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RESUMEM

Hay una interaccion dinamica y continda entre el conocimiento explicito y el conocimiento
tacito en la creacion del conocimiento organizacional. Esta interaccion es delineada por los
cambios entre diferentes modos de conversion del conocimiento. Este estudio tuvo como
objetivo identificar y comparar los mecanismos del proceso de creacion del conocimiento de
dos empresas de celulosa. Se elaboraron proposiciones a partir de la Teoria de Creacion del
Conocimiento. EI método de investigacion se caracteriza como exploratoria, cualitativa. Con
los resultados de la investigacion fue posible identificar los mecanismos utilizados en las
empresas y proponer un modelo de creacion del conocimiento teniendo como base el modelo
SECI.
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ABSTRACT

There is a dynamic and continuous interaction between explicit knowledge and tacit
knowledge in the creation of organizational knowledge. Such interaction is delineated by
changes between different modes of knowledge conversion. This study aimed to identify and
compare the mechanisms of the knowledge creation process of two pulp companies.
Propositions were elaborated from the Theory of Creation of Knowledge. The research
method is characterized as exploratory, qualitative. With the results of the research it was
possible to identify the mechanisms used in the companies and to propose a knowledge
creation model based on the SECI model.
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I. INTRODUCAO

A concorréncia entre novas empresas mudou de recursos naturais para ativos de
conhecimento, visto que o conhecimento passou a ser a principal vantagem competitiva
empreendedora sustentdvel (NONAKA; TOYAMA; NAGATA, 2000). A aquisicdo do
conhecimento abre novas oportunidades de negdcio e reforca a capacidade de iniciar a
exploracdo destas oportunidades, devido a dificuldade e ambigliidade de imitar o recurso
conhecimento (PRESUTTI; BOARI; MAJOCCHI, 2011).

Pioneiros no estudo da gestdo do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997) criaram a
“Teoria da Criagdo do Conhecimento” que consiste em um processo de duas dimensdes:
ontoldgica, onde o conhecimento s6 € criado por individuos, o que significa que a criacdo do
conhecimento  organizacional ¢ entendida como um “processo que amplia
organizacionalmente o conhecimento criado pelos individuos, cristalizando-o como parte da
rede de conhecimentos da organizagdo” e a epistemoldgica, onde os autores distinguem o
conhecimento tacito do conhecimento explicito. “O conhecimento tacito € pessoal, especifico
ao contexto e assim, dificil de ser formulado e comunicado. J& o conhecimento explicito ou
codificado refere-se ao conhecimento transmissivel em linguagem formal e sistematica”
(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), as empresas criadoras de conhecimento séo as
que criam conhecimento de forma sistematica, que os disseminam por toda a organizacdo e
possuem a capacidade de incorpora-los em novos produtos e tecnologias.

De acordo com Lins e Ouchi (2007) no setor de papel e celulose existem muitas
desvantagens para as empresas brasileiras se comparadas com empresas de outros paises.
Entre as principais estdo o custo do capital, a precariedade na salde, a defasagem educacional
e falta de mdo-de-obra especializada, problemas que geram dificuldades na contratagcéo e
treinamento de seus funcionarios. Soares et al. (2010), levantam ainda a falta de politicas
publicas de apoio ao desenvolvimento tecnologico para manter a competitividade industrial
no longo prazo e melhorias em logistica e infraestrutura.

Segundo Silva e Rozenfeld (2003), para aprender bem uma pratica de trabalho, é
necessario a acao conjunta do conhecimento explicito e tacito, pois é neste ultimo formato que
estdo as varias nuances e aspectos ndo tangiveis que fazem a diferencga na hora de se executar
o trabalho. Como o conhecimento € considerado um recurso estratégico e fator determinante

para obter uma vantagem competitiva sustentavel, sua gestdo para a organizacao teria, como



principal desafio, a aquisigdo e a transferéncia do conhecimento pessoal do trabalhador
(t&cito) e do declarativo (explicito) num processo de transformacéo interativa.

Segundo Soares et al. (2010), o conhecimento tecnologico na producdo de papel e
celulose esta incorporado em maquinas e equipamentos, que tém como fornecedores a
Finlandia, a Alemanha e os Estados Unidos. As empresas do setor ndo sdo completamente
passivas com relacdo as inovacdes introduzidas pelos fornecedores.

O objeto de estudo investigado foi o setor de servi¢os da industria de celulose no
Brasil. O setor possui uma cadeia produtiva bastante complexa, abrangendo as etapas de
reflorestamento, producdo de madeira, fabricacdo de celulose e fabricacdo de papel. O
processo produtivo da industria retrata a interdependéncia das atividades de producdo de
papel com a de celulose e de reflorestamento

De acordo com Lima-Toivanen (2013), a industria de celulose se caracteriza por uma
onda de incorporacdes, pois mais de 30 fusdes de peso ocorreram entre 1992 e 2001. A
empresa fino-sueca Stora Enso, a época a segunda maior empresa de celulose e papel do
mundo, iniciou uma joint venture com a Aracruz, que foi incorporada pela Votorantim
Celulose e Papel constituindo a Fibra S. A.

