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RESUMO

Neste estudo, investigou-se a gestdo do conhecimento aplicado a experiéncia de
colaboradores no setor industrial com objetivo de analisar o processo de gestdo do
conhecimento na area de produgcdo de papel, com foco na preservacdo do
conhecimento tacito de operadores experientes que estao proximos da aposentadoria.
Para tanto, foram necessarios investigar os aspectos que influenciam a gestdo do
conhecimento nas organizagdes, com o foco em conceitos teoricos, bem como os
processos de gestdo do conhecimento (estruturados e nao estruturados) na industria
do setor de celulose e papel, por meio de um estudo de caso. Além disso, avaliou-se
o0 impacto da auséncia de transferéncia de conhecimento na continuidade das
operagdes do setor, como também os possiveis prejuizos na eficiéncia produtiva e na
resolucao de problemas operacionais do setor. A coleta de dados foi realizada por
meio de um questionario, cuja analise exploratéria revelou a necessidade de aprimorar
as praticas de gestdo do conhecimento na empresa, de modo a mitigar as fragilidades

observadas para garantir a retengdo do conhecimento tacito.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento; Estudos organizacionais; Conhecimento

tacito.



ABSTRACT

In this study, knowledge management applied to employees' experience in the
industrial sector was investigated, aiming to analyze the knowledge management
process in the paper production area, with a focus on preserving the tacit knowledge
of experienced operators nearing retirement. To achieve this, it was necessary to
investigate the factors influencing knowledge management in organizations,
emphasizing theoretical concepts. Additionally, both structured and unstructured
knowledge management processes within the pulp and paper industry were examined
through a case study. Moreover, the study assessed the impact of a lack of knowledge
transfer on the continuity of sector operations, identifying possible setbacks in
productive efficiency and operational problem-solving within the industry. Data
collection was conducted through a questionnaire, whose exploratory analysis
revealed the need to improve knowledge management practices within the company

to mitigate observed weaknesses and ensure the retention of tacit knowledge.

Keywords: Knowledge management; Organizational studies; Tacit knowledge.
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1 INTRODUGAO

Em um cenario empresarial cada vez mais dinamico e competitivo, é
fundamental que as empresas desenvolvam a capacidade de gerir e utilizar o
conhecimento de forma estratégica. Tal pratica, conhecida como Gestdo do
Conhecimento (GC), pode ser resumida como um conjunto de agdes e processos que
visam capturar, armazenar, organizar, compartilhar e utilizar o conhecimento de forma
estratégica dentro de uma organizacao (Nonaka e Takeuchi, 2008).

Essas agdes proporcionam um cenario ideal para que a empresa identifique
suas habilidades e localize os conhecimentos que ja possui, além de possibilitar novos
meios de aprendizagens conforme a necessidade. Segundo Molina (2010, p. 126),
quando a informacgao é processada e aplicada, ela se transforma em conhecimento,
proporcionando a organizagao uma vantagem competitiva significativa.

Dessa forma, a gestdo do conhecimento desempenha um papel fundamental
para promover a inovagao e crescimento das organizagdes. Conforme Nonaka e
Takeuchi (2008, p. 92), a capacidade de criar e aplicar o conhecimento corporativo
nao s6 melhora o desempenho financeiro, mas também expande as fronteiras
competitivas das empresas. Davenport e Prusak (1998) acrescentam que as
empresas que adotam uma abordagem proativa na GC tendem a ser mais inovadoras,
a se adaptar melhor as mudancas de mercado e a alcancar um desempenho superior
a longo prazo.

Considerando esse contexto, o presente estudo de caso tem como objetivo
analisar um problema iminente em uma empresa que atua no setor de celulose e
papel: a possivel perda de conhecimento especializado, concentrado em operadores
experientes que estdo proximos da aposentadoria.

Esse problema representa um risco significativo para a continuidade das
operagbes, especialmente porque grande parte desse conhecimento ndo esta
formalmente documentada. O conhecimento tacito, desenvolvido ao longo de anos de
pratica e experiéncia por um profissional especifico, caso nado seja devidamente
preservado, pode comprometer tanto a eficiéncia da produgcédo quanto a capacidade
da empresa de lidar rapidamente com desafios e inovagdes.

Exposto isso, o autor como colaborador da empresa objeto deste estudo,
identificou uma oportunidade de melhoria na gestdo do conhecimento dentro do setor

de produgao de papel. Desse modo, este estudo de caso teve como objetivo geral
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analisar o processo de gestdo do conhecimento na area de producéo de papel, com
foco na preservagao do conhecimento tacito de operadores experientes que estado
préximos da aposentadoria. Para atingir o propésito estabelecido, foram definidos os
seguintes objetivos:

i. Analisar os aspectos que influenciam a gestdo do conhecimento nas
organizacgdes, com foco em conceitos tedricos.

ii. Investigar os processos de gestdo do conhecimento (estruturados e néao
estruturados) na industria do setor de celulose e papel, por meio de um estudo
de caso.

iii. Avaliar o impacto da auséncia de transferéncia de conhecimento na
continuidade das operacbdes do setor, identificando possiveis prejuizos na
eficiéncia produtiva e na resolucao de problemas operacionais.

Portanto, este estudo visa fornecer informagdes que auxiliem a empresa a
compreender a relevancia da implementacdo da Gestdo do Conhecimento,
incentivando uma cultura de aprendizado continuo. De modo que possa promover um
ambiente que valorize o compartilhamento de conhecimento e estimule a busca por
solugdes eficazes, com o objetivo de aprimorar a seguranga dos processos, a
qualidade dos produtos e a eficiéncia operacional. Ao gerenciar de forma mais eficaz
o conhecimento interno, espera-se nao apenas gerar beneficios para os
consumidores, mas também promover a inovacao dentro da empresa, incentivando o
surgimento de novas ideias e impulsionando o desenvolvimento.

O capitulo 2 aborda o conceito de gestdo do conhecimento, beneficios e
importancia para a empresa. Bem como, exibe um levantamento das principais
praticas de gestdo do conhecimento no setor industrial, com base em artigos
cientificos relacionados ao tema.

O capitulo 3 apresenta e detalha como foi conduzida a coleta de dados, como
também, os resultados obtidos pela pesquisa de campo, destacando as principais

constatacbes observadas.

1.1 Metodologia

A metodologia deste estudo configura-se como uma pesquisa descritiva, que,
conforme Gil (2002, p. 42), tem como objetivo descrever caracteristicas de uma

populagao ou preferéncias, além de estabelecer relacdes entre variacbes. Além disso,
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utiliza-se técnica padronizada, como o questionario, para coletar dados de forma
consistente.

Também possui caracteristica exploratéria, que visa aprofundar a
compreensao do problema, tornando-o mais claro ou gerando novas hipoteses. Nesse
sentido, o planejamento é flexivel, permitindo uma exploragdo abrangente do tema
(Gil 2002, p. 41). Além disso, a abordagem utilizada possui caracteristicas de uma
pesquisa qualitativa com o objetivo de analisar o contexto, mapear e descrever as
percepcoes relacionadas ao estudo.

Como técnicas, utilizou-se a revisao bibliografica, pois foi “[..] desenvolvida com
base em material ja elaborado, constituido principalmente de livros e artigos
cientificos. [...]" (Gil, 2002, p. 44). E a validag&o dos aspectos identificados foi feita por
meio de um Estudo de Caso, que ¢é estruturado através da “[...] definicdo do problema,
delineamento da pesquisa, coleta de dados, analise de dados e composi¢cao e
apresentacao dos resultados [..] (Yin, 2001, p. 12).

Desta forma, parte do material teérico utilizado neste estudo foi obtido do acervo
da Faculdade de Tecnologia de Americana (FATEC) e de artigos cientificos extraidos
de bancos de dados reconhecidos, como Portal Periddicos Capes, Scielo, Spell, entre
outros.

No Portal de Periédicos CAPES, foi realizada uma busca por artigos
relacionados a gestdo do conhecimento dos funcionarios na industria (item 2.2), para
a qual foram utilizadas as palavras-chave "gestdo do conhecimento” e "funcionarios".
Foram aplicados filtros para limitar os resultados ao periodo de 2020 a 2025, tipo de
recurso “artigo” e a exigéncia de revisdo por pares. A busca inicial resultou em 11
artigos, dos quais, apés analise dos titulos e resumos, foram selecionados 5 artigos
relevantes para o tema deste estudo.

Sendo assim, o estudo foi estruturado em trés etapas principais. A primeira
consistiu na revisao da literatura sobre o tema, buscando fundamentos e contribuicées
tedricas relacionado ao estudo. Em seguida, elaborou-se e aplicou-se um questionario
para coleta de dados com foco nos colaboradores do nivel operacional no setor de
produgao de papel. A terceira etapa envolveu a analise dos dados coletados, com o
uso de técnicas quantitativas que permitiram uma interpretagao sistematica e objetiva
dos resultados. Por fim, os dados foram organizados em categorias pertinentes, o que
possibilitou uma analise mais direcionada e estruturada para atender aos objetivos da

pesquisa.
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2 REVISAO DE LITERATURA

2.1 Gestao do conhecimento

O conhecimento é a capacidade de organizar e interpretar informagdes obtidas
por meio de estudo, aprendizado, experiéncias e observagdes. De acordo com
Nonaka e Takeuchi (2008), ele se divide em duas categorias principais: o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

O conhecimento explicito € caracterizado por ser claro, formal e de facil
compartilhamento, e pode ser transmitido por meio de palavras, numeros ou graficos.
Como também, ser codificado e armazenado em diferentes formatos, como manuais,
relatorios e bases de dados. Conforme Nonaka e Takeuchi (2008, p. 19), o
conhecimento explicito &€ aquele que "pode ser rapidamente transmitido aos
individuos, formal e sistematicamente”.

