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RESUMO A gestio do conhecimento é considerada atualmente uma das fontes potenciais de constituicdo de diferencial
competitivo organizacional. Esta realidade pode ser percebida em todos os segmentos econémicos, mas se
torna mais relevante em organizagdes de prestagdo de servigos técnicos. O estudo de caso unico, realizado
numa empresa de prestagdo de servigos de disponibilizagdo de internet via radio, situada no Rio Grande do
Sul, evidenciou, por meio de entrevistas em profundidade e andlise de narrativas, com os técnicos da em-
presa, o processo de gestdo do conhecimento, bem como as suas especificidades no seu compartilhamento e
internalizagao.
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ABSTRACT ~ Knowledge management is currently considered one of the potential sources of organizational competitive ad-
vantage. This can be perceived in all economic sectors, but becomes more relevant in organizations that provide
technical services. The single case study, conducted at a company that provides internet through radio waves,
situated in Rio Grande do Sul, through in-depth interviews and analysis of narratives with technicians at the
company, revealed details of the knowledge management process, as well as its specificities in sharing and in-
ternalization.
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1. INTRODUCAO

O cenario atual, vivenciado pelas organizagdes, compreende um ambiente de mudangas
rapidas, que ocorrem em multiplas dimensdes e em ritmo acelerado. Por esse motivo, a sobrevi-
véncia e o crescimento das organiza¢des dependerao, cada vez mais, da capacidade de se adaptar
a este novo cendrio, promovendo, por seu turno, alteragdes no seu ambiente interno, para fazer
frente as novas formas de competi¢do, globaliza¢do de mercados, avancos tecnologicos, dentre
outras.

Uma das caracteristicas mais determinantes deste novo cendrio é a competi¢do acirrada
entre os agentes econdmicos, o que tem exigido das organizagdes repensar sua forma de atuar
no mercado. Destarte, dentre as prioridades organizacionais tem se destacado o investimento
em inovagio de produtos, processos, marketing e do posicionamento estratégico, todos depen-
dentes da combinagado do recurso considerado, atualmente, mais valioso - o conhecimento.

Nesta perspectiva, a Gestdo do Conhecimento (GC) pode ser definida como um processo
de gerar, compartilhar e incorporar, continuamente, novos conhecimentos a produtos e servi-
¢os, tecnologias e sistemas, faz parte do portfélio das modificacoes (NONAKA; TAKEUCHI,
2008). Na mesma linha de abordagem, Moura, Pinheiro e Dias (2011), corroboram ao afirmar
que o conhecimento ja é considerado pelos gestores um assunto de fundamental importancia
para o crescimento e sobrevivéncia das organizagdes. Saber onde se encontra e quem o detém,
ter no¢ao do que se sabe e aquilo que néo se sabe, mas que deveria se saber, posicionam a gestao
do conhecimento como pratica capaz de contribuir significativamente para o alcance das metas
organizacionais (TSCHOHL; FRANZMEIER, 1996).

Observa-se entdo que a gestdo do conhecimento pode produzir resultados que podem le-
var a um melhor desempenho organizacional. Nesta perspectiva foi realizada uma pesquisa em
uma empresa de prestacdo de servicos de internet via radio, localizada na regido sul do pais,
que procurou responder a seguinte questdo: “Quais sdo as praticas de gestdo do conhecimento
adotadas para minimizar a ocorréncia de problemas técnicos e tornar mais rapido o processo de
reestabelecimento de servigos?”.

Para tanto foi estabelecido o objetivo geral de analisar, evidenciar e descrever o processo
de gestdo do conhecimento organizacional, especificamente na area operacional, na empresa
de prestacdo de servicos de internet via radio. Ja os objetivos especificos, derivados do objetivo
geral, visam identificar, descrever e caracterizar o conjunto de instrumentos e procedimentos
adotados pela organizagdo para viabilizar a gestdo do conhecimento. Com base no objetivo da
pesquisa os autores optaram pela abordagem qualitativa, estudo de caso tnico, com a coleta de
dados através de entrevistas em profundidade com os colaboradores da drea técnica da empresa.

A contribui¢ao desta pesquisa para as empresas em geral é a de apresentar a GC como
pratica para o alcance das metas e de melhorias dos resultados organizacionais, avaliando seu
impacto na qualidade da prestacido dos servigos. Ja para a academia é possivel afirmar que os
resultados oferecem elementos para maior compreensédo do processo de GC nas organizagdes de
prestacdo de servigos técnicos.

