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RESUMO

E consensual dividir a estrutura do conhecimento organizacional em dois tipos: o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito, sendo, o primeiro o mais valioso é também o
mais dificil de adquirir, é portanto sobre ele que se vai basear este trabalho. O objetivo ¢
perceber que ferramentas sao utilizadas pelas estruturas organizacionais para captar o
conhecimento ticito e transforma-lo em conhecimento explicito, compreender como as
organizagoes escolhem as ferramentas adequadas as suas realidades, e, como o conhecimento
tacito estd embutido na mente dos funcionarios, saber qual as ferramentas mais eficientes

devem ser aplicadas, limitando assim a quantidade de informacao perdida.

De forma a alcangar o objetivo previsto, recorreu-se a um estudo de caso dentro duma
empresa de distribuicio postal: a Gigante Express usando entrevistas divididas em dois
conjuntos: o primeiro conjunto diz respeito a uma entrevista personalizada aos funcionarios
da empresa e o segundo conjunto uma entrevista a gestdo da empresa Gigante Express. O
estudo de caso foi completado pelo uso do método da observacao direta, o que permitiu

cercar com mais afinco a realidade da empresa.

Os resultados mostram que a necessidade de captar conhecimento tacito é comum a
todo o tipo de organizacOes sejam elas de estrutura complexa ou de pequenas estruturas.
Descobriu-se também que a empresa utiliza exclusivamente ferramentas praticas, no entanto
uma ferramenta técnica de partilha da informagao como é os mapas também ¢ critica de

SUCECSSO quando estes apenas S€rvem no caso pI'CSCIltC para registar ocorréncias.

Em conclusao a escolha das ferramentas adequadas para uma transmissio do
conhecimento tacito eficiente deve ser feita tendo em conta a personalidade e sensibilidade de
quem detém a informagdo e nao ao contrario, ou seja uma escolha arbitraria da gestao de topo

que pode ter como consequéncia perda de informagao valiosa.

Palavras-Chave: gestio do conhecimento, conhecimento tacito, ferramentas de captagao de

conhecimento tacito, conhecimento explicito
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ABSTRACT

It consensual divide the struture of organizational knowledge into two types: the tacit
and explicit knowledge, the first, being the most valuable is also the most difficult to acquire,
is therefore about him that will be based on this work. The aim is to realize that tools are used
by organizational structures to capture tacit knowledge and transform it into explicit
knowledge, understanding how organizations choose the right tools to their realities, and as
tacit knowledge is embedded in the minds of employees, namely which more efficient tools

must be applied, thus limiting the amount of information lost.

In order to achieve the objective set, we used a case study within a business postal
distribution: the Gigante Express using interviews divided into two sets: the first set concerns
a personalized interview company employees and the second set an interview with the
company's management Gigante Express. The case study is completed by the observation

method that allowed fencing harder reality of the company.

The results show that the need to capture tacit knowledge is common to all types of
organizations whether large or small as it was studied. It was also found that the company
mainly uses only pratical tools, but a tecnical tool of share of information as the maps is also

critical for success when it’s only serve to record occurrences in this presente case.

In conclusion the choice of appropriate tools for efficient transmission of tacit
knowledge should be made taking into account the personality and the sensibility of who
owns the information and not the opposite, in other words, an arbitrary choice of top

management can have like result a lost of valius information.

“Keywords”: knowledge management, tacit knowledge, tools of captation of tacit knowledge,

explicit knowledge
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RESUMEN

Se divide consensual la estructura de conocimiento de la organizacién en dos tipos: el
conocimiento tacito y explicito, con el primero el mas valioso es también la mas dificil de
adquirir, es por lo tanto, en él que se basa en este trabajo. El objetivo es darse cuenta de que
las herramientas son utilizadas por las estructuras organizativas para capturar el conocimiento
tacito y transformarla en conocimiento explicito, la comprension de como las organizaciones
eligen las herramientas adecuadas a sus realidades, y el conocimiento tacito esta incrustado en
las mentes de los empleados, es decir, que herramientas mas eficientes deben aplicarse,

limitando asf la cantidad de informacién perdida.

Con el fin de lograr el objetivo fijado, se utiliz6 un estudio de caso dentro de una
distribuciéon postal de negocios: la GiganteExpress mediante entrevistas divididas en dos
grupos: el primer grupo se refiere a empleados de la empresa personalizados entrevista y el
segundo conjunto de una entrevista la gestion de la empresa Gigante Express. El caso de
estudio se completa con el método de observacién que permitié cercar realidad mas dificil de

la empresa.

Los resultados muestran que la necesidad de capturar el conocimiento tacito es comun a todos
los tipos de organizaciones o compleja estructura de las estructuras pequefias. También se
constatd que la empresa utiliza herramientas exclusivamente practicos, sin embargo, una
herramienta técnica para el intercambio de informacién como mapas también es fundamental

para el éxito cuando sdlo sirven en este caso para registrar los sucesos.

En conclusion se debe hacer la eleccién de las herramientas adecuadas para la
transmision eficaz de conocimientos tacitos, teniendo en cuenta la personalidad y la
sensibilidad de quien posee la informacién y no a la inversa, es decir, una eleccion arbitraria de

la alta direccion que puede resultar en la pérdida de informacion valiosa.

Palabras clave: gestion del conocimiento, conociemento tacito, herramientas de

captura de conocimiento tacito, conocimiento explicito
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Nio importa de onde viemos,
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INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo analisar as ferramentas e o processo de captagio e conversao
de conhecimento tacito em conhecimento explicito no contexto de uma empresa local de

entrega de encomendas postais.

Num contexto de grande concorréncia, como acontece na area da distribuicao de encomendas
postais (em que empresas de grande porte e renome como ¢ o caso da CTT Express,
Chronopost, DHL, US postal e ultimamente Urbanos, coexistem com outras de porte mais
reduzido e estruturas locais, como a Gigante Express) a gestio do conhecimento constitui
uma eficaz forma de gestao capaz de permitir as pequenas empresas a sua sobrevivéncia no
meio das grandes. Este tipo de gestdo vai permitir uma diferenciacio na oferta propondo um
servico flexivel e com produtos inovadores. Isto resulta do facto de as pequenas empresas se
adaptarem as necessidades dos seus clientes com uma maior capacidade de rea¢do ao mercado,
capacidade essa que empresas com estrutura complexas e procedimentos rigidos niao tém.
Essa flexibilidade permite na realidade encontrar oportunidades de negécio que geram lucro e

fidelizacao de clientes para essas pequenas empresas.

Neste trabalho procuramos perceber que ferramentas sdo utilizadas na transferéncia de
conhecimento tacito, entre o detentor da informacio e a organizacao para a qual trabalha, para
que esta possa ter uma reagao proactiva ao mercado. Por exemplo, uma reunido informal ou a
observac¢ao do desempenho dos funcionarios podem ser ferramentas tdo preciosas como o
preenchimento de mapas de atividade. No entanto, como o conhecimento tacito esta
embebido na mente das pessoas, é muito dificil utilizar uma ferramenta predefinida com o
mesmo nivel de sucesso numa estrutura organizacional complexa ou noutra mais reduzida ou
em areas de atividade ou de negdcio diferentes. O nosso ponto de partida tedrica é o modelo
SECI (modelo de conversio do conhecimento) de Nonaka e Kakeuchi (1997), que procura
petrceber como € constituido o elo que liga o estado da internalizacio do conhecimento para o

estado de socializacio e externalizacao do mesmo.

Seguidamente iremos tentar compreender porque é que uma empresa pequena, como a
Gigante Express, vai tentar naturalmente a privilegiar um certo tipo de ferramentas em vez de

outras, para captar o conhecimento tacito dos seus funcionarios.
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Especificamente iremos questionar: quais os tipos de ferramentas de captagio de
conhecimento tacito existente; que fatores sao decisivos para a escolha do tipo de ferramenta
efetivamente utilizado; e quais sio e como sio utilizadas essas ferramentas na Gigante
Express. Este trabalho vai procurar saber, também, em que medida é que o conhecimento

tacito contribui para a diferenciagdo, inovagao e rentabilidade da empresa.

A pertinéncia destas perguntas decorre da constatagdo seguinte: se qualquer ferramenta serve
para capturar conhecimento tacito, em qualquer organizagdao, a0 mesmo custo e com a mesma
eficacia, entdo deveria apenas existir um método e uma ferramenta de captagdo de
conhecimento e a gestao de conhecimento nao constituiria facto de diferenciagao, eficiéncia e
inovagao. Por outro lado, o uso adequado das ferramentas disponiveis para uma boa captura
de conhecimento tacito tem tanto ou mais valor quanto a aplicagdo de politicas baseadas na
informacao recolhida. De facto uma informagao mal recolhida, errada ou incompleta tem
como consequéncias uma perda de investimento de tempo, dinheiro e politica organizacional

deturpada que pode por em causa a sobrevivéncia da empresa.

A nossa inspiragao baseou-se no trabalho de Hall (2006) que utilizou uma metodologia de
observagio participativa. Integrando o departamento interno de consultadoria dos correios do
Reino Unido, o autor analisou, referenciando as tentativas desenvolvidas por esta organizacao
no sentido de criar uma abordagem prépria a gestao do conhecimento. Chegou a conclusio
que codificar o conhecimento tem um valor limitado e que o uso de codigos, e principalmente
a capacidade de os descodificar, ¢ uma boa base para explicar o que permite ¢ o que limita a
comunica¢do do conhecimento. O nosso trabalho esta nesse seguimento porque, sublinha,
como se vera, que para poder descodificar a informa¢ao nao so ¢ preciso utilizar coédigos que
sejam entendidos por quem trata a informagao mas é preciso, acima de tudo, que a ferramenta
utilizada, ou seja o elo de ligagdo, transmita toda a informac¢ao e nao apenas uma informagao

incompleta que limite o aproveitamento do conhecimento capturado.
p q p p

Este trabalho contribui para a literatura existente na medida em que esta ainda nao abordou o
tema do uso das ferramentas de captagao de conhecimento tacito na area complexa dos
servigos postais em Portugal. Portanto, o trabalho agora apresentado traz uma visao inovadora
sobre o assunto e chama a atencdo sobre a importancia, para qualquer pequena organizacao,
da escolha assertiva da ferramenta de captacido de conhecimento tacito que lhe vai permitir

maior eficiéncia possivel no tratamento e utilizagdo posterior da informagao.
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Para concretizar os objetivos do trabalho e tendo em conta que o estudo de caso diz respeito a
uma pequena empresa, baseamo-nos, metodologicamente, na realizacio do método da
observacio, ao invés do recurso a questionarios que nio teriam significado dado o pequeno
numero de funcionarios na Gigante Express. As entrevistas vao ser divididas em dois
conjuntos: uma para os funcionarios da empresa e outras para a gestao da mesma. O objetivo
¢ confrontar a informacao proveniente das duas fontes e descobrir as ferramentas de captagio
de conhecimento criticas para o sucesso da Gigante Express. Por outro lado, o método da
observacao permite complementar as entrevistas e possibilita discernir ou aprofundar aspetos

que puderam ser abordados na realidade das entrevistas.

Quanto a estrutura, este trabalho divide-se em trés capitulos, o primeiro diz respeito a revisao
da literatura, o segundo debruca-se sobre a metodologia utilizada e o terceiro apresenta e
discute os resultados obtidos. Finalizamos o trabalho com uma conclusio onde merece
destaque, aqui, as implica¢Oes praticas e tedricas dos resultados obtidos para as pequenas e

muito pequenas empresas.
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CAPITULO 1: Revisio da literatura

1- Gestio do Conhecimento

1.1-  Nota preambular
As definicSes de “conhecimento” dos varios autores baseiam-se na sua sensibilidade ou na

area de investigagio em que atuam. Evidenciando as defini¢des dos autores mais
conceituados, podemos cercar o ambito da nog¢io de “conhecimento”. Assim segundo
Davenport e Prusak (1998, p. 6), “ (...) o conhecimento pode ser comparado a um sistema
vivo, que cresce e se modifica a medida que interage com o meio ambiente”. Estes autores vao

<

mais longe considerando o conhecimento como um “ (...) fluido misto de experiéncias,
valores, informacdo contextual e conhecimento que fornece uma estrutura para avaliar e
incorporar novas experiéncias e informagao. Tem origem e ¢é aplicado na mente das pessoas.
Nas organizagoes, ele esta frequentemente embebido, ndo sé nos documentos e repositorios,
mas também nas rotinas, processos, praticas e normas”.

Para outros autores o conhecimento é um “processo humano dinamico” (Nonaka, I;
Takeuchi, H. 1995, p.58). Um objeto manipulavel (Argyris e Schon, 1978; Nonaka e Takeuchi,
1995; Leonard-Barton D., 1995). Ou até “ (...) a capacidade para a Acido efetiva” (Senge,
1990, p.1). Na sua composi¢ao o conhecimento ¢ feito de “ (...) experiéncias tacitas, ideias,
"insights", valores e julgamento de pessoas. E dinimico e somente pode ser partilhado através

de colaboragao direta e de comunicacao com os especialistas que detém o conhecimento.”

Mello e Burlton (2000 citado por Carvalho 2003, p. 26).

1.2-  Importiancia da gestdo do conhecimento
A gestaio do conhecimento intervém em varios aspetos que dizem respeito tanto ao
funcionamento da organiza¢ao como ao seu produto ou servico. No primeiro caso ela permite
uma maior compreensao do meio envolvente, apoia a gestdo, influencia a cultura empresarial
como influencia também a sele¢io do pessoal. No segundo caso intervém na utilizagdo de
ferramentas modernas de gestao, na melhoria da qualidade do produto, na diferenciacio do

produto e na inovagao.

Desde que a oferta superou a procura numa economia cada vez mais mundializada, a gestao

tem desenvolvido as mais diversas teorias com um sé objetivo: permitir as organizacoes
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compreender o seu meio envolvente para se diferenciar do resto da concorréncia e oferecer
um produto ou um servico cada vez mais personalizado. De facto, e como sugere
Gummerson (1999), na certeza de existir um mercado e uma economia tio incerta o
conhecimento pode se tornar como unico suporte a longo prazo de vantagem competitiva, e
posteriormente, de vantagem financeira de uma qualquer organizacio. E nesse sentido que
surge a gestao de conhecimento como decorrendo da necessidade que as organizagoes tiveram
para armazenar experiéncia e saber e para ganhar tempo nas suas respostas para enfrentar a

globalizagao, a concorréncia ou as exigéncias dos clientes.

Numa organiza¢ao com administracio moderna “o conhecimento comega com o individuo e,
posteriormente ¢é transformado em conhecimento organizacional de importancia para a
empresa como um todo” (Alwis e Hartmann, 2008, p.134 citando uma ideia desenvolvida por
Nonaka 2001). De facto, num mercado cada vez mais complexo com mudangas constantes e
rapidas, uma administracao moderna deve antecipar os factos com estratégias assertivas ¢ uma
pro-atividade de todos os instantes, a gestio do conhecimento afigura-se como um apoio
importante para o gestor para encontrar solugoes competitivas e inovadoras que permitira a
organizacao sobreviver e criar perspetivas de longo prazo. A gestio do conhecimento deve
servir de apoio a administragao de topo para a tomada de decisdes mas também na defini¢ao
de metas voltadas para a inovagao e objetivos a longo prazo. A administracio de topo deve
agir ao nivel do planeamento, organizac¢ao, motivacao e controlo com decisdes corretas que
nao poéem em risco a organizagao. Em suma, a gestio de conhecimento afigura-se como uma
ferramenta segura para diminuir o risco na tomada de decisao, com um papel essencial da
chefia de topo porque segundo Bhardwaj e Monin (20006) esta é uma chave para o sucesso da
captacao do conhecimento em geral e do conhecimento tacito em particular.