Por outro lado, o conhecimento tacito é subijetivo, dificil de ser explicado e esta
profundamente ligado as experiéncias individuais. Ele é adquirido por meio da pratica,
da interagdo social e da intuicdo. Conforme apontam Nonaka e Takeuchi (2008, p.
19), esse tipo de conhecimento é "de comunicagao e compartilhamento dificultoso”,
pois esta embutido nas a¢des e habilidades das pessoas.

Nesse contexto, a participacdo das pessoas no ambiente organizacional se
torna crucial, pois cada colaborador € um ativo valioso para a empresa, sendo o0 unico
capaz de coordenar os recursos e direciona-los para que alcance os objetivos da
companhia. Com suas habilidades e talentos, os colaboradores trazem criatividade,
inteligéncia e dinamismo, atribuindo vida e personalidade as organizagcbes
(Chiavenato, 2021 apud Oliveira e Damian, 2023, p. 02).

Desta forma, o registro de experiéncias e habilidades individuais é essencial
para que uma empresa possa torna-los acessiveis. Conforme Terra (2005), a Gestao
do Conhecimento possui a capacidade de integrar diferentes fontes e tipos de
conhecimento organizacional, com o objetivo de desenvolver novas competéncias e
exercer a capacidade de gerar valor.

Portanto, a implementacdo de estratégias e acbes praticas de Gestdao do
Conhecimento deve ser parte de um planejamento estruturado, utilizando técnicas que

promovam a criagdo e compartihamento do conhecimento. Isso porque o
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conhecimento faz parte das competéncias individuais, e quando compartilhado entre

grupos, torna-se um ativo de grande magnitude, capaz de gerar aprendizado continuo

e constante (Angeloni, 2008 apud Oliveira e Damian, 2023, p. 03).

Assim, o Quadro 1 reune citacdes de autores renomados sobre o conceito de

gestao do conhecimento permitindo a construgdo de um panorama mais abrangente

do tema.
Quadro 1: Conceito de Gestao do Conhecimento
Autor Definicao de Gestao do Conhecimento
A construgao sistematica e intencional do conhecimento visa aplica-
Wiig (1993) lo de maneira eficiente para melhorar o desempenho e maximizar o
retorno dosativos de conhecimento da organizacéo.
Macintosh Abrange os aspectos de desenvolvimento, preservacéo, utilizagao e
(1996) compartilhamento do conhecimento.

Petrash (1996)

Garante que o conhecimento adequado chegue as pessoas certas,
no momento certo, para apoiar decisdes eficazes.

Quintas, Lefere
e
Jones (1997)

Processo essencial de gestdo que identifica e aproveita o
conhecimento
disponivel, enquanto busca e desenvolve novas oportunidades.

Conjunto de processos que gerenciam a criagao, distribuicdo e

Davenport & aplicacao
Prusak (1998) do conhecimento para alcangar a forma eficaz dos objetivos da
organizacao.
Nao se limita a captura e transferéncia de informagdes; envolve
Bhatt (2001) também a percepcdo, interpretacido e organizacdo de

conhecimentos sob diferentes perspectivas. Processo de criacéo,
validagao, apresentacéao, distribuigcao.

Wunram et al.
(2002)

Método para orientar e gerenciar recursos de conhecimento, tanto
tangiveis quanto intangiveis, evoluindo para a criagcdo de novos
conhecimentos utilizando informacdes internas e externas.

Salmazo (2004)

Conjunto de agbes para criar, adquirir, compartilhar e utilizar agoes
ativas de conhecimento, gerar ideias, resolver problemas e tomar
decisdes. Através de metodologias, processos, técnicas, tecnologias
e ferramentas.

Leming (2004)

Desenvolve um ambiente onde os dados e informagbes sejam
organizados de forma sistematica, destacando seu valor e
garantindo que estejam sempre disponiveis.

Fialho et al.
(2006)

Fornece orientagdo sobre como gerar conhecimento e adotar novas
abordagens para utilizar, compartilhar, combinar e lucrar com o
conhecimento.

Choo (2006)

Essencial para interpretar e analisar informacdes, sendo responsavel
por apoiar a tomada de decisdes e direcionar agdes, operando em
uma rede de fatores complexos para a constru¢ao do conhecimento.

Angeloni (2008)

Envolve um conjunto de processos que abrange a aquisigéo, criacao,
compartilhamento, armazenamento e uso do conhecimento.
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Estimula a criagdo de conhecimento dentro das organizagdes para
Nonaka e atingir
Takeuchi seus objetivos de negdcios. Seu foco esta no desenvolvimento das
(2008) capacidades organizacionais para criar, armazenar, compartilhar e
utilizar conhecimento.
Atua de forma sistematica, aplicando ferramentas que visam
melhorar o]
Hoffmann (2011) |desempenho dos colaboradores, aumentar a eficiéncia dos
processos e
promover a inovacao no desenvolvimento.

Fonte: Elaborado pelo autor com base nos artigos de Freire et al. (2010, pg. 18-19) e Oliveira
e Damian (2023, p. 03-05).

Segundo Davenport e Prusak (1998, p. 06), o conhecimento € um ativo
intangivel de grande importancia para as empresas, superior aos ativos tangiveis.
Portanto, a GC torna-se uma estratégia essencial que auxilia no trabalho de gerenciar
documentos ou outras formas de informacédo para facilitar a aprendizagem
organizacional e diferenciacdo competitiva.

Como aponta Senge (2013, p. 31), "as organizagbes que realmente terdo
sucesso no futuro serdo aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas o
comprometimento e a capacidade de aprender em todos os niveis da organizagao".
Ou seja, as empresas que valorizam e desenvolvem o potencial humano e promovem
uma cultura de aprendizado organizacional tém mais chances de se destacar a longo
prazo.

De acordo com Davenport e Prusak (1998, p. 53), "as organizagdes precisam
criar um conjunto de funcbes e qualificacdes para desempenhar o trabalho de
apreender, distribuir e usar o conhecimento". Deste modo, ao estruturar o
conhecimento, as empresas podem evitar a perda de informacdes valiosas com a
saida de colaboradores experientes. Como também, direcionar a criagdo de novos
produtos e servicos, aumentando a eficiéncia dos processos e contribuindo para o
crescimento sustentavel da organizagao.

Neste contexto, ha fatores que podem também dificultar a gestdo do
conhecimento nas organizagdes. Entre eles, a cultura organizacional desempenha um
papel central, pois a empresa deve encarar o0 conhecimento como um ativo essencial
e desenvolver estratégias para compartilhd-lo em toda a organizacdo (Fialho e
Ponchirolli, 2005 apud Freire et al., 2010 p. 72).




18

Segundo Oliveira e Damian (2023), a cultura organizacional influencia
significativamente o comportamento dos colaboradores, moldando atitudes que
podem facilitar ou inibir o compartilhamento do conhecimento. Assim, é crucial que as
organizagdes orientem as pessoas sobre como se comportar em relagéo a Gestédo do
Conhecimento (GC).

Desta forma, a mudanca cultural necessaria para a implementagao da GC pode
enfrentar resisténcia ativa ou passiva por parte dos funcionarios. Segundo Schein
(2009), a cultura organizacional € um conjunto de valores, crengas e normas
compartilhadas que influenciam o comportamento dos colaboradores da empresa. E
alterar esses padroes fortemente enraizados exige um processo de aprendizagem e
desenvolvimento que envolva todos os niveis hierarquicos.

A vista disso, a resisténcia @8 mudanca frequentemente motivada por diferencas
culturais e pela inseguranga dos colaboradores, pode ser um obstaculo significativo
que precisa ser gerenciado para que a integragdao do conhecimento ocorra de forma
harmoniosa (Schweiger e Goulet, 2005 apud (Freire et al., 2010, p. 73).

Para Fialho e Ponchirolli (2005, p. 132), o compartilhamento € um dos principais
processos presente na Gestdo do Conhecimento, podendo ser considerado em vao
os esforcos organizacionais empenhados na criagdo e armazenamento do
conhecimento se nao for possivel a sua distribuicdo. Desta forma, convencer as
pessoas sobre a importancia de compartilhar os seus saberes individuais seja um dos
desafios mais dificeis de implementagao da GC.

Sendo assim, é de extrema importancia a construgdo de uma cultura
colaborativa, que valorize a troca de conhecimento e a aprendizagem continua. De
forma que os colaboradores possam se sentir seguros e motivados para compartilhar
seus saberes, e reconhecerem os beneficios mutuos desse compartilhamento,
tornando-os assim agentes ativos na construgdo de uma comunidade de

conhecimento (Valentim, 2010, p. 48).

2.1.1 A Perspectiva da Gestdo do Conhecimento: A Espiral do Conhecimento

A teoria da Espiral do Conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (2008),
possibilita visualizar e compreender a dindmica da criagéo e do compartilhamento de
conhecimento nas organizagdes. Segundo os autores, o conhecimento possui duas

dimensdes principais: epistemoldgica e ontolégica, como ilustrada na Figura 1. Essa
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abordagem, € fundamentada na interagdo entre conhecimento tacito e explicito, e

destaca a importancia da conversao continua entre esses dois tipos de conhecimento

para promover inovagao e desenvolvimento.

Dimensao
epistemologica

, A
Conhecimento
explicito

Figura 1: Espiral da criagdo do conhecimento organizacional.

