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ABSTRACT

This research aimed to identify and analyze, from the perspective of Von krogh et al. (2001), what enablers are
present at the creation of organizational knowledge of the swine Granja DF Pork Company, from the perspectives
of its managers and employees. The research is characterized as descriptive, qualitative, and the case study as
the chosen method. There were nine representative interviewed subjects of strategic, managerial and operational
company, selected by convenience sample, via semi-structured, and the use of participant observation technique.
The results indicate the existence of four of the five enablers proposed by Von Krogh et al. (2001) in the context
of DF Pork: ‘to instill the vision of knowledge', 'managing conversations', 'creating the appropriate context' and
'globalize local knowledge', and detected the absence of enabling 'mobilize knowledge activists' . However, the
existence of these enablers happens at the level of individuals the company researched through isolated
knowledge conversion practices, not as conditions for the creation of knowledge at the organizational level. Such
considerations may serve as a basis for structuring and implementation of knowledge translation practices at the
organizational level in DF Pork.
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Implementation of Knowledge.
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RIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL BASEADA NOS
CAPACITADORES DE VON KROGH, NONAKA E ICHIJO:
ESTUDO DE CASO NA GRANJA DF PORK

RESUMO

Esta pesquisa teve como objetivo identificar e analisar, sob a dtica de Vonkroghet al. (2001), quais capacitadores
estdo presentes na criagdo do conhecimento organizacional da Granja de Suinocultura DF Pork, localizada no
municipio de Faria Lemos, em Minas Gerais (Brasil), sob as perspectivas de seus gestores e colaboradores. A
pesquisa se caracteriza como do tipo descritiva, de cardter qualitativo, tendo o estudo de caso como o método
escolhido. Foram entrevistados nove sujeitos representativos dos niveis estratégico, gerencial e operacional da
empresa, selecionados através de amostra por conveniéncia, via roteiro semiestruturado, além do uso da técnica
de observacdo participante. Os resultados obtidos apontam a existéncia de quatro dos cinco capacitadores
propostos por Von Kroghet al. (2001) no contexto da DF Pork: ‘instilar a visdo do conhecimento’, ‘gerenciar as
conversas’, ‘criar o contexto adequado’ e ‘globalizar o conhecimento local’, sendo detectada a inexisténcia do
capacitador ‘mobilizar os ativistas do conhecimento’. Entretanto, a existéncia desses capacitadores acontece no
nivel dos individuos da empresa pesquisada, através de praticas de conversdo do conhecimento isoladas, e ndo
como condig¢des para a criagdo do conhecimento em nivel organizacional. Tais consideragdes podem servir de
base para a estruturacdo e implementacgdo de praticas de conversdo do conhecimento em nivel organizacional na
DF Pork.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento; Capacitadores para o Conhecimento; Criacdo do Conhecimento
Organizacional.
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INTRODUCTION

Na busca pela exceléncia empresarial e maior
competitividade, muitas organizacdes j& perceberam e
compreenderam que o capital humano ndo representa
apenas um conjunto de pessoas executando suas tarefas,
mas sim um recurso que pode ser desenvolvido, valorado
e medido como qualquer outro recurso organizacional.
Nesse sentido, o conhecimento humano (Silva,
Vasconcelos, Jeunon, & Duflot, 2016) assume a posi¢do de
principal fonte de vantagem competitiva para as
empresas, conduzindo a uma série de mudangas
organizacionais que possibilitam a «criagdo e o
compartilhamento do conhecimento por meio da
adequacdo do ambiente e, principalmente, pela mudanca
de comportamento dos lideres e dos colaboradores.

Da Silva (2004) e Mafra Pereira (2005) argumentam
que a partir da década de 1990 as empresas passaram a
dar mais atencdo aos ativos intangiveis (como marcas,
ideias, processos, conhecimento interno, etc.), sendo estes
de dificil imitacdo por parte de concorrentes (Fleury &
Oliveira, 2001), podendo, entdo, ser fonte de ampliagdo de
receitas e capacidade inovadora. Portanto, conforme
afirma Angeloni (2002), a atualidade e a correta aplicagdo
do conhecimento, pelos gestores e empregados de uma
organizacdo, auxiliam na formulacdo de estratégias
competitivas e na tomada de decisdes gerenciais. Esse
novo cendrio passa, necessariamente, pela compreensdo
da Gestdo do Conhecimento, cuja proposta de
identificacado, maximizagao, codificacdo e
compartilhamentos de conhecimentos estrategicamente
relevantes nas organizagGes (Terra, 2001) acabam por criar
uma disposi¢do favoravel para o aprendizado constante e
a valorizacdo do capital intelectual.

Conforme Scharf (2007, p.93), “a Gestdo do
Conhecimento compreende um conjunto de processos
para a criagdo, disseminagdo e uso do conhecimento
dentro da empresa, com objetivo de desenvolver
vantagens competitivas sustentdveis”. Corroborando
Scharf (2007), Gongalves (2010, p.19) defende que o
conhecimento transformado em inovacdo é um dos mais
importantes recursos para se garantir vantagens
competitivas sustentaveis aos agentes econdmicos no
cendrio contemporaneo. Por conseguinte, gerenciar os
ativos intelectuais tornou-se imperativo. Esses ativos sdo
valiosos, dificeis de serem mensurados e se constituem, na
atualidade, em um dos maiores patrimdnios
organizacionais. Portanto, ndo é qualquer exagero dizer
gue o conhecimento é o recurso mais importante de que
uma organizacdo dispde na nova economia baseada em
conhecimento.

Entretanto, a organizacdo ndo pode criar
conhecimento sozinha e, por isso, depende da iniciativa
dos individuos e da interacdo que acontece dentro do
grupo, segundo afirmam Nonaka e Takeuchi (1997).
Normalmente é a partir do dominio do conhecimento
interno que as empresas se mantém seguras e operantes,
com adog¢do e compartilhamentos das melhores praticas,
alocacdo das pessoas certas, mesmo com o advento de
alguma movimentagdo como saida espontanea ou
motivada de empregados, conhecimentos-chave das
mesmas, desenvolvimento do treinamento corporativo,
monitoramento do ambiente de negdcios e
gerenciamento da cadeia de suprimentos.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 83) destacam que cabe as
empresas criar o ambiente organizacional adequado a
promocgdo do conhecimento, o chamado ba ou contexto
capacitante. Santos (2004) aponta alguns desafios
bastante exigentes que as empresas precisam responder
para favorecerem o compartilhamento de conhecimento,
como o desenvolvimento das competéncias humanas
internas, a criacdo de ambientes que estimulem a
aprendizagem, a gestdo adequada de pessoas e o estimulo
ao desenvolvimento de comunidades virtuais .A criagdo
dessa ambiéncia favordvel a troca, ampliacdo e
disseminacdo do conhecimento e do aprendizado é
referendada por Von Krogh et al. (2001) e Choo (2006).

Em especial, Von Krogh et al. (2001) destacam que se
deve apoiar o contexto capacitante, comprometendo-se
com as ideias e experiéncias pessoais internas aos grupos,
agindo como catalisadores da criacdo do conhecimento
organizacional. Para isso, consideram a existéncia de cinco
capacitadores que influenciam intensamente no processo
de criagdo de conhecimento organizacional, sendo eles: a)
Instilar a visdo do conhecimento; b) Gerenciar as
conversas; c) Mobilizar os ativistas do conhecimento; d)
Criar o contexto adequado; e) Globalizar o conhecimento
local.

Diversos  estudos recentes, identificados na
literatura,se utilizaram do modelo de Von Krogh et al.
(2001) para o estudo sobre o contexto capacitante e seus
capacitadores, como Braga et al. (2013), Carvalho Jr.et al.
(2013), Silva (2013), Gomes (2014), Pereira (2014) e (Silva
et al., 2016), e os mesmos foram também utilizados como
referéncia para a realizacdo deste estudo.

Portanto, o objetivo deste estudo foi identificar e
analisar, sob a 6tica de Von krogh et al. (2001), quais
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capacitadores estdo presentes na criagdo do conhecimento
organizacional da Granja de Suinocultura DF Pork,
localizada no municipio de Faria Lemos, em Minas Gerais
(Brasil).

