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RESUMO

Esta pesquisa apresenta uma anélise do processo de gestao do conhecimento em cervejarias pertencentes a Rota das
Cervejarias Artesanais no estado do Rio Grande do Sul. Os dados empiricos foram coletados por meio de entrevistas
semiestruturadas com profissionais de empresas produtoras de cerveja artesanal, como mestres cervejeiros e
sommeliers. A pesquisa foi complementada com o levantamento documental e observagéo ndo participante in loco. Os
dados empiricos foram submetidos a analise de conteldo, no sentido de evidenciar como ocorre a Gestdo do
Conhecimento. Como principais resultados, destaca-se a valorizagdo do conhecimento advindo das redes, dos
relacionamentos, com o aproveitamento da expertise de outros profissionais presentes em feiras do segmento ou em
viagens técnicas, ndo somente nos momentos formais destes eventos, mas também na informalidade. Ademais,
observou-se a preocupagao com as pessoas dentro da organizagéo, pois ha o entendimento de que a competéncia e a
vivéncia dos colaboradores s&o diferenciais para 0 sucesso do negécio, e a permanéncia dos mesmos nas empresas €
considerada estratégica.

Palavras-chave: Conhecimento. Gestdo do Conhecimento. Cerveja Artesanal

ABSTRACT

This research presents an analysis of the knowledge management process in the craft beer industry in the state of Rio
Grande do Sul, in Brazil. Empirical data were collected through semi-structured interviews with professionals from craft
beer production companies, such as master brewers and sommeliers. The research was complemented with the
documentary survey and non-participant observation in loco. Empirical data were submitted to content analysis, in order
to show how Knowledge Management occurs. As main results, the valorization of knowledge comes from the networks,
from the relationships, with the use of the expertise of other professionals present in fairs of the segment or in technical
trips, not only in the formal moments of these events, but also in the informality. In addition, there was a concern with
people within the organization, as there is an understanding that the competence and experience of employees are
differential for the success of the business, and their permanence in the companies is considered strategic.

Keywords: Knowledge. Knowledge management. Craft Beer

RESUMEN

Esta investigacion presenta un analisis del proceso de gestion del conocimiento en cervecerias artesanales en el estado
de Rio Grande do Sul, en Brasil. Los datos empiricos se recopilaron a través de entrevistas semiestructuradas con
profesionales de empresas de produccidn de cerveza artesanal, como maestros cerveceros y sumilleres. La investigacion
se complemento con la encuesta documental y la observacién no participante in loco. Los datos empiricos se enviaron al
analisis de contenido para mostrar como ocurre la Gestion del conocimiento. Como resultados principales, destaca la
valorizacién del conocimiento de las redes, las relaciones, con el uso de la experiencia de otros profesionales presentes
en ferias en el segmento o en viajes técnicos, no solo en los momentos formales de estos eventos, sino también en la
informalidad. Ademas, habia una preocupacién con las personas dentro de la organizacion, ya que se entiende que la
competencia y la experiencia de los empleados son diferenciales para el éxito del negocio, y su permanencia en las
empresas se considera estratégica.

Palabras clave: Conocimiento Gestién del conocimiento. Cerveza artesanal
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1. INTRODUGAO

O consumo de cervejas artesanais vem crescendo a cada ano no Brasil, ndo s6 em termos de volume, como
também de produtores e marcas, por motivos variados. Segundo Araujo et al. (2016), um deles € 0 aumento na renda de
uma parte da populagéo nos Ultimos anos, bem como a transformagao nos habitos de consumo, com os clientes buscando
novos sabores e aromas mais especificos na relagdo com grandes marcas e de altos volumes de produgdo. Para Ramos,
e Pandolfi (2019 a cerveja artesanal & um produto que da preferéncia ao teor gastronémico em contraposi¢do aos
produtos massificados e que necessitam do gosto popular, além de possuir um perfil sensorial muito mais complexo
comparado as cervejas produzidas em grande escala. Ha também a relagdo com a saude, pois, conforme Queiroz (2012),
cervejeiros artesanais usam quantidades menores de conservantes, antioxidantes, estabilizantes, aromatizantes e
preferem ingredientes diferenciados, com qualidade superior, selecionados em pequena escala.

Em se tratando de numeros, em 2013, as cervejas especiais representavam 10% do mercado brasileiro, e, para
2020, a expectativa é de chegar a 20%, segundo projecéo realizada pelo Sindicato Nacional da Industria da Cerveja
(SINDICERV, 2018). Um fator que contribui para visualizagéo do crescimento da industria cervejeira artesanal é a geracao
de empregos. De acordo com dados compilados pela Associacdo Brasileira de Cerveja Artesanal (ABRACERVA) sobre
o0 Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED), em 2018, as cervejarias artesanais geram 54% dos
empregos no setor. O destaque vai para as cervejarias artesanais independentes com até quatro colaboradores, que
foram responsaveis por 800 novos postos de trabalho. Entre os estados, Minas Gerais liderou o ranking, com 278 vagas,
seguido por Rio Grande do Sul (111) e Santa Catarina (92) (Lapolli, 2018).

Dados do Ministério da Agricultura, Pecuaria e Abastecimento (MAPA, 2019), apresentados no Anuario da
Cerveja de 2019, revelam que os estados de S&o Paulo e Rio Grande do Sul, apresentaram, respetivamente, 241 e 236
cervejarias registradas naquele ano, liderando o ranking nacional. Os numeros indicam um crescimento de
estabelecimentos no estado do Rio Grande do Sul na faixa de 28,9% entre os anos de 2017, 2018 e 2019,
respectivamente 142, 186 e 236 unidades em cada ano.