Externalizacéo H
A

Combinacao -
A

"

Conhecimento
tacito

X
ALY
; T e
Socializacao N T
Internalizacao . _
- » Dimenséo
Individuo Grupo Organizacao Interorganizacao ontologica

-— B —

Mivel do conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008)

A fluidez do conhecimento é o elemento que impulsiona a espiral do

conhecimento. O processo € composto por quatro modos de conhecimento, resultado

da interagao entre o conhecimento tacito e o explicito: socializagao, externalizagao,

combinagao e internalizagao (SECI), conforme apresentado no Quadro 2.

Quadro 2: Modos do Conhecimento

Socializagao

A conversao de conhecimento tacito para tacito ocorre através do
compartilhamento de experiéncias, frequentemente exemplificado no
modelo mestre/aprendiz.

Externalizagao

O conhecimento tacito é transformado em explicito por meio de
metaforas, analogias, conceitos ou modelos, como por exemplo a
escrita que um individuo faz de um documento para um meio digital.

Combinagao

E uma transformagdo do conhecimento explicita em outra forma
explicita por meio de documentos, computadores ou reunides,
utilizando qualquer meio de comunicacao.

Internalizacao

Transforma o conhecimento explicito em tacito através da
compreensao, como ocorre, por exemplo, durante a leitura.

Fonte: Elaborado pelo autor com base em (Nonaka e Takeuchi, 2008, p. 60 - 68)
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Esses modos especificos sdo 0 mecanismo central de todo o processo de
criacdo do conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 2008, p. 55). A espiral do

conhecimento, é descrita pelos autores da seguinte forma:

Em primeiro lugar, o modo de socializagdo geralmente inicia com a
construgcdo de um “campo” de interagdo. Esse campo facilita o compartilhar
das experiéncias e dos modelos mentais dos membros. Em segundo lugar, o
modo de externalizagao é desencadeado pelo “didlogo ou reflexdo coletiva”
significativos, nos quais o uso da metafora apropriada ou da analogia ajuda
0s membros da equipe a articularem o conhecimento tacito oculto que, de
outra forma, é dificil de comunicar. Em terceiro lugar, o modo de combinagao
€ desencadeado pela “rede” do conhecimento recentemente criado e do
conhecimento existente de outras seg¢des da organizagao, cristalizando-os
dessa maneira em um novo produto, servico ou sistema administrativo. Por
fim, o “aprender fazendo” desencadeia a internalizagdo (Nonaka e Takeuchl,
2008, p. 69).

Deste modo, a dimensao epistemoldgica (natureza do conhecimento por meio
dos modos do conhecimento) examina como o conhecimento é gerado, destacando a
interacao entre conhecimento tacito e explicito, além de questionar a interacédo das
informagdes. Portanto, a dimenséo epistemoldgica é crucial para entender como
individuos e grupos dentro de uma organizagdo percebem e interpretam o
conhecimento, influenciando sua aplicagdo e compartilhamento (Nonaka e Takeuchi,
2008, p. 57- 58).

Por outro lado, a dimensdo ontolégica aborda a natureza da realidade e a
estrutura do ser, examinando as entidades que formam essa realidade, como
individuos, grupos e organizagdes, bem como suas interagcbes. Essa perspectiva
considera os diversos niveis em que o conhecimento atua, desde o nivel individual até
0 organizacional e Inter organizacional, analisando como essas interagées influenciam
tanto a criagdo quanto o compartiihamento do conhecimento (Nonaka e Takeuchi,
2008, p. 57).

Conforme Freire et al., (2010) em seu estudo, analisou por meio de diferentes
autores Silva (2004), Nonaka e Konno (1998), (Allen, apud Dillon, 2008), diversas
técnicas e praticas que apoiam a Gestao do conhecimento e podem auxiliar a eliminar
0s problemas relacionados ao compartilhamento do conhecimento tacito. Entre tais
técnicas e praticas podem ser destacadas as seguintes:

a) Comunidades de pratica: As comunidades de pratica desempenham um
papel crucial na promog¢ao da troca de experiéncias e ideias, tornando os

grupos mais coesos e alinhados. Por serem formados de maneira voluntaria e
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nao formalizada, cabe a organizagdo remover barreiras de comunicagao e

incentivo a participagao.

b) Ambiente: E fundamental criar um ambiente que estimule a capacidade criativa

d)

e)

e a inovagao dentro da empresa. Para isso, a configuragdo de um espago
organizacional que favoreca a interagao entre os colaboradores é essencial. O
uso de layouts abertos, por exemplo, pode facilitar essa interagéo, impactando
positivamente as relagcées e o comportamento no trabalho, ao mesmo tempo
em que proporciona aos gestores um meio eficaz de promover a inovagao por
meio dessas interagdes.

Capacidade de aprendizagem: A capacidade de aprendizagem é um aspecto
de suma importancia tanto em nivel individual quanto organizacional. A
implementagao de praticas de aprendizagem permite que individuos e grupos
desenvolvam novas habilidades, aumentem a autoconsciéncia e adquiram
conhecimentos relevantes. Para enfrentar os desafios impostos pela
globalizagdo, € fundamental que todos os colaboradores se envolvam
ativamente, promovendo a integragcdo e valorizando tanto os aprendizados
individuais quanto os coletivos dentro da organizagao.

Tecnologias da informagao: As tecnologias da informacao sdo essenciais
para a gestdao do conhecimento, pois facilitam o registro e a divulgacdo de
informagdes, que servem como base para a criagédo de novos conhecimentos.
Elas funcionam como plataformas que promovem o compartilhamento de
experiéncias e ideias entre os colaboradores, além de favorecer o trabalho em
rede, permitindo um amplo acesso ao conhecimento. Deste modo, a companhia
precisa garantir que a informacéao flua de forma eficiente entre os diferentes
niveis e areas da empresa, facilitando o acesso e a utilizacdo do conhecimento.
(Sveiby,1998 apud Freire et al., 2010, p. 72).

Atores focalizadores: A presenca de atores focalizadores € um aspecto
significativo, para que atuem como mediadores, a fim de garantir que o
conhecimento seja disseminado de forma eficaz. Desta forma, as atividades
relacionadas a socializacdo sao fundamentais para fortalecer o
compartilhamento de informacdes entre as pessoas. Além disso, essas praticas
desempenham um papel crucial na intensificacdo da transferéncia de
conhecimento, promovendo uma melhor integracdo e aprendizado coletivo
(Fleury; Oliveira Junior; Child, 2001 apud Cunha; Ferreira, 2011, p. 101).
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De acordo com Oliveira e Damian (2023), as pessoas desempenham um papel
essencial na Gestdo do Conhecimento (GC), sendo fundamentais para a criagao,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento nas organizagdes. As organizagdes
nao conseguem gerar conhecimento sem a participagao dos individuos (Nonaka e
Takeuchi, 2008) e, além disso, o conhecimento esta intrinsecamente ligado as
relagdes e interagdes entre as pessoas (Hoffmann, 2011) o que é vital para fortalecer
a GC (Oliveira e Damian, 2023 p. 09).

Neste sentido, a lideranga desempenha um papel fundamental nesse processo,
sendo essencial que os lideres adotem uma comunicacgao clara e escuta ativa para
estimular a capacidade plena de seus colaboradores. Portanto, deve-se promover um
ambiente que favoreca o comprometimento com o compartihamento do
conhecimento, essencial para a criatividade e o aprendizado organizacional.
(Angeloni, 2008 apud Oliveira; Damian, 2023, p. 11).

Diante do exposto, o préoximo topico visa compreender a estrutura e o
funcionamento da gestdo do conhecimento, com foco na analise dos processos de
compartiihamento de conhecimento por meio das praticas organizacionais

identificadas no levantamento tedrico.

2.2 Processos de Gestao de Conhecimento: levantamento das praticas nas

industrias

A gestdo do conhecimento envolve atividades como a identificagcédo e
mapeamento dos ativos intelectuais da empresa, a criagcdo de novos conhecimentos,
0 acesso as informagdes corporativas e o compartilhamento das melhores praticas
(Barroso; Gomes, 1999 apud Molina, 2010, p 130.).