A escolha por estudar o setor suinicola na Zona da Mata
Mineira e, em especial, a Granja de Suinocultura Duduta
Ferreira Pork (DF Pork), localizada na cidade de Faria
Lemos, se justifica por varios motivos. Em primeiro lugar,
desde os anos de 1980 a suinocultura na Zona da Mata
Mineira iniciou um processo de crescimento, tornando o
mercado também mais competitivo, dada a incorporacdo
e implantacdo de novas técnicas de nutricdo, manejo,
instalagBes e produgdo genética. Assim, as inovagdes
tecnoldgicas, a modernizagdo do processo produtivo e o
conhecimento organizacional passaram a ser aliados na
gestdo de uma granja de suinocultura.

Em consequéncia, este estudo pode contribuir para a
melhoria dos processos referentes a Gestdo do
Conhecimento na granja DF Pork, a partir do estudos sobre
os capacitadores propostos por Von Krogh et al. (2001). Em
terceiro lugar, este estudo contribuiu para a academia,
ampliando o arcabouco tedrico-empirico de um tema que
tem ganhado representatividade nos campos da
Administracdo e da Ciéncia da Informacédo, em especial.

Por Ultimo, o interesse por parte de um dos autores do
trabalho se justifica pela natureza profissional, visto que
faz parte do quadro administrativo da granja, e pode,
efetivamente, sugerir e implementar melhorias nos
processos voltados a criagdo e gestdo do conhecimento
em nivel organizacional.

Referencial Teorico

Segundo Alvarenga Neto (2005), as defini¢Ges de dado,
informagdo e conhecimento se constituem no marco
tedrico conceitual no qual estdo baseadas formulagdes,
proposicdes e discussGes relativas as organizacbes do
conhecimento e a Gestdo da Informacdo e do
Conhecimento. Conforme Davenport & Prusak (2003), os
dados sdo um conjunto de fatos distintos e objetivos,
relativos a eventos. No ambito organizacional, sdo
utilitariamente descritos como registros estruturados de
transacdes. De outra forma, é o registro estruturado do
gue aconteceu na organizacdo, ndo envolvendo juizos de
valor ou interpretac®es para a tomada de decisdes.

Para Setzer (1999), dado é uma sequéncia de simbolos
guantificados e quantificaveis desprovidos de significado,
independentemente de contexto e de assimilagdo por
parte dos usudrios. Ja a informacgdo é definida por este
autor como um dado ao qual se atribuem significado e
contexto, pressupBe assimilacdo e entendimento pelo
receptor. Segundo Davenport & Prusak (2003), a

informacdo tem por finalidade mudar o modo como o
destinatdrio vé algo, exercer algum impacto sobre seu
julgamento e comportamento. Assim, “o significado
original da palavra ‘informar’ é ‘dar forma a’, sendo que a
informacdo visa a modelar a pessoa que a recebe no
sentido de fazer alguma diferenga em sua perspectiva ou
insight” (Davenport & Prusak, 2003, p. 4).

Com relagdo ao conhecimento, este é considerado algo
mais profundo que dados e informacdo, no entendimento
de Davenport & Prusak (2003, p. 6):

Conhecimento € wuma mistura fluida de
experiéncia condensada, valores, informacdo
contextual e insight experimentado, a qual

proporciona uma estrutura para a avaliagdo e
incorporacdo de novas experiéncias e
informacGes. Ele tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizagGes, ele
costuma estar embutido ndo s em repositérios,
mas também em rotinas, processos e normas
organizacionais (Davenport & Prusak, 2003, p. 6).

Ou seja, diferentemente de dados e informacdes, o
conhecimento contém discernimento. Ele pode julgar
novas situacGes e informagdes a luz daquilo que ja é
conhecido e julgar a si mesmo e se aprimorar em resposta
a novas situagBes e informacBes (Davenport & Prusak,
2003, p. 2). Ainda de acordo com Davenport & Prusak
(2003, p. 1), dado, informagdo e conhecimento ndo sdo
sindnimos. O sucesso ou o fracasso organizacional muitas
vezes pode depender de se saber de qual deles a empresa
necessita, com qual deles pode contar e o que pode ou ndo
ser feito com cada um deles. Entender o que sdo esses trés
elementos e como passar de um para outro é essencial
para a realizagdo bem-sucedida do trabalho ligado ao
conhecimento. Portanto, o conhecimento deriva da
informacdo da mesma forma que a informacgdo deriva de
dados, e para que uma informacdo se transforme em
conhecimento sdo necessarias:

Comparagao: de que forma as informagdes relativas
a essa situagdo se compram a outras situacBes
conhecidas?

Consequéncias: que implicacdes essas informagdes
trazem para as decisdes e tomadas de acdo?
ConexOes: quais as relagdes desse novo
conhecimento com o conhecimento ja acumulado?
Conversagao: o que as outras pessoas pensam dessa
informacdo?

a)

Na concepgdo de Choo (2006), o conhecimento tacito
é o conhecimento pessoal usado pelos membros da
organizacao para realizar seu trabalho e dar sentido ao seu
mundo, sendo de dificil formalizacdo e comunicagéo, por
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ser expresso por habilidades que estdo baseadas em
actes. Ndo pode, portanto, ser reduzido a regras. Sua
aprendizagem se da por longos periodos de experiéncia e
de execugdo de uma tarefa, durante os quais o individuo
desenvolve capacidade para fazer julgamentos intuitivos
sobre a realizagdo bem-sucedida da atividade. Em
contrapartida, o conhecimento explicito é definido como
aquele que pode ser expresso formalmente por meio da
utilizagdo de um sistema de simbolos, podendo ser
facilmente codificado e difundido.

O conhecimento, portanto, baseia-se em dados e
informac@es, mas, ao contrario deles, esta sempre ligado a
pessoas. Ele é construido por individuos e representa suas
crengas sobre relacionamentos causais (Probst, Raub &
Rombhardt, 2002).

Gestao do Conhecimento

Diante do desafio de gerenciar o conhecimento
organizacional, estruturd-lo e sistematizd-lo de modo a
atingir objetivos e metas institucionais e obter vantagens
competitivas, ocorre o processo de Gestdo do
Conhecimento. Para Buoro, Oliva & Santos (2007), sdo
inimeros os beneficios oriundos desse tipo de processo,
como organizar a informacdo disponivel, mapear
competéncias individuais, acelerar a informacdo, entre
outros. No entanto, os autores afirmam que, apesar desses
beneficios, a Gestdo do Conhecimento representa uma
tarefa extremamente desafiadora e complexa. Conforme
afirma Kuniyoshi (2008, p.37): Ela surge para intermediar

0 processo de capacitacdo corporativo e atender a
necessidade de responder aos desafios do gerenciamento
de uma empresa inserida em um ambiente complexo,
extremamente competitivo e com o seu interior
sobrecarregado de informacdo. (Kuniyoshi, 2008, p.37)

Reis (2005) reconhece que a Gestdo do Conhecimento
é tida como elemento propulsor de mudangas no
comportamento dos individuos, pois estimula o
compartilhamento  intensivo de  experiéncias e
competéncias e do gerenciamento dos estoques
informacionais, visando a criacdo de conhecimentos que
servem de base para as a¢gdes organizacionais e asseguram
a sobrevivéncia da organizagdo dentro dos parametros
atuais.

Uma gestdo voltada para o conhecimento é aquela
capaz de estabelecer uma visdo estratégica para o uso da
informacdo e do conhecimento (Alvarenga Neto, 2005). O
autor sustenta que promover a aquisicdo, a criacdo, a
codificacdo parcial e a transferéncia de conhecimentos
tacitos e explicitos estimula a criatividade, a inovacdo e a
aprendizagem, além da educagdo continuada. E também
possui a capacidade para propiciar um contexto
organizacional adequado, reconhecendo o papel
fundamental da cultura organizacional, das pessoas, seus
comportamentos e atitudes em um cenario em que a
informacdo e o conhecimento sdo tidos como os Unicos
fatores capazes de fortalecer as competéncias essenciais
das organizagBes e contribuir para a consolidagdo de
vantagens competitivas sustentaveis.

Autores

Defini¢des de GC

Sveiby (1997)

GC é a arte de criar valor através da alavancagem dos ativos intangiveis.

Liebowitz&Wilcox (1997)

Consiste na habilidade que as organizacGes tém para gerenciar conhecimento, armazena-lo,
agregar valor e distribui-lo.

O’'Leary (1998)
acessa-lo e reutiliza-lo.

E o gerenciamento do conhecimento com o intuito de facilitar sua criacdo, possibilitar

Bassi (1999)

E o processo de criacdo, captura e utilizagdo do conhecimento com o objetivo de melhorar
o desempenho organizacional.

Bukowitz& Willians (2002)

Processo pelo qual a organizagdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital
intelectual.