Inicialmente apresenta-se o referencial teérico de gestdo do conhecimento organizacional,
com a tipologia, a geragdo e o compartilhamento do conhecimento, revisdo tedrica de qualidade
em prestacdo de servicos, juntamente com as etapas da constru¢do da pesquisa. Logo apds, é
abordada a metodologia empregada para o desenvolvimento da pesquisa. Posteriormente, apre-
senta-se o resultado com a analise do estudo de caso no provedor de internet ALFA, quanto ao
processo de gestao do conhecimento.
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2. REVISAO TEORICA

Neste capitulo serdo apresentadas as vertentes tedricas que nortearam o desenvolvimento
do estudo, bem como contribuiram para a elaboragdo do instrumento de pesquisa e facultaram
a andlise dos resultados empiricos.

2.1. Gestao do conhecimento organizacional

O desafio de organizar e, de alguma forma, gerenciar o conhecimento organizacional,
tem atraido atencdo tanto de pesquisadores como gestores, estimulando, ao longo das ultimas
décadas, uma robusta produgéo cientifica sobre o referido tema. No entanto, isso néo significa
que os estudos realizados conseguiram evidenciar dados e informagdes, que apresentam ali-
nhamento ou convergéncia plena, ou ainda, um consenso, sobre como a organizagio deve gerir
o conhecimento (TONET; PAZ, 2006). Apesar, ou justamente por esse motivo, o tema continua
sendo atual e merecedor de atencéo de estudiosos, justificando a necessidade de mais pesquisas.

Diversos autores da drea de gestdo, como Carvalho e Veras (2008), Davenport e Prusak
(2003), Giju (2010), Lustosa e Zago (2009) e Terra (2005) definiram gestio do conhecimento
como um modo ou sistema que a organiza¢do adota, com a finalidade de capturar, analisar,
interpretar, organizar, mapear e difundir a informagéo, usando como critério seu grau de uti-
lidade a quem for acessé-lo, representando, desta forma, o conhecimento. A maneira como a
organizagio selecionard as informagdes para compor a base do repositério ou “acervo”, bem
como as disponibilizard aos usudrios, tende a representar a fonte do diferencial competitivo.
A priori, a customizagdo do modelo de gestdo do conhecimento, segundo o autor, parece ser a
forma mais correta, em virtude de especificidades, proprias de cada organiza¢io e o conjunto
de pessoas alocadas na operacio.

Na mesma linha argumentativa seguiram Fiates et al., (2009); Noblet et al., (2011), Goo-
derham et al., (2011), para os quais a gestao do conhecimento constitui um processo sistematico
que visa identificar, criar, renovar e aplicar os conhecimentos, considerados estratégicos para
a organiza¢do em foco. Afirma, ainda, que a gestdo do conhecimento faculta aos gestores or-
ganizacionais tomar ciéncia do quantum do conhecimento existente na organizagio, além de
possibilitar sua classificagdo, dimensionamento e avaliagdo, permitindo tomar as decisdes mais
acertadas na concepgio de estratégias e forma de atuar no mercado. Em ultima analise, a gestao
do conhecimento beneficia todos os stakeholders.

A gestao do conhecimento como a capacidade das empresas em utilizar e combinar di-
versos tipos de conhecimento de diferentes fontes, para desenvolver competéncias especificas,
contribuindo para a inovagao de produtos, processos, sistemas gerenciais e lideranga no mer-
cado onde atua, é apresentada por Jasimuddin (2006), Saraceni et al., (2013), Terra (2005). Para
que isso ocorra autores entendem que é necessario criar novos modelos organizacionais, bem
como novo posicionamento dos gestores para identificar e avaliar a capacidade intelectual de
cada colaborador. Nessa perspectiva é enfatizada, também, a necessidade de um novo perfil de
lideres organizacionais.
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Ainda, segundo Miranda et al., (2010), Mussi e Angeloni (2011) e Terra (2005), para a efe-
tiva gestdo do conhecimento, é importante (I) definir as competéncias essenciais da empresa;
(II) identificar as competéncias e habilidades que podem contribuir para reforcar as competén-
cias essenciais da empresa; (III) identificar e acessar as fontes externas do conhecimento, que
podem contribuir para aumentar o grau de conhecimento interno ou contribuir para melhor
performance organizacional; (IV) investir em ferramentas tecnologicas que podem organizar,
filtrar e alinhar as informagdes concernentes as competéncias, habilidades e conhecimentos in-
dividuais, sejam de fontes internas ou externas, com as competéncias essenciais da organizagao.