As aquisi¢des de empresas € a criacdo de uma nova empresa sem “know-how” ou
conhecimento tacito (NONAKA, 1991), pode gerar um complexo conjunto de
interdependéncias entre os ambientes interno e externo que determina como serd criado um
novo conhecimento.

Diante do exposto, o objetivo deste trabalho foi identificar e comparar os mecanismos
do processo de criacdo do conhecimento de duas empresas de celulose, sendo uma nova

entrante no setor e uma empresa que passou pelo processo de fuséo.

Il. FUNDAMENTACAO TEORICA
11.1 Teoria da Criacdo do Conhecimento

O recurso conhecimento esta trazendo rapidas mudancgas nas organizacgdes, em suas
estruturas, nas estratégias de negocios, nas formas de gestdo e no desempenho organizacional
(ZHANG; SUNDARESAN, 2010).

No contexto organizacional, o conhecimento tacito e o explicito sdo os que melhor
representam o conhecimento da organizacdo e a diferenca entre eles ndo significa uma
separagdo das duas partes do todo, mas sim, o carater indivisivel e de interdependéncia, que

envolve trocas permanentes, interagdes constantes, gerando formas particulares de conversao



do conhecimento que sdo apresentadas no modelo de criagdo do conhecimento (NONAKA,;
UMEMOTO; SENOO, 1996; NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

De acordo com Nonaka (1991), a criacdo de novos conhecimentos ndo é uma simples
questdo de processamento de informacdes objetivas. Ao contrario, depende do
aproveitamento dos insights, das intuicGes e dos palpites t&citos e muitas vezes altamente
subjetivos dos diferentes empregados, de modo a converter essas contribuicdes em algo
sujeito a testes e possibilitar seu uso em toda a organizacao.

Angeloni (2010) afirma que a criacdo do conhecimento organizacional é uma interacao
continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito, ancorada no
pressuposto de que o conhecimento humano é criado e expandido pela interacdo social entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Segundo Nonaka et al (2000) a interacao
entre os dois tipos de conhecimento ¢ chamado de “conversao do conhecimento”, através do
qual, o conhecimento técito e explicito se expande, tanto na qualidade e quantidade.

Os modos de conversdo do conhecimento sdo identificados como modelo SECI
desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1997) e Nonaka e Konno, (1998). Este modelo detalha
a conversdo de conhecimentos entre os formatos tacito e explicito. Os quatro modos de
conversdo do conhecimento, juntamente com suas dimens@es epistemoldgica e ontoldgica,
formam um ciclo ou espiral do conhecimento. O modelo SECI é formado pelos seguintes
modos de conversdo do conhecimento:

1 — Socializacdo: de conhecimento tacito em conhecimento tacito

Corresponde a conversdo do conhecimento tacito de uma pessoa no conhecimento
tacito de outra pessoa. Normalmente, a socializacdo ocorre quando: ha dialogo frequente e
comunicacdo “face a face”; brainstorming, insights e intui¢des sdo valorizados, disseminados
e analisados sob varias perspectivas (por grupos heterogéneos); ha compartilhamento de
experiéncias e modelos mentais via trabalho em equipe.

2 — Externalizagéo: de conhecimento tacito em conhecimento explicito

E a conversdo de parte do conhecimento ticito da pessoa em algum tipo de
conhecimento explicito, isto é, do individuo para o grupo. A conversdo ocorre por meio de:
descri¢do de parte do conhecimento técito, por meio de planilhas, textos, imagens, figuras,
regras.

3 — Combinacéo: de conhecimento explicito em conhecimento explicito

E a conversdo de algum tipo de conhecimento explicito gerado por uma pessoa para

agrega-lo ao conhecimento explicito da organizagdo. Esta mais abordada pelas teorias ligadas

ao processamento da informacao.



4 — Internalizagdo: de conhecimento explicito em conhecimento tacito

Ocorre quando parte do conhecimento explicito da organizagdo é convertido em
conhecimento tacito da pessoa. Este tipo de conversdo também e abordada pelas teorias
ligadas a aprendizagem organizacional (NONAKA;TAKEUCHI, 1997; NONAKA;
KONNO, 1998).

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), existe uma interacdo dindmica e continua
entre 0 conhecimento explicito e o conhecimento tacito na criacdo do conhecimento
organizacional. Tal interacdo € delineada pelas mudancas entre diferentes modos de
conversdo do conhecimento o que leva a um contetido do conhecimento diferente, sendo:

- Socializagdo: conhecimento compartilhado; - Externalizagdo: conhecimento conceitual; -
Combinacdo: conhecimento sistémico; - Internalizacdo: conhecimento operacional.

Jakubik (2011) concluiu que a teoria da criacdo do conhecimento tornou-se mais
detalhada e especifica nos ultimos anos. No entanto, a esséncia da teoria, ou seja, o espiral do
conhecimento como interacdo do conhecimento tacito e explicito no modelo SECI de
conversdo do conhecimento, continua sendo o elemento central da teoria.