O Rio Grande do Sul lidera nos indices de densidade cervejeira, com uma cervejaria para cada 48 mil habitantes,
enquanto a média nacional é de 173 mil pessoas por cervejaria. O anuario revela ainda que as maiores relagdes estao
em cidades com menos de 100 mil habitantes, evidenciando o grande impacto que a cultura cervejeira tem nos municipios
pequenos, destacando que o Rio Grande do Sul possui 6 dos 10 municipios com maior densidade cervejeira no Brasil.
No que diz respeito ao registro de novos produtos, a cerveja continua sendo o produto mais registrado no MAPA
alcangando o numero de 9.950 registros, bem a frente do segundo lugar, polpa de fruta com 2.535, seguido de vinho
1.676, a bebida alcodlica mista 1.251, suco 1.094 e cachaga com 857 registros. O Rio Grande do Sul desponta como o
Estado com maior nimero de registro, seguido pelo estado de S&o Paulo.

Outro ponto que estimula esse mercado no estado do Rio Grande do Sul, é o fator turistico. Em 2018, o governo
do Estado, por meio da Lei 15.098 criou a Rota das Cervejarias Artesanais, com a intengdo de fortalecer o turismo, gerar
emprego e renda, e valorizar a produgao gaucha no segmento. A composicéo da rota é de 22 cidades, sendo que destas,
mais de 50% pertencem a regido do Vale dos Sinos. A referida regiao, possui cultura germanica e onde se iniciaram as
primeiras producdes de cerveja no Rio Grande do Sul, em 1824. A partir de 2014, 19 novas cervejarias foram criadas na
regido, sendo que sete se localizam na cidade de Novo Hamburgo (MAPA, 2018).

De forma complementar a este cenario, as empresas atuam em mercados cada vez mais competitivos, com
mudangas nos padrdes monetarios e surgimento de crises financeiras, com periodos de estagnagéo, saltos tecnoldgicos
e fases de combinagdo crescente de sistemas produtivos e administrativos, com mudangas para a sociedade da
informacg&o e do conhecimento. Os pontos citados anteriormente, em relagdo as mudangas nos cenarios econdmico e
organizacional, convergem para a necessidade de as empresas manterem-se mais competitivas. Neste sentido, Correia,
Oliveira e Marques (2018) destacam a relevancia da Gestdo do Conhecimento como potencial fonte de diferenciagéo.

De acordo com Falsarella, Januzzi e Sugahara (2016), para as organizagbes em geral, o conhecimento é
reconhecido como recurso de extrema importancia em qualquer setor de atividades, pois auxilia as organizagdes a
tornarem-se mais competitivas. Importante lembrar que o conhecimento se manifesta de maneiras diferentes, como em
padrdes previamente estabelecidos e com experiéncia acumulada por colaboradores dos mais diferentes niveis. Oliveira
et al. (2020) complementam que a gestéo do conhecimento une a demanda e o fornecimento de informagdes em prol dos
processos de aprendizagem e, consequentemente, a melhoria do desempenho organizacional.

De acordo com as perspectivas indicadas, a presente pesquisa tem como objetivo analisar o processo
de gestdo do conhecimento em cervejarias pertencentes a rota das cervejarias artesanais do Rio Grande do Sul. Esta
pesquisa justifica-se em fun¢do do crescimento deste modelo de negédcio na regido, com o nimero de novas marcas €
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estabelecimentos produtores aumentando anualmente, gerando novos empregos e fortalecendo a economia, conforme
dados apresentados previamente. Outro ponto é a necessidade de estudos mais aprofundados sobre a industria
cervejeira artesanal, especialmente aquelas empresas pertencentes a rota das cervejas artesanais do Rio Grande do Sul,
que carecem de maiores informagdes consistentes e estruturadas, e que poderdo servir como referéncias para o
entendimento do setor e pesquisas futuras

Cumpre destacar que, em grandes escalas a cerveja pode causar impactos ao meio ambiente, mas Lopes et al.
(2020) ressalta que nos processos artesanais, ela pode ser muito bem aproveitada, gerando menos problemas ambientais
para o planeta. O autor enfatiza que todos os ingredientes utilizados na fabricagéo séo reutilizaveis, ndo gerando grande
desperdicio. Os residuos do malte servem para a produgao de paes e seus derivados. O residuo da fermentagéo é
reutilizado na proxima remessa do produto, a agua utilizada é destinada a limpeza dos equipamentos necessarios no
processo, e o lipulo pode ser destinado para adubo.

Apbs esta introducdo, esta pesquisa apresenta a seguinte estrutura: a contextualizacdo da Gestdo do
Conhecimento, bem como uma abordagem sobre o conhecimento tacito e explicito. A seguir, s&o elencados os
procedimentos metodoldgicos, e, por fim, expde-se as andlises e discussdes dos resultados. Apbs a descricdo e
apresentagéo do corpus pesquisado, estdo descritas as consideracdes finais em relagdo ao objetivo, suas contribuicbes,
limitaces e sugestdes para investigagdes futuras.

2. A GESTAO DO CONHECIMENTO

Nesta segdo, apresentam-se conceitos sobre gestdo do conhecimento, além de destacar a relagdo e diferenca
entre o conhecimento tacito e explicito, conceitos que compde a tipologia do conhecimento e que servirdo de suporte
para os temas mais especificos de Gestdo do Conhecimento: sua geragao e compartilhamento.

2.1 CONHECIMENTO

Segundo Teixeira Filho (2000), o conhecimento pode ser definido como um conjunto formado por experiéncias,
valores, informacgdes de contexto, criatividade aplicada e avaliagio de novas experiéncias/informagdes, sendo sua gestao
uma colegao de processos que governa a cria¢do, disseminacao e utilizagdo do conhecimento para atingir plenamente
0s objetivos das organizagdes. Davenport e Prusak (1998), corroboram que o conhecimento costuma estar embutido em
documentos, repositérios, rotinas e normas organizacionais.

Conforme Probst, Raub e Romhardt (2002), o conhecimento é um recurso econémico que possibilita a criagéo
de novas estratégias competitivas, inovac¢do de produtos e servigos, assim como auxilia nas melhorias e solugdo de
diversos problemas. Neste sentido, Takeuchi e Nonaka (2008) esclarecem que as organizagdes, entéo, aplicam esforgos
para trata-lo como recurso gerenciavel. Logo, a Gestdo do Conhecimento pode ser definida como o processo de criar
continuamente novos conhecimentos, disseminando-0s na organizagao e incorporando-0s em novos produtos, servigos,
tecnologias e sistemas, auxiliando, entéo, a perpetuar as mudancas desenvolvidas internamente.