A énfase na escolha e utilizagdo adequada de tecnologia de informac¢ao também foi dada
por Moreno e Santos (2012); Yoo et al., (2007) e Steil e Pacheco (2008) pela relevancia do pro-
cesso de armazenamento das informagdes e conhecimentos, bem como seu acesso para o uso
e compartilhamento. Como exemplos de ferramentas tecnologicas autor cita e-mail, videocon-
feréncia e sistema de redes, que sdo capazes de fornecer uma infraestrutura facilitadora para a
distribuicdo e o intercaimbio do conhecimento organizacional. No entanto autora destaca que o
mapeamento prévio dos conhecimentos existentes representa a primeira etapa deste processo.

Um dos modelos de gestdo do conhecimento, que oferece melhores resultados, segundo
Neto (2008), Oliveira e Epaminondas (2014) e Saraceni et al., (2013) seria a constitui¢ao de redes
ou comunidades, que acumulam o conhecimento naturalmente, pois sdo construidas a partir
de interesses em comum de um grupo de pessoas ligadas por tarefas, linguagem, narrativas e
histoérias. As praticas adotadas em redes propiciam uma troca de informagdes e conhecimentos
mais intensa e mais rapida, contribuindo para a inovagdo organizacional, pois proporcionam
uma atuagdo em conjunto para a concep¢iao de um novo produto ou servico.

Para Davenport e Prusak (2003), empresas saudaveis criam e usam conhecimento. Ao pas-
s0 que interagem com seus ambientes, elas captam informagdes, transformando-as em conheci-
mento e agem com base numa combinagdo desse conhecimento com suas experiéncias, valores
e regras internas. Elas sentem e respondem. Na auséncia de conhecimento, empresas nao pode-
riam se organizar, elas ndo conseguiriam manter-se em funcionamento.

O conhecimento, para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 63), é “um processo humano dinimico
de justificar a crenga pessoal com relagdo a verdade”. Esta afirmacdo, advinda das tradicdes
japonesas, confirma uma forma de pensamento a respeito da nao separagdo entre individuo e
pensamento, entre o homem e a natureza. E, neste sentido, o sujeito e o conhecimento passam a
constituir um elemento tnico.

Para Quel (2006, p. 18) “Conhecimento é um estado provisdrio de aceitagdo e percepcdo da
realidade de um objeto ou evento, estado este articulado em uma estrutura cognitiva prépria,
gerada pela experimentagdo e interagdo do individuo com o ambiente no qual ele e o objeto/
evento estdo inseridos”. O conceito adotado por Quel (2006) retoma e destaca a existéncia do
tripé - sujeito, objeto e experimentacao.

Para Sordi (2008), ha que se considerar também o ambiente e as relagdes sociais vivencia-
das pelo individuo ou a instituicdo que o constréi. O mesmo afirma que o conhecimento é o
novo saber, resultante de analises e reflexdes de informagdes, segundo valores e modelo mental
daquele que o desenvolve, proporcionando a este melhor capacidade adaptativa as circunstan-
cias do mundo real (SORDI, 2008).
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De acordo com Davenport e Prusak (2003, p.64) “(...) o conhecimento é tanto um ato ou
processo, como um artefato ou coisa”. Para Nonaka e Takeuchi (2008) o conhecimento, ao con-
trario da informacéo, é sobre crengas e compromisso e é uma fun¢do de uma determinada ins-
tancia, perspectiva ou intengdo. E sobre acdo, isto é, para algum fim. O conhecimento, assim
como a informagéo, é sobre significado, sendo relacional e especifico ao contexto.

Nonaka e Takeuchi (2008) diferenciam o conhecimento explicito do conhecimento tacito,
que sdo diferentes, mas interligados e complementares. O conhecimento explicito, de acordo
com os autores, pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons, e compartilhado na forma de
dados, férmulas cientificas, recursos visuais, fitas de audio, especifica¢des de produtos ou ma-
nuais. Além disso, o conhecimento explicito pode ser rapidamente transmitido aos individuos,
formal e sistematicamente. “O conhecimento explicito é o0 modo dominante de conhecimento
na filosofia ocidental. E o conhecimento da racionalidade, que envolve o conhecimento de fatos
e é adquirido principalmente pela informa¢ao” (FIALHO et al., 2006, p. 76).