Segundo Evans (2003, p.60) a cultura de empresa de uma organizacio moderna esta centrada
no conhecimento critico: ““ knowledge-centric culture’. O objetivo ¢ refletir a realidade no
quotidiano das pretensdes da organizacdo tanto a nivel interno como externo, isto ¢, atualizar
continuadamente a cultura da empresa gracas a informacao obtida pela transferéncia do
conhecimento para que esta esteja em adequagdo com as necessidades do mercado. Nesse

sentido Davenport (1998) resume o conhecimento como sendo a informagdo mais valiosa.

Da gestio do conhecimento vai decorrer o estabelecimento de novas formas de recrutamento
e selecao de pessoal assim como criar planos de carreira, remuneragdo e motivagao adequados.

Torna-se necessario as organizagoes atrairem as pessoas correspondente as novas exigéncias e
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conseguir mante-las na organizagao para poder ter sucesso a longo prazo, para Monteiro e
Cardoso (2008, p.194 citando Davenport e Prusak) “o conhecimento existe nas e através das
pessoas, ¢ parte integrante e parcela da sua humanidade, complexidade e imprevisibilidade”.
Segundo os mesmos autores e citando desta vez Hislop num artigo de 2003, as novas
exigéncias do mercado focalizadas no conhecimento do Ser Humano obrigam a um “esfor¢o
de aproximacgdo, renovagio e articulagdio dinamica entre praticas de gestdo estratégica de

pessoas e praticas de gestao do conhecimento”, Monteiro e Cardoso (2008, p. 194).

As novas tecnologias tem como primeira fun¢ao ganhar tempo no fluxo da informacio, a
nogao de “ust in time knowledge’ deve permitir as organizagcdes uma reducao de custos a dois

niveis:

- Na procura da informagao certa para uma boa tomada de decisio e dal uma reducio de

custos pelo intermédio de ganho de tempo.
- Bvitar a realizagdo de erros que sio fontes de ineficiéncia e de custos acrescidos.

Deve existir também nas organiza¢des espaco para a instituicdo de mapas que
permitira conhecer as competéncias dos parceiros internos e externos de forma a saber onde
esta e com quem partilhar a informacao. As organiza¢oes devem também prever a forma de

por a disposi¢ao a informacao de forma facil e acessivel.

A utilizagao do conhecimento permite ser a base para a criagao de produtos e servigos de alta
qualidade, ¢ umas das formas para as organizac¢oes sobreviverem no mercado e ganharem
vantagens competitiva. Nesse sentido foram criados muitos modelos que tem como base a
Gestao do Conhecimento dos quais o Balanced Scorecard de Kaplan e Norton (1997) ou o Incas
(Intellectual Capital Statement- Made in Europa) modelo direcionado para as pequenas e medias
empresas europeias. Desses modelos decorre a conclusao de que é crucial para as organizagoes
a utilizagdo eficaz do seu conhecimento e a intensificagao do seu potencial de inovagao para a
obtencao da melhor qualidade do produto ou do setvigo.

No que diz respeito ao facto da diferenciagio, Choo (2003) aprofunda esta perspetiva,
considerando que as organizacdes tém de estar preparadas para o mercado, definindo-as como
“organiza¢des do conhecimento” e sendo “possuidoras de informagdes e conhecimentos que
as tornam bem informadas e capazes de perce¢do e discernimento”. Quer isto dizer que as
organizacoes do conhecimento “possuem informagdes e conhecimentos que lhe conferem

uma vantagem, permitindo-lhes agir com inteligéncia, criatividade e, ocasionalmente, com
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esperteza. Estdo, assim, preparadas para sustentar seu crescimento e para se desenvolverem
num ambiente dinamico. Mas, porque sente e entende o ambiente que a cerca, a organizac¢ao
do conhecimento ¢ capaz de se preparar para a adaptacao com antecedéncia. Contando com a
competéncia e a experiéncia dos seus membros, ela é capaz de manter constante a
aprendizagem e a inovagao. Aplicando normas e rotinas aprendidas para a tomada de decisoes,
esta preparada para empreender agoes objetivas no momento apropriado. No coragido da
organizacao do conhecimento estd a administracio dos processos de informagao que
constituem a base para criar significado, construir conhecimento e tomar decisées” (Choo

2003, p. 17)

A organiza¢ao deve estar preparada para que todos os elementos que a compdem trabalhem
na permanente inova¢ao baseada no conhecimento adquirido. Para Davenport e Prusak (1998,
p.129), as organizacGes necessitam criar uma estrutura propria para gerir o conhecimento e
nao apenas acrescentar atividades de gestao do conhecimento aos cargos existentes. Segundo
Teece (1998): o mercado de “&now-how” é incompleto e ainda em busca de eficiéncia devido a
sua propria esséncia intangivel e em particular a dificuldade de codificar a sua componente
tacita. Isso obriga a uma inovagao interna com a incorporagao do conhecimento nos produtos
desenvolvido e nos processos da organizagao mas apesar desse investimento e do seu custo
inerente, este processo ¢ necessario porque o autor real¢a a “importancia competitiva de
conseguir realizar a transferéncia de conhecimento dentro das empresas.” (1998, p. 55).
Krogh, Ichijo e Nonaka (2001, p.215) consideram que deve existir um contexto adequado nas
estruturas organizacionais para que estas criem uma colaboragao solida e eficaz, portanto a
estrutura organizacional deve reforcar a interacdo entre os varios tipos de conhecimento
através de muitas fronteiras diferentes. Um trabalho de Hope e Hope (1997) desenvolvido no
sector high-tech americano com o objetivo de demonstrar a crescente importancia do
conhecimento na economia, considera a gestio do conhecimento como impulsionadora da
inovagao e considera a inova¢ao como uma atividade econémica que se destina a dar mais

competitividade a uma organizac¢ao, fazendo ganhar quota de mercado ou aumentar o lucro.
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1.3- Tipologia da gestiao de conhecimento

O conhecimento pode-se dividir em subgrupos com especificidades, e caracteristicas
distintas, para Polanyi (1966) o conhecimento é composto por dois tipos, o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito. Nonaka e Takeuchi (1995) também diferenciaram estes dois
tipos de conhecimento e tentaram descrever a interagao que existe entre eles criando um

modelo de conversao do conhecimento tacito em explicito.

O conhecimento explicito, segundo Nonaka e Takeuchi (1996), é o conhecimento que pode
ser articulado numa linguagem formal, pode ser afirmagdes gramaticais, expressoes
matematicas, especificagbes, manuais etc.,, ¢ facilmente transmitido, sistematizado e
comunicado. Ele pode ser transmitido formalmente e facilmente entre os individuos. O
conhecimento explicito foi o modo dominante de conhecimento na tradigao filoséfica
ocidental. O conhecimento explicito é considerado por Kikoski e Kikoski (2004) “adequado a
situagoes de estabilidade, conhecidas, lineares e previsiveis e para o planeamento a longo
prazo”.

O conhecimento tacito é aquele que podemos considerar mais subjetivo, com uma forte
componente humana e enraizado na sua mente devido a experiéncia e aprendizagem,
principalmente. Davenport e Prusak (1998, p.18) definem o conhecimento tacito como sendo
“informagao valiosa da mente humana, que inclui reflexdo, sintese e contexto, é de dificil
estruturacao, transferéncia e captura em maquinas’. Para outros autores como principalmente
Teece (1998, p.56) o conhecimento tacito ¢ “dificil de imitar, é raro, cria valor e ¢ dificil de
substituir”.

Para Bhardwaj e Monin (2000), e de um ponto de vista mais técnico, o conhecimento tacito
pertence aos dos funcionarios e nasce do desvio entre a teoria dos procedimentos e a pratica
da sua aplicabilidade. Esse desvio decorre da interpretacio humana dos manuais e reforca a
ideia que se deve dar alguma autonomia aos funcionarios de uma organizagao para que eles
possam exprimir todo o seu potencial (isto partindo do principio que o processo de selegiao
dos mesmos foi feito de maneira criteriosa e portanto que as pessoas certas estio no lugar
certo). Por seu turno, o conhecimento tacito pode, inclusivamente, ajudar a enriquecer o
conhecimento explicito.

Existem basicamente duas dimensoes distintas no ambito do conhecimento tacito, a primeira
técnica e a outra cognitiva. Para Polanyi (1966, p.14) a dimensao técnica pode ser entendida

como uma “ferramenta ou mesmo um instrumento musical”. A analogia justifica-se pelo facto
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de ser dificil a um profissional explicar ou descrever os principios técnicos ou cientificos do
seu “saber”. No entanto, uma organiza¢ido que consiga dominar a dimensdo técnica do
conhecimento ticito possui uma ferramenta muito valiosa no que diz respeito a sua
capacidade de diferenciacio no mercado. Sendo maioritariamente constituido por experiéncia

e aprendizagem, o conceito mental toma um lugar preponderante no conhecimento tacito.

Nonaka (1991, p.3) destaca a dimensao cognitiva do conhecimento tacito, que consiste em
“modelos mentais, crengas e perspetivas tao arraigadas que sao tidas como algo certo, nio
sujeitas a facil manifestacio. Exatamente por essa razao, tais modelos implicitos exercem

profunda influéncia sobre a maneira como percebemos o mundo ao nosso redor.”

Por varias razoes, a captura e a reutilizagio do conhecimento tacito torna-se, para uma
determinada organizagao, um desafio com muitos beneficios desde que, como afirma Yang e
Zhang (2009), haja predisposi¢ao para tal. No ambito da resolugao de problemas e¢ de modo a
valorizar a informacio tanto a nivel individual como a nivel organizacional, Teece (1998) da
énfase a noc¢ao de contexto, o que o autor quer dizer é que uma organiza¢ao do conhecimento
deve desenvolver ferramentas como a criagao de cenarios na base em problemas concretos e
reunir membros de varias areas da empresa de forma a integrar informacao de varias fontes e
desenvolver respostas adequadas. Aqui, a nocao de contexto diz respeito a problemas
concretos inerentes a cada organizagao. Nonaka e Konno (1998, p. 40) também se debrugam
sobre o sitio onde se concretiza a transferéncia de conhecimento, introduzem o conceito de
“ba” o que significa “lugar onde emerge a relacao”, o “ba” nao é um corpo rigido, ele pode-se

encontrar em plataformas mentais ou virtuais como em locais fisicos.

Alwis e Hartmann (2008) consideram que o conhecimento tacito representa uma espécie de
“reservatério pessoal” em que uma grande quantidade de informacido fica por dizer. Esse
reservatorio é constituido por de varios elementos, nomeadamente experiéncia, pressupostos
ou fragmentos de ideias, pensamentos inconscientes e as conclusdes que dai decorrem. Por
sua vez, esse conjunto de elementos cria uma sensibilidade unica que se pode transferir para
outros individuos por intermédio de aprendizagem que pode fomentar a criatividade,
elemento essencial a inovagao que, por seu turno, ¢ importantissima para as organizagoes.

Wang e Wang (2010) referem em conclusao que na base da inovagao existe o conhecimento
tacito e para Kikoski e Kikoski (2004, p.6) que diz que a “vantagem competitiva tem cada vez

mais que se basear num conhecimento, que ainda nao ¢ conhecido e proporcionar condi¢oes
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para tornar possivel a sua criagdo, porque é possivel que cada individuo saiba mais do que
consegue dizer”.

Ha autores que defendem que um erro na tomada de decisio por parte da administragdo de
topo de uma organizacio pode por em risco a saude financeira da organizacdo e a sua
sobrevivéncia, o conhecimento tacito ¢ um facto decisivo e vai portanto permitir a tomada de
decisdo certa para a organizagdo. De facto o conhecimento tacito é considerado como um
elemento fator de vantagem relativamente ao conhecimento explicito ou codificado, na
medida em que deriva do capital intelectual e humano da organizacio e fornece trunfos para
uma vantagem competitiva” (Droege e Hoobler, 2003). Por outras palavras, “sendo o
conhecimento tacito o unico recurso desenvolvido no intelecto, competéncias e experiéncia
dos recursos humanos de uma empresa, este é uma vantagem sobre o conhecimento
codificado, como deriva do capital intelectual e humano, fornece os atributos necessarios a

uma vantagem competitiva" Pereira, Ferreira e Alves (2010, p. 182).

1.4- Processos de implementagio

Para Lubit (2001) e Nonaka (1991) processar de maneira objetiva a informagao nao ¢ de todo
criagao de conhecimento porque para tal deve-se ouvir as ideias as intui¢des e as opinides de
cada colaborador de forma a poder disponibiliza-las para estudar a sua viabilidade as suas
possivels consequéncias e finalmente poder as utilizar ao nivel organizacional. Segundo Teece,
Pisano e Schuen (1997), os “processos” podem ser entendidos como a forma em que as a¢oes
sao implementadas no ambiente interno da empresa, ou seja, suas rotinas, padroes de praticas

correntes e aprendizagem.

A aprendizagem refere-se a0 processo em que a repeticao e experimentaciao possibilitam as
atividades serem melhor realizadas e de forma mais rapida. Ela também permite a
identificacdo de novas oportunidades de produc¢ao. Envolve tanto toda a organiza¢io quanto
habilidades individuais. Uma vez que o conhecimento gerado pelo aprendizado resulta em
novos padroes de atividade, rotinas ou nova légica de organizagdo, a reconfiguracio e
transformagao esta ligada a habilidade da empresa em realizar as mudangas internas e externas

necessaria.

Para Yang e Huh (2007) é mais eficiente criar estruturas para captag¢ao de conhecimento de

que tentar o conhecimento propriamente dito. Deve existir condi¢ao basica para que o
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conhecimento tacito seja criado e partilhado através de um compromisso e sentimento de

identidade (Ballantyne, 2004; Ulrich, 1998).

Para A. Frank e M.E. Echeveste (2007) existe dois grupos de transferéncia de conhecimento:
as ferramentas, que em termos gerais podem ser identificadas como as TI e as praticas, que
podem-se definir como a interacdo entre as pessoas. Para Marques e Simon (2007) existe uma
particular relevancia da dimensio humana para resolver uma estratégia de Gestdo de
conhecimento eficiente. Mais longe vio Chen, Wu, Ling, Yang e Trang (2011) chegando a
conclusao que o que estimula o compartilhamento de conhecimento tacito sao exclusivamente

motivos intrinsecos.

2- Gestao dos Conhecimentos tacito e explicito.

2.1- Nota preambular

Para Teece (1998) “ o conhecimento ¢ de pequeno valor se nao for usado na hora certa pela
pessoa certa. A informacao, em si raramente é conhecimento.” De facto a informagao sé tem
valor se for explorada e potencializada. Hall (2006) desenvolve a ideia de que codificar
simplesmente o conhecimento tem um valor limitado porque nao implica necessariamente que
como outras pessoas possam beneficiar com esse conhecimento. Portanto, ¢ essencial saber
descodificar a informagao para ter o pleno proveito do conhecimento na organizagao.

O fluxo da informagao dentro da organizagdo ¢ importante porque gera conhecimento, mas
implica a necessidade de ser feito com relativa velocidade, sob pena de este se tornar obsoleto.
Ou seja, uma informagao que pode ser hoje fator de diferenciagio pode nio o ser amanha,
pois é o fator tempo que permite a antecipagao no mercado e, por consequéncia, a obtenc¢ao
de ganhos em termos de competitividade (kikoski e Kikoski, 2004, p.64).