A gestéo do conhecimento refere-se a aquisi¢do de conhecimento, criagdo de conhecimento, transferéncia de
conhecimento, armazenamento de conhecimento e aplicagdo de conhecimento, que visam contribuir para aos objetivos
do negdcios (Tan & Wong, 2015; Costa & Monteiro, 2016; Inkinen, 2016). Os beneficios mais amplamente associados a
gestdo do conhecimento sdo o aprimoramento do desempenho organizacional e do desenvolvimento de recursos
humanos (Yahyapour, Shamizanjani & Mosakhani, 2015). No entanto, Goldoni e Oliveira (2010) destacam que o
aprimoramento do relacionamento com clientes e fornecedores.

Cumpre destacar que o conhecimento nem sempre é algo tangivel e pode se apresentar de diferentes maneiras
nos ambientes corporativos. O conhecimento podera muitas vezes ser representado por meios formais ou ndo formais,
por meio da detengdo do mesmo na experiéncia de quem ha muito tempo ja exerce alguma atividade. Para esse
entendimento, determina-se a classificagdo de conhecimento explicito e tacito.

2.1.1 Conhecimento Tacito e Explicito

Para Fialho et al. (2006) o conhecimento explicito diz respeito a racionalidade que envolve o conhecimento de
fatos, sendo adquirido principalmente pela informagéo. Lee et al. (2010), complementam que o este conhecimento é
facilmente comunicado, codificado e de facil externalizacéo, passivel de ser disseminado, reproduzido, utilizado e

296
LEONARDO JACQUES, DUSAN SCHREIBER, MOEMA PEREIRA NUNES E VANESSA THEIS



DISPONIVEL EM: WWW.UNIVALI.BR/PERIODICOS ~ ISSN: 1983-716X

melhorado em toda a organizag&@o. Na visdo de Falsarella, Januzzi e Sugahara (2016), o conhecimento explicito é
transmissivel em linguagem formal. Para Takeuchie Nonaka (2008), pode ser expresso em palavras, nimeros ou sons e
compartilhado na forma de dados, férmulas cientificas, recursos visuais, fitas de audio, especificagédo de produtos ou
manuais.

Em contrapartida, para Falsarella, Januzzi e Sugahara (2016), o conhecimento técito representa uma qualidade
pessoal, o que lhe torna mais dificil de comunicar. Takeuchi e Nonaka (2008), descrevendo-o como altamente pessoal,
fragilizando a formalizagao e o compartilhamento. Para Polanyi (1966) o conhecimento tacito ndo é verbalizado, mas sim
intuitivo e desarticulado. Behr e Nascimento (2008), corroboram que o conhecimento técito é dificil de ser externalizado,
pois é constituido de elementos cognitivos e técnicos. Em consonancia, Davenport e Prosak (1998) classificam-no como
complexo, sendo desenvolvido e interiorizado pelo conhecedor no decorrer de um longo periodo de tempo, sendo, entéo,
quase impossivel de reproduzir em documentos ou qualquer tipo de banco de dados. Conforme Tigre (2014), o
conhecimento tacito constitui uma vantagem competitiva Unica, pois permite a diferenciagdo da capacitagdo entre
diferentes empresas.

Na realidade, com o aumento da comunicagdo de informagdes entre as empresas, 0 conhecimento tacito
gradualmente apresenta um papel mais significativo no contexto da inovagao aberta (Holste & Fields, 2010; Goffin &
Koners, 2011). Diferente do conhecimento explicito, 0 conhecimento tacito é dificil de articular, portanto, sua utilidade e
extensdo podem sofrer obstrucdes sem externalizagdo (Goffin & Koners, 2011; Spraggon & Bodolica, 2017). Uma vez
que o conhecimento tacito se torna explicito, 0 conhecimento é cristalizado e capaz de ser utilizado por outros, tornando-
se assim uma fonte de novos conhecimentos (Jiang, Wang & Feng, 2020).

2.2 A GERAGAO DO CONHECIMENTO

Para Grigoriou e Rothaermel (2017), a geracdo do conhecimento esta relacionada a um sistema de melhoria
permanente, pois quando se encontra um problema, age-se para buscar sua resolucdo. Contudo, os autores recomendam
trabalhar em acdes para a resolucdo de problemas no sentido de evitar que aparecam novamente. A evolugdo esta na
criacdo de um sistema de apoio ao invés de somente um plano de acdo. Neste contexto, Davenport e Prusak (1998)
ressaltam que a geracdo do conhecimento trata-se de atividades e iniciativas especificas, que as organizagdes
empreendem para aumentar seu conhecimento corporativo. Os referidos autores elencam cinco modos para geracéo de
conhecimento: aquisigao; recursos dedicados; fusdo; adaptacéo; e redes de conhecimento.

Sobre aquisicdo, Davenport e Prusak (1998), esclarecem que esta é uma maneira direta e eficaz de adquirir
conhecimento por meio da compra, proveniente da aquisicdo de uma organizagéo ou contratagéo de profissionais que
possuam determinado conhecimento. Os recursos dedicados referem-se ao estabelecimento de unidades, centros, areas
ou setores focados no desenvolvimento do conhecimento, com intuito de obter conhecimento novo e de novas formas de
se fazerem as coisas. Bons exemplos s&o areas de Pesquisa e Desenvolvimento e laboratérios.

A fusdo é utilizada para a expansdo dos negocios, geograficamente e em competéncias, e talvez um dos mais
delicados, pois, relune pessoas de diferentes perspectivas para trabalhar na resolugdo de um problema ou projeto,
instigando-as a chegar em uma resposta de forma conjunta. A adaptacao é a flexibilidade necessaria para a sobrevivéncia
e dindmica imposta pelo mercado, no qual novos produtos de concorrentes, novas tecnologias e mudancas sociais e
econdmicas incentivam a geracdo do conhecimento. Desta forma, os recursos adaptativos mais importantes sao
funcionarios que tenham facilidade de adquirir conhecimento e habilidades novas (Davenport & Prusak, 1998).