O conhecimento tacito, por outro lado, nao é facilmente visivel e explicavel. Pelo contrario,
¢ altamente pessoal e dificil de formalizar, tornando-se de comunicagdo e compartilhamento
dificultoso. As intui¢des e os palpites subjetivos estdo sob a rubrica do conhecimento tacito.
O conhecimento tacito esta profundamente enraizado nas agdes e na experiéncia corporal do
individuo, assim como nos ideais, valores ou emog¢des que ele incorpora.

Para Nonaka e Takeuchi (2008) o conhecimento tacito divide-se em duas dimensdes, a
técnica e a cognitiva. A dimensao técnica engloba as habilidades informais e de dificil detecgéo,
muitas vezes captadas no termo know-how. Os mestres-artesdos ou os chefs de trés estrelas sdao
citados como exemplos, a especializagdo desenvolvida depois de anos de experiéncia, represen-
tada e demonstrada em suas habilidades manuais, tém certa dificuldade em ser articulada em
principios técnicos ou cientificos.

De acordo com Probst et al., (2002) e Zhu (2004), a aquisi¢do do conhecimento se d4 atra-
vés da integracdo do conhecimento externo a base existente e, o seu desenvolvimento, através
da cria¢do de competéncias internas na organiza¢io. Para Alvarenga Neto (2008), a etapa de
criacdo do conhecimento é o momento em que as organizagdes criam ou adquirem, organizam
e processam a informacgdo, com o proposito de gerar novo conhecimento, por meio da apren-
dizagem organizacional. O novo conhecimento gerado permite que a organizagao desenvolva
novas habilidades e capacidades, crie novos produtos e servigos, aperfeicoe os antigos e melhore
seus processos organizacionais (JOHANNESSEN, 2008; MUNOZ-SECA; RIVEROLA, 2004).

Na visdo de Davenport e Prusak (2003, p.66), “(...) uma empresa gera o conhecimento no
contexto de sua cultura especifica, e a cultura é o recurso corporativo mais dificil de transfe-
rir”. Esta gera¢do do conhecimento pode ser consciente e intencional, partindo de atividades e
iniciativas especificas, que as organizagdes empreendem, para aumentar seu estoque de conhe-
cimento corporativo.

Davenport e Prusak (2003, p. 74) reforcam a necessidade de compreensio e pré-requisitos
para o processo de interagdo entre os membros do grupo, que “precisam desenvolver grau sufi-
ciente de linguagem em comum, para que possam se entender. E necessério haver algum conhe-
cimento compartilhado, antes de se dar inicio a colaboragao”.
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Para Nonaka e Takeuchi (2008, p. 54), “a chave para a criacdo do conhecimento reside
na mobilizagdo e na conversio do conhecimento ticito”. Na dimensdo ontoldgica, Nonaka e
Takeuchi (2008) e Goulart (2008) afirmam que o conhecimento é criado apenas pelos indivi-
duos, pois uma organizacao nao pode criar conhecimento sem os individuos. A organizacdo
apoia os individuos criativos ou propicia contextos, para que criem o conhecimento. A criagdo
do conhecimento organizacional, dessa forma, deve ser compreendida como um processo que
amplifica, ‘organizacionalmente’, o conhecimento criado pelos individuos e o cristaliza como
parte da rede de conhecimentos da organizacdo. Esse processo tem lugar dentro da ‘comunidade
de interagdo’ em expansdo, que cruza os niveis e os limites intra e interorganizacionais.

Terra (2005) e Miranda et al., (2010), apresentam o conceito de promogao do conhecimen-
to como o conjunto geral de atividades organizacionais, que afetam positivamente a criagdo do
conhecimento em seus cinco subprocessos. Os cinco subprocessos da criagdo do conhecimen-
to, citados pelo autor e ja estudados na teoria da criacdo do conhecimento organizacional, -
sao: compartilhamento do conhecimento tacito, criagdo de conceitos, justificagdo de conceitos,
construgdo de um prototipo e nivelamento transversal do conhecimento.