O modelo de criacdo de conhecimento apresentado por Nonaka e Takeuchi (1997) e
estudado por outros autores (NONAKA, 1994; NONAKA; UMEMOTO; SENOO, 1996;
NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000; BINOTTO; NAKAYAMA; SIQUEIRA, 2011)
desenvolve uma abordagem que traz o processo social e episttmico num modelo coerente,
relacionando a inovacgdo aos conhecimentos tacitos e explicitos da organizacao.

O processo de criagdo do conhecimento organizacional comegca com o0
compartilhamento do conhecimento técito, que corresponde a socializacdo. Na sequéncia, 0
conhecimento t&cito compartilhado é convertido em conhecimento explicito na forma de um
novo conceito, semelhante a externalizagdo. O conceito criado precisa ser justificado na
terceira fase, na qual a organizacdo determina se vale realmente perseguir o novo conceito. Na
quarta fase, os conceitos sdo convertidos em um arquétipo, que pode assumir a forma de um
prototipo, um novo valor para a empresa, um sistema gerencial inovador ou uma nova
estrutura organizacional. A ultima fase amplia o conhecimento criado, chamado de difusdo
interativa do conhecimento, a componentes externos como clientes, empresas afiliadas, e
internamente para as divises da organizacdo (TAKEUCHI; NONAKA, 2008).

Assim, o conhecimento € criado quando ha a transformacdo do conhecimento tacito
dos individuos em conhecimento explicito em equipe e nivel organizacional (NONAKA,
1991; NONAKA; TAKEUCHI, 1997) e em cada membro dessas equipes internalizé-lo,

tornando-se um novo conhecimento tacito.



1.2 A Industria de Celulose Brasileira

Denomina-se de setor de celulose e papel o conjunto formado pela industria de
celulose, pela indastria de papeis e pela industria de artefatos de papéis. A industria de
celulose compde-se das empresas que produzem celulose (as pastas quimicas e semiquimicas
de madeira) e pasta de alto rendimento (MONTEBELLO; BACHA, 2013).

A cadeia produtiva de celulose e papel € caracterizada por um alto grau de
investimento e pela sua longa maturacdo. Possui uma economia de escala, visto ser, a
producdo de pasta de celulose, uma das escalas mais elevadas. Dentro da cadeia, as empresas
atuam integrando todos as etapas do processo produtivo desde a exploracdo florestal até a
comercializagdo de celulose e papel.

Segundo Benetti (2008) e a BRACELPA (2013) , a industria de celulose e papel
apresenta as seguinte caracteristicas:

1- Tecnologia relativamente acessivel;

2- Projetos de investimentos com grande integracdo vertical, que incluem imobilizagdo
em terras, plantio, equipamentos para celulose, maquinas de papel, geracdo de energia,
recuperacdo de utilidades e controle ambiental;

3- Plantas industriais com grande capacidade de producéo e base florestal plantada;

4- Forte integracdo entre as plantas de celulose e a base florestal, tendendo as duas se
localizarem proximamente;

5- Alta intensidade de capital e de financiamentos, resultante da integracdo vertical, do
porte dos projetos e do longo tempo de maturacdo dos investimentos;

6- Estrutura de custos baseada em equipamentos, fibras, energia, produtos quimicos e
minerais, mdo-de-obra e transporte;

Pode-se considerar no setor de papel e celulose, uma cadeia produtiva bastante
complexa. A cadeia de celulose e papel inicia-se pela floresta, com a producdo e extracdo da
madeira, mais especificamente de eucalipto e pinus. Cada tipo de madeira resulta em
produtos com caracteristicas distintas, como a celulose de fibra longa, derivada do pinus e a
celulose de fibra curta, do eucalipto. A celulose de fibra longa é mais resistente, ja a de fibra
curta possui maior capacidade absorvente. Além disso, inclui atividades de geragdo de
energia, distribuicdo, comércio, exportacdo e transportes rodoviario, ferroviario e maritimo,
de produtos e matérias-primas.

Essa separacédo das etapas da cadeia produtiva tem se tornado cada vez mais profunda
ao longo do processo historico de desenvolvimento desse ramo de atividade, com tendéncia

de aprofundamento da desintegracdo. Algumas empresas se especializam na producdo de



papel, outras na producdo de celulose, e ha ainda casos daquelas com a produgdo em ambos
0s nichos, mas que realizam tais tarefas em plantas industriais distintas (SANTOS, 2012).

Os setores de servicos de apoio contribuem na estocagem da celulose e do papel em
armazens das fabricas e na distribuicdo para o mercado consumidor, atraves do terminal
portuério Portocel, localizada em Barra do Riacho, Vitéria (ES), o Unico especializado no
embarque de celulose (SOARES et al, 2010). As informacdes sobre o mercado de celulose e
papel no Brasil sdo divulgadas pelo Centro de Estudos Avangados em Economia Aplicada
(CEPEA), pelo Centro de Inteligéncia em Florestas (Cl Florestas), pela Associacao Brasileira
de Celulose e Papel (BRACELPA), pelo Instituto de Pesquisa Econdémica Aplicada (IPEA) e
pelo Ministério do Desenvolvimento, Industria e Comércio (MDIC), entre outras entidades
(SOARES et al, 2010).