Sobre rede de conhecimento, pode-se afirmar que equipes ou grupos (formais ou informais) adquirem e
produzem conhecimento por meio de inter-relagdo. Davenport e Prusak (1998, p. 79) citam que “quando redes desse tipo
partilham conhecimento comum suficiente para se comunicar e cooperar, a continuidade de seu contato costuma gerar
conhecimento novo dentro das organizagées”. E importante que o conhecimento, depois de discutido e definido, seja
armazenado e documentado, e um meio de ampliar a geragdo € a transferéncia por meio de facilitadores ou
multiplicadores do conhecimento.

Apresentados os cinco modos de geragéo de conhecimento na visdo de Davenport e Prusak (1998), verifica-se
que ha alguns fatores em comum entre eles, como por exemplo: 0 tempo, 0 espago (simbolizado pelo compartilhamento
eletrbnico e também fisico, por meio de local de encontros apropriados) e o reconhecimento por parte dos gestores de
que a gestao do conhecimento é uma atividade importante para o sucesso das organizagdes € um processo que pode
ser alimentado.
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Takeuchi e Nonaka (2008), complementam que a criagdo do conhecimento reside na mobilizagdo e na conversao
do conhecimento tacito. Sumariamente, os autores discorrem que, por ndo poder criar conhecimento por si mesma, a
empresa deve compilar o conhecimento tacito gerado e o adquirido individualmente por seus colaboradores, de modo a
formar a base do conhecimento organizacional. Assim, a criagdo do conhecimento organizacional & um processo em
espiral, iniciando no nivel individual e subindo por meio das comunidades expandidas de interagdo, que atravessa 0s
limites departamentais, divisionais e organizacionais, criando um ambiente propicio para o compartilhamento do
conhecimento.

2.3 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

Para Ipé (2003) o compartilhamento do conhecimento consiste no ato de tornar o conhecimento disponivel para
outros dentro de uma organizagao e denota um processo de aprendizagem. Conforme Celadon (2005), este processo
possibilita a aprendizagem devido as trocas de conhecimento, vivéncias e desempenho de tarefas que exigem
participag@o de grupos, € ndo apenas o trabalho individual. Ademais, Nesheim e Hunskaar (2015) corroboram que 0
compartilhamento do conhecimento € um processo que permite a transformagdo da aprendizagem individual em
capacidade organizacional. De acordo com Davenport e Prusak (1998), ha uma abundéncia de conhecimento nas
organizagdes, entretanto, essa existéncia ndo assegura seu uso. Esta indicagao reforca a ideia da transferéncia, quer
seja motivada ou n&o, e sugere também a necessidade de gestao, pois 0 modus operandi das organizagdes leva a isso,
mas n&o garante a eficiéncia.

Probst, Raub e Romhardt (2002) corroboram que informagao e experiéncia s6 podem ser usadas em beneficio
de toda a organizagao se estiverem disponiveis para aqueles que tém de tomar as decisdes. Neste contexto, Barao et al.
(2017) complementam que a base da transferéncia esta no relacionamento interpessoal, mediante atividades como
conversas e trocas de experiéncias. No entanto, h& problemas nestes processos que impedem a movimentagéo do
conhecimento: existéncia de rotinas pesadas, excesso de atividades, falta de espagos € momentos especificos.

Neste sentido, devem ser realizados, trabalhos em conjunto ou reunides informais, e se estas ndo forem
possiveis, mediante o planejamento e execugéo de situagdes sociais ou formais. No &mbito de trabalhos em conjunto e
reunides informais, citam-se comunidades de pratica. Para Wenger, Mcdermott e Snyder (2002), as comunidades de
pratica sdo formadas por grupos de pessoas, que de maneira informal, compartilham seus conhecimentos relativos a um
determinado assunto. Para Xavier (2006), outra fonte de transferéncia de conhecimento é a existéncia do padrinho,
também chamado de tutor ou mentor, no qual o responsavel observa o desempenho do colaborador em seu dia a dia,
podendo aconselhar com mais assertividade.

Conforme Ichijo (2008), diversas barreiras a criagdo do conhecimento podem ser encontradas, tanto individuais
quanto organizacionais. Dentre as barreiras individuais, citam-se a acomodagéo limitada e a ameaga a autoimagem. A
acomodac&o esta relacionada a assimilagéo, que quando desafiadora como atividade complexa ou confrontante a falta
de experiéncia do individuo, pode ser afetada por uma resposta emocional, que cria uma barreira mental a novos
conhecimentos.

No que diz respeito a autoimagem, Ichijo (2008) sinaliza que o conhecimento estd intimamente ligado a
autoimagem. Neste sentido, no momento em que novas ideias ou projetos forem colocados em discussao em grupos
compostos por diferentes perfis (tempo de empresa, cargo), a possibilidade de admitir a competéncia do outro em
detrimento de sua prépria imagem pode ser uma barreira a criagéo do conhecimento.

Com relagdo as barreiras organizacionais, Ichijo (2008) elenca: a necessidade de linguagem legitimada, estorias
organizacionais, procedimentos e paradigmas da empresa. A necessidade de uma linguagem legitimada, demanda que
o0 conhecimento técito se torne em explicito, por meio de linguagem comum, compreensivel e aceitavel para todos os
colaboradores da organizagao, o que na prética, ndo é algo tao simples de ser executado.

As estdrias organizacionais tornam-se barreiras porque podem fazer com as pessoas nao expressem suas ideias
caso sejam diferentes e opostas a organizagdo. Exemplos passados de insucesso, que eventualmente circulam pela
empresa, inibem novas tentativas e posicionam o individuo que estava pensando em fazer diferente para 0 mesmo grupo
dos conformados ou acomodados. Além disto, criticar um procedimento, mesmo que ineficaz, pode ser malvisto, pelo fato
de a organizag&o nao desejar despender tempo para tal ou porque tratara como uma oposigéo ao sistema (Ichijo, 2008).