Davenport e Prusak (2003) revelam, que a base da transferéncia estd no relacionamento
interpessoal, através de conversas, trocas de experiéncias, etc. Sobre falhas nesse processo, sa-
lientam que, embora a organizagdo contrate os mais experientes e talentosos profissionais, a
rotina e a sobrecarga de tarefas, aliadas a falta de espagos e momentos especificos, impedem a
movimentac¢do do conhecimento. Referem, também, que a racionalidade humana tende a limi-
tar a busca no colega mais proximo, que detém, sim, o conhecimento necessario, mas pode nao
ser 0 mais indicado, o conhecedor mais profundo sobre determinado assunto.

3. METODO DE PESQUISA

O método de pesquisa escolhido foi o estudo de caso, por se entender que apresenta melhor
aderéncia ao objetivo e as questdes que nortearam o estudo. Tull e Hawkins (1976, p. 323) afir-
mam que “um estudo de caso refere-se a uma andlise intensiva de uma situagdo particular”. De
acordo com Yin (2005), a preferéncia pelo uso do estudo de caso deve ser no estudo de eventos
contemporineos, em situagdes onde os comportamentos relevantes nio podem ser manipula-
dos, mas onde é possivel se fazer observagdes diretas e entrevistas sistematicas. O estudo foi
realizado com uma visdo externa dos pesquisadores, sem envolvimento, nem manipulagio de
quaisquer informagdes, e os fatos levantados pelo estudo sdo contemporaneos. Dentre as apli-
cagOes para o estudo de caso, citadas por Yin (2005), nesse trabalho, procurou-se descrever o
contexto da vida real e realizar uma avaliacio descritiva.

O estudo de caso é util, segundo Bonoma (1985, p. 207), “(...) quando um fenémeno é am-
plo e complexo, onde o corpo de conhecimentos existente é insuficiente para permitir a proposi-
¢do de questdes causais e quando um fendmeno nao pode ser estudado fora do contexto no qual
ele naturalmente ocorre”. Os objetivos do Método do Estudo de Caso néo sdo a quantificagdo ou
a enumeracio, “(...) mas, ao invés disto: (1) descri¢do; (2) classificagdo (desenvolvimento de tipo-
logia); (3) desenvolvimento tedrico; e (4) o teste limitado da teoria. Em uma palavra, o objetivo é
compreensdo” (p. 206). Na parte empirica deste estudo, descrevem-se situagdes que ocorreram,
confrontando-as com a teoria de forma restrita as organizacdes pesquisadas (GIL, 2008).
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Esta descri¢ao baseia-se na analise de narrativas, construidas a partir das entrevistas niao
estruturadas, realizadas na organiza¢do pesquisada, com as pessoas que trabalham na drea téc-
nica, responsavel pela instalagdo e manuten¢do dos equipamentos para a transmissao da internet
via rddio. Apos a sua transcricdo, a entrevista, que, devido ao seu formato, resulta, normalmen-
te, num texto ndo linear e até confuso, é interpretada e reescrita, na forma de um texto coeso,
fluido, na primeira pessoa, em formato de narrativa. Na sequéncia, ela é submetida a apreciaciao
das pessoas entrevistadas, para conferéncia, ajustes ou contribui¢oes. Apesar do método néo ser
considerado recente, ainda é tratado como inovador (RIESSMAN, 1993).

A narrativa pode ser interpretada como uma fala organizada, acerca de um determinado
evento, situagdo, assunto ou tema. Detalhando, trata-se da forma pela qual as pessoas contam
suas experiéncias, o que elas enfatizam ou omitem, se elas se posicionam como protagonistas
ou como vitimas. E importante destacar que, o relacionamento que o narrador estabelece com o
ouvinte, faz com que a narrativa deixe de ser apenas o ato de contar algo, mas passe a ser um ato
de construc¢io de uma identidade pessoal (MOEN, 2006).

A narrativa faz parte do processo cultural, onde os sistemas simbdlicos criam e sdo cria-
dos, através do discurso e é empregada em contextos diferentes, para comunicar diversos pon-
tos de vista. Fragmentos de narrativas maiores e versoes diferentes de narrativas fazem parte
do discurso cotidiano das pessoas, que sdo, afinal de contas, seres constituidos na linguagem
baseada em significados construidos para dar sentido a0 mundo em que vivem. Sao estes signi-
ficados que fazem parte da rede de conversagdes, constituindo conjunto de valores, simbolos,
representagdes, enfim, a cultura a qual acabam se integrando (BOJE, 1995).