Neste contexto, a analise de artigos especificos sobre gestdo do conhecimento
permitiu identificar praticas essenciais aplicadas em diversos cenarios. Dentre essas
praticas, destacam-se:

e Compartilhamento de informacdes e conhecimento

e Transferéncia de conhecimento

¢ Desenvolvimento de Capacidades organizacionais por meio de treinamento e
capacitagao dos colaboradores

¢ Incentivos e politicas de estimulo ao compartilhamento de conhecimento
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o Criacdo de redes, canais e sistemas para compartilhamento de conhecimento
e Cultura orientada a confiancga e colaboracao
e Participacao / A¢ao da Lideranca
O Quadro 3 apresenta uma selecdo dos artigos que investigam a gestdo do
conhecimento e sua influéncia no desempenho organizacional. Além disso, expde os

objetivos e os resultados alcangados em cada um dos estudos.
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Quadro 3: Estudos sobre as aplicagdes da gestdo do conhecimento

Artigo Titulo e autores Objetivo Resultados
. : Investigar os efeitos do compartilhamento | Aumento do potencial de compartilhamento
Efeitos do compartiihamento de . ~ - . ~ a
: ~ N de informacdo, da transferéncia de|de informacbées e transferéncia de
informacbes, transferéncia de . . . o
. . conhecimentos e de capacidades | conhecimentos entre os funcionarios.
conhecimentos e capacidade e . ; - ) o
SN ~ organizacionais (absortiva, aprendizagem | Facilitando o aprendizado organizacional,
1 organizacionais na relagao entre . . ~ ~ ) .S
~ : organizacional e inovacgao) na relagao entre [como também a aplicacdo desses
Gestdo do Conhecimento e ~ re ~ . .
adogdo de praticas de gestdo do|conhecimentos de forma eficaz,
desempenho. . o :
~ conhecimento e desempenho | contribuindo para a melhoria do
(Pavao et al., 2023) A
organizacional. desempenho da empresa.
. O uso da rede social supera as barreiras
. Avaliar como ocorrem as trocas de e - .
Troca de conhecimento . L . . | geograficas, facilitando o compartilhamento
- - . conhecimentos tacitos tecnoldgicos, atraves )
tecnoldgico sob a ética da teoria de : ... |do conhecimento.
" e de rede social formada pelos funcionarios : : ~
2 analise de redes sociais no ~ ~ | Quanto maior a interagdo entre os atores,
do setor de programagdo da manutengao, . ~ o
teletrabalho. maior serdo suas contribuicbes para o
. durante o teletrabalho, de uma empresa de . . =
(Figueredo et al., 2023) . . aprimoramento da  comunicagdo e
petréleo e gas. .
conhecimento entre eles.
A cultura organizacional, a estrutura e a
. . tecnologia da informagcdo podem tanto
Fatores que influenciam o o : . - e .
. Identificar os fatores que influenciam o |facilitar quanto dificultar o compartilhamento
compartilhamento de . . .
3 . . compartiihamento de conhecimento na|de conhecimento.
conhecimento nas organizagoes. N . . - . . .
gestao de conhecimento das organizagdes. | E essencial definir o tipo de conhecimento a
(Branco et al., 2021) . L
ser compartilhado, antes de inicial o
processo de gestdo do conhecimento.
4 Praticas de gestao do | Identificar e descrever como as praticas de |As praticas de gestdo do conhecimento
conhecimento e  capacidade |gestdo do conhecimento e a capacidade |influenciam diretamente na capacidade
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absortiva aplicadas a melhoria de
desempenho e qualidade na
manutencao industrial.
(Zyrianoff et al., 2021)

absortiva tém sido utilizadas para a melhoria
do desempenho e qualidade na area de
manutencao de uma industria
automobilistica.

absortiva e no desempenho dos servigos de
manutencgao da empresa.
A gestdo do conhecimento na area de
manutencgao, favoreceu a cooperagao entre
setores e a integracdo de conhecimentos
variados.

Maturidade em  Gestdo do
5 Conhecimento: aplicacdo pratica
de um método.(Corréa, et al 2022)

Analisar o nivel de maturidade de uma
empresa de assessoria empresarial e
servigcos contabeis.

Compreender o nivel de maturidade da
gestdo do conhecimento (GC) é essencial
para identificar seu estagio atual e agdes
planejadas efetivas.E importante
estabelecer estratégias para elevar o nivel
de maturagao da GC.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Os resultados apresentados no Quadro 3 demostram que a gestao do conhecimento desempenha um papel fundamental na

melhoria do desempenho organizacional. O compartiihamento de informacbdes e a transferéncia de conhecimento entre os

colaboradores criam um ambiente favoravel ao aprendizado continuo e a aplicacao eficiente desse conhecimento, o que impacta

positivamente os resultados da empresa. Entretanto, € fundamental considerar que elementos como a cultura organizacional, a

estrutura interna, e os recursos tecnolégicos disponiveis, podem tanto facilitar quanto limitar esse processo.

A partir disto; o0 Quadro 4 expde as principais ferramentas e instrumentos utilizados para promover a gestdo do conhecimento

nas empresas, que foram identificadas através da analise dos artigos citados, que inclui:

e Tecnologia da informagao e comunicagéo (TICs)

e Infraestrutura de TI

e Redes e plataforma de comunicagao interna

e Sistemas especificos para Gestdo de Informacao e Conhecimento




e Sistemas de Comunicacao

e Programas de Avaliagao de Competéncias
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e Ferramentas para avaliagao do nivel de maturidade em gestdo do conhecimento

Quadro 4: Aspectos relativos a gestao do conhecimento identificados

Praticas da Gestao do

Ferramentas, instrumentos e tecnologias

Artigo Titulo e autores Conhecimento utilizadas

Efeitos do compartiihamento de

mforma_goes, transferenma_ de Compartilhamento de informacoes

conhecimentos e capacidade T feranci d heci T loaia da inf ~ icacio (TIC
1 organizacionais na relagdo entre ransferéncia e con ec[mento ecnologia da informagéo e comunicagao (TICs)

~ : Desenvolvimento de  capacidades | Infraestrutura de Tl
Gestdo do Conhecimento e N
organizacionais

desempenho.

(Pavao et al., 2023)

Troca de conhecimento Troca de conhecimento tecnoldgico

tecnologico sob a o6tica da teoria e 9I%0 | p|ataformas de teletrabalho e videoconferéncia

A - Analise de redes sociais . N :

2 |de andlise de redes sociais no Criacio de redes de confianca e Tecnologias de comunicagao social

teletrabalho. colatg)ora 50 ¢ Sistemas de analise de redes

(Figueredo et al., 2023) ¢

. . Compartilhamento de conhecimento

Fatores que influenciam o ) . heci S ~ heci

compartilhamento de Incentlvos_a troca de conhecimento|Sistemas de gestao dq con ec_lmento
3 Desenvolvimento de cultura | Plataformas de comunicagao interna

conhecimento nas organizagoes.
(Branco et al., 2021)

organizacional baseada em confianga
Treinamentos e capacitagdes continuas

Sistemas de recompensas
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Conhecimento: aplicagao pratica
de um método.
(Corréa, et al 2022)

conhecimento
Lideranca e
Administragao

Suporte da Alta

Praticas de gestao do

conhecimento e capacidade Treinamento o Capacitacio Tecnologia da Informacéao

absortiva aplicadas a melhoria de ~ pacltacao pitinas  de Avaliaggo de Competéncias

. Integragao de Conhecimentos | .. ~
desempenho e qualidade na|A. 2. . Sistemas de Informacéao
~ ; ., | Criacdo e Compartilhamento » ~ L

manutengao industrial. Praticas de Gestao Estratégica

(Zyrianoff et al., 2021)

Maturidade em Gestio do Treinamento e Educacgao | Tecnologia da o Inf(?rmagao
Cultura do compartihamento do|Ferramentas para avaliacdo do nivel de

maturidade em gestdo do conhecimento.
Métodos para avaliar a eficacia das praticas de
gestao do conhecimento.

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Com base nos resultados apresentados nos quadros 3 e 4, foi possivel definir uma metodologia adequada para verificar as

praticas de gestdo do conhecimento na empresa alvo do estudo. Essa abordagem, fundamentada nos resultados dos artigos
analisados, foi o ponto de partida para a elaboracao do formulario de pesquisa de campo, cujo objetivo geral é investigar o processo
de gestdo do conhecimento na area de produgao de papel, com énfase na preservagao do conhecimento tacito dos operadores

experientes que estdo proximos da aposentadoria. A seguir, serdo explorados esses aspectos de maneira mais detalhada.
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3 ESTUDO DE CASO

Segundo Yin (2001, p. 21), o estudo de caso possibilita uma analise
aprofundada, preservando as caracteristicas holisticas e relevantes de eventos reais,
como os ciclos de vida individuais, os processos organizacionais e administrativos, as
transformacdes em areas urbanas, as relagdes internacionais e o amadurecimento de
determinados setores.

Diante desse contexto, o presente estudo teve por objetivo coletar dados sobre
0 processo de gestdo do conhecimento na area de producdo, com énfase na
preservacdo do conhecimento tacito de operadores experientes que estdo préoximos
da aposentadoria.

Dessa maneira, a pesquisa de campo foi conduzida em uma organizacao do
setor de celulose e papel, com foco no nivel operacional do setor de producao de
papel da unidade de Limeira-SP. A populagdo alvo da pesquisa foi composta por 5
(cinco) equipes, cada uma com 8 (oito) colaboradores, que atuam em regime de turno
rotativo. O Quadro 5 apresenta os participantes que compdem a populagdo da

pesquisa, totalizando 40 individuos.

Quadro 5: Populagéo da pesquisa

Cargo Quantidade
Condutor 5
Operador de Revestimento 10
Operador de PTA 5
Operador de Rebobinadeira 5
Operador Assistente de Rebobinadeira 5
Operador Assistente de PTA 5
Auxiliar de producéao 5
Total 40

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Com base nas informacdes apresentadas no Quadro 3, foi elaborado um
questionario composto por 21 questdes, direcionadas especificamente a populagao

da pesquisa.
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As perguntas abordam as praticas de Gestdo do Conhecimento, como o
compartiihamento e a transferéncia de conhecimento, os incentivos para sua
disseminagao, as politicas formais existentes, uso de ferramentas digitais para o
armazenamento e compartilhamento do conhecimento tacito. O principal objetivo do
questionario foi avaliar a forma como esses fatores impactam a preservagdo do
conhecimento tacito dentro da organizagdo. Os resultados foram organizados em

blocos conforme os objetivos das questdes, que serdo apresentados a seguir.

3.1 Apresentacao dos Resultados da Pesquisa

A coleta de dados foi realizada por meio de um questionario estruturado,
disponibilizado on-line via plataforma Google Forms para ser respondido de forma
virtual. O link para acesso a pesquisa foi compartilhado por meio eletrénico, como o
WhatsApp, e o questionario ficou disponivel para respostas no periodo de 15/10/2024
a 29/10/2024. A pesquisa encontra-se no Apéndice A.

