo inexistindo em uma destas empresas a atividade de design. Um dos empresarios afirmou que
simplesmente copia modelos onde ele mesmo desenha ou alguns funciondrios que trabalham na
modelagem. Por trabalhar com escala de produgdo — onde este tem uma produgdo mensal de
aproximadamente 125.000 pares — o proprietario nao pretende assumir o custo de contratacao de design

para sua producao.
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A pouca interagdo destas empresas com instituigdes de apoio foi outro fator observado nas
entrevistas. Em uma das entrevistas, um empresario disse que ndo tem o “tempo necessario” para
procurar servigos das institui¢des de apoio que, embora tenha considerado estas como importantes, nao
se utiliza das vantagens de sua associacdo. Nestas trés maiores empresas, todos disseram que o
principal problema na sua Otica, era a incompatibilidade das ofertas de financiamentos no setor em
relagdo a realidade das empresas. Os financiamentos sdo mais direcionados aos micro-empresarios e
poucas sdo as acdes voltadas a financiar empresas pequenas € médias empresas que requerem um fluxo
de caixa e de investimentos num aporte mais robusto.

A secdo dos resultados procurou mostrar na visdao do modelo proposto, os principais processos
de conhecimentos realizados nos casos empresariais estudados. Para uma maior fidelizacdo das
informacgdes, experiéncias, exemplos e questionamentos de ordem qualitativa foram inseridos nos
argumentos como forma de tentar ao maximo identificar os processos de conhecimento, mesmo que
fossem por agdes ndo intencionais, geralmente proprios das atividades de conhecimento. As
consideragdes abordardo argumentos finais bem como algumas possiveis acdes necessarias a aproveitar

melhor o conhecimento na organizagao.

6. Consideracoes Finais

Mediante as varias abordagens apresentadas nos ultimos anos em relacdo a Gestdo do
Conhecimento nas empresas pode-se seguramente considerar que grandes sdo seus beneficios na atual
perspectiva de inovacdo, de modo que inserir novos padrdes de qualidade, funcionalidade em seus
produtos, ¢ fator primordial para a organizagdo que nao deseja ficar fora do mercado ou a deriva entre
seus concorrentes.

O trabalho se valeu uma das abordagens utilizadas na gestdo do conhecimento que se preocupa
com o processo gerencial de coordenagdo para fazer o conhecimento fluir na empresa, bem como
fortalecer os pontos de alavancagem deste na organiza¢do. Mesmo tendo como objeto de estudo
empresas de calgados, ou seja, de setores tradicionais de produgdo, estas estdo inseridas em um
mercado mutavel e dinamico, em que sua permanéncia e desenvolvimento depende a cada dia de
fatores de sucesso que sejam relacionados a Gestdo do conhecimento interno para promog¢do de

inovagdes.
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De forma sucinta, as nove empresas que formaram o estudo de caso multiplo utilizam o
conhecimento mais visivelmente no seu nivel operacional e tatico. A inexisténcia de fatores que
corroborem a utilizagdo de conhecimentos de modo estratégico foi visto nos dados coletados bem como
nos diversos exemplos e experiéncias mostrado pelos empresarios. Mesmo nos niveis organizacionais
em que a gestdo do conhecimento foi utilizada pelas organizagdes, estes o faziam de modo
desestruturado ¢ com pouco foco na criagao de processos para resolucdo de problemas e disseminagao
das informagdes.

Em casos observados algumas empresas inseriam pequenas inovagdes em Seus processos, ou
mesmo mantinham relagdes de pareceria para desenvolvimento de produtos, que foram os casos que
mais se aproximaram de uma atividade estruturada de criagao e aproveitamento do conhecimento como
atividade estratégica.

Para os fatores de sucesso encontrados, observou-se que as empresas que logram seus lucros por
meio de escala de producdo sdo as que menos se interessam em fatores competitivos de conhecimento
de carater mais dinamico. Parcerias com institui¢des, fornecedores e foco na atividade de design sdo
alguns dos fatores de sucesso permeados pelos proprietarios como essenciais as suas atividades.

A figuracdo dos maiores indices de processos de conhecimentos estarem localizado na area
tatica e ndo estratégica ja denota uma deficiéncia nos na utilizacdo do conhecimento como ativo
importante para os empresarios. Em uma primeira visdo, a padronizagdo de processos que possam
inserir a capacidade de gerir conhecimento nas empresas ¢ um dos pontos que poderiam gerar maior
disseminacdo de informacdes nas organizagdes. Agregar metas especificas para aproveitar melhor os
servicos fornecidos por instituigdes especializadas ¢ outra agdo que pode influenciar no curso das
atividades das empresas. As micro-empresas do caso foram as que mais mostraram dinamicidade em
suas atividades se adaptando melhor a demanda de mercados mais exigentes e lucrativos, como foi o
exemplo de empresas que exportam para diversos paises da América latina e Europa.

Direcionar esfor¢os para melhoria de processos de gestdo ¢ outro fator relevante para o setor.
Em muitos dos fatores de sucesso e nas experiéncias foi muito falado elementos que tem relagdo com
servicos das instituigdes e da atividade de design como fator competitivo. Uma gestdo eficaz, no
entanto, deve ser também uma meta a ser atingida, principalmente para criar mais elementos
competitivos relacionados a gestdo do conhecimento como inovag¢do nos produtos ou processos,
melhoria da qualidade e outros fatores de sucesso que incidem diretamente na competitividade das

organizacgdes.

Abstract
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The construction of knowledge in business longer option and takes effect as an important administrative role for
organizations that want to remain competitive in today's market. After the fad, the focus of the activities of
knowledge today is its effective management through actions promptly to structure models for Knowledge
Management. The Model Knowledge of Management Diagnostic (KMD) proposed by Bukowitz and Williams
(2002) seeks to operate in this direction, which identifies weaknesses in the structure of a model of knowledge
management business and propose ways to improve the dissemination and use of knowledge tactical and
strategic way. Through multi-case study, this article presents the results of semi-structured interviews in nine
major companies located in Footwear Production Arrangement in Campina Grande and on the model of KMD,
shows how to structure the use of knowledge in organizations and also identifies practices associated with the
generation of knowledge in enterprises through the experience of managers. The results suggest that companies
do not have an ideal structure to use knowledge in their activities and the few cases of practices associated with
the use of the knowledge focus their management in tactical levels settling actions of the strategic level, which
may adversely affect the competitiveness of organization.

Keywords: Knowledge Management, process, diagnostic.
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