Atualmente o Brasil se apresenta com grande destaque no cenario internacional como
um dos importantes produtores do mercado de celulose e papel, situando-se na quarta
colocacdo entre os maiores produtores de todos os tipos de celulose, acima de 10 mil
toneladas (BRACELPA, 2013).

O setor de celulose é caracterizado pela grande concentragcdo produtiva por meio de
fusBes e aquisicOes entre grandes empresas, com a finalidade de buscar sinergias para obter
reducdes de custos, aumento de escala e obter maior poder de competicdo frente aos grandes
players globais, o que fez em aumentar o grau de concentragdo da producédo de celulose como
estratégia para competir internacionalmente e diminuir os riscos de prejuizos devido as
flutuacGes de precos (MONTEBELLO, 2010).

I1l. METODOLOGIA

A pesquisa realizada neste trabalho pode ser classificada como exploratéria,
qualitativa. A pesquisa exploratoria é adequada quando o objetivo é compreender um tema
ainda pouco estudado ou quando a teoria € demasiadamente ampla e o pesquisador esta
interessado em aspectos especificos. Na pesquisa qualitativa, ndo se procura enumerar ou
medir os eventos estudados, sendo natural que novos pontos de analise e reflexdo sujam
durante a execuco da pesquisa.(TRIVINOS, 1987).

I11.1 Proposic¢des da Pesquisa
Segundo Martins e Theodphilo (2007), para explorar empiricamente um conceito

tedrico, o pesquisador precisa traduzir a assertiva genérica do conceito em uma relagdo com o



mundo real, baseada em varidveis e fendbmenos observaveis através da elaboracdo de um
construto e operacionaliza-lo.

Para Yin (2010), cada proposicdo direciona a atencdo da pesquisa para determinados
aspectos que devem ser examinados dentro do escopo de estudo, somente se 0 pesquisador for
obrigado a estabelecer algumas proposicdes ele ird evoluir na direcdo certa.

A partir da revisdo bibliografica efetuada neste estudo, foram formuladas as
proposicdes de forma a elaborar um modelo teérico acerca da problematica da pesquisa e de

suas questdes recorrentes. O quadro 1 abaixo apresenta as proposicOes de pesquisa utilizadas.

Autor Numero Proposi¢ao
Proposicdo
Nonaka (1991) Pri1 S&o aproveitados o0s insights, as intuicdes e os palpites tacitos
na criagdo de novos conhecimentos.
Angeloni (2010); Pr2 A criagdo do conhecimento na organizacdo ocorre com a
Nonaka et al (2000) conversdo do conhecimento tacito em conhecimento
explicito.
Nonaka e Takeuchi Pr3 A conversdo do conhecimento em uma organizacgéo, leva a
(1997); Nonaka et al um contetdo de conhecimento diferente identificados como
(2000) socializagdo, externalizacdo, combinacéo e internalizacdo ou
conhecimento experimental, conceitual, de rotina e sistémico.
Nonaka e Konno Pr4 Na criagdo do conhecimento é importante o ambiente fisico,
(1998) virtual e mental da organizagéo.
Takeuchi e Nonaka Pr5 O processo de criagdo do conhecimento de uma organizacgéo
(2008) é formado pelo compartilhamento do conhecimento técito,
criacdo e justificacdo de conceitos, construcdo de um
arquétipo e nivelagdo do conhecimento.
Nonaka e Takeuchi Pré A experiéncia compartilhada é a forma utilizada para
(1997) aquisi¢do do conhecimento tcito pela organizacdo industrial.

Quadro 1: Proposicdes de pesquisa
Fonte: Elaborado pelo autor

111.2 Coleta e andlise de dados

Com as proposicdes tedricas do quadro foi elaborado um roteiro de perguntas com o
objetivo de atender ao objetivo da pesquisa. O processo de coleta de dados foi executado
através de entrevista presencial gravada, incluindo as anotagdes realizadas manualmente pelo
pesquisador, simultaneamente a conducdo da entrevista e de forma complementar.

No que se refere & analise de dados, foi realizada uma analise de contetido, buscando
explicitar o conteldo das entrevistas, esta analise baseando-se na perspectiva categorial, por
meio da analise tematica, visando uma compreensdo mais rapida e eficaz nos discursos diretos
e simples (BARDIN, 2011), relacionando os pontos identificados na organizagdo com o
modelo de Nonaka e Takeuchi (1997).



IV. ANALISE DAS PROPOSICOES

As empresas pesquisadas estdo localizadas na cidade de Trés Lagoas, estado de Mato
Grosso do Sul. A empresa Z foi inaugurada em 2012. Diferente quando ocorre uma aquisicao
ou fusdo, a empresa Z ndo tinha o conhecimento tacito nem o explicito para dar inicio as suas
operacOes, com isso, foi necessario adquirir o conhecimento dos profissionais das empresas
concorrentes. A entrevista foi realizada com o Gerente de Pessoas e Servicos, que esta ha 3
anos na empresa Z e tem quase 20 anos de trabalho no setor de celulose como gestor de
recursos humanos.