Foram respondidos 33 (trinta e trés) questionarios de um total de 40 (quarenta),
que abrange os sujeitos do universo da pesquisa, ou seja, 83% do publico-alvo
respondeu as questdes, numero considerado expressivo, o que contribuiu para uma
analise mais profunda, e bem detalhada das praticas dos processos de GC na

organizacgao.

3.1.1 Validacdo da Amostra

O primeiro bloco de questbes busca verificar o nivel de entendimento dos
participantes sobre as praticas de gestdo do conhecimento. Para isso, foi apresentado
0 seguinte enunciado: "Vocé sabe o que é gestao do conhecimento?"”, com as opgdes
de resposta "sim", "nao", "parcialmente" e "nunca ouvi nada relacionado". Em que os
participantes poderiam assinalar apenas uma dessas alternativas, permitindo validar
a amostra da pesquisa. O Gréfico 1 ilustra as respostas obtidas, evidenciando o grau

de familiaridade dos respondentes com o tema.
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Grafico 1: Gestao do Conhecimento

® Sim
® Nio
Parcialmete
@ Nunca ouvi nada relacionado

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Conforme apresentado no Grafico 1, 42,4% dos participantes declararam ter
conhecimento sobre as praticas de Gestdo do Conhecimento, enquanto outros 42,4%
afirmaram conhecer o tema apenas parcialmente. Por outro lado, 15,2% dos

entrevistados indicaram nao possuir conhecimento sobre essas praticas.

3.1.2 Questodes Classificatorias

O segundo bloco de questdes, composto pelas perguntas dezenove (19), vinte
(20) e vinte e um (21), teve como objetivo de classificar o perfil e as caracteristicas
dos participantes da pesquisa. Em cada uma das questdes, foi permitido assinalar
apenas uma alternativa. Desta forma, foi possivel identificar a funcdo exercida na
empresa, o tempo de experiencia no setor de celulose e papel, como também a idade

dos participantes da pesquisa. Os Graficos 2, 3, e 4 apresenta os dados coletados.
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Grafico 2: Fungbes dos participantes da pesquisa

@® Auxiliar de producio

@ Operador Assistente
Operador

@ Condutor

@ Técnico de Producéo

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

De acordo com o Grafico 2, 51,5% dos colaboradores entrevistados ocupam a
fungdo de operador, enquanto 18,2% sao operadores assistentes. Além disso, 15,2%
da amostra atua como condutor e 12,1% como auxiliar de produgido. Sendo que, 3%

dos participantes desempenham a funcao de técnico de producéo.

Gréfico 3: Tempo de experiéncia no setor de celulose e papel

® 1abanos
@® 6310 anos
11 a 15 anos
® 162320 anos
@ Wais de 20 anos

"

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O Grafico 3 mostra que 51,5% dos entrevistados tém mais de 20 anos de
experiéncia no setor de celulose e papel. Como também, 6,1% possuem entre 16 e
20 anos de experiéncia, enquanto 12,1% tém de 11 a 15 anos. Outros 15,2%
acumulam entre 6 e 10 anos de experiéncia, e, por fim, 15,2% dos participantes tém

de 1 a 5 anos na area.
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Grafico 4: Idade dos participantes

@® De 18 2 30 anos
@ De 31 a40 anos

De 41 a 50 anos
® De51a60anos
@ D=61a70anos

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

O Grafico 4 revela que 36% dos entrevistados estao na faixa etaria de 41 a 50
anos. Em seguida, 24,2% pertencem a faixa de 31 a 40 anos. A idade entre 18 e 30

anos representa 21,2% dos entrevistados, enquanto 18,2% tém entre 51 e 60 anos.

3.1.3 Compartilhamento e transferéncia de conhecimento

O terceiro bloco de questdes, composto por nove (9) perguntas, teve como
objetivo analisar como o compartilhamento e a transferéncia de conhecimentos séo
realizados na organizagao alvo do estudo.

Desta forma, a segunda questdo do questionario, "Como a empresa promove
o compartilhamento de conhecimento operacional (atividades relacionadas ao dia a
dia da operagéo) entre os funcionarios?", permitiu identificar as praticas de troca de
conhecimento dentro da organizagao. O Grafico 5 apresenta as opgdes de resposta e

suas respectivas porcentagens.
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Grafico 5: Praticas de compartilhamento de conhecimento.
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Segundo o Grafico 5, 84,8% dos participantes indicam que o principal meio de
compartilhamento de conhecimento na empresa € o Procedimento Operacional
Padrdao (POP). Em seguida, 63,6% apontam os treinamentos presenciais e digitais
como o segundo recurso mais utilizado. As plataformas digitais aparecem com 48,5%
das respostas. As interacdes informais, como conversas entre colegas em momentos
de pausa e incentivos a cursos oferecidos pela empresa, foram assinaladas por 27,3%
dos entrevistados para cada uma das opg¢des. Por fim, féruns e eventos especificos
obtiveram 2% das respostas.

A terceira questao do questionario, “Como vocé avalia o processo de troca de
conhecimento operacional entre operadores experientes e novos funcionarios na
empresa?’, teve como objetivo avaliar a eficiéncia atual da transferéncia de
conhecimento na organizacao. As respostas obtidas estao representadas no Grafico
6.

Grafico 6: Eficiéncia atual da transferéncia de conhecimento na empresa

@ Wuito eficiente, reconheco que o
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Pouco eficiente, observo que o
conhecimento operacional & transmiti_ ..

@ Ineficiente, percebo que o conhecimento
operacional vai embora quando as pe...

@ Nio sei responder

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Conforme ilustra o Grafico 6, 51,5% dos participantes concordam que o
conhecimento operacional é transmitido aos novos funcionarios de maneira eficiente.
Além disso, 33,3% dos entrevistados avaliaram essa transmissdo como muito
eficiente e constante. Apenas 15,2% apontam pouca eficiéncia nesse processo,
indicando que o compartilhamento do conhecimento ocorre apenas em momentos
especificos.

A questdo numero oito (8), "A empresa possui estratégias para manter o
conhecimento operacional dos funcionarios experientes?"”, teve como objetivo avaliar
se existem iniciativas para preservar o conhecimento tacito dos operadores mais

experientes. O Grafico 7, apresentado a seguir, mostra os resultados obtidos.

Grafico 7: Estratégias para a preservagao o conhecimento tacito

® Sim
® Nio

Em desenvolvimento
® Nio sei

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

De acordo com o Grafico 7, 54,5% dos participantes da pesquisa afirmam que
ha estratégias voltadas para a preservagao do conhecimento tacito dos operadores
mais experientes. Por outro lado, 21,2% dos entrevistados indicam que nao tém
conhecimento sobre esse assunto, enquanto 18,2% relatam que ndo existem
estratégias relacionadas na empresa. Apenas 6,1% mencionam que as estratégias de
preservacao do conhecimento estdo em desenvolvimento.

A questao de numero nove (9), "De que forma sdo aplicadas as estratégias para
manter o conhecimento operacional dos funcionarios experientes?”, teve como
objetivo identificar as estratégias que a empresa utiliza para preservar o conhecimento
tacito dos operadores mais experientes. O Grafico 8 apresenta as opgdes de resposta

e suas respectivas porcentagens.
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Grafico 8: Maneiras que séo aplicadas as estratégias
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Segundo o Grafico 8, 69,7% dos participantes afirmam que a principal
estratégia utilizada para manter o conhecimento operacional é por meio de
treinamentos e capacitagdes presenciais. Em segundo lugar, 33,3% mencionam as
plataformas online como o recurso mais utilizado. Como também, as transferéncias
de conhecimento realizadas por meio de conversas informais aparecem com 21,2%
das respostas. Incentivos e politicas para o compartilhamento de conhecimento, assim
como reunides formais da empresa, foram assinalados por 9,1% dos entrevistados
para cada uma das opcodes. Além disso, 12,1% dos participantes nao escolheram
nenhuma das alternativas, e 3% optaram pela categoria “outros”, mencionando a troca
de turno como uma forma de compartilhamento.

A questado dez (10), "Na sua opinido, qual o impacto da saida de funcionarios
experientes na resolugcéao de problemas operacionais?", permitiu avaliar o efeito direto
da falta de transferéncia de conhecimento na continuidade das operacbes. Os
resultados obtidos sao representados no Grafico 9, apresentado a seguir.
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Grafico 9: Classificagdes do impacto na solugdo de problemas operacionais
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Conforme apresentado no Grafico 9, 69,7% dos participantes acreditam que a
saida de funcionarios experientes resultara em um impacto moderado na resolugao
de problemas operacionais, pois ha apoio adequado nos procedimentos
documentados e na experiéncia dos colaboradores remanescentes. Em contrapartida,
24,2% dos entrevistados afirmaram que o impacto sera muito alto, uma vez que todo
o conhecimento pratico adquirido ao longo das experiéncias individuais se perdera
quando os colaboradores deixam a empresa. Apenas 6,1% afirmam que nao havera
impacto, argumentando que as operagdes estao totalmente documentadas e que os
novos funcionarios recebem um treinamento eficiente.

A questado doze (12), "Qual a principal consequéncia da falta de transferéncia
de conhecimento para o setor?", teve como objetivo entender os principais prejuizos
resultantes da falta de transferéncia de conhecimento. O Grafico 10 apresenta as

opgoes de resposta e suas respectivas porcentagens.

