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RESUMO: A gestdo do conhecimento
é um fator essencial para a inovagao
e o0 desenvolvimento organizacional,
especialmente no setor de vendas, onde
a conversdao do conhecimento tacito em
explicito pode gerar vantagem competitiva.
O modelo SECI, desenvolvido por Nonaka
e Takeuchi (1995), descreve a dinamica de
socializag¢do, externalizagdo, combinacao e
internalizacéo do conhecimento, permitindo
a disseminacgéo de boas praticas dentro das
organizagdes. O estudo analisado apresenta
um caso real de aplicacdo do modelo SECI
no setor de vendas de campo, destacando
como a gestéo do conhecimento impactou
positivamente os resultados da equipe de
vendas. Desafios relacionados a gestao
de equipe, metas e processos de trabalho
foram vencidos com abordagens do modelo
SECI, como a criagdo de um ‘livro de
ocorréncias” possibilitou a documentagdo
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e disseminagdo do conhecimento tacito
adquirido em campo, faciltando a
padronizacdo de estratégias e a melhoria
do desempenho coletivo. A experiéncia
relatada evidencia a importancia da
documentacdo e  disseminagdo do
conhecimento organizacional para
garantir eficiéncia operacional e sustentar
a inovacdo. Além disso, reforca que a
conversdo estruturada do conhecimento é
um diferencial competitivo, possibilitando
que organizacdes se adaptem a desafios e
aprimorem continuamente seus processos.
PALAVRAS-CHAVE: Melhoria Continua,
Espiral do Conhecimento, Gestdao de
Vendas, Conhecimento Técito.

INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento

¢ fundamental para a inovacdo e

o] desenvolvimento organizacional,
especialmente no contexto de vendas, onde
a habilidade de transformar o conhecimento
tacito em explicito pode gerar vantagem
competitiva, uma vez que conhecimento

intangivel faz parte do acervo de recursos
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que levam a organizagao a se posicionar melhor no mercado (SHINYASHIKI, TREVIZAN e
MENDES, 2003).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995) “o conhecimento tacito adquirido pela
experiéncia pessoal é o mais dificil de formalizar, entretanto desempenha um papel crucial
na criacdo de novos conhecimentos dentro das empresas”.

O conceito da espiral do conhecimento, desenvolvido por lkujiro Nonaka e Hirotaka
Takeuchi, é fundamental nateoria do conhecimento organizacional ao tratar da transformacéo
continua entre o conhecimento tacito, que é pessoal e intuitivo, e 0 conhecimento explicito,
que é formalizado e estruturado (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

Nonaka e Takeuchi (1995) propdéem o modelo SECI (Figura 01) que engloba os
processos de socializagdo, externalizagdo, combinacgéo e internalizagdo, cada um deles
representando uma etapa no ciclo de convers@o do conhecimento. A socializagdo permite
o compartilhamento do conhecimento tacito entre individuos, enquanto a externalizacéo
o transforma em um formato explicito; a combinagéo sintetiza diferentes conhecimentos
explicitos, e a internalizagdo converte o conhecimento explicito em aprendizado pratico,
novamente tacito (NONAKA, TOYAMA e KONNO, 2000).
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Figura 01 — Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi
Fonte: (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p. 96)

Quando um vendedor transfere suas técnicas de abordagem e tratamento com
os clientes para um formato explicito e replicavel, como um treinamento ou manual,
isso representa a externalizacdo do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1995). Esse
processo ilustra como o modelo SECI pode ser aplicado em situa¢des onde a eficiéncia e
a adaptabilidade sdo essenciais para a organizacéo.
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No cenéario competitivo sempre vigente, a gestdo eficaz do conhecimento é
um diferencial critico. Conforme Teece (2007) sinaliza que “a criagdo e a aplicagdo do
conhecimento organizacional podem ampliar a vantagem competitiva, especialmente
em setores de vendas intensivas, onde a interagdo rapida e eficaz com os clientes € um
diferencial”.

A teoria da espiral do conhecimento demonstra como o uso estratégico do
conhecimento tacito, desenvolvido em explicito, pode fortalecer as praticas de vendas e
aumentar a adaptabilidade organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1995). Nas vendas de
campo essa conversdo possibilita que o conhecimento do vendedor seja institucionalizado,
fornecendo aos novos colaboradores uma base de praticas eficazes.