Tiwana (2000) defende que o verdadeiro desafio da gestdo do conhecimento é a captagao do
conhecimento tacito, porque uma vez que o conhecimento esta espalhado pelos varios
colaboradores da organiza¢ao, é um desafio conseguir que cada elemento verbalize e contribua
de forma significativa na criagilo de um conhecimento partilhado em toda a estrutura
organizativa.

Para Perrenoud (1999, p.7) a constru¢ao de competéncia pelo intermédio da passagem do

conhecimento tacito a explicito e espalhado pela organizacao e que tem por origem varias
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fontes, exige tempo, e esse é um dilema para a estrutura organizacional. O conhecimento
explicito tem por funcio recuperar a informagao proveniente do conhecimento ticito e
dissemina-lo na organizacio de modo a transmitir as melhores praticas com o objetivo que
essas sejam Incorporadas por todos os funcionarios. “A colaboragio que o conhecimento
tacito encoraja, pode originar uma quantidade superior de mudangas no conhecimento, do que
as associadas a gestio de conhecimento explicito” (Harlow, 2008 p. 152). Ou seja, o
conhecimento explicito, por ser limitado, constitui-se como um veio condutor do
conhecimento tacito capturado, integrando-o na estrutura organizacional; o conhecimento
explicito, por si s6, ndo constitui fator de diferenciagio porque niao consegue impulsionar a
inovacao como o faz o conhecimento tacito.

Por consequéncia, neste capitulo iremos apresentar e discutir os principais modelos de

conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito.

2.2- Modelos de conversiao do conhecimento

Choo (2003) apresenta uma visdo organizacional sobre a constru¢io do conhecimento, e

segundo o autor esta é conseguida quando varias etapas sio concretizadas:

- Uma determinada organizacao deve reconhecer e admitir o relacionamento sinergético entre

o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

- Devem ser criados processos capazes de renovar o conhecimento por meio da conversao do

conhecimento tacito em explicito.

Para Sigala e Chalkiti (2007) antes de falar de aproveitamento do conhecimento tacito, deve-se
criar processos que permitem a externalizacio do conhecimento tacito. O processo de
externalizagao de conhecimento pode nao so residir dentro de uma organizacao mas também

pode ser aplicado no ambito de um ¢/uster como tentaram demonstrar Cong e Weng (2001).

Segundo Davenport e Pruska (1998), entre a internalizagdo e a externalizagdo do
conhecimento existe uma relacdo de “for¢a” entre duas ferramentas necessarias mas de certo
modo opostas, de facto existe uma diferenca substancial entre a velocidade da captacio da
informacao e a sua transferéncia a nivel organizacional. A velocidade perde parte do essencial
do conhecimento porque nio repde por¢oes do seu contexto e da sua riqueza e nao se espalha
de maneira eficaz na organizacao, de forma que para ser devidamente compartilhada deve-se

utilizar o que os autores apelam de “viscosidade” e que se pode traduzir por utilizar
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ferramentas como por exemplo reunides. No entanto esta é mais lenta e isso é fator de
ineficiéncia. As organizagoes devem escolher as melhores ferramentas possiveis segundo as
suas necessidades e as suas prioridades sabendo que nio existe nenhuma que seja a0 mesmo

tempo “veloz” e “viscosa” com resultados excelentes nesses dois campos.

2.2.1- Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi

Figura 1

Modelo dinamico da transformagao de conhecimento tacito em explicito
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)
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Este modelo descreve a renova¢ao do conhecimento organizacional de forma continuada com
quatro etapas distintas. Basicamente este modelo comega pela componente ticita do
conhecimento, este ¢ convertido em conhecimento explicito para ser partilhado pela estrutura
da organizagio, o novo conhecimento explicitado ¢ interiorizado pelos colaboradores da
organizacao para ser assimilado e interpretado para de novo criar conhecimento tacito que
sera novamente partilhado. Este processo enquadra-se numa espiral sem fim o que se pode
traduzir pela renovagiao constante do conhecimento. Nonaka e Takeuchi (1995) caracterizam
esse fenémeno como a internalizagdo integrada numa espiral do conhecimento, podemos
traduzir isso como: “aprender a fazer”. Com essa criagio de “conhecimento operacional” a
organizacao procura, por um lado, implementar a melhores praticas, e por outro lado,

desencadear inovacio for¢ando novo conhecimento tacito.

Baseando-se na espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento
explicito deve ser integrado pelos funcionarios duma determinada organizagao para que estes
gerem novo conhecimento tacito. O modo de conversao identificado como externalizacdo ¢
mencionado por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 73) como sendo essencial no processo: “entre
os quatro modos de conversao do conhecimento, a externalizacao é a chave para a criagao do

conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento tacito”.

No entanto segundo Ming-Ten Tsai e Kuo-Wei Lee (2006) um ciclo incompleto de um
processo como por exemplo a aprendizagem ¢ uma das razdes pela qual o conhecimento

explicito nao é convertido com éxito no conhecimento tacito.

2.2.2- Modelo “KM strategic issues” de Sveiby (2001)

Partindo do pressuposto que a estrutura do conhecimento tem trés esferas: a estrutura externa,
a estrutura interna e as competéncias individuais, Sveiby (2001) define dez etapas criticas para

o sucesso na transferéncia e conversao do conhecimento:

1- Transferéncia e conversao entre individuos

2- Transferéncia e conversdao dos individuos param a estrutura externa
3- Transferéncia e conversao das estruturas externas para os individuos

4- Transferéncia e conversao da competéncia individual para a estrutura interna
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5- Transferéncia e conversao da estrutura interna para as competéncias individuais
6- Transferéncia e conversao entre as estruturas externas

7- Transferéncia e conversao das estruturas externas para as estruturas internas

8- Transferéncia e conversao das estruturas internas para as estruturas externas

9- Transferéncia e conversao entre as estruturas internas

10- Maximizagdo da criagdo de valor- visao 360 gaus:

Figura 2

Caminhos estratégicos da gestao do conhecimento

3 2
1
External Individual
Structure Competence
‘\\ v .f/;
g < 4
7
5
8
Internal
9 Structure 10

Fonte: Karl Sveiby (2001)

Neste modelo o autor define trés fontes onde existe o conhecimento ticito: na estrutura da

propria organizagao, na estrutura das outras organizagdes que se relacionam com a empresa e
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nos proprios individuos na organizagao. As etapas definidas por Sveiby procuram estabelecer
relacOes entre as trés esferas de forma a criar transferéncia de informacio e conhecimento. A
ultima etapa: Maximizagdo e criagdo de valor numa visao 360 graus, significa que quando uma
empresa respeita todas as etapas, ela encontra-se no centro das trés esferas, local ideal para ela
criar lucro e onde tem uma visao total dos processos de transferéncia de conhecimento (na

figura, esse local ¢ sinalizado com um § de cor verde).

2.2.3- Modelo de Venkatraman (1993) baseado nas TI

Venkatraman e Henderson consideram que se deve criar um ajustamento entre as estratégias
de negdbcio e de tecnologias de informagao para aproveitar oportunidades e funcionalidades
oferecidas por estas. Este modelo é composto por cinco graus de transformac¢ao nos negocios:
exploragao localizada, integracao interna, reengenharia de processos, reengenharia de
negocios, redefinicao do escopo dos negdcios. Ele ¢ também composto por dois niveis: niveis
evolucionarios (os dois primeiros graus) e niveis revolucionarios (os trés outros graus). A
gestao do conhecimento integra o 3° degrau: Reengenharia de Processos, o objetivo passa por
conseguir um alinhamento das tecnologias de informagdo com as estratégias e as
caracteristicas da empresa e da sua estrutura organizacional. Para Henderson e Venkatraman
(1993) ¢ fundamental para as empresas acompanham a evolugao do mercado, sobre o risco de
perda de competitividade. Essa situagao passa pela alavancagem de conhecimento em trés
estagios: expertise de unidade de trabalho, ativo corporativo e expertise de comunidade

Professional.

2.3- Dificuldades e potencializadores da Gestio do Conhecimento

Tendo em conta a propria esséncia do conhecimento tacito (um ativo intangivel de grande
volatilidade), motivar os detentores do conhecimento tacito em partilhar as suas valiosas
informagoes torna-se um desafio para as organiza¢oes. Cruz, Pérez e Cantero (2009)
consideram que ¢ preciso perceber o que motiva os funcionarios de uma determinada
organizacao para poder adequar um modelo especifico de captura de conhecimento. Nesse
sentido, Bloodgood e Chilton (2012) consideram que existem pessoas ou equipas que sao mais

recetfveis a um ou outro tipo de conhecimento: quem possui um tipo cognitivo de adaptacao
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sera mais sensivel ao conhecimento explicito, enquanto as equipas ou pessoas que possuam
um tipo cognitivo de inovagdao serdo mais sensiveis ao conhecimento ticito. Para criar um
processo motivacional sera preciso conjugar elementos de diversas fontes. Fu e Duan (2010)
chegaram a conclusiao de que é preciso criar mecanismos de incentivos para desencadear um
processo de motivagio que favorega a partilha de informagao, enquanto Yang e Ye (2011)
dedicaram-se mais a um plano psicolégico do detentor do conhecimento tacito criando um

mecanismo sofisticado de motivagao baseado num quadro psicolégico favoravel.

A utilizagao do storytelling ou narragao parte do principio que, estando o conhecimento tacito
embutido em diferentes areas do subconsciente humano, ele ajuda a por em evidéncia o
conhecimento tacito através do conto de historias. Para Bhardwaj e Monin (2006) as historias
podem refletir com éxito a interligagdo entre os subsistemas da organizagao formando assim, a
base do seu conhecimento. Whyte e Classen (2012) numa tentativa de categorizagiao e
codificacdo da transferéncia do conhecimento tacito chegaram a conclusao de que é necessario
uma linguagem acessivel e comum no uso desta ferramenta. Para Shannak etal. (2012), Dentro
do leque das opgées da transmissao do conhecimento tacito, esta ferramenta é a que permite

mais rapidez e assertividade na resposta ao mercado.

3- A importincia da Gestdo do Conhecimento na distribuigao postal

3.1- Nota preambular

Atualmente, a colabora¢io de uma pessoa com uma empresa consiste na criacio de um novo
conhecimento, através da colaboragao com outras pessoas e da sintese de informagdes e dados
existentes (Mello e Burlton 2000 apud Carvalho e Tavares. 2003, p. 26). Os sistemas de
Gestao do Conhecimento devem, portanto, fornecer incentivos culturais para compartilhar as
experiéncias pessoais que tradicionalmente formam o valor da pessoa para a empresa. Neste
sentido vamos ver a captagao de conhecimento tacito sob o ambito das ferramentas utilizadas
e sob o ambito dos diferentes niveis de intervenc¢ao, seguidamente, analisaremos a questao do

processamento do conhecimento tacito.
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3.2 - As ferramentas de captagido de conhecimento tacito

3.2.1- A aprendizagem
A aprendizagem constitui-se como uma ferramenta na medida em que permite a transmissao
de conhecimento entre um individuo com experiéncia e outro a procura dela. Varios autores
estudaram a transferéncia do conhecimento tacito em explicito através da aprendizagem,
Krogstie (2012), por exemplo, procuraram estabelecer um quadro refletivo da aprendizagem
que permite criar um quadro conceptual entre a area cientifica e pratica, quadro este que torna
o conhecimento tacito em explicito. Isoe e Nakatani (2011) estudaram a transmissao de
conhecimento por intermédio da aprendizagem entre agricultores mais velhos para os mais
novos, concluindo que a falta de uma boa ferramenta de aprendizagem ¢ prejudicial tanto para
os individuos como para a propria area de atividade. Por seu lado Falconer (2006) chegou a
conclusao que ferramentas como o e-karning e as novas tecnologias de informacio sio
importantes para favorecer a transferéncia de conhecimento pelo intermediario de partilha de

ideias e colaboragao na aprendizagem entre as pessoas.

3.2.2- Colaboragio e partilha de experiéncia

Ao contrario da ferramenta anterior, este tipo de colaboragiao ¢ feito entre pessoas com
experiencias e que procuram partilhar a suas ideias para criar novas ideias e nao transmitir
simplesmente um conhecimento a funcionarios novos e sem experiencia nenhuma. Okuda
(2007), num estudo sobre a captagao do conhecimento dos artesdes, afirma que a
transferéncia de conhecimento por intermédio de comunicagio oral ou escrito pode nio
resultar ou nao ser suficiente porque neste caso falta transferir a habilidade e a experiencia.
Por seu lado, Kivrak et al. (2008) procuraram descrever a transmissio de conhecimento
usando a experiencia como ferramenta num quadro conceptual. Essa ideia é refor¢ada por Al-
Hawamdeh (2002) que da énfase as pessoas que possuem conhecimento e cuja transmissao ¢
favorecida pela comunicagao e sobretudo colaboragio. Transpondo o uso dessa ferramenta
para a area da distribuicdo postal, a partilha de experiéncia ¢ permanente entre os funcionarios
porque durante as reunides de grupo ou durante o convivio diario, tanto no interior das suas
instalagdes como no seu exterior, os funcionarios discutem entre si sobre as melhores praticas

de distribui¢do. Pressupondo que cada area de distribuicdo ou “giro” (segunda a giria de
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algumas empresas) conheceu varios funcionarios ao longo dos anos, a partilha sobre a sua
forma de entrega de objetos postais ou sobre os clientes, como por exemplo os clientes mais
problematicos, permite prevenir potenciais situagoes de risco para o funcionario mais recente
e garantir qualidade de servico para a organizacio. E uma forma de transmissio do
conhecimento tacito que se faz naturalmente no decorrer do trabalho diario, como
demonstrado por Herbig, Biissing e Ewert (2001). Quando um funcionario troca de area de
distribuicao leva consigo o seu conhecimento, quem o vier substituir fica sem essa informagao
e pode perder oportunidades de negdcio. Pontualmente, essa perda é insignificante, mas uma
grande empresa de distribui¢do de objetos postais possui nos seus quadros varias centenas de
funcionarios, num cenario onde cada funcionario perde uma oportunidade de negocio, as
perdas para a organizagao podem ser sensivelmente importantes. Num ponto de vista inverso

o uso dessa ferramenta pode garantir a organizagao ganhos significativos.

3.2.3- A comunidade de praticas

A comunidade de praticas afigura-se como uma ferramenta muito importante para resolver
problemas e partilhar informagdo baseando-se no conhecimento ticito dos seus membros.
Maries e Scarlat (2011) apelidam-na mesmo de ferramenta estratégica. Para Sveiby (2001) “a
chave do sucesso ndo se encontra na sofisticacdo das ferramentas mas na instauracdo de um
clima de colaboragdao e uma implicag¢ao do pessoal na utilizagdo nas técnicas de informacao”.
Uma grande parte das empresas ja se consciencializaram da potencialidade dessa ferramenta
criando uma plataforma denominada “comunidade”, onde todos os membros da organizacao
podem ter acesso, partilhar e informar-se em diversos servicos de apoio e lidicos. A um nivel
hierarquico superior, essa ferramenta serve também para reunir em videoconferéncia todos os

dias de modo a partilhar informacao, diretivas e opinides.