Grafico 10: Possiveis consequéncias
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Segundo ilustrado no Grafico 10, 60,6% dos participantes afirmam que todas
as consequéncias causadas anteriormente refletem melhor os prejuizos causados
pela falta de transferéncia de conhecimento no setor. Em segundo lugar, 54,5%
mencionam dificuldades na resolugéo de problemas, seguida pela perda de eficiéncia
produtiva, apontada por 39,4% dos entrevistados. A maior dependéncia de novos
treinamentos foi indicada por 24,2% dos participantes. Além disso, 3% selecionaram
a categoria "outros", mencionando que geralmente apenas o basico é repassado a
novos funcionarios, e que o conhecimento especifico é transmitido apenas quando
surgem problemas, o que pode dificultar a passagem de novos conhecimentos em
situagcdes de maior urgéncia.

A questdo quinze (15), "Vocé acha que a falta de transferéncia de
conhecimento afeta a continuidade e eficiéncia das operagdes?", teve como objetivo
avaliar a percepgao dos participantes sobre o impacto da auséncia desse processo
nas transagdes diarias. Os resultados obtidos sdo representados no Grafico 11,

apresentado a seguir.

Grafico 11: Impacto da falta de transferéncia de conhecimento

® Sim, afeta muito

® Sim, afeta em parte
Nao afeta

@ Nio sei

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

De acordo com o Grafico 11, 69,7% dos participantes indicam que a falta de
transferéncia de conhecimento impacta significativamente a continuidade e eficiéncia
das operagoes. Outros 30,3% dos entrevistados declaram que esse impacto ocorre
parcialmente.

A questao dezesseis (16), "Na sua opinido, a aposentadoria de operadores

experientes tem impacto na resolucdo de problemas operacionais?", permitiu
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mensurar o impacto da saida de operadores experientes na capacidade de resolver
problemas operacionais. O Grafico 12 apresenta as opg¢des de resposta e suas

respectivas porcentagens.

Grafico 12: Impacto na resolucdo de problemas operacionais

@ Sim, um grande impacto
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Conforme apresentado no Grafico 12, 57,6% dos participantes destacaram que
a aposentadoria de operadores experientes tem um impacto moderado na resolugao
de problemas operacionais. Além disso, 27,3% dos entrevistados afirmaram que esse
impacto € significativo, enquanto 12,1% acreditam que causaria um impacto minimo.
E apenas 3% dos entrevistados indicaram que a saida de funcionarios experientes
nao teria nenhum efeito na resolugao de problemas operacionais.

A questao dezessete (17), "O nivel de interagao entre os operadores influéncia
diretamente a troca de conhecimento?", buscou avaliar se a interacao social exerce
um papel crucial no compartilhamento de conhecimento. As respostas obtidas estédo

ilustradas no Grafico 13.

Gréfico 13: Influéncia do nivel de interagc&o entre os operadores

® Sim, influencia muito

@ Sim, moderadamente
N&o, & irrelevante

@ Nio sei

Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Segundo o Gréfico 13, 84,8% dos participantes indicam que a interagéo entre
os operadores tem grande influéncia no compartilhamento de conhecimento. Em
contraste, 12,1% dos entrevistados consideram essa interacdo como moderadamente
relevante, enquanto apenas 3% a veem como irrelevante para o processo de troca de

conhecimento.

3.1.4 Incentivos para sua disseminacao, as politicas formais existentes

Este conjunto de questbes visa identificar os incentivos oferecidos pela
empresa para a disseminacdo do conhecimento, bem como as politicas formais
existentes relacionadas ao tema do estudo. O bloco é composto por seis (6)
perguntas.

Sendo assim, a questdo quatro (4), "Sobre a participagcdo da lideranga na
empresa, vocé pode afirmar que...", teve como objetivo identificar o estilo de lideranca
e como ela pode impactar no compartiihamento de conhecimento. O Grafico 14

apresenta as opgoes de resposta e suas respectivas porcentagens.

Grafico 14: Participagao da lideranca
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

De acordo com o Grafico 14, 72,7% dos participantes indicam que os gestores
incentivam o desenvolvimento das capacidades organizacionais, promovendo
treinamentos e capacitagdes para os colaboradores. Além disso, 33,3% dos
entrevistados afirmaram que os gestores adotaram uma postura formal, seguindo

rigorosamente as regras e padrbes estabelecidos na empresa e repassando-os a
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equipe. Outros 30,3% destacam que os gestores incentivam a comunicagao e a troca
de conhecimento, facilitando o compartiihamento de informagdes de forma clara entre
as equipes. Como também, a participagéo ativa dos gestores nos projetos e atividades
da empresa, promove a promog¢ao de um ambiente colaborativo, foi mencionada por
15,2% dos entrevistados. Além disso, 12,1% reforcam que os gestores estimulam o
desenvolvimento organizacional por meio de treinamento e capacitagao.

A questéo cinco (5), "Sobre a estrutura de trabalho e organizagdo da empresa,
assinale a afirmativa que melhor representa a realidade da empresa", buscou analisar
0 impacto da cultura da empresa verificando se a mesma é orientada a confianca e

colaboracéao. As respostas obtidas estao ilustradas no Grafico 15.

Grafico 15: Estrutura de trabalho e organizagao da empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Conforme ilustrado no Grafico 15, 57,6% dos participantes destacam que a
empresa possui uma estrutura organizada e fixa quanto aos processos e
procedimentos a serem seguidos. Além disso, 30,3% afirmam que a organizagao
promove praticas e ambientes que incentivam a integragdo entre os funcionarios,
estimulando a criatividade e a resolugao de problemas. Outros 6,1% acreditam que a
empresa prioriza o relacionamento entre colaboradores, criando espagos formais e
informais para integracdo. Apenas 3% afirmam que a empresa realiza reunides
regulares de equipe, incentivando a participacdo dos funcionarios em ideias e
feedbacks sobre praticas operacionais diarias, e outros 3% mencionam que, apesar
da estrutura fixa, a organizagao promove reunides entre as equipes para integrar

diferentes visoes e ideias de trabalho.
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A questdo numero oito (8), "Ha incentivo para os operadores compartilharem
seus conhecimentos individuais com outros colaboradores?”, teve como objetivo
verificar se a empresa oferece incentivos para o compartilhamento de conhecimento.

O Gréfico 16, apresentado a seguir, mostra os resultados obtidos.

Grafico 16: Incentivos para o compartilhamento de conhecimentos individuais
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Segundo o Grafico 16, 57,6% dos participantes indicam que nao ha incentivo
para o compartilhamento de conhecimentos individuais. Em contrapartida, 27,3% dos
entrevistados afirmam que esses incentivos ocorrem regularmente, enquanto 12,1%
indicam que eles existem, mas raramente sao oferecidos. Além disso, 3% dos
participantes declararam nao saber sobre a existéncia de tais incentivos.

A questédo de numero nove (9), "Caso a resposta da questdo anterior seja sim,
quais as formas de incentivo que a empresa disponibiliza?”, buscou identificar quais
as formas de incentivo que a empresa disponibiliza para incentivar o
compartilhamento do conhecimento. O Grafico 17 apresenta as opgdes de resposta e

suas respectivas porcentagens.
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Grafico 17: Formas de incentivos disponibilizadas pela empresa
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

De acordo com o Grafico 17, 51,5% dos participantes afirmam nao conhecer as
formas de incentivo disponiveis na empresa. Dentre os entrevistados, 27,3%
mencionam que o incentivo esta relacionado ao desenvolvimento da carreira. Outros
15,2% destacam premiagdes como uma forma de reconhecimento, enquanto 6,1%
citam a folga premiada. Além disso, 3% dos participantes mencionam beneficios
financeiros e brindes. Na categoria “outros”, 3% referem que, frequentemente, o
incentivo provém do interesse de funcionarios em cargos inferiores em aprender sobre
as fungdes superiores. Embora esses colaboradores sejam interessados em
compartilhar seus conhecimentos, ressaltam a falta de incentivos por parte da
empresa para promover esse compartilhamento.

A questdo onze (11), "Existe alguma politica formal de transferéncia de
conhecimento entre funcionarios que estdo se aposentando e novos contratados?",
teve como objetivo identificar se ha politicas formais para transferéncia de
conhecimento de funcionarios prestes a se aposentar. Os resultados obtidos sao

representados no Grafico 18, apresentado a seguir.



43

Grafico 18: Politica formal de transferéncia de conhecimento
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Conforme o Grafico 18, 57,6% dos participantes indicam que nao existem
politicas formais na empresa para a transferéncia de conhecimento de funcionarios
que estdo prestes a se aposentar. Em contrapartida, 18,2% afirmam que a
organizagado possui politicas voltadas para essa questdo, enquanto outros 18,2%
declaram né&o ter conhecimento sobre o tema. Além disso, 6,1% dos entrevistados
relataram que as politicas formais para essa especificamente estdo em fase de
desenvolvimento.

A questao dezoito (18), "Na sua opiniao, os conhecimentos necessarios para a
operacao e resolucdo de problemas relacionados ao setor que vocé esta inserido,
estdo presentes nos procedimentos da empresa?"’, buscou identificar se o
conhecimento esta sendo documentado de forma efetiva pela empresa. O Grafico 19,

apresentado a seguir, mostra os resultados obtidos.

Grafico 19: Registro do conhecimento operacional
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).
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Segundo o Grafico 19, 51,5% dos participantes afirmam que o conhecimento
relacionado ao setor em que atua estd documentado de forma parcial. Em
contrapartida, 45,5% dos entrevistados relatam que todo o conhecimento pertinente
ao seu setor esta devidamente documentado, enquanto apenas 3% indicam que nao

ha documentacado dos conhecimentos relacionados a sua area de atuacao.