Vendedores experientes incorporam um entendimento profundo sobre o
comportamento dos clientes e as condicdes de interacdo denotando um tipo de
conhecimento tacito que, ao ser registrado de alguma forma, se torna explicito e acessivel
para estratégias futuras (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Essa prética de transformar a
experiéncia em dados explicitos exemplifica o processo de internalizagdo, promovendo um
ciclo de aprendizagem continua que fortalece a competitividade da organizagdo (CHOO,
2003).

O relato a seguir apresenta a realizagéo efetiva, pratica e real do modelo SECI em
uma experiéncia no processo de vendas de campo de um novo modelo de servigo para o
pagamento de pedagios.

RELATO REAL DE APLICAGCAO DO MODELO SECI

Por volta do ano 2000 comecou a ser disponibilizado no Brasil o servico de
pagamento de pedagios rodoviarios através do sistema de aproximagéo por um dispositivo
com tecnologia de radio frequéncia, mais comumente denominado de RFID. Uma empresa
pioneira neste tipo de servigco implantou um sistema de vendas nas pragas de pedagio que
consistia na abordagem dos motoristas interessados pelo servigco que era propagandeado
por meio de faixas e cartazes.

Neste contexto, o relato a seguir, situado por volta do ano de 2010, apresenta um
processo de venda onde a consolidagédo da proposta da espiral do conhecimento acontece
na pratica com resultados positivos e sustentaveis.

Trata-se das observagcbes do primeiro autor como integrante da equipe de vendas
que pdde observar a efetiva aplicacdo da gestao do conhecimento, sobretudo o processo
SECI, nas experiéncias vivenciadas.

A experiéncia dos promotores e gestores de vendas nas pracas de pedagio, foi
convertido em praticas organizacionais que contribuiram para a consolidacao do servico
e do negécio. O relato demonstra os desafios e adaptacdo do processo de vendas diante
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do impacto das mudancgas no setor de concessdes rodoviarias naquele momento com
introducao do novo servigco de pagamento de pedagio.

O presente texto destaca o papel das equipes de vendas na implementacdo de
sistemas inovadores e na importancia de estratégias de gestdo de conhecimento para
enfrentar os desafios.

O carater inovador, para aquela época, do servico de pagamento eletrénico de
pedagios, remete ao essencial papel da gestdo do conhecimento na implementagéo bem-
sucedida de novas tecnologias e abordagens de vendas. Segundo Davenport e Prusak
(1998) “o conhecimento tem mais valor quando é aplicado em processos inovadores que
ajudam a melhorar a eficiéncia ou a gerar novas formas de receita”. Esse principio se reflete
claramente na atuacdo da equipe de vendas nas pracas de pedagio, onde a conversao
de conhecimento tacito em explicito foi essencial para a padronizagdo dos processos de
venda.

Além disso, a aplicagdo da gestdo do conhecimento no processo de venda nas
pracas de pedagio envolveu a transferéncia de conhecimento entre equipes operacionais e
gestores distanciados fisicamente. Nonaka e Takeuchi (1995) explicam que “o processo de
conversao de conhecimento tacito em explicito nas organizagdes ocorre de maneira social
e interativa”, e foi isso que aconteceu de fato nas operacgdes de venda do novo servico.

Os promotores de venda, responsaveis pela abordagem rapida e eficaz dos usuarios,
tinham que maximizar o conhecimento tacito adquirido em campo para melhorar sua
eficiéncia nas abordagens. Polanyi (2010) destaca que “sabemos mais do que podemos
dizer o que significa que muitos aspectos da abordagem de vendas bem-sucedida dependem
de habilidades implicitas dos promotores, adquiridas por meio de pratica e interagéo direta
com o cliente”.

O sucesso do servico e o consequente crescimento da empresa destacam a
importancia da gestdo do conhecimento para garantir ndo apenas o bom funcionamento
do sistema, mas também para proporcionar uma vantagem competitiva no setor rodoviario.
Sveiby (1998) ressalta que “o capital de conhecimento de uma empresa € sua principal
fonte de vantagem competitiva fato comprovado pela capacidade da organizagdo em
crescer rapidamente e atingir o status equivalente a uma multinacional”.

Uma das primeiras percepgdes extraidas das observagdes deste autor como
integrante da equipe de vendas, foram alguns problemas relacionados a gestdo de
horarios, horas extras e questdes de relacionamento na equipe. A adogéo de um registro de
ocorréncias (livro de ocorréncias), coletado de forma manuscrita em um caderno comum,
melhorou significativamente os problemas com a equipe.