Em termos de dificuldade e limites na distribuicdo do conhecimento, Probst, Raub ¢ Romhardt (2002) apontam
que uma das tarefas mais dificeis na Gestao do Conhecimento & distribuir o conhecimento para as pessoas certas, ou
disponibilizar o conhecimento organizacional quando este se faz necessario. Neste sentido, aconselham a criagao das

298
LEONARDO JACQUES, DUSAN SCHREIBER, MOEMA PEREIRA NUNES E VANESSA THEIS



DISPONIVEL EM; WWW.UNIVALI.BR/PERIODICOS  ISSN: 1983-716X

redes de conhecimento, visto que ocorre de forma descentralizada, oferecendo conhecimento de acordo com a
necessidade ao invés de acesso permanente a um estoque de conhecimento pronto, e baseada no fluxo entre os
funcionarios através da infraestrutura da rede de conhecimento da organizag&o.

Ademais, pode ocorrer o compartilhamento do conhecimento por meio da socializa¢do, onde a reproducao de
conhecimento é usada em duas areas principais da atividade organizacional. Pode-se realizar treinamento profissional,
a fim de disseminar o conhecimento profissional (Schniederjans, Curado & Khalajhedayati, 2020). A organizac&o conta
ainda com as medidas de desenvolvimento do pessoal: programas de treinamento reproduzem o conhecimento, assim
como 0s préprios programas podem ser reproduzidos. Por fim, por meio da documentagéo, facilita-se o processo de
familiarizagao dos novos colaboradores com as regras e regulamentos das rotinas de trabalho da empresa (Probst, Raub
& Romhardt, 2002).

Com relagdo aos tipos de conhecimento compartilhado, adotou-se a classificagdo consolidada de Nonaka e
Konno (1998), pela qual o conhecimento pode ser tacito, o que significa que é compartilhado entre individuos sem ser
documentado ou explicito, como nos documentos com as ligdes aprendidas. Ambos os tipos de conhecimento podem ser
compartilhados. No entanto, as equipes preferem conhecimento tacito e interagao social entre seus membros (Zhang &
He, 2016). O conhecimento tacito é baseado na experiéncia de um individuo, e 0s membros da equipe preferem buscar
conhecimento consultando um colega - conhecimento tacito - do que pesquisando em um repositério - conhecimento
explicito (Koskinen et al., 2003). O conhecimento pode ser visto como algo que é feito para ser constantemente mobilizado
e aplicado, em vez de apenas ser gerenciado para ser capturado e armazenado (Sandhawalia & Dalcher, 2010).

3. METODO DE PESQUISA

Utilizou-se 0 método indutivo para a condugdo desta pesquisa, sendo os dados coletados nas empresas
investigadas por meio de entrevistas aos seus profissionais, observagao ndo-participante e da pesquisa documental. O
objeto desta pesquisa foram as empresas da Rota das Cervejas Artesanais do Rio Grande do Sul. Ressalta-se que a Lei
15.098 de 4 de janeiro de 2018, no artigo 82, inciso IV, da Constituicdo do Estado do Rio Grande, institui que a Regido
das Cervejarias Artesanais é composta pelos municipios da Rota Roméntica e pelos seguintes municipios: Alto Feliz,
Campo Bom, Feliz, Igrejinha, Sao Vendelino, Sapiranga, Trés Coroas e Vale Real. De acordo com o portal Cevasgalchas
(2017), um projeto multiplataforma sobre as cervejas produzidas no Rio Grande do Sul, a Rota das Cervejas contempla
107 empresa.

Dentro deste universo, foram selecionadas sete empresas do setor estudado, de forma n&o probabilistica,
intencional e por conveniéncia, adotando critérios de acessibilidade e disponibilidade de tempo dos entrevistados. Em
relacdo aos volumes de produgdo, todas as unidades investigadas estiveram dentro da faixa de 20.000 litros/més,
capacidade média de producdo indicada para cervejarias artesanais (SEBRAE, 2019). Na Figura 1, verificam-se as
informagdes relativas ao tempo de atuagéo no mercado, localiza¢do geogréfica, volume de produgdo mensal e a fun¢éo
exercida pelos entrevistados nas empresas investigadas.

Cervejaria Tempo Empresa Localizagéo Volume de Produgdo Funcédo Entrevistado

1 8 anos Novo Hamburgo 6.000litros / més Mestre Cervejeiro

2 2 anos Novo Hamburgo 12.000 litros / més Mestre Cervejeiro/ Sommelier
3 2 anos Campo Bom 8.000 litros / més Mestre Cervejeiro

4 3 anos Novo Hamburgo 6.000 litros / més Técnologo

5 3 anos Novo Hamburgo 5.000 litros / més Sommelier

6 8 anos Nova Petrépolis 20.000 litros / més Mestre Cervejeiro

7 7 anos Novo Hamburgo 8.000 litros/més Proprietario

Figura 1. Resumo Sobre as Unidades de Anélise
Fonte: Elaborag&o propria (2020).

As entrevistas foram realizadas entre 0os meses de setembro e outubro de 2019, sendo gravadas e posteriormente
transcritas por um dos autores. Cada uma das entrevistas durou, em média, 45 minutos e foi realizada, sempre, nas
préprias cervejarias. Foi realizado o contato com os entrevistados, para agendar o encontro para compartilhar os
resultados da pesquisa. Para determinar a quantidade de informacgdes coletadas, utilizou-se o critério de saturagéo, ou
seja, quando os entrevistados passaram a repetir o contetido obtido anteriormente, sem acréscimo de informagdes
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relevantes a pesquisa (Eisenhardt, 1989). O roteiro da entrevista foi construido a luz de vertentes teéricas revisadas e
pode ser verificado no Apéndice A.