3.2.4- Colaboragio entre varios servicos

Para Kothani e Armstrong (2011) a transferéncia de conhecimento é apenas satisfatoria
quando existe um processo de trabalho em colaboragao entre varios sectores interessados na
obtencao de um resultado comum. No que diz respeito ao distribuidor, o conhecimento que

os funcionarios possuem do terreno é essencial para outras eventuais subsidiarias do grupo,
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por exemplo uma subsidiaria especializada em entrega de publicidade pode precisar do
conhecimento dos funcionarios especializados em entregas de encomendas para organizar
uma rota eficiente em termos geograficos e pertinente em termos de distribuicao. Apesar da
existéncia de varios métodos modernos de entrega de encomendas como por exemplo o GPS,
o conhecimento pessoal do terreno continua a ser o mais eficiente: um funcionario pode nao
conseguir uma entrega por esta ter um endereco insuficiente ou por o destinatario se
encontrar ausente, o seu conhecimento ou o conhecimento partilhado dos seus colegas pode
ajudar retificando a morada ou encontrando uma alternativa como por exemplo deixar a
encomenda num familiar. Essa iniciativa vai permitir ao cliente receber a encomenda
atempadamente e deixar uma boa imagem da empresa, quando o cliente procurard enviar um
objeto, o fator de escolha nio sera propriamente o preco mas o sentimento de seguranga e a
certeza que O servico sera bem feito, a boa impressao que o cliente tive anteriormente vai o
influenciar a escolher a mesma empresa de servicos. O resultado comum pretendido dos
varios servicos dessa estrutura empresarial é manter o cliente com uma qualidade de servigo
superior ao da concorréncia. No entanto, Montazemi, Pittaway, Qahri, Saremi ¢ Wei (2012)
chamam a atenc¢do para o facto de apesar da captura de conhecimento de uma filial para o
beneficio da totalidade da organizagdo ser importante, esta torna-se muito dificil porque

existem “fatores de rigidez”.

3.2.5- Criagao de cenarios

Nas reunides, estabelece-se um cenario ficticio ou de uma situacio ocorrida a algum
funcionario, esta é discutida entre todos de forma a encontrar uma solugdo 6tima para resolver
o problema central do caso. Essa resolucao ¢, em seguida, adotada por todos os funcionarios
como resposta a qualquer situagao do género que possa vir a ocorrer no dia-a-dia do
funcionario. Os cenarios, como ferramenta, foram experimentados num estudo empirico
numa organiza¢ao australiana por Li, Wang, Kong e Zhu (2010), cujo objetivo era pér em
evidéncia a forma como se operava a transposi¢ao de conhecimento tacito para explicito, no
entanto ficou por definir como esta ferramenta se iria integrar na gestio do conhecimento da

organizagao.
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3.2.6- A observagio

A observagio, ferramenta também apelida de shadowing, tem como objeto a observagao diaria
do desempenho dos funcionarios, procurando detetar comportamentos pro-ativos capazes de
melhorar o desempenho ou o funcionamento da organizacio. Esta ferramenta é util também
para, depois de explicitada, auxiliar o desempenho dos aprendizes. A fun¢ao de observar a
forma de trabalhar dos funcionarios incumbe aos superiores hierarquicos que tem af uma
oportunidade de melhorar o desempenho da equipa de trabalho captando o conhecimento do

seus funcionarios partilhando os resultados das suas observagoes.

3.2.7- O mentor

Segundo a defini¢ao de Vergara (2005, p. 36) o mentor ¢ aquele que “ influencia, aconselha,
ouve, ajuda a clarificar ideias e a fazer escolhas”. E pois, um guia. A sua tarefa consiste em “ter
atuacio no comportamento, estimular a reflexdo, a motivagdo, e as pequenas e grandes
decisdes de seu mentorade, que direcionam o crescimento pessoal e profissional, além de
oferecer um feedback objetivo e sistémico, frente aos resultados das agdes e reagdes do
mentorado.” (Santos, Tractenberg e Pereira, 2005).

Segundo Levek e Malschitzky (2002) “As principais atividades a serem executadas pelo coach
sao: liberar o potencial de cada individuo; incentivar as pessoas para o autodesenvolvimento;
ouvir e ensinar; compartilhar responsabilidades; orientar as pessoas e saber reter talentos”.
Dametto (2007, p. 3) concluiu que “coaching é uma das praticas relacionadas a gestio de
pessoas que facilita a transferéncia, dissemina¢ao e compartilhamento de conhecimento”.

O mentor e o coatcher também potencializam a partilha de conhecimento e impulsionam a
transformagdo de conhecimento tacito para explicito. Em equipas de trabalho, como as que
existem em grandes empresas de distribuicdo esta funcdo deve ser desempenhada pela
hierarquia imediata. No entanto quando se destaca naturalmente um funcionario com
caracteristicas de lider, o papel da chefia intermédia sera o de consciencializar essa unidade
para servir de elo de transmissao do conhecimento tacito dos membros da equipa de trabalho.
Esta ferramenta deve ser utilizada pelas chefias intermédias e ndo delegadas as pessoas
estranhas ao servico para nao se perder informaciao devido a uma ma relacdo entre a

codificacio e a descodificacio da informacio.
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3.3- Diferentes niveis de intervengao da captura de conhecimento tacito
Um clima de abertura e confianca entre todos os membros da empresa é considerado por
Alwis e Hartmann (2008) como necessario para que exista uma boa transmissio do
conhecimento tacito. A transmissao de conhecimento tacito pode ser feita através de trés
canais diferentes exemplo; entre duas organizagoes, entre uma organizagao e os seus clientes;

dentro da propria organizagao.

No que diz respeito a relagdo entre as empresas, Tamer Cavusgil, Calantone e Zhao (2003)
desenvolveram hipodteses de transferéncia de conhecimento pelo intermédio das relagGes
interempresas e da partilha de informacdo entre elas. A partilha das experiencias e
necessidades fomenta solugdes e respostas ao mercado que cada uma sozinha nio teria

encontrado.

No que diz respeito relagido com os clientes, Para Segawa e lkawa (2012) a partilha de
informac¢iao pode se uma ferramenta de reciprocidade de informagdo com os clientes. Esta
ferramenta nao serve apenas as grandes empresas ou as multinacionais, Antes, ela adapta-se
também as pequenas e médias empresas como adianta Wensley, Cegarra-Navarro, Cepeda-
Carrion e Millan (2011). A flexibilidade das PME permite que estas se adaptam as
necessidades do mercado adaptando novos conhecimentos renovando constantemente o
conhecimento adquirido fruto do relacionamento com os clientes. Por seu lado, Nonaka,
Takeuchi e Umemoto (1996) consideram a partilha da informagao como uma ferramenta que
faz parte do processo que permite capturar e incorporar o conhecimento ticito na

organizagao.

Para Holste e Fields (2010), para que exista partilha de conhecimento tacito é necessario boa
vontade e confianca. Num estudo de 2011, Kothari, Bickford, Edwards, Dobbins e Meyer
(2011), chegaram a conclusao de que os funcionarios que estao em permanente contacto com
os clientes baseiam-se no seu dia-a-dia em conhecimento explicito mas também em

conhecimento tacito que ¢é feito de experiéncia e de partilha desta com os seus colegas.

No que diz relacio dentro da propria empresa a partilha e discussio de ideias de maneira
sistematica ¢ uma ferramenta defendida por Solis e Ali como sendo um fator critico de
sucesso da gestao de conhecimento porque permite a colaboragao entre diversos agentes
duma determinada organizacional. Para Oliveira (1998, p.86) “no processo de comunicagio

informal pode haver muito conhecimento tacito” e deve-se entender como um veio que
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“possui caracteristicas que permite veicular com muito mais facilidade conhecimento tacito,

devido a uma série de atributos e a propria flexibilidade do meio”.

De acordo com Ferdows (2000), o interesse deste canal reside na relacdo entre o nivel de
codificacio e o racio da adaptabilidade ao conhecimento angariado. Remetendo para a
capacidade de absor¢ao de novo conhecimento o mais rapidamente possivel para dar a melhor
resposta as necessidades. Bloodgood (2012) acrescenta que as relagdes interpessoais permitem
que o conhecimento se transmita por criagdo de relagdo entre o antigo titular da fungdo e o
novo titular da fungdo, essa conclusio é particularmente verdade entre os funcionarios que
trabalharam na mesma rota de distribuicio, este é um ponto comum entre os diversos
funcionarios e serve de ponto de convergéncias das discussoes. No entanto Bloodgood (2012)
chama ainda a atengdo para o facto que a quebra de rotina tem efeitos negativos sobre a
partilha de conhecimento, pois pode nio existir partilha e perder-se assim conhecimento. No
mesmo sentido, Liebowitz et al. (2007) alertam para os preconceitos entre as geragoes, que

podem ter um efeito negativo sobre a transferéncia de conhecimento.
3.4- Processamento da informagao

3.4.1- Nota preambular

No coragao da organizagao do conhecimento esta a administragdo dos processos de
informa¢ao que constituem a base para criar significado, construir conhecimento e tomar
decises (Choo 2003, p. 17). Carter (2012), por seu turno, considera que a consciencializagao
dos custos obriga a valorizagdo os investimentos em sistemas de informagao. Os dados
externos adquiridos conjugados com o conhecimento explicito e ticito interno criam uma
nova fonte de recursos. Em suma, a diminui¢do dos custos de investimento externo por

intermédio da valorizacao do conhecimento interno.
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3.4.2- Base de dados

Foi estudada a transferéncia de conhecimento baseado no tratamento de dados em varios
trabalhos. Por exemplo Kothari et al. (2012) estudou o uso de base de dados no ambito de um
programa de planeamento em sadde publica. Lin, Po e Orellan (2011) estudaram essa
ferramenta no ambito da recolha e tratamento de dados em diversos armazéns respeitante aos
servicos mais importantes que motivam o consumidor em fazer compras. Nas empresas de
servicos postais uma aplica¢do informatica propria pode permitir que os dados recolhidos
sirvam de base para o planeamento do ano seguinte, no que diz respeito as receitas e objetivos,
assim como conhecer os produtos de maior sucesso no mercado, permitindo apurar o leque
da oferta. No entanto, as bases de dados nao podem ficar suspensas no tempo e devem ser
regularmente atualizadas. Por isso Chakraborty e Gautam (2009) afirmam que é necessario
transferéncia de conhecimento mediante interacio e socializagdo entre as pessoas para que se
crie e se mantenham permanentemente atualizado as bases de dados. Todas as informacdes
que os funcionarios podem fornecer as chefias sdo as fontes da atualizacao das bases de dados
existentes, como por exemplo a evolugao do mercado de produtos mais especificos ou
inovadores para perceber a sua penetragao no mercado ou saber se existe novos potenciais

clientes ou clientes que precisam ser relancados, apresentagao de promogdes, etc. ..

3.4.3- Retengio da informagao

Como forma para capturar o conhecimento tacito e transforma-lo em conhecimento explicito
Austin, Dal Santo e Lee (2012) preconizam o estabelecimento e desenvolvimento de uma area
especializada em angariar e gerir a informagao. As chefias tém normalmente tendéncia a criar
mapas para poder reter a informagao que posteriormente lhes vai servir mais tarde; essa
informa¢ao pode ser relevante para a constituicao de ficheiros de clientes. O uso desta
ferramenta permite, por exemplo, identificar publicos-alvo rapidamente com custo muito
reduzido, por exemplo no caso de uma empresa de seguros querer contactar cagadores para
apresentar um seguro de caga, o conhecimento de funcionarios de empresa de distribuicao
postal permite constituir rapidamente um mapa de potenciais clientes e garantir ao interessado
no ficheiro de clientes ganhos significativos em termos de tempo e dinheiro ultrapassando

toda a fase de prospecao e adiantando-se ao resto da concorréncia.
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3.4.4- Plataformas interativas

“Os funcionarios possuem, em todos os niveis da organizagdo, conhecimentos sobre as
relagbes entre a empresa e o seu meio envolvente. As competéncias dos membros da
organiza¢do aumentam gragas a uma sociabilizacdo acrescida entre eles e as estruturas
externas. Essa relacao deve ser capitalizada em sistemas de informacao” K. E. Sveiby (2001).
Cai, Zhu e Miao (2012) debrugaram-se sobre o conhecimento compartilhado utilizando um
mecanismo para partilhar informagao fazendo interagir as diferentes estruturas da organizagio.
A criag¢ao de um quadro conceitual de base ontoldgica para um mapa de conhecimento foi um
trabalho desenvolvido por Liu, Li e Liu (2011). A discussao sobre essa ferramenta focalizou-se
sobre os diversos fatores que foram precisos tomar em conta para a implementaciao desses
mapas. Essa ¢ uma dificuldade para quem faz a criagio dos mapas: como escolher os critérios
e como valorizar cada um, partindo do principio que cada organizagio deve ter o seu proprio
mapa. Em suma cada mapa deve ser adequado a empresa em estudo, e portanto original
respondendo as necessidades da mesma e a escolha e valorizagdo de cada critério integrante no

mapa.

3.4.5- Mapas

No que diz respeito a transferéncia de conhecimento com a utilizagao do “fablean de bord” este
tem uma funcdo de ferramenta para a tomada de decisao por parte de gestores de topo da
organiza¢ao baseado no conhecimento tacito capturado Cassaigne (2002) e tem uma fungao
de internalizacao porque partilhado na estrutura da organizac¢ao permite consciencializar toda

a equipa de trabalho sobre os objetivos a atingir e o que falta para os atingir.

Nas empresas especializadas em distribui¢io de objetos postais existe mapas que nao deixam
de ser um “zablean de bord’ que esta afixado de modo que seja visto por toda a equipa. Nele
aparecem os varios temas que a empresa considera essencial, geralmente em verde estio
escritos os resultados que estao dentro dos objetivos, em vermelho os objetivos nao atingidos.
Esse mapa serve de base para a classificacio da equipa ao nivel nacional e permite apontar os

pontos fortes e fracos da equipa que sao discutidos em reuniio.
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3.4.6- Novas tecnologias

Srivastava e Majumdar (2006) definiram um método de tratamento informatico da informagao
definido por TKT que ¢ um método de captura de conhecimento tacito baseado em métodos
de registo e documentagdo. A informagdo ¢é validada por especialistas antes de ser
documentada e armazenada no banco de dados de conhecimento explicito. O objetivo é servir
todas as partes interessadas num determinado assunto e servir de incentivo ao estabelecimento

de uma plataforma interativa de esclarecimento e respostas as duvidas.

Para Wickramasinhe e Lichtenstein (2006) as novas tecnologias sao fatores de partilhas de
conhecimento e por consequéncia sao o suporte para a criagdo de conhecimento numa
organiza¢ao. Johannessen, Olaisen e Olsen (2001) desenvolveram a ideia que o uso de novas
tecnologias ¢é relevantes para o aproveitamento da transferéncia do conhecimento tacito. A
captacido do conhecimento tacito é dificilmente completa ¢ o uso de uma tnica ferramenta
demasiado limitativo, dai que é necessario complementar com outras ferramentas agindo em
simultaneo. No mesmo sentido Maries e Scarlet (2011) enaltece as técnicas computacionais
como um meio privilegiado para a captagao de conhecimento e melhoramento do processo de
inovagao. Kothari, Bickford, Edwards, Dobbin e Meyer (2011) reconhecem que para uma
ferramenta como a comunidade de praticas o apoio das novas tecnologias é fundamental.
Falconer (2006) chega a mesma conclusao tomando o exemplo do e-learning considerando-a
como muito importante para favorecer a transferéncia de conhecimento pelo intermédio de
partilha de ideias e colaboracao na aprendizagem entre as pessoas. Ali, Whiddett, Tretiakov e
Hunter (2012) debrugaram-se sobre ferramentas de captag¢ao de conhecimento que envolve
tecnologia informatica como videos conferéncia e conexao entre empregados e especialistas.
Estes autores concluem que o uso de tecnologia de informagiao pode ser um suporte

inequivoco para captagao de conhecimento tacito.

Solis e Ali (2010) consideram que a colaboragdo entre as diversas organizagdes no que diz
respeito a partilha de ideias e procura de respostas passa por técnicas de informagao e
nomeadamente a wiki que ¢ um instrumento apropriado para reunir e disponibilizar o
conhecimento dos diversos elementos da organizacio num local virtual de facil acesso

independentemente do local ou da hora.