Os registros consistiam no resumo dos principais acontecimentos diarios que
afetavam o trabalho, tanto aspectos positivos como negativos. Desta forma parte do
processo de melhoria continua, aderente aos preceitos do modelo SECI comecavam a

compor uma base de conhecimento antes inexistente fisicamente. Segundo Nonaka e
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Takeuchi (1995), a” externalizagdo de conhecimento tacito em explicito ocorre quando
registramos nossas experiéncias e as transformamos em algo que pode ser compartilhado
e considerado”. O livro de ocorréncias se tornou uma ferramenta essencial para documentar
0s conhecimentos tacitos.

Outro aspecto relevante foi o fato de buscar metas no lugar de horérios fixos de
trabalho da equipe. A melhoria na comunicacéo e registro no livro de ocorréncias, resultou
em um aumento na eficiéncia da equipe que levou a uma superagédo da meta em 20% no
més seguinte a implantagéo da nova sistematica. O resultado demonstrou o impacto direto
da gestdo do conhecimento no desempenho organizacional. Segundo Sveiby (1998) “o
conhecimento deve ser tratado como um ativo que pode ser gerenciado para agregar valor
aos processos empresariais”. Ao melhorar a comunicacao e gestéo interna, o conhecimento
tacito foi transformado em explicito, alinhando a equipe e tornando-a mais eficaz.

Os meses subsequentes apresentaram resultados cada vez melhores chamando a
atencéo da gestao executiva que promoveu uma auditoria por meio da coordenacéo regional.
Foram avaliados os novos procedimentos e as questdes de seguranca. O caderno (livro
de ocorréncias) tornou-se uma fonte valiosa de informagéo e conhecimento, esclarecendo
as perguntas e justificando os resultados. Davenport e Prusak (1998) destacam que “uma
empresa que valoriza a documentagéo e o compartilhamento de conhecimento tem mais
chances de identificar e resolver problemas com rapidez”.

Como resultado ficou evidenciado para a gestao executiva que a equipe encontrou
aprimoramento a partir de procedimentos inovadores e diferenciados de outras equipes.
Essa melhoria na equipe foi fruto da internalizag@o da experiéncia dos vendedores. A partir
das observacgoes e registro das experiéncias foram desenvolvidas algumas ferramentas de
apoio.

Considerando a boa pratica nos processos de melhoria continua e a consolidagao
e amadurecimento da nova sistemética de vendas, uma nova fase de aperfeicoamento
foi iniciada com o objetivo de melhorar as metas de vendas. Uma analise detalhada do
desempenho dos vendedores foi realizada buscando encontrar nos detalhes das praticas e
nos registros subsidios para reorganizar as etapas de venda. Polanyi (2010) ressalta que “o
conhecimento tacito é melhor transmitido através da pratica e da interacéo pessoal, o que
foi realizado ao se destacar os pontos fortes de cada vendedor e reorganizar suas fungbes
para maximizar o sucesso das vendas”.

Um determinado vendedor tinha um bom desempenho na abordagem inicial,
enquanto outro apresentava uma taxa de finalizagdo superior. Com base nessas
observagdes a equipe foi reorganizada de modo que o vendedor com melhor abordagem
inicial focasse esse aspecto, deixando a finalizagéo para o outro vendedor com melhor
desempenho nessa etapa da venda. O resultado foi um aumento de 30% nas vendas.
Esse processo reflete a “explorag¢éo colaborativa do conhecimento”, conforme descrito por
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Nonaka e Takeuchi (1995), onde a troca de conhecimento entre os membros da empresa
é fundamental.

Outro aspecto relevante foi a revisdo dos horérios e turnos de trabalho de modo a
otimizar o uso dos recursos humanos. Um numero maior de vendedores foi alocado nos
horarios de maior trafego nas rodovias. Esse ajuste organizacional é fundamental para
alinhar os objetivos estratégicos com a gestdo do conhecimento (SVEIBY, 1998). O foco em
eficiéncia e eficacia trouxe mais beneficios tanto para a equipe quanto para a organizagéao.