A etapa de validag&o do roteiro de entrevista ocorreu por meio da técnica Delphi, que é definida como um método
sistematizado de julgamento de informages, destinada para obter consenso de especialistas, por meio de validagdes
articuladas em fases, denominadas de rodadas de revisao do questionario. O nimero de rodadas depende, normalmente,
da natureza do grupo e sua homogeneidade, sendo que a sele¢do dos experts é considerada nao aleatéria, por
conveniéncia e intencional e se justifica uma vez que o interesse é selecionar especialistas na tematica de estudo (Wright,
Johnson & Biazzi, 1991; Kayo & Securato, 1997). Neste sentido, escolheram-se dois doutores em administracdo, para
compor o grupo de especialistas e fizeram-se necessarias duas rodadas de revisao.

Cumpre destacar que se optou por realizar entrevistas narrativas, visto que, segundo Moura e Nacarato (2017) as
entrevistas narrativas representam um dispositivo de producdo e analise de dados para pesquisas que, pela sua
peculiaridade na geragéo de textos narrativos, tem aproximagdo com abordagens autobiograficas, e busca romper com
a rigidez imposta pelas entrevistas estruturadas e/ou semiestruturadas.

Além disto, foram realizadas visitas as cervejarias escolhidas como unidade de analise para verificagdo in loco,
com intuito de melhor entender o que foi mencionado durante as entrevistas. Destaca-se que estas duas etapas ocorreram
no mesmo dia. Ressalta-se que a pesquisa documental complementou os dados coletados nas entrevistas e na
observagéo direta. Foram consultados os relatérios de producdo dos Ultimos dois anos, houve empresas que se
propuseram a mostrar parte de seu planejamento organizacional, apresentando os planos elaborados para
estabelecimento de parcerias, como sao realizadas as capacitagdes de seus funcionarios, e até mesmo a abertura de
numeros de faturamento e custos industriais.

Também foram observados registros historicos das empresas (recortes de jornal, divulgagdo das empresas em
diferentes canais de midia, arquivos de fotos e até mesmo videos e entrevistas concedidas pelos proprietarios e seus
familiares) registros estes que proporcionaram uma visualiza¢do mais apurada da relevancia da memoria organizacional
neste segmento.

A anélise dos dados seguiu as recomendagdes de Bardin (2011), onde se busca compreender as caracteristicas,
estruturas ou modelos que estdo por tras dos fragmentos de mensagens tornados em consideragdo. A andlise foi
elaborada, sendo apresentada a seguir, seguindo as categorias de analise definidas previamente a partir da literatura
revisada, conforme pode ser verificado na Figura 2.

Categorias | Produgéo e obtencao de
de analise novo conhecimento

Davenport e Pruzak (1998),
Takeuchi e Nonaka (2008),
Grigoriou e Rothaermel
(2017), Tan e Wong (2015),
Costa E Monteiro (2016)
Inkinen (2016)

Manutengao do conhecimento Compartilhamento do conhecimento

Davenport e Pruzak (1998), | Nonaka e Konno (1998), Celadon (2005),
Ichijo (2008), Tan e Wong (2015) | Probst, Raub e Romhardt (2002), Ipé (2003),
Costa e Monteiro (2016) Inkinen | Davenport e Prusak (1998), Koskinen et al.
(2016), Sandhawalia e Dalcher | (2003) Ichijo (2008), Wenger, Mcdermott e
(2010) Tan e Wong (2015), | Snyder (2002), Xavier (2006), Sandhawalia e
Costa E Monteiro (2016) Inkinen | Dalcher, (2010), Nesheim e Hunskaar (2015),
(2016) Zhang e He (2016)

Autores

Figura 2. Categorias de Anélise
Fonte: Elaboragéo propria (2020).

Também foi utilizada a analise textual, a fim de aprofundar a compreenséo dos fenémenos que investiga a partir
de analise rigorosa e criteriosa, néo pretendendo testar hipéteses, para comprova-las ou refuta-las ao final da pesquisa.

4. ANALISE DOS RESULTADOS

Nesta secdo, desenvolve-se uma reflexdo baseada na relagéo entre as evidéncias empiricas que emergiram a
partir dos dados coletados na pesquisa em campo e a base conceitual das teorias pesquisadas.
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41 PRODUGAO E OBTENGAO DE NOVOS CONHECIMENTOS

Para Grigoriou e Rothaermel (2017), a geragdo do conhecimento esta relacionada a um sistema de melhoria
permanente, focada na flexibilidade e no dinamismo, e, com isso, ao encontrar um problema, age-se para buscar sua
resolucdo. Esse modelo é aderente a industria cervejeira artesanal em funcéo do tipo de estrutura identificado: gestores
de relagao proxima e que valorizam a memoria organizacional, 0 que pode otimizar as decisdes. Ainda sobre a geragéo
de conhecimento, Davenport e Prusak (1998) mencionam cinco modos para geracdo de conhecimento: aquisi¢ao;
recursos didaticos; fusdo; adaptagéo; e redes de conhecimento.

No que corresponde a adaptacdo, Davenport e Prusak (1998) classificam-na como a flexibilidade necessaria
para a sobrevivéncia e dindmica imposta pelo mercado, no qual novos produtos de concorrentes, novas tecnologias e
mudancas sociais e econdmicas incentivam a geracdo do conhecimento. As empresas que ndo se adaptarem as
mudangas nas condi¢des vigentes dificilmente terdo sucesso. De acordo com a afirmagao do entrevistado 6, é preciso
langar novos produtos, mesmo com risco, pois € uma forma de produzir conhecimento para a empresa:

“...a empresa arrisca, faz o produto e lan¢a no mercado, ndo segura... entendemos que o mercado
quer novidades encara isso como um tipo de ‘risco calculado’. E se fazemos isso, € uma forma da
gente se desafiar, estamos aprendendo algo que ndo conhecemos. Isso € uma forma de produzir
conhecimento. Temos que nos adaptar ao mercado. Produtos novos nédo possuem grandes
referéncias, entdo, é dificil até mesmo saber se tem risco, e produtos de risco podem ser sucesso,
entdo... preferimos arriscar! Se errar, errou! Maximo que vai acontecer é tirarmos de linha depois!”