A empresa W foi originada através do processo de fusdo entre duas empresas de
celulose brasileiras no ano de 2009. Com a fuséo, a empresa W tornou-se a empresa-lider
mundial na producdo de celulose de mercado e atingiu 5.177 mil toneladas em 2009, o que
correspondia a 38,9% do total da producdo brasileira. A entrevista foi realizada com a
Coordenadora de Desenvolvimento Humano e Operacional, psicéloga de formacao e esta ha 4
anos na empresa.

A proposicdo 1 visa identificar como ocorre 0 processo de socializacdo da empresa, ou
seja, a conversao do conhecimento tacito de um colaborador para o conhecimentos tacito de
outro colaborador.

Para a acumulacdo do conhecimento técito da empresa Z, o entrevistado destacou dois
métodos de captura do conhecimento, a técnica de “brainstorming”, “que € feito quando vocé
precisa solucionar as vezes um guep, que esta ocorrendo no processo e nao consegue
identificar a causa”, e a pratica de observagdo, mais utilizada pelo pessoal da engenharia, “é
feito por pessoas que tem um conhecimento maior do processo”. Outros métodos forma
citados, como: compartilhar experiéncias com fornecedores e clientes, dialogo com o0s
concorrentes e compartilhar experiéncia por trabalho em equipe.

Segundo o entrevistado, através do treinamento sdo compartilhadas as experiéncias, as
intuicBes para a criacdo de novos conhecimentos e para isso a empresa possui um plano de
treinamento anual, onde sdo levantadas as necessidades das pessoas, seja na area de operagédo
como na administracdo. “Dependendo das necessidades das pessoas pode ser individual,
coletivo ou misto, depende da atuacdo de cada colaborador”. Nos treinamentos ocorre uma
interacdo entre os participantes de setores diferentes, além dos treinamentos especificos,
também estdo voltados para habilidades e competéncia interpessoal.

Como uma forma de adquirir conhecimento tacito, a empresa possui registros, arquivos de
experiéncias aprendidas pelos membros da equipe, segundo 0 entrevistado “isso fica documentado,

arquivado para futuras oportunidades, a geréncia fica responsavel de repassar como forma



de orientacdo, forma de desempenho/treinamento para outras pessoas”. ESSes registros e
arquivos sao de facil acesso, fica dentro da rede da empresa, via computador

Pode-se identificar que a empresa Z utiliza o processo de socializagdo como forma de
compartilhar o conhecimento tacito de seus colaboradores entre si aproveitando as intuicdes e
suas experiéncias na criagdo de novos conhecimentos.

Para a empresa W, segundo a entrevistada, a empresa possui uma Matriz de
Treinamentos Funcionais, corporativa, que identifica os treinamentos e/ou conhecimentos
essenciais para o desempenho das atividades especificas de cada funcdo. Para ela, “alguns
treinamentos sdo identificados por indicacdo ou eleicdo, o gestor da area identifica a
necessidade ou conhecimento necessario para a formacéo do seu colaborador ”. Um método
importante segundo a entrevista € o compartilhamento de experiéncias com fornecedores e
clientes, para ela “o fornecedor do equipamento vem para dar continuidade a aprendizagem
prética, onde é apresentado os manuais, a forma de operagéo e isso acaba sendo continuo
principalmente quando a gente tem uma contratacdo de um numero maior de pessoas, uma

’

mudanga operacional e na contratagdo e compra de novas tecnologias”. Outro método
utilizado é o didlogo com os concorrentes, uma troca ativa, que pode ocorrer na realizacdo de
treinamentos numa forma de sinergia. A entrevistada destaca que “a gente entende que ha
uma concorréncia de mercado, mas a inteligéncia pode ser compartilhada, ndo é uma
ameaga nesse sentido”. Técnicas de “brainstorming” e troca de experiéncias por trabalho em
equipe sdo outros métodos utilizados pela empresa.

Em relacdo a proposicdo 2, que busca identificar a forma de externalizacdo do
conhecimento, a empresa Z oferece oportunidades da interacdo social, do encontro com as
proprias pessoas do setor, e sempre que um colaborador participa de um evento, faz uma
apresentacdo do novo conhecimento adquirido |4 fora e o multiplica internamente. A empresa
permite as conversas informais entre os funcionarios, “normalmente se faz na sala de
controle, na sala de SDCD, onde tem o pessoal do painel, o pessoal pode conversar, trocar
idéias”. Outro mecanismos utilizado é a descricdo do conhecimento por meio de planilhas,
regras, imagens, como exemplo as planilhas de controle, relatorios de indicador de producéo,
“tudo isso aparece na tela do computador”.

O setor industrial de celulose sempre realiza encontros entre as empresas do setor com
uma programacgdo de seminarios, workshop, cursos para atender as necessidades das
empresas. Os encontros nacionais buscam atender a todas as empresas do Brasil, segundo o

entrevistado, nesses eventos ocorre um “aporte de conhecimento para as pessoas no sentido



de saber o que esta “rolando” em termos de nova tecnologia, do setor e novos produtos,
modelos de trabalhando que estdo aparecendo”.