3.1.5 Uso de ferramentas digitais

O quinto bloco de questdes, € composto por duas (2) perguntas, tem como
objetivo identificar a utilizagdo de ferramentas digitais para o armazenamento e
compartilhamento de conhecimento tacito dentro da empresa.

Desta forma, a questao treze (13) do questionario, “A empresa utiliza alguma
ferramenta digital para auxiliar no armazenamento e compartilhamento de
conhecimento?”, teve como objetivo identificar o uso de tecnologias para apoiar a

gestao do conhecimento. As respostas obtidas estao representadas no Grafico 20.

Gréfico 20: Uso de ferramenta digital

@ Sim, a ferramenta faz parte da rotina
operacional
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

De acordo com o Grafico 20, 66,7% dos participantes afirmaram que o uso de
ferramentas digitais para apoiar a gestdo do conhecimento é parte da rotina
operacional. No entanto, 15,2% dos entrevistados afirmaram que a empresa nao

utiliza esse tipo de recurso. Além disso, 9,1% indicam que existe uma ferramenta
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disponivel para essa finalidade, mas que é pouco conhecida e utilizada, enquanto
outros 9,1% né&o tém conhecimento sobre o assunto.

A questdo quatorze (14), "Qual ferramenta digital a empresa utilizada para
auxiliar no armazenamento e compartilhamento de conhecimento?", quais as
ferramentas digitais utilizadas pela empresa para apoia a gestdo do conhecimento

tacito. O Grafico 21, apresentado a seguir, mostra os resultados obtidos.

Grafico 21: Principais ferramentas digitais utilizadas
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Fonte: Elaborado pelo autor (2024).

Conforme o Grafico 21, 45,5% dos participantes afirmaram que a empresa
utiliza plataformas de comunicacao interna como ferramentas que facilitam a troca de
informacdes e a colaboracao entre os colaboradores, auxiliando no armazenamento
e compartilhamento do conhecimento. Além disso, 36,4% relatam que a organizagao
emprega programas de avaliagdo de competéncias, que sao sistemas utilizados para
avaliar e acompanhar o desenvolvimento de habilidades dos colaboradores. Outros
33,3% mencionam o uso de sistemas de gestdo da informacdo e do conhecimento,
que ajudam a armazenar, organizar e compartilhar saberes dentro da empresa.
Apenas 15,2% dos entrevistados afirmaram que a empresa nao utiliza ferramentas
digitais para esses fins. Na categoria "outros", 3% citam a utilizagdo da plataforma
digital Docnix, de uso interno da empresa, que armazena os procedimentos padrao
da empresa, embora sejam poucos os procedimentos especificos para situagdes

inusitadas.



46

3.2 Anadlise e Discussao dos Resultados da Pesquisa

A aplicagéo da pesquisa permitiu coletar dados importantes sobre o processo
de gestdo do conhecimento na area de produgado de papel, identificando tanto as
ferramentas utilizadas pela empresa quanto o impacto da falta de transferéncia do
conhecimento tacito de operadores experientes na continuidade das operag¢des do
setor.

Os resultados indicam que, dos 33 colaboradores entrevistados, 42,4%
afirmaram ter conhecimento sobre as praticas de Gestdo do Conhecimento (GC),
enquanto outros 42,4% declararam possuir apenas um conhecimento parcial sobre o
tema. Entre as praticas de compartilhamento de conhecimento, 84,8% apontaram o
Procedimento Operacional Padrao (POP) como o principal método adotado pela
empresa, e 51,5% avaliaram que o conhecimento operacional € transmitido de
maneira eficiente aos novos funcionarios.

Em relacado a preservacado do conhecimento tacito de operadores experientes,
54,5% dos participantes confirmaram a existéncia de estratégias voltadas a esse
objetivo, e 69,7% indicaram que o principal recurso utilizado sédo treinamentos e
capacitagdes presenciais. Apesar disso, 69,7% dos respondentes acreditam que a
saida de funcionarios experientes pode impactar moderadamente a resolucdo de
problemas operacionais.

A auséncia de transferéncia de conhecimento foi apontada como um fator com
impacto significativo na continuidade e eficiéncia das operagbes para 69,7% dos
participantes, com 60,6% deles identificando consequéncias como perda de eficiéncia
produtiva, dificuldade na resolucdo de problemas e maior necessidade de
treinamentos adicionais.

Os dados também indicam que 57,6% dos entrevistados acreditam que a
aposentadoria de operadores experientes resultaria em um impacto moderado na
resolucdo de problemas, e 84,8% ressaltaram a importdncia da interagdo entre
operadores para o compartilhamento de conhecimento.

Neste contexto, 72,7% dos respondentes disseram que os gestores incentivam
o desenvolvimento organizacional por meio de treinamentos e capacitagdes, enquanto
57,6% destacaram a existéncia de uma estrutura organizacional bem definida com

relagado aos processos e procedimentos.
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Ainda assim, 57,6% dos participantes afirmaram n&o receber incentivo para
compartilhar conhecimentos individuais, e 51,5% declararam desconhecer as formas
de incentivo disponiveis na empresa. Além disso, 57,6% indicaram a inexisténcia de
politicas formais para a transferéncia de conhecimento de funcionarios préximos a
aposentadoria, e 51,5% afirmaram que o conhecimento relacionado ao setor de
atuacao esta documentado apenas parcialmente.

Sobre o uso de tecnologia, 66,7% dos participantes afirmaram que ferramentas
digitais para apoiar a gestdo do conhecimento sdo parte da rotina operacional. Além
disso, 45,5% mencionaram o uso de plataformas de comunicagao interna que facilitam
a troca de informagdes e a colaboracdo entre colaboradores, ajudando no
armazenamento e compartilhamento do conhecimento.

Entre os participantes da pesquisa, 51,5% atuam como operadores, 51,5% tém
mais de 20 anos de experiéncia no setor de celulose e papel, e 36% estdo na faixa

etaria entre 41 e 50 anos.
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4 CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo investigou as possiveis consequéncias da perda de conhecimento
especializado concentrado em operadores experientes que estdo proximos da
aposentadoria, no setor de producgéo de papel de uma empresa em Limeira-SP.

Para atingir esse objetivo, foi abordado questdes cruciais no campo da Gestao
do Conhecimento (GC), buscando analisar fatores que influenciam esse processo na
empresa e identificar impactos potenciais na eficiéncia produtiva e na capacidade de
resolugao de problemas operacionais.

Primeiramente, foi realizado um levantamento teérico sobre o conceito de GC,
destacando as vantagens e praticas aplicadas em industrias. Que permitiu pontuar
que a gestao do conhecimento é essencial para que as empresas desenvolvam a
capacidade de gerenciar e utilizar o conhecimento estrategicamente. Como também,
o mapeamento de habilidades facilita o acesso ao conhecimento existente,
contribuindo diretamente para a resolugdo de problemas e a continuidade das
operacoes.

Em sequéncia, com base na minha experiéncia no setor de produgao de papel,
foi elaborado um questionario, e aplicado posteriormente na empresa. Os resultados
revelaram que, entre os 33 colaboradores que participaram da pesquisa, 42,4%
afirmaram ter conhecimento sobre as praticas de Gestao do Conhecimento, enquanto
outros 42,4% indicaram possuir apenas um entendimento parcial sobre o assunto.
Esses dados sugerem que a Gestao do Conhecimento € um tema conhecido entre os
colaboradores de nivel operacional da companhia.

Outros aspectos relevantes nos resultados € que 57,6% dos participantes
afirmaram nado receber incentivo para compartilhar conhecimentos individuais,
enquanto 51,5% desconhecem as formas de incentivo disponiveis na empresa. Além
disso, 57,6% afirmaram a auséncia de politicas formais para a transferéncia de
conhecimento de funcionarios proximos a aposentadoria, € 51,5% afirmaram que o
conhecimento setorial esta documentado apenas parcialmente, trazendo fatores que
afetam as qualidades do processo de GC na organizacgao.

Além disso, 69,7% dos participantes apontaram que a auséncia de
transferéncia de conhecimento impacta significativamente a continuidade e a
eficiéncia das operagcdes. Consequéncias como a perda de eficiéncia produtiva,

dificuldades na resolucdo de problemas e uma maior necessidade de treinamento
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foram mencionadas por 60,6% dos colaboradores. Embora 57,6% dos entrevistados
tenham avaliado que a aposentadoria de operadores experientes teria um impacto
moderado na resolucao de problemas, os dados reforcam a importancia de medidas
para minimizar a perda desse conhecimento.

Portanto, os resultados evidenciam que a empresa necessita aprimorar as
praticas de gestdo do conhecimento, de modo a reduzir as fragilidades identificadas e
garantir a retengédo do conhecimento tacito dos colaboradores que estao préximos da
aposentadoria, evitando assim, impactos potenciais negativos na produtividade e na
resolugao de problemas.

Entre as limitagdes do estudo, destaca-se a ndo inclusdo de todos os
colaboradores do setor de produgdo de papel, abrangendo apenas uma parcela
especifica. Recomenda-se que pesquisas futuras explorem praticas de GC voltadas a
preservacao do conhecimento tacito entre todos os colaboradores do setor, buscando
0 apoio de coordenadores e gerentes.

Por fim, sugere-se expandir a pesquisa para investigar o impacto da
digitalizacdo no registro e na disseminacé&o do conhecimento, assim como analisar o
uso de plataformas tecnolégicas que faciltem a documentacdo e o acesso a
informacgdes essenciais para as operagoes.