Lin, Chen e Qin (2009) afirmam que dentro de um processo especifico, a partilha de

informac¢ao por intermédio de um blg de gestio de conhecimento vai permitir capturar
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conhecimento para que este possa ser reutilizado. O uso do blg ja existe por parte de
funcionarios de determinadas empresas que tiveram a vontade de partilhar ideias, no entanto
este foi criado sem o objetivo expresso de servir de meio para transferir conhecimento, mas
foi um meio que correspondeu a uma necessidade latente dos carteiros. Podemos entao dizer
que mesmo nao planificada e sem partir do topo da organizacio, a partilha de informagao ¢é

procurada a todos os niveis da organizacao.

As aplicagoes que a Web pode fornecer aos mecanismos propostos com objetivo de transferir
conhecimento podem abrir ainda mais o leque de possibilidades assim como aumentar a

qualidade e quantidade de conhecimento tacito explicitado.

Os investigadores Jin, Yeo, Kook, Lee e Kim (2011) puseram em pratica um sistema baseado
na net que permite reunir e partilhar conhecimento explicito e tacito usando varios servicos,
esse trabalho teve por base o modelo teérico de criagio de conhecimento de SECI de Nonaka

e Takeuchi (1995).

4- Sintese e construgao de um quadro conceptual.

4.1- Diferenciagao de trés grandes conjuntos de ferramentas.

Decorrente da revisio da literatura, sobressai a existéncia de trés grandes grupos de

ferramentas de captagdao de conhecimento tacito.

As primeiras sao apelidadas de praticas, sio ferramentas baseadas nas ralacGes entrem as
pessoas, como o sublinham Frank e Echeveste (2007), Marques e Simon (2007) e Che et al.
(2011). Estas necessitam sobretudo de método de forma a por os funcionarios na melhor

disposi¢ao para explicitar o seu conhecimento.

As segundas sao ferramentas de tecnologias informaticas, Liu, Li e Liu (2011) estudaram a sua
aplicabilidade, sdo ferramentas assertivas mas delicadas de por em pratica porque o seu custo
exige um grande retorne e nem sempre o funcionario consegue exprimir o que sabe através

dessas ferramentas.

Existe um misto entre esses dois grandes grupos de ferramentas, formas de captagao de

conhecimento tacito baseadas em ferramentas de ambas as partes, Johannessen, Olaisen e
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Olsen (2001) e Maries e Scarlet (2011) defendem que a captagdo de conhecimento tacito s6
funciona quando varias ferramentas trabalham em simultaneo, de facto se uma empresa utiliza
apenas uma ferramenta de capta¢io de conhecimento, esta pode perder informagio mas
usadas em simultaneo podem diminuir o risco de perda de conhecimento. Aparece, assim, um
terceiro grande conjunto de ferramentas: as que usam ferramentas técnicas e tecnologia

informatica em simultaneo

4.2- Variaveis com influéncia no processo de captagio de conhecimento tacito

Sio quatro os fatores relevantes e condicionadores da eficacia na captagdo e conversao do
conhecimento tacito: o tempo, a inovagao, as oportunidades pontuais e a flexibilidade e

adaptagao.

O fator tempo ¢ explicitado por Perrenoud (1999) como sendo um elemento perturbador na

eficiéncia da captagdo do conhecimento tacito tendo a inovagao como “pano de fundo”.

A inovagao ¢, fundamentalmente, o que justifica o esforco feito para captar o
conhecimento tacito. Wang (2010) chega a conclusio que na base da inovagiao existe o

conhecimento tacito.

As oportunidades pontuais sejam de negoécio ou de eficiéncia de procedimentos sao
dinamizadas pelo conhecimento tacito, Teece, Pisano e schuen (1997) falam em novas
oportunidades. Estas sao impulsionadoras da inovagao porque uma oportunidade pontual

repetida varias vezes torna-se um procedimento corrente.

A flexibilidade e a adaptacio ao mercado mediante a utilizagdo de informagao
proveniente do conhecimento tacito ¢ uma variavel defendida por Wensley et al. (2011). Essa

variavel também ¢ fundamental porque é precursora de inovagao.

Finalmente, o fator custo influencia negativamente a captagao de conhecimento tacito,

logicamente quanto mais tempo se passa a captar conhecimento maior serd o seu custo.
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Apresentamos abaixo (figura n° 3) um quadro conceptual que procura mostrar as

quatro diferentes etapas que uma organizagao tem no uso das ferramentas de captagao de

conhecimento tacito desde o momento onde a informacdao sai do seu detentor até o

aproveitamento da mesma para fins de inovac¢ao por parte da organizagao, isto ¢, a informacao

¢ inicialmente transmitida para a realizacdo de agbes pontuais que ao longo da sua repeti¢io

vao ser registadas e estudadas para se transformar num produto ou servigo inovador. Este

quadro apresenta os trés conjuntos de ferramentas definidos anteriormente ou seja

ferramentas técnicas, ferramentas de tecnologia informatica e ferramentas que sio um misto

da duas. Este quadro apresenta também as duas condicionantes maiores para as empresas que

sa0 o tempo € o custo.

Figura 3

Quadro conceptual

Longo ~ Alto
Inovagao
prazo custo
Ferramentas técnicas
Ferramentas misti/
Curto Ferramentas praticas Baixo
prazo custo
Adaptacdo pontual Oportunidade
ao mercado pontual de negdcio
CONHECIMENTO TACITO
Relagdes Relacbes Internalizagdo dos
com com os Experiencias Aprendizagem procedimentos
clientes colegas organizacionais

Fase

Fase
4\
Da
Fase
12
Fase
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Para ilustrar o quadro sugerido, supunhamos a aplicacio do mesmo no contexto da
distribuicao postal. Neste contexto, e num vocabulario técnico, o dia D é o dia em que uma
encomenda, por exemplo, ou qualquer outro objeto postal da entrada num estabelecimento. O
nimero que vem imediatamente a seguir ¢ o numero de dia que a empresa se compromete a
entregar o objeto, por exemplo quando se fala de um objeto que deve ser entregue em D+3
isto significa que esse objeto tem que ser entregue nos 3 dias a seguir a sua recegao.

O D+0 significaria que o objeto seria entregue no mesmo dia da sua rece¢do, essa
situagdo em empresas de grande dimensao é impossivel porque nao é possivel estabelecer um

devido controlo tanto ao nivel de fluxos como depois para estabelecer uma tragabilidade do

objeto. Em absoluto, essa situagdo seria possivel a nivel local e com uma estrutura pequena.

Num exemplo concreto vamos supor que uma empresa na zona industrial de Neiva-
Viana do Castelo precisa de entregar uma encomenda num cliente seu na zona industrial de
Cerveira- Viana do Castelo sendo hoje o ultimo dia para a entrega sobre pena de perder o

cliente e os futuros negocios.

Numa primeira fase o funcionario da empresa Gigante Express vai ter conhecimento
da necessidade do cliente, este vai partilhar o seu conhecimento com a estrutura
organizacional que vai ver uma oportunidade de fazer um negécio suplementar e de fidelizar
um cliente com uma disponibilidade quase instantanea, em suma esta fase é a fase de

oportunidade de negécio pontual.

Numa segunda fase, a realizagdo do negbcio é conhecida e partilhada pelos membros
da equipa de trabalho de forma informal. A ocorréncia fica registada em varios documentos
tanto em suporte de papel como em suporte digital como guias, registos de entrega,
assinaturas do remetente e do destinatario. Nesta fase a informagao inicial ¢ trabalhado por

ferramentas diferentes tanto praticas como informatizadas.

Numa terceira fase, a empresa apercebe-se, por intermédio de recorte da informagao
digital e de mapas e dos registos anteriores, que a necessidade do cliente da zona industrial de
Neiva- Viana do Castelo ¢ partilhada por outras empresas e que graga a ela e a sua flexibilidade

de resposta concretizou varios negdcios pontuais.
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Numa quarta e dltima fase a empresa Gigante Express constata que a existéncia das
varias ocorréncias sao um sinal forte que existe uma real necessidade a nivel global e por
consequéncia uma oportunidade nao de negdcio pontual mas de oferecer um produto novo e

totalmente diferente do resto da concorréncia: a possibilidade de entrega de produtos D+0

numa area local.

Em conclusdo, o conhecimento tacito de um funcionario partilhado com a organizacao
por uma ferramenta adequada a situagdo foi o disparo de um processo de negbcios pontuais

que, por seu lado, foi percursor da oferta de um produto inovador.
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CAPITULO 2: Metodologia

1- Modelo de investigagao

Figura 4

Conhecimento
tacito

Ferramentasdetransmissao de conhecimentotadto

Ferramentaspraticas: | Ferramentastecnicas | Ferramentasmistas:

Aprendizagem, colboragdo Base de dados, mapas Blogs, comunidade de
= partilha de informagSo, praticas, plitsformas
reunides, crisgao de interactivas

cendrios, obssrvario

. 4

Importancia: -
- Ma dpticados funcionaros Conhecimento
- N3 dpticadagestio explicito

Modelo criadoa partirdostrabalhos de investigacSo de: Monaka e Takeuchi [1997); K. Sveiby
[2001); M. Hall [2006).

Baseado nos modelos de Nonaka e Takeuchi (1997) e de Sveiby (2001), e tendo como ponto
de partida o trabalho de investigagdo de Hall (2006) que vimos anteriormente, podemos
considerar que, de facto, é preciso que uma informacao codificada tenha um recetor com
capacidade para descodificar essa informagao. No entanto a ferramenta que serve de “veio” de
ligagio tem também uma particular importancia: o recetor da informagdo ou do
conhecimento, apesar de ter as competéncias necessarias para descodificar a informacgao ou o
conhecimento tacito, pode receber apenas parte da informagio porque a ferramenta de
captacdo nao esta adaptada. As ferramentas que neste caso apelidamos de veio de ligagao entre
o emissor do conhecimento tacito e o recetor desse conhecimento podem-se agrupar em trés
tipos diferentes: as ferramentas praticas que podem ser por exemplo a aprendizagem, a
colaboragao ou a artilha de informagao, as reunides, a observacio, o storytelling ou a criacio

de cenarios. A segunda ferramenta é chamada de técnica, estas ferramentas sio essencialmente
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ferramentas baseadas em técnicas informaticas como base de dados ou mapas. O terceiro tipo
de ferramentas pode ser chamado de ferramentas mistas, ou seja ferramentas que usam uma
base informatizada para partilhar informacido e opinides, essas ferramentas sio poe exemplo
os blogs, comunidade de praticas ou mesmo plataformas interativas.

Este modelo também apresenta a importancia de captagiao de conhecimento tacito tanto no
ponto de vista da gestdo como na 6tica dos funcionarios, embora como objetivos distintos. Os
primeiros para tornar produtos ou funcionamentos mais eficiente, para ganhar quota de
mercado ou aumentar o lucro, os segundos com objetivo especifico de melhorar o seu

desempenho e facilitar o seu trabalho diario.
2- Enquadramento conceptual

2.1- O estudo de caso
A utiliza¢ao desta modalidade de pesquisa tem como objetivo poder compreender o objeto da
investigacdo a partir da analise de um unico caso ou da compara¢ao de um numero reduzido
de casos. Tendo, entdo, uma caracteristica unitaria esta pesquisa é essencialmente qualitativa
(Yin, 2009). Este estudo de caso vem sendo cada vez mais utilizado como procedimento de

analise da realidade (Yin, 2005).

Os estudos de casos ditos “instrumentais” como este pretende ser, procuram, a partir de um
caso particular, compreender uma questio mais ampla, servir de orientagdo para outros
estudos ou mesmo de instrumento de pesquisa para futuros trabalhos. Este método ¢ o

preconizado para responder as perguntas “como” e “porque” (Yin, 2009).

Esta pesquisa vai ser construida a volta de duas ferramentas de estudo, a primeira e a mais
importante sao as entrevistas. Esta ferramenta é essencial para recolher o maximo de dados do
estudo que se fara por anotagoes durante as mesmas. Quanto a segunda ferramenta, o método
da observacdo, este permite complementar e estruturar as entrevistas porque revela
determinados aspetos do dia-a-dia da empresa que poderiam ficar esquecidos na sua
preparacdo. Yin3 (2005:13) define estudo de caso como “uma investigacdo empirica que
estuda um fenémeno contemporaneo dentro do contexto de vida real de vida, especialmente

quando as fronteiras entre o fendmeno e o contexto nao sio absolutamente evidentes”
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2.2-  Asvantagens e desvantagens
Segundo Yin (2009) uma vantagem deste tipo de estudo ¢ o facto de estabelecer uma interagao
entre o entrevistador e o entrevistado que favorece a recolha de informagao e de dados que
acrescenta maior qualidade ao trabalho. Outra vantagem reside no facto de se ter um
conhecimento mais aprofundado da atividade dos funcionarios porque o pesquisador assiste
ao desenvolver da funcido de cada funcionario dentro da organizagdo durante a sua presenga

nas instalagdes da empresa.

As desvantagens inerentes a este tipo de pesquisa, como referiu Yin (2009) prende-se com o
facto de este fornecer pequena base para generalizagoes cientificas ou seja pode existir o risco
de extrapolacdo e de generalizar a partir de um ou poucos casos de estudo. De facto o especto
particular que possui cada organizacao pode influenciar o resultar e desviar o resultado global
para uma solugdo particular no entanto o que se procura generalizar sio proposigoes teoricas e
nao proposi¢oes sobre populacoes (Yin, 2005). Por fim a prépria natureza subjetiva deste

método ¢ uma desvantagem.

3- Proposigdes de investigagao

Para realizar a investigacdo, esta tera que responder as questdes que inicialmente nos

proponham de determinar:

Numa primeira fase vai-se procurar caracterizar a empresa Gigante Express, dai que queremos

saber a idade média da equipa de trabalho e o seu nivel académico.

Na fase seguinte, o que se pretende saber é se existe partilha de informacdo dentro da

organizagao.

Outra questao prende-se com o facto de procurar saber quais as ferramentas a organizagao

utiliza para a captagao de conhecimento.
Vamos querer saber quais sao as ferramentas que os funcionarios preferem utilizar

Finalmente iremos procurar saber o que os funcionarios da empresa Gigante Express

entendem por gestao do conhecimento, e qual o valor, eles dio a este tipo de gestao.
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A criagdo das proposicées baseou-se na revisao da literatura e no quadro conceptual
que de certa forma extraiu a esséncia da literatura e esquematizou de forma a sobressair o que
se pretendia para este trabalho. Estas proposi¢oes basearam-se também no modelo de Sveiby
(2001) que cria uma relagdo entre a estrutura externa, a estrutura interna e as competéncias
individuais. As relagbes entre as trés esferas definidas por Sveiby (2001) apresentam-se como
obvias para a realizagdo das entrevistas porque os funcionarios sio o elo de ligagdo entre o
conhecimento organizacional, o conhecimento dos clientes além de possuirem eles também o

seu proprio conhecimento. Assim, temos:

P1: A Gigante Express captura conhecimento tacito por intermédio de técnicas praticas
(baseadas na relagoes humanas). Esta proposi¢ao corresponde, no quadro conceptual, entre o

final da fase 1 e o inicio da fase 2.

P2: A Gigante Express captura conhecimento tacito por intermédio de técnicas informaticas.

Esta proposicao encontra-se, no quadro conceptual, no final da fase 3.

P3: A Gigante Express captura conhecimento tacito conjugando técnicas praticas e técnicas
informaticas. Esta proposi¢ao encontra-se, no quadro conceptual, entre o final da fase 2 e o

inicio da fase 3.