Salojarvi, (2005)

GC é uma perspectiva sobre a gestdo da empresa como um todo, englobando atividades em
todas as areas gerenciais relevantes.

Uriarte Jr (2008)

E o processo pelo qual organizacSes geram valor de seus ativos intelectuais e base de
conhecimento, que possui processos de identificacdo, aquisicdo, distribuicdo e manutengao
do conhecimento essencial para organizacgdo.

Omerzel, (2010)

GC faz parte do processo de gestdo da empresa como um todo, e engloba andlises
sistematicas, planejamento, aquisicdo, criacdo, desenvolvimento, armazenamento e uso do
conhecimento nas empresas. Ela se concentra no individuo e no seu conhecimento como
um recurso e valor.

Jennex, (2014)

GC é um ciclo de aquisicdo de conhecimentos, armazenamento, avaliacdo, disseminagdo e
aplicagdo.

Quadro 1: Defini¢des de Gestdo do Conhecimento
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Fonte: Elaborado e atualizado pelos autores, com base em Trindade et al. (2016).

A Gestdo do Conhecimento, como realca Stewart
(1998), propicia o conceito de capital intelectual. Segundo
ele, o capital intelectual constitui a matéria intelectual
(conhecimento, informacdo, propriedade intelectual,
experiéncia) que pode ser utilizada para gerar riqueza. E a
capacidade mental coletiva. E dificil identificd-lo e mais
dificil ainda distribui-lo de forma eficaz. O autor também
considera que o capital intelectual pode ser encontrado
nas pessoas, nas estruturas e nos clientes, mas também
enfatiza que “o capital intelectual ndo é criado a partir de
partes distintas do capital humano, estrutural e do cliente,
mas do intercambio entre eles” (Stewart, 1998, p. 70). E
Bukowitz & Willians (2002, p.18) complementam que:

A definicdo de Gestdo do Conhecimento exige
outra — a de capital intelectual ou do
conhecimento, que é qualquer coisa valorizada
pela organizacdo que esteja contida nas pessoas,
ou seja, derivada de processos, de sistemas e da
cultura  organizacional conhecimento e
habilidades individuais, normas e valores, bases
de dados, metodologia, software, know-how,
licengas, marcas, segredos comerciais. (Bukowitz
& Willians, 2002, p.18)

Criacao do Conhecimento Organizacional

Segundo Alvarenga Neto (2008), a criagdo do
conhecimento nas organizacGes é feita a partir de crencgas
verdadeiras e justificadas. Portanto, o conhecimento, ao
ser criado, estd carregado de crencas pessoais. Nesse caso,

investimentos que passam pela manutencdo de excelente
clima organizacional, por adequadas politicas de atracdo e
retencdo de talentos, pelo continuo desenvolvimento dos
colaboradores, chamado também de educacdo
continuada, e por remuneragdo adequada e estimulante
para todos. Vasconcelos & Ferreira (2002, p. 127) afirmam:

Hoje, os executivos estdo preocupados em
transformar as empresas em étimos lugares para
se trabalhar, de forma a gerar nos empregados
um clima de orgulho tanto em relacdo ao trabalho
que fazem quanto em relagdo a empresa na qual
trabalham. (Vasconcelos& Ferreira, 2002, p.127)

Para Nonaka e Takeuchi (1997), conhecimento
organizacional é a capacidade da empresa em criar novo
conhecimento, difundi-lo na organizagdo como um todo e
incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas. A construcdo
do conhecimento, segundo esses autores, é alcancada
quando existe uma sinergia na relagdo do conhecimento
tacito com o conhecimento explicito, apresentando quatro
processos de criagdo de conhecimento, a saber:
socializagdo, combinacdo, internalizagdo e externalizacdo.

O conteudo do conhecimento criado por cada forma de
conversao difere dos demais, sendo o da socializagédo o
“conhecimento compartilhado”, o da externalizagdo, o
“conhecimento conceitual”, o da combinagdo, o
“conhecimento sistémico”, e o da internaliza¢do, o
“conhecimento operacional” (Pereira, 2014, p.51). Assim,
as quatro etapas da conversdo do conhecimento de

é imperativo que as organizacdes mantenham constantes ~ Nonaka e Takeuchi (1997) geram a Espiral do
Conhecimento (FIG1):
s Espiral do Conhecimento
8 Dialogo
g
3 -
g Soclalizacso Externalizacao
w
& § 8
g|s ggg
£
E g 8
e
Internalizacao Combinacso
Aprender fazendo
Dimensao Ontologica

Figura 1: A Espiral do Conhecimento
Fonte: Nonaka, I. &Takeuchi, H. (1997, p.80).
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A partir da Espiral do Conhecimento, os ciclos de
criagdo do conhecimento se reiniciam, aumentando sua
amplitude. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p.82):

O conhecimento tacito mobilizado é ampliado
organizacionalmente através dos quatro modos
de conversdo do conhecimento e cristalizado em
niveis ontoldgicos superiores. Chamamos isso de
espiral de conhecimento na qual ainteracdo entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito
tera uma escala cada vez maior na medida em que
subirem os niveis ontoldgicos. (Nonaka &
Takeuchi, 1997, p.82)

Pereira (2014, p. 51) complementa afirmando que:

A espiral do conhecimento é, entdo, o processo
em que o conhecimento tdcito individual
mobilizado pela organizacdo interage com o
conhecimento explicito com base nos quatro
modos de conversdo do conhecimento e vai se
ampliando para escalas cada vez maiores,
envolvendo outros niveis e setores (divisGes,
departamentos) da organizacdo. (Pereira, 2014,
p.51)

Portanto, os niveis de criacdo do conhecimento passam
pelo conhecimento individual, grupal, organizacional e
interorganizacional. Todo esse nivel de criacdo do
conhecimento organizacional é apresentado em uma
estrutura conceitual basica que contém duas dimensdes —
epistemoldgica e ontoldgica — e que ocorre em forma de
uma “espiral”. Na dimensdo ontoldgica, considera-se, em
termos restritos, que o conhecimento sé é criado por
individuos. Obviamente que as empresas - pessoas
juridicas - ndo geram conhecimento “espontaneamente”
e, por isso, precisam dos individuos, sejam eles
empregados diretos ou ndo, para tal. Nesse caso, as
organizagdes, mais que nunca, precisam investir nas
pessoas, proporcionando ambiente propicio para tal.

Os Capacitadores da Criacao do
Conhecimento de Von Krogh, Nonaka & Ichijo
(2001)

Gomes (2014) ressalta que ir além da GC é desenvolver
na organizagdo a capacitacdo para o conhecimento. O
autor assevera que o modelo proposto por Von Krogh et
al. (2001) fornece conceitos sobre a criacdo e a utilizagdo
do conhecimento nas organizacbes para se obter
vantagem competitiva. Ao mesmo tempo, fornece
abordagens praticas ou “orientagdes pragmaticas”, para a
eficaz criacdo do conhecimento. E “[...] ressaltam que a
criagdo do contexto capacitante é ‘condi¢do fundamental

A dimensdo epistemoldgica € baseada na distingdo
feita por Michael Polanyi (1966, citado em Nonaka &
Takeuchi, 1997), sendo necessario conhecer, entender e
diferenciar o conhecimento tacito do conhecimento
explicito. O primeiro é considerado mais pessoal e o outro
codificado.  Vasconcelos (2000) destaca que o
conhecimento tdcito que ndo é compartilhado,
formalizado ou comunicado, tem pouco valor para a
empresa. O desafio das organizagBes consiste, portanto,
em converter o conhecimento tacito em explicito, e que
este possa promover a inovagdo e o desenvolvimento de
novos produtos. Assim, a tarefa de gerir o conhecimento
esta longe de ser facil. As organizagdes necessitam
desenvolver instrumentos que propiciem o)
compartilhamento do conhecimento daqueles que o tém,
disponham esse conhecimento de forma estruturada,
além de manté-lo ou aprimord-lo. O conhecimento
organizacional é visto por Nakano e Fleury (2005) sob duas
perspectivas: a primeira, denominada cognitiva, vé o
conhecimento como um insumo, que, embora intangivel e
complexo, é passivel de ser armazenado, combinado e
reutilizado. Nessa perspectiva, a Gestdao do Conhecimento
Organizacional se aproxima da gestdo do processo
produtivo de um bem intangivel. E a administrac3o eficaz
das atividades relativas a aquisi¢cdo ou criacdo, a utilizacdo
e a manutencdo de um ativo intangivel. A segunda
perspectiva € a construtivista, na qual o conhecimento
organizacional ndo é apenas um bem intangivel a ser
mantido e utilizado, mas o préprio processo de criagdo,
sendo o resultado da interagdo entre as pessoas.