A empresa W, mantém uma estratégia de treinamentos alinhada as praticas de
mercado, com o foco em treinamentos técnicos, comportamentais e programas de
desenvolvimento, para isso a empresa adota 0 modelo de aprendizagem para adultos 70/20/10.
Segundo a entrevistada, “70% das nossas experiéncias sdo aprendizagens da experiéncia em
campo, sao treinamentos on the job, acompanhado por um profissional mais experiente, 0
técnico de desenvolvimento, 20% de novos conhecimentos sdo absorvidos por profissionais
mais experientes num conceito de feedback, de cooching, de mentoring, e apenas 10% dos
novos conhecimentos que compdem os treinamentos de sala de aula”. Para ela o método
70/20/10 contribui com a troca de conhecimentos e experiéncias, garantindo o conhecimento
tacito das pessoas.

Como mecanismos ou agbes que a organizagcdo possui e que permitem aos
funcionérios compartilharem conhecimentos, a entrevistada destacou a existéncia de
conversas informais entre os funcionarios estimulada pela empresa. Segundo ela “através do
DDS (diario de seguranca) os funcionarios trocam informac6es sobre diversos temas, como
também no Momento de Reflexdo, onde funcionarios de diversos setores tem a liberdade de
trazer assuntos que forem pertinentes, e os diversos comités, que acabam atuando como
representantes formais dos setores, captando toda necessidade do setor, concentrando
esforgos e favorecer o dialogo informal dos temas mais relevantes para a empresa”. A
entrevistada também destacou 0 uso da intranet e salas de “chats” como forma de
compartilhar conhecimento e o repasse do conhecimento quando da participacdo do
funcionario em eventos como seminarios, conferéncias e palestras.

A proposigdo 3 identifica qual o conteddo de conhecimento explicito a organizacéo
possui. Na empresa Z, segundo o entrevistado, a empresa mantém arquivados como contetdo
de conhecimento os documentos oficiais, informacdes e publicacdes externas, o conhecimento
sobre processos internos da organizagdo, o conhecimento sobre clientes e informac6es sobre
habilidades relacionadas as func¢des e afirma que, “todos estdo disponiveis para qualquer
colaborador, o uso depende da responsabilidade do cargo”.

A forma que a empresa utiliza para o compartilhamento, a divulgacdo do seu
conhecimento explicito para o colaborador e feita pela prépria linha de comando, via
comunicagdo interna para as proprias areas de trabalho. “E feito um brainstorning,
informagdes sobre especialistas dos fornecedores mundiais, o uso de melhores préaticas e

licbes aprendidas e dados dos clientes, sdo conhecimentos importantes que devem ser



divulgados para a empresa”. O entrevistado destacou que esta em processo de implantacéo o
compartilhamento de dados do mercado, “isso esta sendo feito pela area de operacGes
comerciais, vamos saber melhor como esta se comportando nosso produto nos mercados
europeu, asidtico e americano”.

A empresa W, respondeu a proposic¢ao 3, segundo a entrevistada, com a utilizagdo de
um programa chamado DOL, documentos online, “nele estdo concentradas todas as
informacdes dos processos internos da companhia e fica disponivel para todos os
funcionarios, € o intranet, tem manual de procedimentos, instrucdo de trabalho, formularios,
informagoes e publicagcoes externas”. A entrevistada afirma que “quanto mais conhecimento
a empresa compartilhar mais preparados estardo seus colaboradores”, para iSSO
disponibiliza documentos e publicacdes institucionais, melhores préaticas e licbes aprendidas
por seus colaboradores, as decisdes tomadas, dados dos clientes e dados do mercado como o
posicionamento do mercado de celulose e dos principais concorrentes.

A proposicdo 4 identifica como a empresa utiliza a rede de comunicagdo
computadorizada como forma de sistematizar o conhecimento produzido da fase de
externalizacdo. Para o entrevistado da empresa Z, a empresa ainda ndo tem um sistema
interno de “projecdo do conhecimento”, a divulgagdo do conhecimento ¢ feita por orientagdes
via videoconferéncia, por e-mail e skype, “agente usa bastante principalmente quando
buscamos informacdes de nossos fornecedores”. “Nos ndo temos ainda um espago virtual de
trabalho, ndo temos essa modalidade de treinamento a distancia”.

A empresa W mantém uma plataforma de Treinamento online/e-lerning, exercido de
maneira virtual pode ser realizado no momento mais adequado e no ritmo do colaborador.
Segundo a entrevistada, “algumas modalidades de treinamento sdo realizadas exclusiva e/ou
preferencialmente e-lerning devido ao favorecimento de foruns virtuais, temos o formato
EAD (ensino a distancia) em parceria com instituicbes de ensino, onde apds o conteudo
tedrico, a parte pratica acaba sendo realizada por um técnico de seguranca ou profissional
mais habilitado para aquele conhecimento ™.

A proposicao 5 busca descrever o processo de criagdo do conhecimento. Para isso foi
solicitado aos entrevistados que descrevessem uma acgdo organizacional voltada ao
atendimento de uma ocorréncia de falha ou quebra. Segundo o entrevistado da empresa Z, “os
procedimentos de quebras e falhas normalmente sdo analisados por equipes, times de
pessoas envolvidas de todos os setores, fazendo uma andlise do problema, buscando suas
causas, o estudo do fenbmeno que levou isso a ocorrer, e atuar encima da medida, da

alternativa que se apresentou como melhor para a equipe”. Para ele tudo é definido em



grupo, uma equipe, como um sistema de analise de processos ou anélise de problemas. Feita a
implantacdo da alternativa o resultado é avaliado pela equipe.