Os textos sdo interpretados e criados em cada palavra e frase. Por esse motivo a contex-
tualizagdo da narrativa torna-se obrigatoria, pois o discurso é construido a partir de elementos
objetivos e subjetivos que ele encontra no ambiente, dentro do qual ele esta inserido e os inter-
preta com base nos seus proprios pressupostos, formados a partir de sua experiéncia pessoal e
profissional. Estes pressupostos formam filtros, padroes de comportamento, atitudes e verdades
ou inverdades, que sdo utilizados pelo sujeito para caracterizar as determinadas situagdes, ou
seja, servem de parametro de classificagdo da natureza da ocorréncia (RIESSMAN, 1993).

4. ANALISE DOS RESULTADOS

O ALFA dispoe de servicos de telefonia via VoIP (voz sobre IP), garantindo a redugdo nos
custos com ligagdes, oferece conexdo entre unidades empresariais, com ou sem internet. Possui
um data center com os recursos mais modernos de armazenamento de dados. A estrutura orga-
nizacional é otimizada, contando com a Diretoria de Negdcios, uma geréncia comercial e admi-
nistrativa e uma geréncia técnica. O estudo de caso foi realizado com os técnicos que compdem
parte da geréncia técnica, que trabalha para atender os segmentos residencial e corporativo.

Os técnicos do ALFA sao responsaveis por realizar a instalagdo das estruturas metalicas,
antenas e equipamentos eletronicos, que compde os circuitos via radiofrequéncia, que interli-
gam fisicamente o provedor aos clientes, dito de outra forma, conectar o cliente ao provedor.
Também ¢é responsabilidade da equipe técnica, corrigir as possiveis falhas associadas aos circui-
tos de radio e normalizar os servigos que trafegam sobre a estrutura de acesso, através do aten-
dimento de reclamacdes ou a partir da detecgdo proativa de alarmes. Em resumo, os técnicos
implantam, operam e mantém a rede de acesso existente entre o provedor e os clientes.
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O contexto competitivo no segmento de comunica¢do, em multiplas plataformas, servi-

cos graficos e conectividade, tem levado a direcdo do grupo a revisar suas formas de atuar no
mercado, bem como a um reposicionamento estratégico, com o propésito de constituir um dife-
rencial competitivo sustentavel. Considerando o tipo de nicho de mercado, respaldado em com-
peténcias individuais e coletivas, a gestdo do conhecimento é um processo a ser desenvolvido,
para que novos produtos, servigos, sistemas e tecnologias sejam implantados e novos negdcios
concretizados. Esta estrutura estd condizente com as recomendagdes de Fitzsimmons e Fitzsim-
mons (2005) para prover servicos em tecnologia de informacao e comunicag¢io, em especial, a
clientes corporativos.

152 |

As agbes e os programas de gestdo do conhecimento da ALFA consistem de:

Manual de integragdo: No primeiro dia de trabalho, o funcionario recebe um manual de
integracdo de novos funcionarios da empresa, que aborda os principios da organizacio,
como a missao, a visdo, os valores, a cultura, o negdcio e os produtos do Grupo ALFA. Nes-
te manual consta que incentivos a educagio, treinamento e capacitagido é um dos direitos
do colaborador, faz parte da ambienta¢do dos novos funcionarios e leva ao conhecimento
deles a cultura da empresa. O texto do manual estimula todos os colaboradores a adotar
uma postura reflexiva, na execuc¢éo de suas tarefas, deixando evidente os valores organi-
zacionais relacionados a inovacao (JOHANNESSEN, 2011), auxilio mutuo na realizagio
de tarefas, bem como o compartilhamento da experiéncia e sugestdes de melhoria e aper-
feicoamento de processos e servigos oferecidos pela empresa. Desta forma, confirma-se
a vertente argumentativa de Alvarenga Neto (2008), Probst et al., (2002), e Fiates et al.,
(2009) segundo a qual uma das formas mais importantes de reprodu¢ao do conhecimento
é a documentagdo, através de manuais em midia ou impressos. Davenport e Prusak (2003)
afirmam que a cultura é um recurso dificil de transferir e, por isso, a organizagdo deve
propiciar a geragao do conhecimento no contexto de sua cultura.