O conhecimento é construido a partir da relagdo entre
individuos, é dependente de suas capacidades e de suas
caracteristicas pessoais, do ambito e das formas de
expressao escolhidas. O foco da Gestdo do Conhecimento
Organizacional, nessa segunda perspectiva, estd na
administragdo das pessoas, na necessidade da oferta de
possibilidades de interagdlo e na comunicagdo
interpessoal.

para que o processo aconteca e o conhecimento seja
gerado’ (Von Krogh et al., 2001, p. 16).

As cinco fases da criagdo do conhecimento, segundo
Von Krogh et al. (2001) sdo:
a) Compartilhamento do conhecimento tacito - é o
processo de se disseminar  conhecimentos
(socializagdo). Assim, a socializagdo promove a
motivagdo pela participagdo no grupo, a identificacdo
com este e 0 senso de empenho pelo bem-estar deste.
Dessa forma, o processo de trabalho conjunto ou
socializacdo é beneficiado pelos insights de cada
membro do grupo;
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Criacdo de conceitos - quando o conhecimento tacito

torna-se explicito (externalizado). E um processo criativo
que utiliza analogias e metdforas como linguagem
intermedidria, associando imagens compreendidas com
clareza para elucidar outras que sdo ainda abstratas.
Justificagdo de conceitos - é um processo de apresentagdo
e julgamento do conceito a partir de didlogo aberto e
criticas construtivas, cabendo sua reformulacdo e
reapresentacdo da forma mais adequada, caso necessario.
Assim, a organizagdo e seus colaboradores fazem uma
avaliacdo do conceito criado e desenvolvido internamente;
Construgdo de protétipos — protétipo é a forma tangivel do
conceito, materializando-o em um objeto ou uma oferta
de servico inicial, combinando outros conceitos, produtos,
componentes e procedimentos ja existentes com o novo
conceito;
Nivelagdo do conhecimento — esta fase é o resultado final
das quatro fases anteriores, podendo resultar em possivel
inovacdo de produto ou servico ou em conhecimento
bruto. Assim, mesmo que o processo ndo crie uma ideia
viavel, ele gera beneficios para a organizagdo, como
nivelamento e materializagdo de conhecimentos, por meio
do protdtipo, que atua também como inspiracdo para
novos processos de criagcdo de conhecimentos.

Von Krogh et al. (2001) apontam, portanto, a existéncia
de cinco capacitadores que influenciam intensamente no
processo de criagdo de conhecimento organizacional,
assim desenvolvidos:

Instilar a visdo do conhecimento - tornar nitida a visdo
corporativa para se aproveitar bem mais o
conhecimento. Enfatiza a importancia da criacdo de
conhecimento como funcdo organizacional e deve ser
expressao do comprometimento do topo da hierarquia
da empresa. Determina o tipo e o conteudo de
conhecimento a ser desenvolvido na empresa e orienta
a busca desse conhecimento em certas dreas e a
construcdo de estoques de conhecimento a serem
utilizados para enfrentar futuros desafios;

a)

Gerenciar as conversas - a fim de torna-las mais eficazes
e motivadoras do compartilhamento de
conhecimentos tacitos, transformando-se na base do
conhecimento social das organizacdes e convertendo
conhecimento pessoal em temas disponiveis para
outras pessoas. Assim, a partir de conversas podem-se
explorar novas ideias e refletir sobre pontos de vista
alheios. Von Krogh et al. (2001) sugerem o
desenvolvimento dos quatro principios norteadores do
gerenciamento das conversas, assim demonstrados:

c)

d)

Assim, um conceito capta as nuangas tacitas do
conhecimento, sendo identificavel pelos membros do
grupo que o criou;

Estimular ativamente a participagdo: um gerente
de conversas agindo como mediador do grupo,
incentivando, facilitando e garantindo a
participagdo de membros desejdveis no debate e
seus requisitos;

Definir regras de etiquetas para conversas:
estabelecimento de regras para que o grupo
possa interagir de maneira mais construtiva e
produtiva;

Editar as conversas de maneira apropriada:
gerenciamento das conversas no sentido da
criagdo de compreensdo quantos aos conceitos,
convergindo e reduzindo esse repertério a alguns
conceitos-chave;

Fomentar a linguagem inovadora: uma linguagem
criativa com atributos IUdicos, vividos e ricos de
significado.

Mobilizar os ativistas do conhecimento — este processo
estimula a atuagdo das pessoas que iniciam e
coordenam os processos de criagdo de conhecimento.
Assim, no comeco do processo de criacdo, os ativistas
do conhecimento atuam como facilitadores na criagédo
e justificacdo de conceitos e desenvolvimento de
prototipos. O ativismo do conhecimento é uma
atribuicdo ampla, podendo concentrar-se em um
departamento especifico, em determinada pessoa ou
situar-se em departamentos ou fungdes ja existentes;

Criar o contexto adequado - estrutura interna
adequada a interagdo entre as equipes. Esta fase esta
relacionada diretamente as estruturas organizagoes,
fomentando relacionamentos solidos e a colaboragdo
eficaz e reforcando a interagdo entre conhecimentos
tacitos e explicitos, a partir de fronteiras internas e
externas a empresa. O desenvolvimento dessa
percepcdo e da inovagdo como recursos para o sucesso
competitivo leva a constatagdo de que as estruturas de
organizacdes tradicionais necessitam de
transformacdes, almejando a flexibilidade e
adaptabilidade frente aos novos desafios propostos
por atividades de negdcio em um mundo onde as
fronteiras sdo mais ténues, os relacionamentos mais
complexos e o ambiente competitivo mais fluido;
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e) Globalizar o conhecimento local - fazer com que ele seja
disseminado nos diversos niveis da organizacao,
constituindo-se em um grande desafio e em uma das
maiores responsabilidades dos gerentes corporativos e
locais, que necessitam manter profunda cooperacgéo.
Assim, a transferéncia de conhecimento € o foco da
globalizagdo do conhecimento local, porém, deve-se
ter consciéncia de que mesmo um conhecimento
documentado em detalhes de forma explicita, quando
remetido a uma equipe destinataria encarregada de
reproduzi-lo com exatiddo em outro dmbito, passara
por uma recria¢do. Escrivdo, Nagano & Escrivdo Filho
(2011), citando o trabalho de Von Krogh et al. (2001),
demonstram que a organizacgdo deve oferecer
capacitadores necessarios para que o individuo, no
grupo, crie conhecimento organizacional a partir de

cinco condi¢des: i) a intengdo organizacional (definida
como a aspiracdo de uma organizacao as suas metas);
ii) a autonomia aos membros da organizacdo (que
introduz oportunidades inesperadas e possibilita a
automotivacdo dos individuos para a criacdo de
conhecimento); iii) flutuagdo e caos criativo (que
estimulam a interagdo entre a organizacdo e o meio
ambiente externo, possibilitando a exploracdo da
ambiguidade, da redundancia e dos ruidos dos sinais
ambientais, e aprimorando seu sistema de
conhecimento); iv) redundancia (informagdes que
transcendem as exigéncias operacionais imediatas dos
membros da organizagdo, aumentando o volume de
informagBes a serem processadas) e; v)variedade de
requisitos dos membros da organizagdo.

O Quadro 2 mostra os capacitadores e as respectivas contribuicdes para as fases da criagdo do conhecimento segundo

Von Krogh et al. (2001 p.18):

Capacitadores do Compartilhamento Criagdo  Justificagdode  Construgdo Nivelagdo
conhecimento do conhecimento de conceitos de protétipos do
tdcito conceitos conhecimento

1) Instilar a visdo X XX X XX

do conhecimento

2) Gerenciar as XX XX XX XX XX

Conversas

3) Mobilizar os X X X XX

ativistas do

conhecimento

4) Criar o X X XX X XX

contexto adequado

5) Globalizar o XX

conhecimento
local

Quadro 2: Capacitadores para o conhecimento e as fases da criagdo do conhecimento.
Fontes: Braga, Neves & Vasconcelos (2013) e Von Krogh, Nonaka&Ichijo (2001).
Legenda: X significa intensidade, XX significa maior intensidade.