A empresa Z desenvolveu uma ferramenta para facilitar o fluxo de informacéo para o
processo de analise de problemas, o Gerenciamento de Controle de Ocorréncias, “o GCO faz
toda a sistematica do gerador do problema com base na informacgéo da operacao, o fluxo de
anomalia, com base nesse fluxo é determinado até onde é a acdo da operacdo, até onde é a
a¢do da administragdo e onde tem que entrar a engenharia de processo”.

Observa-se que ocorre um compartilhamento do conhecimento tacito dos membros da
equipe (socializacdo), na identificacdo (criagdo de conceito) de um novo fenémeno
(externalizagdo), na construgdo e justificativa de uma alternativa (internalizacdo) e na analise
do resultado da acdo (nivelagdo do conhecimento) ampliando o conhecimento criado
(combinacao).

Na empresa W, de acordo com a entrevistada, a empresa atua com o foco na
prevencdo. Para evitar ocorréncia de falha ou quebra, hd o papel do Técnico de
Desenvolvimento Operacional e dentro das responsabilidades esta a aplicacdo do Diagnostico
de Tarefa Operacional (DTO) que tem como objetivo avaliar e quantificar as competéncias
técnicas do operador, corrigindo falhas operacionais, reciclando conceitos e desenvolvendo
novas habilidades dos avaliados. Segundo a entrevistada “no DTO a correc¢io é feita de
imediato, no periodo de experiéncia, mas depois o técnico continua através do
monitoramento da curva de produtividade, aqueles que estdo nos menores quadrantes de
producdo, esse técnico os acompanha para identificar se ha falhas ou erros operacionais
para poder resgatar essa pessoa através de reciclagem”.

A proposicdo 6, buscou identificar quais registros ou arquivos as empresas possuem,
visando compartilhar li¢cbes e experiéncias aprendidas pelos membros da equipe. Segundo o
entrevistado da empresa Z, a empresa possui registros. Para ele “isso fica documentado,
arquivado para futuras oportunidades, a geréncia fica responsavel de repassar como forma
de orientacdo, forma de desempenho/treinamento para outras pessoas”. ESSeS registros e
arquivos sao de facil acesso, fica dentro da rede da empresa, via computador.

Para a empresa W, com a finalidade de perpetuar o conhecimento tacito da equipe, a
empresa mantém alguns programas com esse objetivo. Segundo a entrevistada um desses
programas de multiplicacdo do conhecimento tacito € o Programa Padrinho, “guando a
pessoa esta no periodo de experiéncia, ha um profissional identificado por area, responsavel
por acompanhar e garantir a integracdo do novo funciondrio, passando os conhecimentos

das normas e operac0es, desdobrando o conhecimento de processos internos como também



garantindo a inser¢do na cultura da empresa”. Outro programa utilizado é o Programa de
Treinamento em Processos Industriais com o0 objetivo de preparar o processo de sucess&o.
Para a entrevistada “ao identificar pessoas com interesse numa posi¢do futura, ela participa
de diversos mddulos que duram 10 meses, com o multiplicador ou profissional mais
experiente ou o gestor formal da area, sendo que a pessoa circula nas demais areas para
resguardar o conhecimento e a percep¢do sistémica do processo produtivo”.

Pode-se observar na empresa Z, que as fases de socializacdo e externalizacdo séo as
mais importantes, onde a empresa se preocupa mais, pois € a fase onde a empresa busca
adquirir o conhecimento tacito que necessita para uma eficiente operacionalizagdo. Sdo as
fases de combinacgéo e internalizagcdo onde a empresa apresenta algumas dificuldades, como
um sistema de informacdo do conhecimento pouco utilizado pelos colaboradores, e
principalmente pela falta de comprometimento de colaboradores de nivel técnico, que
segundo o entrevistado, “o setor de celulose precisa aumentar a produtividade, aumentar a
capacidade produtiva do funcionario, e isso implica em um aumento do conhecimento, nas
habilidades, na criatividade” .

Ja na empresa W, observa-se que a empresa possui um ambiente virtual propicio para
a criagdo do conhecimento, com uma tecnologia de informacdo estruturada e redes on-line,
oferecendo um ambiente virtual colaborativo para a criagdo e sistematizacdo do
conhecimento. E importante destacar desenvolvimento de programas com o propoésito de
multiplicar o conhecimento tcito, como o Programa Padrinho e o Programa de Preparacédo
para o Processo de Sucessdo. De acordo com a analise das informacGes, pode-se concluir que
0 conhecimento adquirido pela prética, estudo, observacao, estd muito bem armazenada pela
empresa pela sua infraestrutura de tecnologia. Sabe-se que sem alguma forma de compartilhar
a experiéncia, é extremamente dificil a transferéncia do conhecimento tacito para outra

pessoa.