Para Davenport e Prusak (1998), a capacidade de adaptacdo de uma empresa é baseada em dois fatores
principais. Em primeiro lugar, a existéncia de recursos e capacidades internas que possam ser utilizados de novas formas,
e, em segundo, estar aberta @ mudanca ou ter elevada capacidade de absorgao. Portanto, os recursos adaptativos mais
importantes s&o colaboradores que tenham facilidade de adquirir conhecimento, seja ele tacito ou explicito, e habilidades
novas. O depoimento a seguir, do entrevistado 2, demonstra essa condigao:

“Temos reunides semanais, onde discutimos questdes operacionais e também sdo promovidas trocas
de conhecimento, através de painéis e minipalestras sobre novidades do mercado, bem como
matérias j& consolidadas. O pessoal tem uma mente bem aberta, absorve fécil, até pelo fato de ser
um grupo constante, e estd sempre disposto a aprender mais, e também a se adaptar a possiveis
mudangas. Isso faz toda diferenca, na minha opinido, para produzir novo, porque s&o gerados debates
técnicos, muito bons e produtivos.”

Na visdo de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 36), “a permanéncia estatica, ndo debater ou ndo ter oposigao pode
levar a armadilha do ‘excesso de adaptacéo’ aos sucessos passados”. Empresas dialéticas, com énfase em mudanca e
nos opostos, estdo, necessariamente, sempre em movimento. Observacdes sobre esta disponibilidade para abertura em
relacao a novos conhecimentos podem ser vistas no depoimento do entrevistado 3:

“Eu fago uma gestao aberta... fago 0 acompanhamento sensorial da cerveja, fago avaliagéo, e volta e
meia a gente conversa sobre ‘n’ coisas. A agenda, por exemplo, € uma coisa que a gente discute,
quanto vamos produzir, qual € a melhor forma de encaixar as produgdes, pra ter um processo
otimizado... e assim a gente aprende! Essa semana, por exemplo, eu cheguei na produgéo e disse
“essa semana a gente recebe trés tanques novos, e destes tanques novos dois tanques séo de 1000
litros, nés utilizamos s6 tanques de 500 litros, e a nossa meta é encher tudo essa semana, como é
que a gente pode fazer isso? O que vocés sugerem? E ai a primeira sugestao foi ‘ah, vamos trabalhar
de madrugadal’... E bom quando tu tem os caras assim, interessados, dispostos a mudar..., mas
enfim... seguindo... Ai eu disse: ‘ndo, precisamos pensar de outra forma..., isso aqui tem que ser o
nosso dia a dia, isso ndo & uma produgao que vai ser feita uma vez, isso vai ficar aqui.”

Quanto as redes do conhecimento, pode-se afirmar que equipes ou grupos (formais ou informais) adquirem e
produzem conhecimento por meio de inter-relagéo. Davenport e Prusak (1998) afirmam que quando redes desse tipo
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partilham conhecimento comum suficiente para se comunicar e cooperar, a continuidade de seu contato costuma gerar
conhecimento novo dentro das organizagdes. Um exemplo que descreve a produgéo (ou geragéo de conhecimento) por
intermédio de redes de conhecimento, esta explicitado nas palavras do entrevistado 4:

“Olha, a gente participa muito de feiras e festivais, que tem um monte de cervejarias, ai a gente vé as
novidades deles... nos bate papos de corredor das feiras se aprende muito! A gente vé, na internet,
olhando as cevas de fora, porque normalmente as novidades acontecem nos Estados Unidos e
demoram um pouco para chegar aqui. Por mais que todo mundo saiba que tem as cervejas de um tipo
qualquer 13, ele ainda n&o é vendido aqui, primeiro ele sai la até que alguém aqui diz :'bah, eu acho
que vou fazer uma ceva dessas’, ai tu arranja o jeito, a receita de como fazer isso, € ai langa aqui. A
gente faz viagens também pra ver novidades... e conversa sempre com outros cervejeiros... as vezes
até uma conversa em algum bar, de corredor mesmo, ajuda... essa informalidade nos ajuda muito no
nosso meio... dai depois é s6 questdo de administrar tudo isso!”

O relato trazido pelo entrevistado 5 também faz relacao as palavras de Barao et al. (2017), ao citar que a base
da transferéncia esta no relacionamento interpessoal, mediante atividades como conversas e trocas de experiéncias. A
falta de formalidade ou a dificuldade em obté-la naquilo que nao é explicito traz consigo um grau de dificuldade e de
compartilhamento e, consequentemente, de gestdo. Também sao relembrados, apds a leitura e interpretagdo dos
comentarios dos entrevistados, os conceitos de Takeuchi e Nonaka (2008) sobre 0 modelo dindmico de criagdo do
conhecimento estar ancorado no pressuposto critico de que o conhecimento humano é criado e expandido através da
interacéo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito.

Posteriormente a leitura de exemplos em que sdo percebidas formas de produgdo e obtengdo de novos
conhecimentos, evidenciam-se e sao revelados a seguir achados empiricos e analise dos mesmos que demonstram a
forma como é tratada a questdo da manutengdo do conhecimento na industria cervejeira artesanal.

4.2 MANUTENGAO DO CONHECIMENTO

Por tratar-se de um produto muito especifico e de dependéncia significativa de experiéncia por parte dos
profissionais que o elaboram, os fabricantes de cerveja artesanal identificam seus recursos humanos como um diferencial
para a construgdo e manutengdo de seus resultados. Tal condigdo é amparada por Davenport e Prusak (1998), que
afirmam ser preciso esfor¢o por parte das organizagbes para identificar e sustentar a permanéncia de pessoas
consideradas estratégicas, e que detenham o conhecimento tacito.