Segundo Pereira (2014, p. 74), o modelo de Von
Kroghet al. (2001) evidencia que:

A criacdo de um contexto capacitante baseado
nos cinco capacitadores|...], como apresentado
pelos autores citados, sdo passos para se
concretizar uma gestdo organizacional do
conhecimento, tendo como pressuposto a
constatacdo de que uma organizacdo ndo cria
conhecimento por si s6 (Pereira, 2014, p. 74).

Como parte da criagdo do conhecimento, Von Krogh et
al. (2001) afirmam que um panorama capacitante pode
contribuir para esse desenvolvimento, podendo ser fisico,

virtual, mental ou os trés ao mesmo tempo, pois o
conhecimento, diferentemente de dados e informacgdes,
depende muito desse panorama. Portanto, a organizagdo
deve oferecer um cendrio apropriado que propicie e
facilite a criagcdo do conhecimento, pois o conhecimento
nao pode ser criado sozinho, ele precisa de um lugar que
dé significado a informacdo por meio da interpretacdo.
Requer um cendrio compartilhado, dinamico e interativo,
que transcende tempo, espaco e limites organizacionais e
gue nao limite a interagao.

Dentre muitas pesquisas consideradas para a
construcdo deste trabalho, foram identificadas na
literatura publicacdes recentes utilizando o modelo de Von
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Krogh et al. (2001), em que os pesquisadores avaliaram o
contexto capacitante e os capacitadores do conhecimento,
como: Braga et al. (2013), Carvalho et al. (2013), Silva
(2013), Gomes (2014) e Pereira (2014).

Procedimentos Metodologicos

Quanto aos fins, esta pesquisa se caracteriza como
descritiva, a qual, segundo Gil (2002), tem como objetivo
primordial: a descri¢do das caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno ou o estabelecimento de relagbes
entre as varidveis. A abordagem escolhida foi a qualitativa,
que visa a qualificar os resultados obtidos através do um
estudo de caso Unico como técnica de pesquisa. Para
Creswell (2009, p.15), a pesquisa qualitativa pode ser
definida como:

Um processo de investigacdo e entendimento
baseado em tradicdes de investigacdo
metodoldgicas que exploram o problema humano
e social. O pesquisador constréi um quadro
complexo e holistico, analisa palavras, reporta
detalhadamente as visdes de informantes e
conduz o estudo em um campo natural. (Creswell,
2009, p.15)

Alencar (1990) assevera que a pesquisa qualitativa visa
compreender os fendmenos e suas consequéncias por
meio da interpretagdo, possibilitando, dessa maneira, a
emergéncia dos significados, da esfera simbdlica e do
desenvolvimento das intencionalidades, bem como o
aprofundamento no fato pesquisado em busca da
compreensdo da diferenca. Essa atitude fornece abertura
para a subjetividade e, consequentemente, possibilita o
guestionamento do pressuposto da neutralidade
cientifica, fornecendo detalhes profundos muitas vezes
encobertos pela abordagem quantitativa. Para Richardson
(1999), a pesquisa qualitativa caracteriza-se pela condi¢do
de descrever a complexidade de determinado problema,
analisar a interacdo de certas varidveis e compreender e
classificar processos dindmicos vividos por grupos sociais.

Outro fato importante na pesquisa qualitativa
mencionado por Vieira & Zouain (2006) é que ela
geralmente  oferece  descricdes ricas e  bem
fundamentadas, bem como explica¢cdes sobre processos
em contextos locais identificdveis. Além disso, ela pode
auxiliar o pesquisador a avancar em relacdo as concepcdes
iniciais ou a ter que revisar a sua estrutura teodrica.
Indiferentemente de uma natureza mais subjetiva, a
pesquisa qualitativa oferece mais flexibilidade para o
pesquisador para a adequagdo da estrutura tedrica ao
estudo do fenébmeno administrativo e organizacional
desejado.

Esta pesquisa utilizou o estudo de caso como método,
haja vista que o trabalho foi realizado na Granja de

Suinocultura DF Pork localizada na cidade de Faria Lemos,
em Minas Gerais. A escolha da empresa estd diretamente
ligada a critérios de acessibilidade, tendo como base a
experiéncia comprovada na drea por um dos autores do
trabalho. Collis & Hussey (2005) observam que é por meio
dos estudos de caso que a teoria existente é utilizada para
entender e explicar o que estd acontecendo. E relatam que
uma unidade de andlise é o tipo de caso ao qual estdo
interligados as varidveis ou fendbmenos que estdo sendo
pesquisados e o problema de pesquisa, bem como os
dados a serem coletados e analisados. Uma abordagem de
estudo de caso implica uma Unica unidade de anélise, que
pode vir a ser uma empresa ou um grupo de trabalhadores,
um acontecimento, um processo ou até mesmo um sé
individuo. A Granja de Suinocultura DF Pork constitui-se
em uma multiplicadora de matrizes e terminadores da
Génetiporc do Brasil (empresa canadense), e esta inserida
nos mercados de Minas Gerais, Sdo Paulo, Rio de Janeiro e
Espirito Santo. Seu sistema de producdo da unidade
funciona em trés sitios (no sitio 1, concentra-se a parte
reprodutiva, com os setores de gestacdo, maternidade e
central de producdo de sémen; no sitio 2 localiza-se a
creche, com leitdes desmamados; e no sitio 3 ocorre a fase
de crescimento e terminagdo).

Para que a Granja de Suinocultura DF Pork gerencie
todas as etapas de producdo de suinos, desde a gestdo
zootécnica, econdmica e de custo de producdo, ela conta
com o apoio de um software de gerenciamento. A Agriness
S2 é uma plataforma para gestdo da informagdo da
producdo de suinos que permite, de forma integrada, o
gerenciamento zootécnico, econémico, de fabrica de
racdo, farmacia e almoxarifado. Tem como objetivo ser a
principal ferramenta de gestdo do suinocultor para a
tomada de decisdo técnica e estratégica dos negdcios.
Somente o diretor/sécio-proprietario, gerente
administrativo e gerente geral fazem os langamentos e as
analises por intermédio da Agriness S2.

A granja conta com um total de 27 colaboradores no
seu quadro efetivo e um consultor, distribuido em: gerente
administrativo, gerente comercial/logistica, gerente geral,
consultor médico veterinario, sitios 1, 2, 3 e fabrica de
ragao.

A coleta de dados limitou-se a pessoas que fazem parte
da direcdo e aos demais profissionais integrantes. Assim,
0s sujeitos que constituem a unidade de observacdo
pesquisada foram: um diretor/sécio-proprietdrio, um
gerente geral, um consultor médico veterinario, cinco
profissionais que atuam como auxiliar técnico operacional
de cinco setores distintos da granja e um profissional do
setor de producdo da fabrica de ragdo. Para Yin (2001),
existem basicamente seis tipos de técnicas de coleta de
dados em estudo de caso. Nesta pesquisa, foram utilizadas
duas delas: entrevistas individuais em profundidade e
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observacdo participante. A escolha dessas técnicas de
coleta de dados estd diretamente relacionada ao tipo de
pesquisa que se pretende realizar, sendo o objetivo
perceber a compreensdo dos profissionais atuantes e da
direcdo, acerca dos conceitos sobre conhecimento,
contexto capacitante e criagdo de conhecimento
organizacional na granja. Gil (2002, p. 115) considera a
entrevista uma técnica de coleta de dados “que envolve
duas pessoas numa situagao face a face em que uma delas
formula quest&es e a outra responde”.

Para melhor direcionamento das entrevistas, foi
utilizado um roteiro semiestruturado, baseado em Pereira
(2014), cujo foco concentrou-se em captar a percepgdo
dos profissionais atuantes na granja e direcdo, a fim de se
investigar a existéncia de capacitadores e se funcionam
para a criacdo do conhecimento organizacional, segundo o
modelo de Von Krogh et al. (2001).

Outro método utilizado foi a observacdo participante,
a partir do qual, segundo Collis & Hussey (2005), o
pesquisador fica completamente envolvido com os
participantes e com os fendmenos que estdo sendo
investigados. Marconi & Lakatos (2000) esclarecem que a
observacdo participante ndo utiliza instrumentos como

questionarios. Dessa forma, o alcance dos resultados
almejados na pesquisa dependerd exclusivamente do
pesquisador, como habilidade, flexibilidade, aspecto
emocional, profissional e ideoldgico. Roesch (2005)
destaca que nesse tipo de observacdo o pesquisador tem
permissdo para realizar sua pesquisa na empresa e todos
sabem a respeito de seu trabalho. Com esse método, o
pesquisador tem a capacidade de analisar, em detalhes, os
eventos, descrever o que e de que forma aconteceu.