Ademais, € relevante considerar questdes relacionadas a disposicao dos
funcionarios em compartilhar seu conhecimento, avaliando até que ponto isso é
vantajoso para o trabalhador e até que medida é possivel capturar e preservar esse

conhecimento. Esses sao aspectos que merecem atencdo em estudos futuros.
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APENDICE A - QUESTIONARIO DA PESQUISA

Questao 1. Vocé sabe o que é a gestdo do conhecimento?
Assinale apenas uma alternativa
(A) Sim
(B)Nao
(C)Parcialmente
(

D)Nunca ouvi nada relacionado

Questao 2. Como a empresa promove o compartihamento de conhecimento
operacional (atividades relacionadas ao dia a dia da operagao) entre os funcionarios?
Assinale todas as opg¢des que identifica como correta

(A) Através de plataformas digitais da empresa (tipo intranet)

B) Férum e Eventos Especificos

C) Treinamentos presenciais e digitais

D)Procedimento Operacional Padrao (POP)

F) Por meio de incentivo a cursos oferecidos pela propria empresa

(
(
(
(E) Informalmente em conversas com colegas, no café ou em outro local
(
(G)Nao ha um processo claro

(

H) Outros:

Questao 3. Como vocé avalia o processo de troca de conhecimento operacional entre
operadores experientes e novos funcionarios na empresa?
Assinale apenas uma alternativa
(A)Muito eficiente, reconhegco que o conhecimento operacional & transmitido
constantemente aos novos funcionarios.
(B) Eficiente, compreendo que o conhecimento operacional é repassado aos novos
funcionarios.
(C)Pouco eficiente, observo que o conhecimento operacional é transmitido em
momentos especificos.
(D) Ineficiente, percebo que o conhecimento operacional vai embora quando as
pessoas se desligam da empresa.

(E)N&o sei responder
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Questao 4. Sobre a participacao da lideranca na empresa, vocé pode afirmar que...
Assinale todas as opg¢des que identifique como correta
(A) O(s) gestor(es) incentivam o desenvolvimento de capacidades organizacionais
por meio de estimulos ao treinamento e capacitacdo aos colaboradores.
(B) O(s) gestor(es) facilitam e estimulam a criagdo de redes, canais e sistemas
para compartilhamento de conhecimento dentro da empresa.
(C)O(s) gestor(es) participam ativamente dos projetos e atividades da empresa de
modo a incentivar um clima de colaboracéao.
(D)O(s) gestor(es) incentivam a comunicacgao e a troca de conhecimento de modo
a possibilitam o compartilhamento de informag¢des de modo claro as equipes.
(E) O(s) gestor(es) sao formais e seguem de modo firme as regras e padrdes

existentes na empresa, compartilhando as mesmas aos colaboradores.

Questao 5. Sobre a estrutura de trabalho e organizacdo da empresa, assinale a
afirmativa que melhor representa a realidade da empresa.
Assinale apenas uma questao
(A)A empresa possibilita o desenvolvimento de ambientes e praticas que
estimulam a integracao dos funcionarios visando o estimulo a criatividade e a
resolucao de problemas.
(B) A empresa tem uma estrutura organizada e fixa em relacdo aos processos e
procedimentos a serem seguidos.
(C)A empresa prioriza o relacionamento entre os colaboradores, criando espacgos
formais e informais para a integragao.
(D)A empresa realiza reunides regulares de equipe, incentivando a participagao
dos funcionarios em ideias e feedbacks sobre as praticas operacionais do dia
a dia.
(E) A empresa apesar de possuir uma estrutura organizada e fixa em relagdo aos
processos e procedimentos a serem seguidos sempre proporciona reunioes
entre as equipes visando integracédo de ideias e diferentes visdes de trabalho

aos colaboradores.
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Questdo 6. Ha incentivo para os operadores compartiiharem seus conhecimentos
individuais com outros colaboradores?
Assinale apenas uma alternativa

(A) Sim, regularmente

(B) Sim, mas raramente
(C)Néao
(

D)Né&o sei

Questao 7. Caso a resposta da questao anterior seja sim, quais as formas de incentivo
que a empresa disponibiliza?
Assinale todas as opc¢des que identifique como correta
(A) Premiacoes
B) Beneficios Financeiros
C)Brindes
D)Folga premiada
E) Desenvolvimento na carreira
F) Outros:

G) Nao sei, pois nao respondi a questao anterior

(
(
(
(
(
(

Questao 8. A empresa possui estratégias para manter o conhecimento operacional
dos funcionarios experientes?
Assinale apenas uma alternativa
(A) Sim
(B)Nao
(C)Em desenvolvimento
(

D)Nao sei



56

Questdo 9. De que forma sao aplicadas as estratégias para manter o conhecimento
operacional dos funcionarios experientes?
Assinale todas as opc¢des que identifique como correta
(A) Por meio de treinamentos e capacitagdes presenciais
B) Transferéncia de conhecimento por meio de conversar informais
C)Através de plataformas online
D)Incentivos e politicas para o compartilhamento do conhecimento
E) Por meio de reunibes formais da empresa

F) Outros meios. Identifique:

(
(
(
(
(
(G)Nenhuma das alternativas

Questao 10. Na sua opinidao, qual o impacto da saida de funcionarios experientes na
resolucao de problemas operacionais?
Assinale apenas uma alternativa

(A)Muito alto, porque todo o conhecimento pratico adquirido por experiéncias
individuais se perde quando os colaboradores deixam a empresa.

(B) Moderado, porque as operagdes continuam com base nos procedimentos
documentados e na experiéncia dos colaboradores restantes.

(C)Baixo, porque a empresa possui mecanismos eficazes de transferéncia de
conhecimento, e a perda de colaboradores experientes ndao afeta tanto a
continuidade das operacgdes.

(D)Nenhum impacto, porque as operagdes estao completamente documentadas e

os novos funcionarios sao treinados de maneira eficiente.

Questao 11. Existe alguma politica formal de transferéncia de conhecimento entre
funcionarios que estado se aposentando e novos contratados?
Assinale apenas uma alternativa

(A) Sim

(B)Nao

(C)Em desenvolvimento

(D)Néao sei
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Questao 12. Qual a principal consequéncia da falta de transferéncia de conhecimento
para o setor?
Assinale todas as opc¢des que identifique como correta

(A) Perda de eficiéncia produtiva

B) Dificuldade na resolugéo de problemas

C)Maior dependéncia de novos treinamentos

(
(
(D) Todas as consequéncias apresentadas anteriormente
(E) Nenhuma consequéncia

(

F) Outros:

Questao 13. A empresa utiliza alguma ferramenta digital para auxiliar no
armazenamento e compartilhamento de conhecimento?
Assinale apenas uma alternativa

(A) Sim, a ferramenta faz parte da rotina operacional

(B) Sim, mas a ferramenta & pouco conhecida e pouco utilizada
(C)Nao utiliza
(

D)Néao sei

Questdao 14. Qual ferramenta digital a empresa utilizada para auxiliar no
armazenamento e compartilhamento de conhecimento?
Assinale todas as opc¢des que identifique como correta
(A) Plataformas de comunicacao interna - ferramentas que facilitam a troca de
informacdes e a colaboracgao entre os colaboradores.
(B) Sistemas de gestéo de informacéo e conhecimento - plataformas usadas para
armazenar, organizar e compartilhar conhecimento dentro da empresa.
(C)Programas de avaliagdo de competéncias - sistemas usados para avaliar e
acompanhar o desenvolvimento de habilidades e competéncias dos
colaboradores.
(D)Né&o utiliza ferramentas digitais
(E) Outros:
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Questdo 15. Vocé acha que a falta de transferéncia de conhecimento afeta a
continuidade e eficiéncia das operagbes?
Assinale apenas uma alternativa

(A) Sim, afeta muito

(B) Sim, afeta em parte
(C)Nao afeta
(

D)N&o sei

Questao 16. Na sua opinido, a aposentadoria de operadores experientes tem impacto
na resolugao de problemas operacionais?
Assinale apenas uma alternativa

(A) Sim, um grande impacto

(B) Sim, um impacto moderado
(C)Apenas um impacto minimo
(

D) Nenhum impacto

Questao 17. O nivel de interagdo entre os operadores influencia diretamente a troca
de conhecimento?
Assinale apenas uma alternativa

(A) Sim, influencia muito

(B) Sim, moderadamente
(C)Nao, é irrelevante
(D)

D)Nao sei

Questao 18. Na sua opinido, os conhecimentos necessarios para a operagao e
resolucao de problemas relacionados ao setor que vocé esta inserido, estao presentes
nos procedimentos da empresa?
Assinale apenas uma alternativa

(A) Sim

(B)Nao
(C)Parcialmente
(

D)Né&o sei
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Questao 19. Qual o cargo que vocé exerce atualmente?
Assinale apenas uma alternativa
(A) Auxiliar de producéo
B) Operador Assistente
C)Operador
D) Condutor

(
(
(
(E) Outros:

Questao 20. VVocé possui quantos anos de experiencia no setor de celulose e papel?
Assinale apenas uma alternativa

(A)1 a5 anos.

(B) 6 a 10 anos.

(C)11 a 15 anos.

(D)16 a 20 anos.

(E) Mais de 20 anos.
Questao 21. Qual a sua idade?
Assinale apenas uma alternativa

(A)De 18 a 30 anos
B)De 31 a 40 anos
C)De 41 a 50 anos
D)De 51 a 60 anos

)

(
(
(
(E)De 61 a 70 ano