Juntamente com proposi¢des anteriormente apresentadas devem-se acrescentar duas variaveis
que vao interferir na escolha das ferramentas. Nao devemos esquecer que vamos analisar as
respostas dos funcionarios e recortar com as respostas dos gestores para encontrar o ponto de

equilibrio, daf a utilizagao das duas variaveis.
V1: Fato tempo
V2: Fator custo

Estas variaveis evoluem de rapido e baixo custo para demoroso e alto custo ao longo das
diferentes fases do quadro conceptual, segundo esse quadro a primeira fase é a mais barata e a

mais rapida, enquanto a quarta e dltima fase ¢ a mais cara e mais longa.
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4- Protocolo do estudo de caso

4.1- Estudo de caso descritivo orientado

Trata-se de um estudo descritivo (Yin, 2005) e orientado porque tentou-se efetuar uma
descricdo densa e detalhada da realidade com o objetivo de perceber que ferramentas de
transmissao de conhecimento tacito sio utilizadas num contexto de distribuicdo postal numa
pequena e media empresa. Este estudo caracteriza-se por uma resposta a trés perguntas
fundamentais: o qué? Comor E porqueé?

A captacdo de conhecimento tacito nas pequenas ¢ médias empresas de distribuigao postal ¢ a
resposta a pergunta “o quée”. Quanto a pergunta “como” podemos responder da seguinte
forma: por intermédio de determinadas ferramentas. A ultima pergunta, “o porque” tem como
resposta: para criar produtos inovadores e que corresponde as necessidades do mercado e
assim sobreviver num ambiente concorrencial intenso.

Portanto, ¢ expectavel que haja transmissao de conhecimento, toda a questdo é de perceber,
dentro do leque de ferramentas existentes e utilizadas na gestao do conhecimento, aquelas que

a empresa escolhida para o estudo utiliza e perceber porqué as ferramentas escolhidas.
4.2- Tipo de desenho do estudo de caso

Este estudo de caso caracteriza-se por ser um caso individual holistico. Isto é: as conclusoes
terdao que ser vistas na sua integralidade como instrumento ou ferramenta para a generalidade
dos estudos sobre pequenas e medias empresas na area de distribuicdo postal. Portanto as
conclusdes que vao ser retiradas deste estudo servirao de base para estudos futuros que

abrangem as PME’s desta area de atividade com condigdes tedricas e estruturais idénticas.
4.3- Selecao da unidade de analise

A unidade de anilise ¢ representativa de uma situacao longitudinal, isto é: a situacdo ¢
compreender quais as ferramentas de captagdo de conhecimento tacito pelas pequenas
organizagoes na area da distribui¢do postal. Tendo em conta que existe um grande numero de

potenciais unidades de analise, a escolha recaiu sobre uma em particular por diversas razoes,
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em primeiro lugar deve-se realgar a disponibilidade tanto da geréncia da empresa como dos
seus funcionarios. Em segundo lugar a experiéncia da gestio da empresa que ja exerceu a
mesma fung¢ao noutras organizagoes da concorréencia foi preponderante. Deve-se referir que o
fator geografico teve a sua importancia e o facto da sede da unidade de estudo se situar nas
proximidades do local onde se redigiu este estudo permitiu deslocamentos com maior
frequéncia.

A unidade de analise é a Gigante Express onde se vai procurar responder as questoes de
investigacdo. Devemos conhecer em primeiro lugar as caracteristicas da empresa, o facto de
ser uma PME ou uma grande empresa pode ter consequéncias diferentes assim como ser uma
empresa jovem ou com funcionarios jovens, porque as suas perspetivas e o uso de ferramentas
de transmissio de conhecimento podem ser sensivelmente diferentes, por exemplo uma
equipa jovem tera mais propensao as novas tecnologia do que uma equipa mais velha, por
outro lado um funcionario com mais idade terd desenvolvido ferramentas especificas, estas
tem tendéncia a serem rotineiras e portanto mais dificil de alterar o que vai obrigar a
organiza¢ao a se adaptar se quer captar o seu conhecimento tacito.

Para situar a unidade de analise num mercado tdo competitivo como é o da correspondéncia
postal sera necessario caracterizar a sua concorréncia. Teremos que considerar as empresas
lideres do mercado assim como as concorrentes diretas da empresa. Tendo em conta que o
mercado é constituido por um nimero importante de empresas e que esse numero esta em
constante aumento, nao sera util caracterizar toda a concorréncia, mas fazer um apanhado das

empresas mais relevantes tanto ao nivel nacional e internacional como ao nivel local.

4.4- Fontes de evidéncia

Para este estudo, as evidéncias articulam-se a volte de duas fontes distintas, por um lado as
entrevistas e por o outro lado observac¢ao direta. As entrevistas sio constituidas por perguntas
abertas mas focadas e estruturadas para perceber em que medida determinadas ferramentas de
captacao de conhecimento tacito sio mais apropriadas para a unidade de analise escolhida, e
tentar perceber quais as ferramentas reais utilizadas na organizacao a fim de poder determinar
se existe eficiéncia na recolha de conhecimento tacito.

A observagdo direta é de ambito casual mediante as possibilidades oferecidas de poder estar
dentro da estrutura da unidade em analise, ou seja o ciclo das visitas na estrutura da empresa
nao tinha um padrio predefinido nem eram marcadas com antecedéncia. As visitas repetidas

do investigador permitiram habituar os intervenientes a sua presenga e criar um ambiente
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menos formal o que facilitou a observac¢ao porque os funcionarios comegaram a agir de forma

mais natural deixando de o considerar um elemento externo.
4.5- Ambito das evidéncias

O facto de ter escolhido uma estrutura relativamente simples para fazer este estudo de caso
permite obter evidéncia de toda a empresa, isto é, ter uma visao total sobre o uso das
ferramentas de captagdo de conhecimento tacito e sua transmissio em conhecimento explicito
ou organizacional. Podemos assim considerar que este estudo de caso caracteriza-se por uma

evidéncia de toda a empresa Gigante Express.

Figura 5

Quadro das fontes de evidéncia

Funcionarios Gestao
Dias diferentes Dias diferentes
Observacio _ ,
Horas diferentes Horas diferentes
Entrevistas 7 Funcionarios 2 Gestores
7 Entrevistas 2 Entrevistas

4.6- Principios fundamentais da recolha de dados

O facto de reunir duas fontes de evidéncia para poder ver com prismas diferentes as mesmas
perguntas de investigacdo permite confirmar, e de certo modo reforcar, os resultados. A
triangulagdo que se consegue limita a hipétese de existir um desvio na interpretag¢ao por parte
do investigador, isto é: uma ma interpretacao de uma das fontes de evidéncia sera corrigida
pela segunda fonte de evidéncia, e no caso das duas fontes de evidéncia serem convergente, as
conclusodes sairdo reforcadas.

Por outro lado o uso de uma segunda fonte de evidéncia permite chamar a atengao para factos

que poderiam ser esquecidos ou omitidos na primeira fase de recolha de dados.
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Em suma a multiplicagao das fontes de evidéncia permite reforcar as conclusées do estudo e a

qualidade do trabalho proposto.

Figura 6

Modelo de apresentagao das evidéncias.

Entrevistas (evidéncia 1 e 2)
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4.7- Elaboragdo das questdes das entrevistas

Como um dos objetivos principais ¢ o de saber quais sdo as ferramentas criticas de
sucesso para a transmissao de conhecimento tacito, criamos umas entrevistas especificas para
os funcionarios para perceber quais as suas ferramentas preferidas para comunicar o seu
conhecimento e outro tipo de entrevista destinado a geréncia da empresa para saber quais as

ferramentas que sao efetivamente utilizadas na organizagao.
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4.7.1- Elaboragio das entrevistas aos funcionarios

No que diz respeito as habilitagdes e idade, procuramos saber se a equipa de trabalho ¢é
uma equipa homogenia ou heterogenia no seu conjunto, jovem ou menos jovem, pouco

qualificada, qualificada ou muito qualificada.

A pergunta: ha quantos anos o entrevistado trabalha na distribuicio postal, o objetivo
¢ conhecer o nivel de experiéncia que a equipa possui. A experiéncia ¢ muito importante para
acumular conhecimento tacito porque este é efeito de sucessivos acontecimentos que refor¢a a
resposta dos funcionarios. Por outro lado uma equipa sem muita experiéncia estd muito
necessitada de informacao do seu meio envolvente e 4 aquisi¢ao de conhecimento explicito e

organizacional.

Sobre a opinido que o funcionario tem sobre a importancia do seu conhecimento
tacito aos olhos da empresa, o que se pretende ¢ saber se o funcionario tem consciéncia do
valor do seu conhecimento ticito para a empresa. Se o funcionario pensa que o seu
conhecimento tem valor entao ele vai ter mais cuidado na transferéncia das suas informacdes e
na forma como o faz, desse modo ndo vai descartar informagdes proveitosa para a
organiza¢ao e a percentagem do conhecimento tacito capturado sera obrigatoriamente maior.
Caso contrario podemos ter a certeza que muito conhecimento tacito fica por dizer e perde-se

entre o emissor da informacao e o recetor da informacao.

Apesar de os funcionarios terem consciéncia ou nao do valor do seu conhecimento é
preciso saber a frequéncia com que partilha as suas informagdes. Esta questio vem reforcar a
anterior sobre a consciencializagao do valor do conhecimento tacito. Outro objetivo ¢ saber se
existe partilha real da informagao ou se esta ¢ mesmo pontual. Também é pedido um exemplo
que permite compreender o ambito do conhecimento tacito partilhado para ter uma ideia
objetiva e nao fazer confusio com toda a informagao que aparece na revisao da literatura e

correr o risco de sair fora do caso concreto que ¢ a Gigante Express.

A pergunta sobre o tipo de informacio ou conhecimento que é importante partilhar,
procura-se perceber se os funcionarios estao apenas focalizados num tipo de informagao ou
conhecimento ou se tem no¢ao que qualquer detalhe pode ser fator de diferenciagdo para a
empresa. Por outro lado pode-se perceber se os funcionarios sio assertivos no tipo de
conhecimento tacito que ¢ importante para a organizagao ou se eles procuram partilhar todo o

tipo de informagao e se corre o risco de “engarrafamento” da informacao.
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No que diz respeito ao contexto onde o funcionario consegue transmitir
conhecimento com mais facilidade, ¢ fundamental perceber qual é o tipo de ferramenta mais
propicia para uma transferéncia o mais completa possivel do conhecimento tacito do
funcionario. Nesta etapa o funcionario vai escolher uma ou varias ferramentas dentro dos trés
conjuntos predefinidos e vamos poder perceber qual o tipo de ferramentas que vai extrair do

funcionario a maior quantidade de conhecimento tacito.

Essa pergunta é acompanhada por uma mais aberta na qual procura-se saber se o
funcionario utiliza um método de transmissao de conhecimento ticito ainda nao visto no

trabalho até aqui desenvolvido.

4.7.2- Elaboragao das entrevistas a gestio

As trés primeiras perguntas feitas aos gestores sao as mesmas que as perguntas feitas

aos funcionarios tendo, estas, 0 mesmo objetivo.

Quando se vai perguntar se a gestao da empresa Gigante Express costuma ouvir,
adquirir e partilhar informagdo sobre assunto de trabalho ou clientes com os seus
funcionarios, o objetivo claro desta pergunta é perceber se realmente a gestao faz o esforco de
se meter a escuta dos seus funcionarios para captar o conhecimento tacito deles. Esta pergunta
¢ acompanhada por uma sobre a frequéncia deste trabalho. Pede-se também um exemplo para

dar um especto concreto a resposta c enriquecer a entrevista.

Criou-se uma pergunta sobre o valor que a gestio da as informag¢des proveniente dos
funcionarios. Esta pergunta serve para confirmar o nivel de capta¢ao do conhecimento tacito,
quanto mais a gestao esta a valorizar a informagao proveniente do seu funcionario, maior a

quantidade de informagao captada.

Vamos querer identificar pelo menos duas ferramentas utilizadas para captar
conhecimento tacito, o facto de existir uma limitagdo de duas respostas é propositada,
pretende-se que as respostas dadas sejam devidamente ponderadas para que seja enunciadas as
ferramentas mais utilizadas pela gestao, esta pergunta ¢ essencial porque vai ser recortada com
a informagdo proveniente dos funcionarios o que nos vai poder ajudar a concluir se as

ferramentas mais eficientes neste estudo de caso estdo a ser aplicadas.
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Na continuidade da pergunta anterior vamos querer saber se existe métodos que nao
utiliza mas que gostava de utilizar, Esta pergunta vai fundamentalmente permitir saber se a

gestao esta insatisfeita com as ferramentas atuais.

Finalmente, sendo a gestio do conhecimento uma forma de gestio que ainda esta nos seus
primérdios em Portugal, vamos procurar saber se a gestio da empresa Gigante Express tem
no¢ao ou conhece este tipo de gestdo. Isto vai nos dar informacbes sobre os niveis de
atualizacdo da empresa neste dominio. Poderemos também perceber se existe gestdo do
conhecimento planeado ou se o uso deste tipo de gestao existe mas de forma natural devido as

exigéncias do mercado.

4.8- Avaliagao da qualidade do estudo

Nesta parte, teremos que saber tirar as ilagdes necessarias acerca do ambito do estudo,
isto ¢, se a captagao de conhecimento tacito ¢ relevante para o negocio da distribui¢ao postal
em geral e para a Gigante Express em particular. Quando nos referimos ao facto de ser
relevante, queremos dizer se a capta¢ao de conhecimento tacito permite oferecer novos

produtos ao mercado e se permite de certa forma um acréscimo de lucro.
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1- A Gigante Express e o seu meio concorrencial

1.1-  Origem e estrutura da empresa
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A empresa Gigante Express foi constituida em Novembro de 2008, por Miguel

Eduardo Barbedo Pinto Manso Gigante, a sua forma juridica ¢ unipessoal por quotas. O seu

organigrama esta apresentado a seguir.

Figura 7

Organigrama da empresa Gigante Express
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A geréncia tem como papel principal o planeamento estratégico, a delineacio de objetivos e

sua monototizagao, a gestao de recursos humanos.

E entendido por Gestiao Logistica toda a drea que diz respeito a conquista e gestio de clientes,

a planificacao das operagdes e das rotas de distribuicdo em fun¢ao dos recursos disponiveis e

objetivos tracados.



. .
l B <&
' - - . ald
ngEJLLUJEHP‘;LITECNIEU INSTITUTD Instituto Politécnico
t; POLITECRICH D) POSTY de Viana do Castelo

O departamento da Distribui¢iao tera sob sua alcada a gestdo diaria da distribui¢dao e rotas

inerentes a recolha e expedicdo de objetos.

Tendo em conta a reduzida estrutura da empresa, esta considerou preferivel subcontratar o
servico contabilistico para evitar um peso suplementar na estrutura organizacional que nio

fizesse parte do negdcio propriamente dito.

1.2-  Ambito do negécio

A Gigante Express posiciona-se voluntariamente numa otica de business to business
procurando prestar o seu servico principalmente a empresas de grande volumetria,
nomeadamente entidades produtivas. O objetivo ¢ inserir-se num processo de ciclo produtivo

de forma a criar uma “rotina” e por consequéncia fidelizar os clientes.