Apresentacdo e Analise dos Resultados
Perfil dos sujeitos da pesquisa

As nove entrevistas realizadas foram todas com
representantes do sexo masculino. Em relacdo a formacao
académica, o diretor possui pds-graduacdo, o consultor
médico veterinario possui nivel superior completo e o
gerente geral possui curso técnico. Os demais cursaram
parte do ensino fundamental (quatro entrevistados) e
ensino médio (dois entrevistados). Quanto ao tempo de
servico, os entrevistados distribuem-se entre membros
novatos com até cinco anos (cinco entrevistados) e
membros experientes com sete anos ou mais nos setores.

Tempo de
Nome Setor Subsetores Idade servigo no Formagdo
setor
Entrevistado 1 Diretor/sécio - 50 anos 07 anos Pds-graduado em Economia
Entrevistado 2  Gerente geral - 36 anos 07 anos Técnico em Agropecuaria
Entrevistado3  Consultor méd - 52 anos 04 anos Pés-graduado em Medicina
veterinario Veterinaria
Entrevistado 4 Sitio 1 Reprodugdo 45 anos 05 anos Ensino fundamental incompleto
Entrevistado 5 Sitio 1 Gestacdo 22 anos 04 anos Ensino médio
Entrevistado 6 Sitio 1 Maternidade 37 anos 07 anos Ensino médio
Entrevistado 7 Sitio 2 Creche 47 anos 03 anos Ensino fundamental Incompleto
Entrevistado 8 Sitio 3 Terminagdo 51 anos 03 anos Ensino fundamental Incompleto
Entrevistado 9 Fabrica de - 34 anos 04 anos Ensino fundamental Incompleto
racdo

Quadro 3: Perfil dos sujeitos da pesquisa.
Fonte: Adaptado pelos autores, de Granja DF Pork (2015).

Perspectivas quanto aos conceitos de
informacao e conhecimento

Primeiramente, buscou-se captar a perspectiva dos
entrevistados quanto aos conceitos de informagdo e
conhecimento, segundo os marcos tedricos conceituais
que deram sustentacdo a este trabalho, como Nonaka e
Takeuchi (1997), Setzer (1999), Probst et al. (2002),
Davenport & Prusak (2003), Alvarenga Neto (2005) e Choo
(2006).

O entrevistado 1 relatou a importancia de informacGes
claras e objetivas, pois comp&em um conjunto de dados
que permitem o conhecimento para a tomada de decisdes.
E que o conhecimento é o que se aprende das
informacdes. Essa mistura de experiéncias, quando
inovadoras, permitem realizar o trabalho com mais
precisdo. Nesse mesmo aspecto, o entrevistado 2, que
atua junto a direcdo da granja, enfatizou a importancia das
informacBes serem reais e precisas. Abordou sobre a
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manipulacdo de dados, que mascara informacdes e
dificulta o conhecimento. E que para adquirir o
conhecimento é necessario entender e analisar as
informacBes. Concordando que dados ndo podem ser
manipulados, o entrevistado 3falou da coleta de dados
confidveis, que as informacdes permitem medidas
corretivas para o alcance de objetivos e, dessa maneira, o
conhecimento adquirido pode ser o diferencial no
mercado.
Como atuo na nutricdo e manejo dos animais, é
através da informacdo, [...] preciso enfatizar da
coleta de dados confidveis [...], que gera o
conhecimento e me permite tomar medidas
corretivas. O diretor quer resultados, € justo,
porém se ndo houver uma boa comunicagdo com
os profissionais, da importancia dos dados
zootécnicos precisos, eu ndo vou conseguir
enxergar o problema a tempo (E3, g.1 e 2).

O entrevistado 4 percebe que a informagcdo como
conjunto de dados estd presente na rotina do trabalho,
pois, atuando como auxiliar técnico operacional, além do
conhecimento adquirido com a pratica, experiéncias e
habilidades, a informacdo gera o conhecimento, mas
defende a necessidade de acompanhamento.

Quando entrei na granja, havia um manejo, mas
venho notando ao longo dos anos certas
mudancas, porém ndo me passam tdo claramente
as coisas. Ha 1 ano atras, entrou um novo gerente
de setor, que mal sabia me passar as coisas, tudo
pela falta de comunicagdo, muito grosso com
todos, s6 que eu sei que posso ajudar, porque
aprendi muito estando todo esse tempo (E4, q.1).

O entrevistado 5 concorda que dados geram
informagdes importantes e se alcanga o conhecimento. O
gue se absorve de experiéncias, ideias e praticas gera o
conhecimento. Ja o entrevistado 6 disse que a informacao
€ a base inicial para se chegar ao conhecimento. Sem
informacdo ndo ha como desenvolver o conhecimento.
Acredita, ainda, que o conhecimento adquirido pode
ajudar e muito nos resultados esperados da granja, mas é
imprescindivel gerencia-lo, pois é um recurso a mais para
a tomada de decisdo.

O entrevistado 7 também ndo tem duvidas de que a
informacdo obtida gera conhecimento e que pode
colaborar na rotina de trabalho, mas ressalta que a
experiéncia e pratica do dia a dia é muito importante e ndo
pode ser isolada dos dados mensuraveis. “Eu acho que ter
regras e normas para serem seguidas sdo aceitdveis, mas
guando a gente coloca a md@o na massa € um pouco
diferente e isso pode ajudar também pra melhorar os
resultados” (E7 g.1 e 2).

A relacdo de informacdo e conhecimento para os
entrevistados 8 e 9 também ndo foge dos relatos dos
entrevistados 1 a 7, quando argumentam sobre a
importancia dos dados serem confidveis, gerarem
informacgdes necessarias e algumas vezes precisarem ser
interpretados com mais detalhamentos. O entrevistado 9
declara que a nutricdo animal é muito cara, precisa de
resultados satisfatérios e as informacdes passadas e
adquiridas geram conhecimento, porém na producdo de
racdo pouco pode acrescentar seus conhecimentos,
porque existem férmulas rigorosas dos insumos de acordo
com o consultor médico veterinario.

Perspectivas quanto as praticas utilizadas
para a criacaéo do conhecimento
organizacional

Ao serem questionados sobre o compartilhamento de
seus conhecimentos visando a criagdo do conhecimento
organizacional, os entrevistados 1, 2 e 3 descreveram que
criam situagBes, como reunides, para compartilhamento
de suas ideias e experiéncias, que sdo sempre registradas
em suas anotagBes  particulares  para  mais
guestionamentos e préximas reunides, que sdo continuas
e com metas a cumprir. Outro meio usado para andlise em
reunides é pela plataforma da Agriness S2, utilizada para
lancamentos de dados mensurdveis que permitem
detalhamento aprofundado e para geracdo de recurso
organizacional com maxima eficacia. Os entrevistados 2 e
3, que também atuam no nivel operacional da granja,
compartilham informagdes para os demais, com a
finalidade de se obter resultados e metas propostas em
reunides com o entrevistado 1.

Ainda o entrevistado 3 realga que, além do
compartilhamento dos conceitos e informacGes, suas
visitas periddicas na granja sdo registradas em um relatério
de visita técnica, o qual é entregue ao entrevistado 1.
Nesse relatério constam observagSes percebidas durante
a visita técnica, com propostas de programacao de vacinas,
medicacdo via racdo, andlise de dados como avaliagdo de
consumo de racdo pelas matrizes e custo de leitGes
desmamados, finalizando com algumas recomendacdes.

Quanto aos demais entrevistados, todos fazem
mencdes diversificadas. O entrevistado 4 opinou defender
a necessidade de acompanhamento nas informag&es, mas,
mesmo registrando o que acha pertinente, ndo consegue
ter feedback. Com isso, o compartilhamento ndo acontece
de forma que se obtenha um resultado positivo.

Eu tenho o habito de registrar aspectos
interessantes, mas nem sempre consigo um
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resultado positivo, pois ndo depende s6 de mim.
Devo mencionar que a falta de comunicacdo e o
interesse proprio de alguns torna mais dificil a
possibilidade de se chegar a isso (E4, q.4).