V. CONSIDERA(;()ES FINAIS

Foi possivel identificar através dos métodos de aquisi¢cdo do conhecimento utilizados
pelas empresas 0 modo de conversdo do conhecimento tacito. As praticas de brainstorming,
praticas de observacéo, trocas de experiéncias por trabalho em equipe foram as mais citadas,
como também, compartilhar experiéncias com os fornecedores 0 método de aquisicdo do
conhecimento externo. S8 métodos que ocorrem mediante a interacdo direta entre 0s

colaboradores e fornecedores.



Pode-se concluir, que através dos planos de aprendizagem, treinamento, que as
empresas adotam para toda a organizagdo ou individualmente conforme a necessidade, ha o
aproveitamento do conhecimento tacito de novos colaboradores e dos que participaram de
eventos externos, na criagdo do conhecimento, pelo fato de que nas empresas de celulose a
contratacdo de novos colaboradores vindos de uma concorrente ou até de fornecedores, é uma
pratica aceitavel pelo segmento. Os métodos utilizados buscam tanto o conhecimento
compartilhado interno como o externo.

A criacdo do conhecimento, conforme afirma Angeloni (2010) precisa de uma
interacdo continua e dindmica entre o0 conhecimento tacito (pessoa) e o conhecimento
explicito (organizagdo). Pode-se concluir que as empresas incentivam a interagdo social entre
os colaboradores mediante a criacdo de equipes, em programas de aprendizagem e encontros
guando necessario para solucionar um problema. Ndo foi observado a continuidade e
dindmica dessas interacdes, pois elas ocorrem mais de forma pontuais, quando da necessidade
de treinamento.

Os mecanismos utilizados para compartilnar o conhecimento quando ocorrem as
interacdes sociais como forma ter acesso ao know-how de terceiros como: conversas
informais, uso de relatérios, planilhas, documentos, participacdo em eventos e reunides,
caracteriza 0 modo de converséo do conhecimento externalizacéo.

Pode-se concluir pelas andlises das informacgdes das entrevistas, que o conhecimento
explicito de um colaborador € agregado ao conhecimento explicito da organizacdo em
documentos oficiais. Sdo contetdos de conhecimento como: processos internos, manual de
procedimentos, informacdes sobre habilidades e informacdes e publicacbes externas. E
caracterizado pelo modo de conversdo do conhecimento sistémico

Visto que o conhecimento tacito é de dificil transferéncia, e segundo Davenport e
Prusak (2003), € preciso criar processos de aprendizado para que ele ndo fique concentrado
em uma unica pessoa. Para isso a experiéncia compartilhada dos colaboradores e de
fundamental importancia no processo de criagdo do conhecimento. Isso conclui que as
empresas buscam registrar as experiéncias dos colaboradores como também as melhores
praticas em documentos, aplicativos eletrdnicos ou bibliotecas setoriais.

Com base no referencial tedrico levantado e no objetivo especifico de identificar os
mecanismos do processo de criagdo do conhecimento no setor de servigos nas empresas de
celulose, identificou-se novas nomenclaturas propostas para 0os modos de conversdo do
conhecimento e no modelo de criagdo do conhecimento proposto:

a) Adaptacdo: do conhecimento tacito em conhecimento tacito;



b) Revelacdo: do conhecimento tacito em conhecimento explicito;
c) Disposicao: do conhecimento explicito em conhecimento explicito;

d) Interiorizacdo: do conhecimento explicito em conhecimento tacito.

Mecanismos
- Participac¢ao individual ou

Compartilhamento do

Conhecimento Ticito Adaptacio equipe dos colaboradores.

- Analise dos problemas/causas.

- Diagnéstico de causas
- Brainstorning

- Dialogos

- Pratica da Observacao

Mecanismos
Criacao e Justificacao - - Reciclar Conceitos
d . —> Revela(;,ao > - Decisao da Melhoria
e Conceitos
Necessaria

- Manual de Procedimentos
- Informacdes sobre habilidades

Mecanismos
- Registros de situacdes

Construcio de um : - similares.
¢ —» | Disposicdo |—>

Arquétipo

- Avaliar Competéncias

- Instrugoes de Trabalho
- Reunides
- Uso de planilhas, documentos

Mecanismos
- Avaliar Resultados

Difusio I . . - - Desenvolver Nova Habilidade
Husao Interativa —» | Interiorizagao | —» - Verificar e Divulgar Melhorias

do Conhecimento

- Informagées de Especialistas
- Li¢des aprendidas

Figura 1: Processo de Criagdo do Conhecimento
Fonte: dados da pesquisa

Pode-se concluir que, no processo de Criagdo do Conhecimento nas empresas
investigadas, a adaptacdo e a interiorizacdo sdo os modos de criagdo do conhecimento que
mais se destacam.

Este estudo visa contribuir com as pesquisas sobre gestdo do conhecimento no setor
industrial da celulose, que é de grande importancia para o crescimento do pais e carente sobre
estudos de gestdo do conhecimento (FONSECA et al, 2012).



Por fim, sugere-se a aplicacéo destes estudos nas demais empresas do setor, tanto no
processo de criagdo do conhecimento como a gestdo do conhecimento. As empresas de
celulose precisam aumentar a sua produtividade em comparagdo com as empresas de outros
paises e para isSO O recurso conhecimento passa ser uma vantagem competitiva para as

empresas.
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