A Gigante Express desenvolveu a sua atividade em parceria com a empresa Envalia, o
que lhe permitiu beneficiar de uma zona de atuagao garantida e de um ficheiro de clientes. A
zona de atuacio consiste do distrito de Viana do Castelo e conselhos de Vila do Conde, Pévoa
de Varzim e Barcelos sendo a Gigante Express representante legal da Envalia. Além do
servico de entregas postais que variam segundo as necessidades diarias dos remetentes e dos
destinatarios das encomendas, a empresa possui uma “rota” ou seja um percurso diario
predefinido com dias e paragens de recolha e entrega de objetos fixos, essa “rota” desenvolve-
se entre Viana do Castelo e Torres Vedras. Outra parte do negécio da Gigante Express
prende-se com o desenvolvimento do mesmo servigo de recolha e entregas de encomendas a
partir de uma carteira propria criada a partir da sua estrutura. Esta parte do negdcio ¢ a mais
interessante porque a parceria serve para a empresa Gigante Express se estabilizar enquanto a
segunda parte do negbcio é aquela que vai permitir a empresa se desenvolver, personalizar o
seu servico, deixar a sua marca e ganhar quota de mercado, a Gestao do Conhecimento insere-

se perfeitamente nesta perspetiva.

1.3-  Concorréncia
O mercado da entrega de encomendas urgentes estd extremamente dividido, com uma
serie de grandes ou mesmo mega empresas que abastecem todo o mercado nacional e

internacional com procedimentos uniformes e rigidos e uma proliferacio de pequenas
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empresas que funcionam a nivel local extremamente flexiveis e com grande capacidade de

adaptacao.
Dentro das empresas consideradas grandes podemos citar:

- CTT express: ¢ uma filial da empresa CTT correios de Portugal SA, esta empresa beneficia
em Portugal de um grande prestigio devido ao valor da marca da empresa mae e do know-how
dos funcionarios que passaram duma empresa para a outra quando da sua criagdo. No
estrangeiro trabalha em parceria com empresas criadas pelos CTT correios de Portugal SA

como a toutline express em Espanha ou a Corre em Mogambique.

- Chronopost: E uma filial do grupo francés La Poste, que tem como objetivo o despacho
expresso de correspondéncias, documentos e objetos a nivel nacional (em Franca) e a nfvel
internacional. A Chronopost é o parceiro privilegiado por parte de empresas locais, que
querem beneficiar de encomendas expresso no territério nacional e para mais de 220 paises. A
empresa foi criada em 1985, com objetivo de fazer face a forte concorréncia de empresas
americanas em territorio francés. Inicialmente criada com o nome SFMI (Société Frangaise de
Messagerie Internationale). Em Portugal a empresa tem cerca de 660 colaboradores e 350
veiculos, com agéncias em Coimbra, Evora, Faro, Guarda, Leiria, Lisboa, Porto, Torres

Novas, Vila Real, Viseu, Funchal e Ponta Delgada.

- DHL: E uma empresa, sedeada em Bona e pertencente ao grupo alemio Deutsche Post
World Net, que opera nas areas do transporte expresso de documentos e correspondéncias,
bem como, na area da logistica contratual tendo sido fundada em 1969. Na sua rede global
incorpora cerca de 6 500 escritorios e mais de 120 000 destinos espalhados por mais de 220
paises. A DHL domina o mercado internacional com aproximadamente 1.5 bilido de envios

pot ano.

- UPS: United Parcel Service, mais conhecida por UPS, é a maior empresa de logistica do
mundo, distribuindo diariamente mais 14 milhoes de encomendas em mais de 200 paises. A
sua sede ¢ em Atlanta, Geodrgia, Estados Unidos da América. Como a maior empresa do
mundo em transporte expresso ¢ entrega de pacotes, também sio um fornecedor lider em
transporte especializado, logistica, capital e servicos de e-commerce. Diariamente gerem o

fluxo de bens, fundos e informag¢oes em mais de 200 paises e territérios no mundo inteiro.
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- FedEx: Ou FedEx Corporation é uma empresa estado-unidense de transporte expresso de
correspondéncias, documentos e objetos oferecendo ainda varios servigos de logistica. Com
sede em Memphis, Tennessee, Estados Unidos, é a 2* maior empresa de transporte aéreo
mundial - atrds somente da DHL. Dispoe de aproximadamente 650 avides (grande parte
pequenas aeronaves para atender o mercado norte-americano), 44.000 viaturas e 280.000

colaboradores, o que permite o transito de mais de 8 milhdes de remessas por dia.

- Seur: Assume-se esta empresa como a principal concorrente direta da Gigante Express
porque se dirige a0 mesmo segmento de mercado dentro dos mesmos parametros. Esta
entidade iniciou a sua atividade em 1942, tendo-se assumido a partir desta data como uma
empresa de transportes “urgentes”. A SEUR posiciona-se como lider, consolidando a sua
expansao em Espanha e Portugal nos anos 80, altura em que atinge as 85 franquias das que
hoje se compode. Atualmente, fartura cerca de 665 milhdes de euros, dispondo de mais de

8.000 profissionais que tornam possivel a manutencao da lideranca, reunindo cerca de

1.300.000 clientes.

- TNT: conta com cerca de 45.000 pessoas especializadas, espalhadas por mais de 200 paises.
Em Portugal desde 1995, detém uma equipa de profissionais com cerca de 240 colaboradores,
espalhados por todo o pafs. Atualmente com 5 armazéns (Depdzs) (Lisboa, Porto, Coimbra,
Faro e Fivora) apresentam uma rede de transportes aéreos e rodoviarios que trabalha a nivel

nacional e internacional.

- Urbanos: Esta organizacao tem tido um desenvolvimento notavel, ao ponto de ter feito uma
proposta de compra quando o governo ponderou a oferta publica de venda dos CTT. Aparece
ultimamente com muita frequéncia em Viana do Castelo o que significa um aumento crescente

de quota de mercado.

No que diz respeito a empresas de ambito local, em Viana do Castelo a gigante
Express identificou duas organiza¢oes que podem ser definidas por concorrentes diretas, estas
sao a Nacex e a MRW. No entanto existe um numero crescente de empresas que aparecem 1o
mercado atraidas pela potencialidade do mercado de forma que é muito dificil e pouco util

cartorial las.
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1.4-  IlagGes e relagdes da importincia da gestao do conhecimento

Para um servi¢o igual um cliente tem tendéncia a privilegiar uma marca conceituada e
conhecida que lhe garante, a priori, maior conforto e seguranca. Nestas circunstancias uma
PME deve-se manter um passo a frente para sobreviver relativamente a suas concorrentes.
Portanto a empresa Gigante Express esta na obrigagdo de reagir rapidamente ao mercado e a
suas necessidades. O fator preco, apesar de ter sempre a sua importancia, deixou de ser fator
exclusivo de escolha quando se procura um prestador de servico, neste contexto a gestao de
conhecimento torna-se como a ferramenta mais util para permitir as empresas saber quais os
novos critérios de escolha por parte dos clientes. Uma empresa bem informada das
necessidades do mercado e consciente das suas forcas, isto é reforcando-se com o
conhecimento tacito dos seus funcionarios, estara bem mais preparada para oferecer produtos

inovadores e personalizados e por consequéncia, preparada para enfrentar a concorréncia.

2- Resultados

2.1- Resultados da caracterizagdao da empresa

2.1.1- Resultados das entrevistas aos funcionarios

A primeira pergunta referente a habilitagao literaria conclui-se que todos os funcionarios
possuem habilitagdes literarias ao nivel do 12° ano de escolaridade. Essas habilitacdes tém

varias origens desde areas técnicas a areas mais gerais.

A segunda pergunta referente a idade, esta é maioritariamente dividida entre as fachas etarias
dos 24/ 29 anos e as fachas seguintes. Devemos ter em consideracio que apesar de ser uma

estrutura reduzida 80 % dos funcionirios tem menos de 40 anos.

A ultima pergunta da caracterizagdo da empresa, 60% Dos funcionarios tém uma experiencia
na distribuicao postal inferior a 5 anos enquanto o resto da equipa tem uma experiencia

inferior a 10 anos. No entanto devemos nao esquecer que a equipa ¢ relativamente jovem.

2.1.2- Resultados das entrevistas a gestao
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As trés perguntas conclui-se o seguinte: A geréncia possui Habilitagdes Literarias a0 nivel do
12° de escolaridade e da licenciatura. Os gestores da empresa Gigante Express estio numa
facha etaria inferior a 40 anos. Portanto podemos considerar que a equipa de gestdo da
empresa ¢ jovem. A experiéncia na area da distribui¢ao postal é relevante porque encontra-se

entre 0s 6/ 10 anos para um dos gestores e 11/ 15 anos para o outro gestor.
2.2- Resultados sobre transmissao de conhecimento

2.2.1- Resultados das entrevistas aos funcionarios
Nesta parte da entrevista fez-se trés perguntas:

- Segundo sua opinido, que valor tem aos olhos da sua empresa, uma informagao detida pelo
funcionario que pode influenciar positivamente os métodos de trabalho e torna-los mais

eficientes ou sobre uma informagao capaz de criar uma oportunidade de negdcio?
- Costuma transmitir informagoes ou partilhar alguma da sua experiéncia com a sua chefia?
- Costuma transmitir informagoes ou partilhar alguma da sua experiéncia entre colegas?

As quais obteve-se as seguintes ilagdes: segunda a opinido de todos os funcionarios a empresa
considera relevante ou mesmo muito relevante a informagao detida por eles porque sentem o
interesse da estrutura organizacional na procura das suas informagdes. Os funcionarios
partilham entre si a informagao com frequéncia, principalmente ocorréncias diarias, factos de
certo modo extraordinarios ou situagdes que saem da rotina que advém do contacto com 0s
clientes, nao sendo essas ocorréncias regulares mas dependentes de circunstancias nao
mesuraveis ¢ dificil quantificar a frequéncia dessa partilha. Entre os funcionarios e a sua gestao
a partilha de informacdo ocorre em média uma vez por mes, esse resultado por ser explicada
pela associagdo que os funcionarios fazem entre partilha de informagao e a reunido mensal.
Em algumas circunstancias a partilha ndo parte de quem detém a informagao mas de quem
procura a informacio, ou seja um colega que procura tirar alguma davida sobre a distribuicao
ou algum cliente e pergunta ao seu colega informagao que lhe vai permitir ter um desempenho

de maior eficiéncia.
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Quando se pediu para exemplificar, os resultados foram os seguintes:

2.2.1.1- Em beneficio da empresa

- Informagao sobre os clientes: “ transmitir o que o cliente pensa da empresa e transmitir

informagoes relativas a dados dados da entrega”.

- Prospecao de potenciais clientes ou clientes insatisfeitos com os seus prestadores de servigos
atuais: “Identificar clientes ou possiveis clientes partilhando com os colegas, identificar clientes

e novos servicos que podem ser angariados”.

- Sugestao proveniente dos clientes: “por vezes surgem opinides que podem ser importantes

por causa de alguma experiéncia anterior da parte deles”.

2.2.1.2 Em beneficio dos funcionarios

- BEvitar que se repita erros: “por vezes surgem situagoes e se as mesmas forem partilhadas
entre todos pode levar a que essas mesmas situacOes nao se voltem a repetir por um outro

elemento”.

- Partilha de ideias: “costumamos partilhar ideias entre colegas para saber se podem ser aceites
a saber a suas opinides”. “ Durante a rota vamos falando entre ndés e mantemo-nos em
contato toda a viagem falando sobre temas como a carga, ao horario, se existe atrasos por

exemplo”.

2.2.2- Resultados das entrevistas a gestao
As perguntas feitas a gestio nesta fase foram as seguintes:

- Costuma ouvir, adquirir e partilhar informacao sobre assuntos relacionados com o trabalho

ou os clientes da organiza¢ao com os seus funcionarios? Em que medida?
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A resposta da gestado permitiu saber que esta tem por habito partilhar informagao e opinides
entre os membros das equipas de trabalho e ela mesmo, sobre assuntos de trabalho e sobre os

clientes e mesmo sobre a relacdo entre os funcionarios e entre os funcionarios e os clientes.

Existe também uma partilha frequente porque é da vontade da prépria geréncia de estabelecer
essa forma de didlogo e de partilhar informagao. Segundo a equipa gestora essa partilha se faz
em média uma vez por semana, existe neste caso uma diferenca com a resposta dada pela
equipa operacional, esse hiato pode se explicar pelo simples fato de que os gestores estdo a
capturar conhecimento tacito e os funcionarios estao a partilhar o seu conhecimento tacito

sem ter a no¢ao que realmente o estao a fazer.

Os exemplos dados pela Gestao foram os seguintes:

e Perguntar se existe potenciais clientes, informar sobre empresas com grandes volumes
de negbcio que possa estar interessada num novo operador, esse trabalho vai permitir
constituir um ficheiro de clientes que sera posteriormente prospetado. “Prestar

atengao as pessoas, tecnologias, culturas e empresas”.

e Captagao de informac¢ao quando se faz entregas em novas empresas de forma a ter um
feedback sobre o mercado: empresas de distribuicdo com quem costumam trabalhar,

quantidade e volume das mercadorias, pessoas, contactos.

e Saber se algum funcionario foi abordado por um potencial cliente, conseguir o

contacto para posteriormente relancar o cliente.

2.3- Resultados sobre as ferramentas

2.3.1- Resultados das entrevistas aos funcionarios

A primeira pergunta feita nesta fase da entrevista foi a seguinte: em que contexto consegue

transmitir as suas informagdes, conhecimento do terreno ou experiéncia com maior facilidade?

e Quando é acompanhado por um colega.
e Durante convivios entre colegas de trabalho em reunies informais.
e Mediante preenchimento de mapas e modelos.

e (Quando ocorrem reunioes formais.
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e Durante periodos de trabalho como por exemplo carga e descarga de mercadorias.
Dentro do leque de ferramentas citadas, as que aparecem com mais frequéncia sao as reunioes
formais e informais. Excetuando um caso todas as ferramentas sio ferramentas técnicas.

Apenas uma (mapas) faz parte do grupo das ferramentas de tecnologias informaticas.

Quando se perguntou se existe algum método de partilha de informac¢ao com a sua chefia ou
os seus colegas ainda nio referido posteriormente que gostava de ver utilizado, em todos os
casos nao ocorre a nenhum funcionario a necessidade de utilizar outro tipo de ferramenta de

transmissao de conhecimento tacito.

2.3.2- Resultados das entrevistas a gestdo

Quando questionado sobre o valor que da a informacgao proveniente dos funcionarios que
pode incidir sobre a forma de trabalhar ou sobre uma oportunidade de negoécio, A gestio

considera que o valor transmitido pelos funcionarios tem um valor muito relevante.

Perguntou-se também quais sdo os principais métodos que costuma utilizar para captar a

informagao proveniente dos funcionarios, as respostas foram as seguintes:

e Narracio de casos, conversa nas reunioes.
e Criar ambiente de partilha de experiencia em moldes informais.
e Acompanhamento.
No entanto a narracdo de casos, conversa, reunides assim como o acompanhamento sao as

ferramentas que para a gestado tem mais relevo.

Procuramos saber se existe algum método nao disponivel que a gestao da empresa gostaria de
utilizar e em nenhum caso esta tencionou alterar ou utilizar outras ferramentas de captacao de

conhecimento tacito.

Para perceber com mais afinco se a aplicagao de gestio do conhecimento era um ato pensado
ou se era apenas uma reacao instintiva ao mercado perguntamos se ja tinha ouvido falar de
Gestao do Conhecimento. A no¢ao de Gestao de conhecimento era ja conhecida da gestao da
Gigante Express antes da elaboragao deste estudo de caso. A explicagdo pode se encontrar no
nivel da qualificagdo da equipa da gestdo, assim como na idade desta equipa: uma equipa

jovem tem tendéncia a procurar informacao sobre métodos mais modernos de gestao.
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No seguimento da pergunta anterior perguntamos a opinido da gestio sobre Gestao do
Conhecimento, esta é considerada uma grande mais-valia para as empresas, pois é uma
ferramenta fidedigna com baixo custo, proactiva. Gerir bem e prestar atencdo as pessoas,
tecnologias, cultura e empresas. A Gestao do Conhecimento deve ser adotada no dia-a-dia

tanto a nivel pessoal como profissional.