O entrevistado 5 descreve, com menos detalhes, que
sempre que Vvé algo diferente, presta atengdo, mostra aos
demais colegas (repasse de conhecimento tacito) e que
sente a necessidade de mais esclarecimentos, mais
confiabilidade em suas ideias, podendo ajudar seus
colegas e seu setor a atingir resultados. Os entrevistados
6, 7 e 8 argumentam que a rotina de trabalho é sempre
dentro das normas, que procuram colaborar e
compartilhar suas experiéncias quando pertinentes, mas
nao hd registros oficializados, somente as informagdes
pretendidas. E acreditam que se pudessem registrar dados
que fogem das normas, de alguma forma poderiam gerar
informacdes e, consequentemente, conhecimento.

O entrevistado 9 identifica que ha compartilhamento
com demais colegas, pois se trata da produgdo de ragdo
para os animais. E como existe consumo diario e a nutricdo
tem medida com férmulas que ndo podem ser alteradas,
ndo encontra possibilidade para informacdes a partir de
didlogo aberto e criticas construtivas. Percebe como
dificuldade ter iniciativas préprias, mas tem consciéncia de
gue existem normas e regras.

Perspectivas quanto aos capacitadores para
a criacao do conhecimento organizacional

O entrevistado 1 declara que em reunides com o0s
entrevistados 2 e 3 aborda os objetivos desejados e
gerencia as conversas, de forma a filtrar melhor os
interesses; que aceita opinides, que sdo sempre analisadas
e, se pertinentes, colocadas em pratica. Cita a existéncia
de uma visdo de conhecimento e que os demais
entrevistados estdo cientes dela. Trata de forma clara e
objetiva  criticas  construtivas e acredita num
profissionalismo capaz de gerar resultados.

Os entrevistados 2 e 3 confirmam e ddo continuidade
as conversas com a diretoria, para melhor compreensdo
dos objetivos e, assim, poderem repassar aos setores
distintos. Porém, nem sempre estdo de acordo com
algumas questBes tratadas nas reunides com o
entrevistado 1—comenta o entrevistado 2 —, pois a pratica,
em algumas vezes, se distancia da teoria. Complementa
que criar um cenario adequado aos entrevistados 4, 5, 6,
7, 8 e 9 requer exceléncia em comunicagdo, na linguagem,
em estimular e, acima de tudo, fazer os mesmos
entenderem o processo. Acredita que antes do “saber
fazer” vem o “ensinar a fazer” e o “por que fazer”. Na sua

percepcdo a execucdo das tarefas precisa ser bem

esclarecida, de modo a agregar valor.
Sdo pessoas simples, com pouca leitura, que
executam suas tarefas conforme é pedido, que
muitas vezes ndo conseguem enxergar mais a
frente, acham que limpar as baias e alimentar os
animais de tempo a tempo é o suficiente, mas nao
percebem que podem ajudar mais, por exemplo,
guando uma simples chupeta para de sair agua,
[...] eles ndo entendem que a borracha pode ter
soltado ou outra simples coisa e que mesmo
dando a hora de ir embora, ndo podem deixar
aquela chupeta sem agua, eles ndo conseguem
compreender a importancia de ir embora, mas
sabendo que tudo estd  funcionando
perfeitamente. Mas pra isso, eles precisam
entender o porqué, pra que serve, o que vai
atrapalhar se faltar dgua. Isso na teoria é facil
discutir em reunides, quando é falado que nao
pode faltar 4gua, mas na pratica ndo é tdo simples
assim, envolve uma forma de sentido das coisas e
fazer com que essas pessoas, com pouca leitura,
entendam que ndo é facil mesmo. Muitas tardes
e, outras vezes, noites, vou embora pra casa
chateado com essas reunides cansativas, além de
inumeros problemas que preciso resolver, porque
ndo tive ninguém que tomasse a frente pra ajudar
(E2,q.7,8 € 9).

O entrevistado 4 percebe certa dificuldade na
comunica¢do com os entrevistados 1 e 2. Acredita que
promover atividades seria bastante estimulador para
eventuais conversas. Que treinamentos poderiam facilitar
a execucdo das tarefas, as confraternizacdes, apesar de
alguns ndo aproveitarem o momento, que poderia ser um
meio de conhecer os demais colegas pela descontracdo e
amizade, gerando posteriormente satisfacdo nos trabalhos
em equipe, favoravel a obtengdo de resultados.

Ainda nessa linha, o entrevistado 2 discorre:

Sempre que da, fazemos uma simples
confraternizagdo, vocé mesmo nos ajudou a
organizar, porém, ndo sei o que acontece, falta
boa parte dos colegas. Eu até acredito que ficam
envergonhados, tem 13 o jeito simples deles, eu
respeito, mas é dificil demais agradar as pessoas.
Eu como gerente, procuro ser o mais simples,
educado, zeloso com minhas palavras, esse é o
meu jeito, fui criado na zona rural, aprendi com a
simplicidade das coisas a viver e ndo quero mudar
nada em mim, mas sinceramente, como as
pessoas sdo diferentes e dificeis! Muitas vezes
penso que matar um porco e dividir as pecas
entre eles deve ser melhor do que convida-los
para uma confraternizacdo (E2, q.10).
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O entrevistado 5 confirma que ja houve incentivo em
treinamentos, inclusive conheceu outra granja, mas isso
ocorreu bem no inicio da sua admissdo, ndo existindo mais
possibilidade de treinamentos, além das informagdes
passadas pelo entrevistado 3. Mas o mesmo faz visitas a
granja em datas programadas, o que impede melhor
nivelamento de conhecimento didrio. O entrevistado 6
reconhece ndo haver confraternizaces e treinamentos,
que fazem falta, porque acredita na construgdo de um
ambiente de trabalho favordvel. “Através dessas
atividades, pode-se construir um ambiente bem melhor.
Para mim, o local de trabalho é a segunda casa, as vezes
passo mais tempo no trabalho do que na minha casa” (E6,
g.10).

Os entrevistados 7, 8 e 9, citam ter bom convivio com
os colegas, ndo se queixam da orientacdo da geréncia,
apesar do nivelamento do conhecimento ndo ser o
esperado. Percebem o compartilhamento de suas ideias e
experiéncias e se sentem bastante estimulados e
motivados, quando sdo aceitas.

Consideracoes Finais

O presente trabalho teve como principal objetivo
investigar 0s capacitadores para a criagdo do
conhecimento, sob a ética de Von Krogh et al. (2001),
existentes no contexto organizacional da Granja de
Suinocultura DF Pork, localizada na cidade de Faria Lemos,
Minas Gerais. Destaca-se que o estudo ndo teve como
objetivo comparar a perspectiva de cada entrevistado, e
sim a finalidade de investigar a perspectiva dos mesmos
guanto aos conceitos abordados por Von Krogh et al.
(2001).

Quanto a percepgdo dos conceitos de informagdo e
conhecimento por parte dos entrevistados, observou-se
unanimidade de que os dados devem ser claros, objetivos,
confidveis, sem manipulacGes, para que haja precisdo nas
informacgdes e, consequentemente, conhecimento. Por se
tratar de uma granja de suinocultura, os dados zootécnicos
sdo de suma importancia para a tomada de decisdo do
diretor/sécio-proprietario, bem como do consultor médico
veterindrio, responsavel pela nutricdo animal e manejo, e
associado ao gerente geral, responsavel pelo nivel
operacional. Ressalta-se a importancia do gerenciamento
das informagBes e do conhecimento; entretanto,
observou-se que, apesar das experiéncias didrias, quando
pertinentes, serem favoraveis para a criacdo do
conhecimento, ndo ha reformulagdo e reapresentagdo do
conceito. Essas percepgbes associam-se bem ao aspecto
de uma das cinco fases do modelo proposto por Von Krogh
et al. (2001), que apresenta o compartilhamento do

conhecimento tacito via socializagdo. Os entrevistados 1, 2
e 3 estdo bem representados nesta fase, com certo
distanciamento dos demais.

Por meio de uma das falas do entrevistado 2, observou-
se e constatou-se uma situagdo bastante importante e
preocupante para a granja. No setor sitio 1, maternidade,
onde os partos sdo realizados, existe grande preocupacgdo
com a temperatura corporal dos recém-nascidos. Com
isso, existe uma area de refligio chamada ‘escamoteador’,
onde esses recém-nascidos se aquecem em temperatura
controlada e muito favordvel nos primeiros dias de vida.