Uma melhor comunicagdo entre os colaboradores e maior flexibilidade para a
equipe, promoveu um ambiente de trabalho préspero, proporcionando resultados ainda
mais expressivos. A liberdade para inovar e a confianca depositada pela empresa foram
essenciais para a superacao dos obstaculos e a introdug¢ao de melhorias significativas. Como
observa Alavi e Leidner (2001), “uma cultura organizacional que apoia o compartilhamento
de conhecimento e da espago para a criatividade é essencial para o sucesso da gestao”.

As acdes do observador, autor deste trabalho, resultaram em promogéao e atribuicdo
de maiores e mais amplas responsabilidades abrangendo mais areas de vendas, refletindo
o impacto positivo da gestado de conhecimento aplicada ao trabalho diario.

Durante o processo de selecéo de novos vendedores, a importancia do conhecimento
tacito e experiéncia adquirida ao longo da jornada foi notoria para os processos de escolha
dos novos colaboradores. Nonaka e Takeuchi (1995) destacam que “o conhecimento
tacito é dificil de formalizar, mas é essencial para a inovacao e a tomada de decisbes” tal
qual ficou evidenciado a medida que o processo de sele¢do acontecia em varias regides
diferentes. A capacidade de identificar talentos e adaptar as entrevistas as necessidades
especificas do trabalho nas pragas de pedagio era baseada na experiéncia acumulada.

Ap6s mais de um ano de agdes e ajustes, os procedimentos foram formalizados em
um manual especifico para os vendedores e colaboradores. O manual foi desenvolvido ao
longo de trés meses e reuniu desde as técnicas de abordagem até as normas legais que os
vendedores deveriam seguir. Esse processo exemplifica a conversao de conhecimento tacito
em explicito, conforme descrito por Nonaka e Takeuchi (1995), onde o conhecimento tacito
€ externalizado em um formato personalizado, permitindo sua replicagéo e padronizagéo.

Ao expandir a implementacdo para novas regides era preciso garantir que o
conhecimento adquirido localmente fosse transferido com eficacia para outras equipes.
Davenport e Prusak (1998) afirmam que “a transferéncia de conhecimento organizacional
€ essencial para manter a coesdo e a consisténcia em processos complexos”. Essa
transferéncia foi facilitada pelo manual, bem como pelos treinamentos realizados.

Durante um dos treinamentos praticos, os instrutores foram a campo para demonstrar
a eficacia do novo sistema. Gestores da empresa ficaram observando, sem se identificar,
reforcando a importancia do aprendizado pratico e da proatividade. Polanyi (1966) ressalta
que “o conhecimento tacito € adquirido por meio de experiéncias pessoais € s6 pode ser
transmitido por interacao direta, o que foi exemplificado nesse cenario”.
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Como Sveiby (1998) afirma “a integridade e o alinhamento entre o conhecimento

individual e os objetivos organizacionais sdo cruciais para o sucesso a longo prazo”.

CONCLUSAO

A gestdo do conhecimento se revelou um fator determinante para a obtencéo
de vantagem competitiva no setor de vendas, conforme demonstrado pelo relato de
experiéncia na implementagédo do modelo SECI. A transformacdo do conhecimento tacito
em explicito permitiu a padronizagéo de processos, a melhoria na interagdo com os clientes
e o0 aprimoramento do desempenho da equipe de vendas. O caso estudado comprova que
a documentacéo e a disseminacdo do conhecimento organizacional sdo essenciais para
sustentar a eficiéncia operacional e impulsionar resultados positivos.

A experiéncia analisada demonstrou que a aplicagdo do modelo SECI, aliado a
cultura de compartilhamento e aprimoramento continuo, favorece a adapta¢do a novos
desafios e a inovacéo nas estratégias de vendas. A criacao de ferramentas de registro,
como o livro de ocorréncias, e a estruturagdo de treinamentos e manuais foram decisivos
para a consolidacdo das boas praticas no ambiente organizacional.

A experiéncia também evidenciou que a eficiéncia na conversao do conhecimento
nédo apenas melhora o desempenho dos colaboradores, mas também gera um impacto
significativo nos resultados da empresa. O aumento nas vendas e a otimiza¢do dos recursos
humanos séo reflexos diretos da aplicacao eficaz da gestao do conhecimento.

Por fim, o estudo reforca a importédncia de um ciclo continuo de aprendizado
e melhoria, alinhado a modelos como PDCA, para garantir a evolugdo constante dos
processos organizacionais. A gestdo do conhecimento, quando bem estruturada, se torna
um diferencial estratégico essencial para o crescimento sustentavel e a competitividade
das organizagoes.
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