Programa de multiplicadores do conhecimento: Programa de gestdo do conhecimento,
coordenado pelo setor de Desenvolvimento Humano (tradicionalmente conhecido nas
empresas como Recursos Humanos), desenvolvido a partir de um planejamento anual, que
conta com a indicagdo das liderancas sobre colaboradores de suas equipes que possuem
competéncias, perfil e aptidao para participar do programa. Estes colaboradores recebem
capacitagdo especifica e apropriada para a realizag¢do dos treinamentos, o que os certifica
como disseminadores desses conteudos, dentro do programa de multiplicadores do co-
nhecimento. O coordenador do setor de DH, juntamente com estes colaboradores, desen-
volvem um planejamento de a¢des, que visam o compartilhamento do conhecimento, por
meio de eventos, como workshops, planejados com antecedéncia anual e com participacdo
obrigatdria de colaboradores envolvidos no processo. Davenport e Prusak (2003), Miranda
et al., (2010) apresentam cinco modos de gerar conhecimento, sendo o quinto intitulado
como a rede de conhecimento, que é formada por equipes de interagéo, facilitadores e mul-
tiplicadores de conhecimento.
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o Acompanhamento de técnico experiente: A capacitagdo técnica genérica, que abrange a
formagao técnica em redes de computadores, eletrénica ou telecomunicagdes, é pré-requi-
sito para a funcdo. Ja a capacitagio focada nas tecnologias utilizadas pela ALFA, comega
pela observacio, por parte do novato, das atividades e tarefas exercidas por outro técnico
mais experiente que, ao desempenhar suas tarefas diarias, explica aquilo que esta fazendo
e a finalidade, de maneira a ambientar e ensinar o iniciante, quanto as atividades e tarefas
realizadas pela equipe técnica (MORENO; SANTOS, 2012). Além disso, ele define com o
“aprendiz” as metas e objetivos, que sdo quantificadas, visando o monitoramento da efeti-
vidade de assimilacdo dos contetdos e de sua operacionalizagdo. Esta pratica instituciona-
lizada encontra respaldo tedrico segundo o qual a transferéncia do conhecimento ocorre
em trocas pessoais, entre individuos, entre grupos de trabalho (GIJU, 2010; PROBST et al.,
2002), a base da transferéncia esta no relacionamento interpessoal e a eficiéncia é maior,
através do contato pessoal. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; PROBST et al., 2002).

Nesta pratica, evidenciam-se dois dos quatros modos de conversido do conhecimento, que
derivam da teoria da criagdo do conhecimento organizacional de Nonaka e Takeuchi (2008): A
Socializagao (1) que consiste de conhecimento tacito para técito, gerando o aprendizado pela
observacio, imitagio e pratica, e a Internalizagdo (4), que consiste na conversao do explicito em
tdcito, que é a aquisi¢do do aprender fazendo, adquirindo know-how.

o Treinamentos especificos: Em virtude da evolugdo constante do padrio tecnoldgico, o
que tem exigido da empresa frequentes atualiza¢des de equipamentos e de software dedi-
cado ao servico oferecido, os técnicos passam por capacitagdes pontuais, normalmente de
curta durag¢do, com o objetivo de proporcionar aos mesmos o conhecimento operacional,
oferecido por fabricantes, fornecedores dos referidos equipamentos e softwares, ou, seus
representantes. Siiffert (2008) aborda e tipifica este tipo de capacita¢do, que é demandada,
mormente, por empresas de base tecnoldgica. Afirma, ainda, que o compartilhamento do
conhecimento, nestes casos, ocorre sob a forma de cursos presenciais, disponibilizacdo de
livros e apostilas técnicas, ou por meio de consulta a sites — paginas na web.