Essas dreas, além de aquecer, evitam possiveis
esmagamentos ocorridos pelas préprias matrizes, ja que os
mesmos se encostam as porcas a fim de se manterem
aquecidos. Essas porcas, ao se levantarem para se
alimentarem ou beberem agua, deitam-se e acabam
esmagando os leitées. O método utilizado nesses
escamoteadores sdo lampadas incandescentes de 220
volts de 100 watts. Porém essas lampadas ja ndo estdo
sendo produzidas mais no mercado, causando grande
preocupacao para a granja estudada. O depoimento do
entrevistado 2 transpareceu um conhecimento tacito
bastante aprofundado sobre a questdo, em que suas
experiéncias vividas na granja por muito tempo.

Todavia, existe uma possibilidade de solugdo para esse
problema registrado por um dos pesquisadores a partir da
conversa com o entrevistado 2. Uma nova estratégia,
como o uso de resisténcia elétrica, pode ser uma solugdo.
Apesar do alto custo de energia, é a Unica opgdo no
momento e pode viabilizar o lucro da granja no futuro. Sem
esse aquecimento, aumenta-se o indice de perdas dos
recém-nascidos, pelo esmagamento e ainda por perda de
desempenho. Eles nascem com energia corporal e para
manté-la necessitam do leite materno e da fonte de calor,
que sdo os escamoteadores, principalmente a noite,
quando a temperatura cai em mais intensidade. Os
colaboradores sdo orientados a conduzir esses recém-
nascidos varias vezes ao dia entre os trés primeiros dias de
vida para a drea de reflgio até que os mesmos
identifiguem esse ambiente como o mais favoravel.
Passados 21 dias sdo desmamados e conduzidos ao setor
sitio 2 Creche.

Quanto a percepgdo dos sujeitos da pesquisa
referentes as praticas utilizadas na granja para a criacdo do
conhecimento organizacional, tem-se que, apesar de
alguns entrevistados terem mencionado o]
compartilhamento do conhecimento tacito para o
explicito, a maioria argumentou sobre a dificuldade da
aceitacdo de suas experiéncias, por conta das normas e
regras existentes na granja, aludindo que ndo ha dialogo
aberto e criticas construtivas para um novo protétipo.

Uma questdo observada e com mencgdes importantes
do entrevistado 2 é sobre a reposi¢cdo de matrizes numa
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suinocultura. A leitoa de reposicdo é uma categoria de
extrema importancia no sistema de produgdo de suinos,
pois se trata das fémeas que serdo futuras matrizes
responsaveis pelo fornecimento de cevados. Uma granja
precisa trabalhar com reposicdo de matrizes de 40% ao
ano, com maximo de tolerancia de sete ciclos, pois a vida
util produtiva da fémea suina é invariavelmente menor do
que o desejavel. Na granja avaliada com um plantel de 950
matrizes, o ideal seria a inclusdo de 380 novas matrizes por
ano e descarte de todas as matrizes classificadas como
involuntarias (bioldgicas) ou voluntarias (econémicas). As
remocgOes voluntarias sdo promovidas por decisdo
gerencial de caréter técnico e/ou econdmico, como baixa
produtividade individual e idade avangada.

A granja, na sua fundagdo, era multiplicadora de
matrizes e terminadores da Génetiporc do Brasil, mas por
motivos econOmicos tornou-se uma granja comercial,
porém ainda manteve genética que possibilita reposicdo
do proprio plantel. Por descuido do setor reprodutivo, ndo
houve cobertura genética. Os relatos alegaram a troca de
responsaveis no setor como justificativa, mas foi
observado um ponto de suma importancia, que foi a falta
de disseminagdo de dados importantes e seus
conhecimentos aos demais colaboradores da granja,
inclusive ao diretor/sécio-proprietério, colocando a granja
em estado de alerta no equilibrio da sua producdo.
Identificou-se que as etapas de conversdo do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997) que geram a
espiral do conhecimento ndo se perpassam em seu
processo na granja estudada. O conhecimento tacito
desses responsaveis no setor ndo era compartilhado, o que
gerou inimeros problemas. Atualmente a granja passa por
periodo bastante conturbado com a saida dos mesmos. A
granja ndo trabalhou com o protocolo de reposicdo,
reduzindo, assim, seus indices produzidos no manejo.

Segundo o entrevistado 2, a granja vem procurando
trabalhar essa area afetada visando a reposicdo futura do
plantel, porém os obstaculos sdo inUmeros. Verificou-se
que uma decisdo foi tomada em junho/2015 reativando a
cobertura genética em julho/2015 e os partos referentes a
essas coberturas iniciaram-se em novembro/2015. No
entanto, essas matrizes precisam de 220 dias de idade para
estarem aptas para inseminagdo, isto é, os resultados
serdo a longo prazo, pois passariam por mais 114 dias de
gestacdo. Apods esse periodo de gestacdo, os recém-
nascidos precisardo de 150 dias de vida para serem
comercializados com peso médio de 100 kg e s6 a partir
dai comecar a obter resultados com o equilibrio da
producdo.

O diretor/sécio-proprietdrio estd ciente do caso,
porém inferiu-se que o entrevistado 2 é provido de alto
conhecimento, de onde se observa a continuidade da

auséncia de compartilhamento e disseminagdo, por
motivos de falta de aceitagdo e nivelagdo de
conhecimento, o qual geraria muitos beneficios para a
organizagdo. Ficou em evidéncia que isso acontece e passa
por todas as fases da criagdo do conhecimento, tornando
nitidos possiveis problemas futuros com a saida desse
entrevistado, caso ela ocorra.

Quanto a existéncia dos capacitadores na granja para a
criacdo do conhecimento organizacional, o estudo indicou
a existéncia de quatro dos cinco capacitadores de Von
Krogh et al. (2001) - instilar a visdo do conhecimento,
gerenciar conversas, mobilizar os ativistas do
conhecimento e criar o contexto adequado. Entretanto,
estes capacitadores sdo percebidos no nivel individual,
através de praticas de conversio do conhecimento
isoladas, mas ndo em nivel organizacional.

Quando o primeiro capacitador, que é instilar a visado
do conhecimento (tornar nitida a visdo corporativa para
melhor aproveitamento do conhecimento), todos os
entrevistados souberam interpretar a pretensdo da granja
nos negocios. Porém, identificou-se que, apesar de todos
compreenderem os objetivos da granja, é nitida uma
lacuna de como melhorar os resultados a partir do
nivelamento do conhecimento. Muitos entrevistados
acreditam que mais informacdes podem gerar
conhecimento e gostariam de participar mais ativamente
com suas experiéncias e idéias, de forma a agregar valor a
granja.

Quanto ao segundo capacitador, gerenciar as
conversas por meio de reunides e relatorios, os
entrevistados 1, 2 e 3 afirmam que o compartilhamento de
conhecimentos é bem identificado e de forma estratégica
com os recursos disponiveis. Porém, verificou-se, a partir
da observacgdo participante, que parte dos entrevistados
ndo pode compartilhar suas experiéncias, e que a pouca
comunicacdo que ha na granjaé precdria, criando um
ambiente em desarmonia.

Quanto ao terceiro capacitador para a criagdo do
conhecimento, criar o contexto adequado (estrutura
interna adequada a interagdo entre as equipes), parte dos
entrevistados reconhece a importancia de treinamentos e
confraternizacBes, o que ndo acontece na granja, e da
necessidade de um ambiente de trabalho mais feliz, ja que
passam mais tempo no trabalho, além de ser um ambiente
que requer adaptacdo por conta do mau odor e
insanidade.

O quarto capacitador apresenta um facilitador para a
criacdo do conhecimento organizacional, que é globalizar
o conhecimento local, caracteristica dos gerentes
corporativos e locais. Os entrevistados 2 e 3 tém como
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foco esse capacitador, ja que atuam junto ao operacional
com objetivos e metas tracadas em reunides com o
entrevistado 1. O entrevistado 2 considera dificil
disseminar o conhecimento quando comparada a teoria
com a pratica, mas busca, com suas experiéncias, adequar-
se aos niveis da organizacdo e que normalmente as
relagdes sdo fontes de cooperagdo.

Dessa forma, com a pesquisa de campo e com base no
objetivo proposto, foram identificados capacitadores para
a criagdo do conhecimento no contexto organizacional da
Granja de Suinocultura DF Pork, limitando-se apenas a
inexisténcia de um capacitador, que é mobilizar os ativistas
do conhecimento. Destaca-se, porém, que esses
capacitadores existem em nivel individual, através de
praticas de conversdo do conhecimento isoladas, mas nao
em nivel organizacional.

Recomenda-se que a granja trabalhe no sentido de
implementar praticas voltadas a construcdo do
conhecimento organizacional, aproveitando da existéncia
dos capacitadores em nivel individual.
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