Numa outra reunido resultante do acompanhamento do estudo de caso mas fora do contexto
da entrevista, a gestao deu grande énfase a forma e as ferramentas com que estava a aplicar a
gestao do conhecimento na empresa, os resultados convincentes estavam aliados a um custo
muito baixo e a uma rapida interpretac¢ao. De facto para esta empresa os custos inerentes a
aplicagoes de ferramentas mais elaboradas e com grande investimento financeiro nao poderia
ser facilmente suportado. A velocidade de tratamento da informagao também ¢é um fator

decisivo, especialmente nesta area de atividade.

2.4- Ilagoes

Ao fazer a analise das diferentes entrevistas e principalmente as entrevistas a gestao da
empresa Gigante Express ficou vincado que esta empresa tem pleno conhecimento do que ¢ a
Gestio do Conhecimento. Alids é uma verdadeira vontade da empresa querer interiorizar a

(13

importancia desse tipo de Gestao isso aparece evidente quando dizem “ a Gestio do

Conhecimento deve ser Adotada no dia-a-dia tanto a nivel pessoal como profissional.”

A nogao de conhecimento tacito na sua definicio etimoldgica podia nio ser do
conhecimento da Gestdo da empresa Gigante Express, mas garantidamente esta pratica
captacio de conhecimento tacito. F pratica generalizada procurar feedback do que se passa no
mercado nomeadamente com os seus clientes pelo intermédio dos seus funcionarios. Portanto
existe captagao de Conhecimento Tacito mesmo que nao tenha sido uma decisdo premeditada
mas forcada pelas vicissitudes do mercado, a empresa viu essa ferramenta como op¢ao natural
para sobreviver num mercado altamente concorrencial e conseguir produtos que lhe permitia

diferenciagao face ao resto dos players do mercado.

As ferramentas utilizadas sdo exclusivamente praticas, nomeadamente:

e Narragoes de casos, conversa em reunioes.
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e Partilha de experiéncia ou informagao em moldes informais.

e Acompanhamento.

Estas sao consideradas pela gestdio como fidedignas, proactivas, e de baixo custo. Isso
significa que a empresa tem a preocupac¢ao de criar uma boa relacio de partilha com os seus
funcionarios mas sem nunca esquecer a no¢ao de custo. E encontraram nestas ferramentas a
térmula ideal que alia eficiéncia na recolha da informacgio e na conten¢ao de custo. Ao seja
encontraram a forma mais eficiente de captar conhecimento dentro dos seus limites e dentro

das suas necessidades.

No lado dos funcionarios, as ferramentas que sao mais criticas de sucesso sao
sensivelmente as mesmas, existe uma forte tendéncia para transmitir informagdes em moldes
informais que seja em reunides, convivio e mesmo no acompanhamento. No entanto uma
ferramenta citada por eles e que nao ¢ utilizada é o uso de mapas. Podemos dizer que existe
uma grande convergéncia entre as ferramentas que os funcionarios consideram ser as ideais
para que eles consigam transmitir da melhor forma o seu conhecimento e as ferramentas

utilizadas pela Gestao da empresa.

Sem duvida que a aplicagdo destas ferramentas de captacao de conhecimento foi
importante para ganhar novos clientes e aumentar os lucros. Nao existe uma contabilidade
especifica para contabilizar os ganhos com origem na captacio de conhecimento tacito, no
entanto os inumeros exemplos de oportunidades de negdcios ou de angariagdes de clientes sao
indicios de que os resultados foram positivamente influenciados pelo uso de ferramentas de

captacao de Conhecimento Tacito.

Deve ser assinalado que existe uma ferramenta citada pelos funcionarios como capaz de
ser muito util para transmitir conhecimento tacito que nao ¢ utilizada pela empresa que é o
preenchimento de mapas. Isso pode pressupor que nem toda a informacao embebida no
funcionario ¢ transmitida a organizacdo. Apesar disso podemos considerar que existe uma
estrutura de captagao de Conhecimento Tacito eficiente na empresa Gigante Express cuja uma
das razoes pode passar pela constituicao das equipas. A equipa dos funcionarios ¢ uma equipa
muito qualificada com todos os seus elementos com Habilitagdes ao nivel do 12° ano de
escolaridade, ¢ uma equipa jovem e portanto recetiva ao seu meio envolvente, em face disso a
equipa gestora também ¢ jovem e muito qualificada, essa aproximagao de “género” permite

mais compreensao de ambas as partes e maior facilidade de relacionamento. No que diz
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respeito a experiéncia, ambas as equipas possuem experiéncia suficiente para entender o
mercado. Apesar de a gestdo possuir mais experiencia a todos os niveis, a equipa de
funcionarios possui experiéncia ja significativa no servico da distribuicao e da relagio com os

clientes.
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CONCLUSAO

Os objetivos deste trabalho eram perceber como se estrutura as ferramentas de
captacio de Conhecimento ticito numa organizacio local de distribuicdo postal. A
importancia desta investigagao prende-se com o facto de que se queremos que haja uma boa
transmissao de Conhecimento deve-se escolher uma ferramenta que permita uma transmissao
eficiente da mesma, sobre pena de perder informacao valiosa para a organizagdo. Para tal
estruturou-se um estudo de caso a volta da empresa Gigante Express, empresa distribuidora
de encomendas postais, onde se efetuou entrevistas especificas aos funcionarios e outras
especificas a gestao, assim como se utilizou o método da observagio para compreender o

funcionamento e a relagdo entre os funcionarios desta empresa.

A evidéncia analisada revelou-se favoravel as proposi¢oes construidas. Assim, na primeira
proposicao a Gigante Express captura conhecimento tacito por intermédio de técnicas
praticas (baseadas na relagoes humanas), alids a empresa utiliza exclusivamente ferramentas

praticas de captura de conhecimento.

Quanto a segunda proposicao: a Gigante Express captura conhecimento tacito por intermédio
de técnicas informaticas, podemos afirmar que a empresa nao usa ferramentas informaticas

com objetivo de capturar Conhecimento Técito.

A terceira proposicao: A Gigante Express captura conhecimento tacito conjugando técnicas
praticas e técnicas informaticas. Podemos concluir que apesar de nao utilizar técnicas
informaticas para a captacio de Conhecimento Tacito, as ferramentas informaticas sao
importantes para registar situacOes pontuais que ocorrem de forma nao planeada. E nio sendo
utilizadas para transmissao de Conhecimento essas ferramentas acabam por ser uteis para a

“memodria coletiva” da organizagao.

As variaveis tempo e custo intervém na escolha das ferramentas como fatores de
decisio quanto as ferramentas que vao ser aplicadas. Uma ferramenta que demora muito
tempo para ser aplicada e com resultados a médio/longo prazo vai ser descartada porque a
necessidade de uma estrutura como a Gigante Express de reagir ao mercado assim o vai exigir.

No mesmo sentido a fator custo é preponderante na escolha da ferramenta e a tendéncia sera
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procurar uma alternativa igualmente fiavel com um custo mais reduzido. Dai uma tendéncia

para explorar as técnicas praticas de captagao de Conhecimento Tacito.

Esta investigacio demonstra que a necessidade de ter uma boa pratica de Gestao de
Conhecimento niao se limita as grandes estruturas mas que as PME’s também sio sedentes
deste tipo de Gestao embora em alguns aspetos sobre forma implicita, e que a captagio de
Conhecimento Tacito é uma necessidade de diferenciagio e preocupacio provocada pelo

proprio mercado.

Em termos teoricos a definicio de ferramentas standard sio limitadas pela natureza

original de quem compdem cada organizagao.

As implicagdes praticas incidem sobre a forma como uma determinada organizac¢io
escolhe as ferramentas que deve aplicar para capturar Conhecimento Tacito. Ou seja, o
Conhecimento Tacito sendo inicialmente propriedade de uma tnica pessoa, a organizagao nao
pode escolher a ferramenta que vai aplicar baseado em critérios teéricos, mas deve escolher a
ferramenta mais adequada a essa pessoa, portanto a escolha da ferramenta que se deve utilizar
nao deve ser escolhida de uma forma hierarquica de cima para baixo mas ao contrario, a
organizacao deve perceber qual é a ferramenta critica de sucesso para obter a informagdo na

sua totalidade.

A limitagao deste trabalho prende-se em primeiro lugar pelo proprio carater do estudo
de caso, o estudo foi feito numa pequena organizacio no norte de Portugal, portanto no
futuro seria interessante estudar varias estruturas semelhantes em varios ponto do pais de

forma a poder comparar e confirmar os resultados e retirar uma conclusao geral a todo o pais.

Outra limitagao prende-se a estrutura da empresa e o fato de existir estruturas muito
diversas no mercado da distribui¢do de objetos postais. No futuro deve-se pensar em estudar
empresas com estruturas diferente de forma a comparar os resultados duma empresa com um
organigrama simples e outras com estruturas médias e complexas como por exemplo a CTT

expresso ou a DHL.

Finalmente, e tendo em conta a disponibilidade e predisposi¢cio dos funcionarios da
Gigante Express para o uso de ferramentas técnicas, podemos encarar a possibilidade de
implementacio de uma ferramenta técnica como a criagao de mapas para uso exclusivo de

captacao de conhecimento tacito e assim estudar os resultados obtidos.
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Guido das entrevistas
1- Perfil de entrevistado:
Dois perfis dentro da mesma organizagao: os funcionarios e a geréncia
2- Propésito: tema, objectivos e dimensao:

O tema incide sobre formas como o conhecimento tacito é transformado em conhecimento

explicito.

O objectivo é perceber se existe transferéncia de conhecimento tacito numa PME e se sim

quais as ferramentas que sao utilizadas.
A dimensao ¢ a totalidade da empresa, isto ¢é sete pessoas.
3- Meio de comunicagio: oral
4- Espago: sala
5- Momento: ao fim da tarde
6- Discriminagao dos itens
- Elaboragio das perguntas
As perguntas vao ser elaboradas em 3 fases:
Caracterizacao da equipa
Saber se existe gestdo do conhecimento na empresa
Saber em que moldes se estrutura a transferéncia de conhecimento tacito
- Formulagio das perguntas
Caracteriza¢ao da equipa de trabalho:
Habilitacoes
Idade

Ha quantos anos esta a trabalhar na area da distribui¢ao postal
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Existéncia da gestao do conhecimento na estrutura da empresa:
Valor, aos olhos da empresa, das informagdes detidas pelo funcionario
Saber se o funcionario costuma partilhar a sua informagao

Conhecer a relevancia da informagao proveniente dos funcionarios

(direccionado para a gestio)

Que valor ¢ que da as informagdes proveniente dos funcionarios (direccionado

para a gestdo) procurar exemplos.

Para a gestdo, procurar saber se conhece verdadeiramente o que representa a

gestao do conhecimento, e conhecer a sua opiniao sobre este tipo de gestao
Conhecer os moldes da transferéncia de conhecimento ticito

Contexto da transmissio do conhecimento ticito

Contexto de transmissao mais favoraveis

Existéncia de alguma ferramenta mais adequada ao caracter do funcionario
- Adequar as perguntas com vocabulario simples

Para as perguntas serem claras, tendo em conta que o objecto de estudo pode ser
complexo para pessoas que possivelmente nunca ouviram falar de gestdio do
conhecimento, ¢ preciso utilizar um vocabulario simples de modo a retirar a maior

informagao possivel.

- Estabelecer o nimero de perguntas e ordenar
Para os funcionarios, 10 perguntas:
1°- Habilita¢oes?

2°- Idade?
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3°- A quantos anos trabalha na distribui¢ao postal?

4°- Segundo a sua opiniao, que valor tem aos olhos da sua empresa, uma
informac¢ao detida pelo funcionario que pode influenciar positivamente os
métodos de trabalho e torna-lo mais eficiente ou sobre uma informagao capaz

de criar uma oportunidade de negocio?

5%- Costuma transmitir informag¢des ou partilhar alguma da sua experiéncia

com a sua chefia?

6°- Costuma transmitir informacées ou partilhar alguma da sua experiéncia

entre colegas?
7°- Pode dar um exemplo?

8°- Que tipo de informagao, conhecimento ou experiéncia, acha que sao
importantes partilhar com a sua empresa ou com os seus colegas para um

melhor desempenho profissional?

9°- Em que contexto consegue transmitir as suas informagdes, conhecimentos

do terreno ou experiéncia com maior facilidade?

10°- Existe algum método de partilha da sua informagao com a chefia ou os

seus colegas ainda nao referido posteriormente que gostava de ver utilizado?
Para a gestao, 10 perguntas:

1°- Habilitacoes?

2°- Idade?

3°- A quantos anos trabalha na distribuicao postal?

4°- Costuma ouvir, adquirir e partilhar informagao sobre assuntos relacionados

com o trabalho ou clientes da organiza¢ao com os seus funcionarios?

5°- Em caso de resposta positiva pode dar um exemplo?
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6°- Qual ¢é o valor que da ha informacdo proveniente dos funcionarios que
pode incidir sobre a forma de trabalhar ou sobre uma oportunidade de

negocio?

7°- Quais sdo os principais métodos que costuma utilizar para captar a

informacao proveniente dos seus funcionarios?
8°- Existe algum método nio disponivel que gostaria de utilizar?
9°- Ja tinha ouvido falar de gestdo do conhecimento?

10°- Qual ¢ a sua opinido sobre gestao do conhecimento?

7- Explicar a entrevista
O que se pretende

O objectivo ¢ um estudo académico. A gestao do conhecimento ¢ uma area de gestao
moderna que permite ao gestor adquirir informagio proveniente dos seus clientes e
dos seus funcionarios, analisa-la e permitir a organizagao dar uma resposta adequada as
necessidades do mercado oferecendo um servigo personalizado com objectivo de se

tornar eficiente e aumentar a sua quota de mercado
Assegurar confidencialidade

Esclarecer e explicitar que a entrevista é anénima e preenche todos os requisitos da

confidencialidade
Ressaltar a necessidade da colaboragido do entrevistado

Os funcionarios podem ser um vector importante de captacio e de transferéncia de
informagdo relevante para garantir a empresa uma melhoria continua da sua qualidade
de servico e eficiéncia. Para verificar esse prepodsito segue-se uma serie de questdes
para medir o valor e a quantidade de fluxo de informagao proveniente do funcionario.

A sua colaboragao ¢ essencial para o resultado desta investigagao.

8- Ambiente da entrevista
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Ambiente

Encontro numa sala, com porta fechada e silencio total.

Distiancia audivel

O entrevistador e o entrevistado devem estar assentados frente a frente numa mesa,
para que o entrevistador ouga todas as respostas sem perder qualquer informagao que
possa ser relevante para a investigacdo. Deve-se ter em conta uma apresentagao das
questdes oralmente e por escrito em simultaneo para o entrevistado com maior

propensao a memoria fotografica ter uma representacao efectiva da mesma.
Verificar privacidade

Deve-se verificar se realmente a porta da sala esta fechada de modo a ter certeza da

privacidade da entrevista e poder oferecer algum conforto ao entrevistado
Apresentagao das questoes oralmente e por escrito
9- Gestao do tempo

Por respeito a vontade da gestdo da empresa, as entrevistas ndo devem demorar mais de
20 minutos tendo em conta que estas se efectuam dentro do hordrio laboral, e que os

imperativos da funcdo da empresa obrigam a um timing apertado.

10- Apresentacgdo grafica