o Seminarios técnicos e feiras de tecnologia: Devido a especificidade do segmento, no qual
a empresa opera, de acelerada mudanga de base tecnoldgica, considera-se de fundamental
importéncia, organizar semindrios técnicos, normalmente promovidos ou patrocinados
por fornecedores e fabricantes de equipamentos, voltados para o mercado das telecomu-
nicag¢des. Além disso os colaboradores sdo convidados a participar de feiras de tecnologia,
tanto nacionais, como internacionais, com o objetivo de detectar as tendéncias tecnoldgi-
cas do setor, bem como avaliar a viabilidade técnica, comercial e financeira, de novas al-
ternativas de equipamentos ou de softwares. Conforme ja destacado por Fiates et al., (2009)
e Gooderham et al., (2011) os semindrios técnicos e participagdo em feiras de tecnologia
permitem a troca do conhecimento entre os participantes e propiciam, por vezes, a con-
cepcdo de uma solugdo de problemas cronicos a partir de novos modelos de interconexao
de redes de comunicagdo de dados.
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Ha muitos fatores culturais que impedem a transferéncia do conhecimento, que funcio-
nam como obstdculos, impedindo, retardando ou diluindo parcela do conhecimento na medida
em que se movimenta na organizagdo. Dentre eles, destaca-se a falta de tempo e de locais de
encontro e, como possivel solugdo, pode-se criar tempo e locais para a dissemina¢ao do conheci-
mento, como feiras, salas de bate-papo, relatos de conferéncias, conforme relatado na literatura
sobre o tema de GC (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; YOO et al., 2007).

Quanto a classificacdo do conhecimento embarcado nas atividades, é possivel identificar
tanto a presenga do conhecimento técito, quanto a presenca do explicito. Para exemplificar o
explicito: as tarefas de configuracao dos equipamentos de radio pressupdem a leitura de manu-
ais e tutoriais, bem como treinamentos especificos. O mesmo se aplica a tarefa de instalagdo de
uma antena e todo o aparato de acessorios metalicos. Isto é, a execugdo ocorre a partir do co-
nhecimento documentado, traduzido em palavras, nimeros, compartilhado na forma de dados.
(FIALHO et al., 2006; NONAKA; TAKEUCHI; 2008).

Porém, a habilidade de cada técnico nas execu¢des manuais, bem como na analise de pro-
blemas complexos, como a detecgdo da falha causadora de defeito, exige conhecimento interna-
lizado, know-how, (NONAKA; TAKEUCHI, 2008), ou seja, a aplica¢do do conhecimento tacito,
onde os dados e informagoes, que eram explicitos, externos, foram processados individualmen-
te, resultando em conhecimento.

5. CONSIDERACOES FINAIS

Este trabalho procurou evidenciar as especificidades do processo de gestdo do conheci-
mento em uma empresa de prestagdo de servigos técnicos, no caso, de internet via radio. Foi
possivel observar, dentre outros aspectos destacados do referido processo, a relevincia do co-
nhecimento técnico para as atividades de alto grau de especificidade, estimulando as organiza-
¢Oes para prover estruturas internas para a sua gestao.

Foram apontados os fatores que propiciam e impedem a transferéncia do conhecimento,
confirmando a literatura revisada (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; GOODERHAM et al., 2011;
MORENO; SANTOS, 2012; TONET; PAZ, 2006), bem como a valorizagao do referido processo
pela alta gestdo, o que é evidenciado pelas politicas internas e programas voltados para o com-
partilhamento do conhecimento e a capacita¢ido de colaboradores. Esta preocupagdo também foi
encontrada na literatura revisada, sendo objeto de recomendagao recorrente por parte dos autores
(CARVALHO; VERAS, 2008; DAVENPORT; PRUSAK, 2003; FIALHO et al, 2006; GIJU, 2010).

A limitac¢io do estudo, que dificulta a generalizagdo dos resultados obtidos, decorre da op-
¢do metodologica, de estudo de caso inico, com a abordagem qualitativa e analise de narrativas,
tornando as evidéncias obtidas subjetivas e sujeitas a interpretacdo que pode diferir, de acordo
com a percepe¢do individual, de cada leitor. Cabe destacar, no entanto, que, conforme ressaltado
por Yin (2005), ¢ facultada a inferéncia em casos que apresentam similaridade contextual.

Como sugestoes de trabalhos futuros, estdo novas pesquisas sobre a gestao do conhecimen-
to e a qualidade da prestagdo de servicos, para confirmar os resultados ou avaliar uma possivel
evolugdo nos fatores estudados. Outra sugestdo é a realizagdo de entrevistas semi-estruturadas,
distintas, aplicadas aos funcionarios e gestores e, da mesma forma, para medir a satisfacao dos
clientes. O questionamento aberto pode permitir uma andlise mais precisa, em profundidade e
detectar outros fatores. Seria interessante, também, expandir a analise para outros provedores,
realizando um estudo de caso multiplo.
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