Este planejamento, que envolve a retengdo e a manutengdo dos profissionais e seu conhecimento, é
representado por meio da valorizacdo de seus colaboradores. A manifestacdo desta valorizagao é percebida em fatores
como: a) atengé@o dada as suas opinides quanto ao negdcio (processo, produto, etc.) e seu bem-estar; b) investimentos
em capacitacdo e qualificagéo; ¢) na politica de remuneragéo. Sobre a questdo do bem-estar, o entrevistado 6 descreve
algumas agdes desenvolvidas pela gestao:

“Sabemos que é importante manter nossas pessoas, porque fazem parte do conhecimento que a
empresa tem. Fazemos pesquisa de clima sobre possiveis melhorias, compartilhamos nossa histéria,
e estimulamos que todos falem, para n&o criar nenhum tipo de barreira... e para que todos nos ajudem
a continuar fazendo histéria. Dai vieram ideias que ja foram implementadas. Colocamos redes para o
pessoal descansar, fizemos salas de reunido descontraidas, coisas deste tipo... a nossa rotatividade
é baixa, e um dos pontos de retengéo tem relagdo com a imagem de mercado... a marca é conhecida
na cidade, recebemos elogios em eventos da cidade”.

Ao operar com este formato - aberto e democratico - a organizagao inibe possiveis barreiras para criagdo e
manuten¢do do conhecimento. Segundo Ichijo (2008), diversas barreiras & criagdo do conhecimento podem ser
encontradas, tanto individuais quanto organizacionais.

Em relagéo as barreiras organizacionais, para Ichijo (2008), barreiras graves a justificagdo no ambiente em grupo
sdo: a) a necessidade de linguagem legitimada e b) estérias organizacionais. Sobre a necessidade de linguagem
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legitimada, com encontros conduzidos de maneira informal, o conhecimento téacito pode se tornar explicito por meio de
linguagem comum, compreensivel para todos os colaboradores.

Quanto as estorias organizacionais, a frequéncia das reunides faz com que as pessoas conhegam a estoria
organizacional, e sejam estimuladas a dar suas opinides sem receio de que estas sejam divergentes a cultura
organizacional. Para ambos o0s casos, o colaborador, sentindo-se parte da equipe, tem a tendéncia de sentir-se & vontade
e permanecer no trabalho, e, desta forma, preservando o conhecimento internamente.

Ainda sobre a atenc&o dada as opinides dos colaboradores referente ao negécio (processo, produto) e seu bem-
estar, apresenta-se os comentarios dos entrevistados 3 e 4. Nestes relatos, constata-se o interesse dos entrevistados em
fazer com que seus colaboradores se sintam motivados, por meio da aceitagdo de suas ideias em situagdes de alteragao
de processo e produto.

“De um ano pra ca que eu tenho funcionarios... porque no primeiro ano, toquei sozinho, eu fazia
cerveja, o administrativo, fazia tudo... entdo hoje eu tenho dois funcionarios: um que agora ja tem
conhecimento mais pratico de cerveja, e outro que esta na empresa ha dois meses... valorizo muitos
eles, as sugestdes deles no processo, e nos produtos... passo tudo que eu posso do meu
conhecimento, pois é importante manter eles comigo, que eles gostem e fiquem comigo, isso me libera
para outras coisas. Isso & importante para o negécio!”

“A nossa equipe néo é grande.... nds somos hoje 6 pessoas trabalhando ativo, na cervejaria. E
fazemos o méximo pra manter todos motivando, ensinando, envolvendo nas decisdes de processo. O
conhecimento que elas adquirem é fundamental, entdo tem que ter esfor¢o nosso pra manter essa
expertise aqui, porque isso é diferencial!”

Quanto aos investimentos em capacitagéo e qualificagéo, os comentérios do entrevistado 2 evidenciam essa
condig&o, quando declara inclusive os tipos de treinamento realizados por ele, e também aqueles disponibilizados por
parte do proprietario da cervejaria.

“Eu n&o vivo o dia a dia da empresa, pois sou embaixador e ndo colaborador. Ministro treinamento
sensorial a equipe, bem como palestras, e isso contribui para manutengéo de conhecimento da equipe
porque os aprimora em relagdo aos estilos, harmonizagdes... Também sei que o lider tem essa
preocupagao, pois promove treinamentos operacionais regularmente, bem como disponibiliza cursos
de aprimoramento com frequéncia.”

No quesito remuneragdo, 0 comentario mais explicito é feito pelo entrevistado 7 que, ademais, faz um
comparativo com o mercado:

“Primeiro ... reconhego que ele faz parte do processo desde o inicio. Mais do que um funcionario, eu
o trato como colega de trabalho. Ele participa muito das decisdes estratégicas, ndo é feito nenhum
investimento sem trocar uma ideia com ele. Valorizo o conhecimento dele e remunero bem. Pelo que
conversei com algumas pessoas, estd acima do que o mercado paga”.

Ao questionar o colaborador mencionado pelo entrevistado 7 durante a caminhada pelas dependéncias da
empresa, foi perceptivel que este colaborador sabe do diferencial de sua remuneragao na relagdo com o mercado. Para
ele, além de todo o respeito que Ihe é dado no dia a dia, o valor salarial é tido como um elemento importante para que
ele permanecga na empresa. Citou inclusive valores (menores) pagos a outras pessoas de sua rede de relacionamentos
que trabalham em outras cervejarias e que ja pediram para ser indicados. Finalizou dizendo que, também em funcéo
disso, prefere manter seu conhecimento na organiza¢do. Valido complementar que tais achados confirmaram os
conceitos de Yahyapour, Shamizanjani e Mosakhani (2015), que sinalizam que beneficios mais amplamente associados
a gestéo do conhecimento sdo o aprimoramento do desempenho organizacional e do desenvolvimento de recursos
humanos.
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Encerrados os registros referentes @ manutengdo do conhecimento, observa-se a seguir os apontamentos
relacionados ao compartilhamento do conhecimento.

43 COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO

O compartilhamento do conhecimento foi abordado de forma a explicar o processo interno das cervejarias,
observando as particularidades e métodos utilizados. Inicialmente, é valido ressaltar que para Probst, Raub e Romhardt
(2002) e Jiang, Wang e Feng 2020, informagéo e experiéncia s podem ser usadas em beneficio da organizagao se
estiverem disponiveis para aqueles que precisam tomar decisdes. No caso das cervejarias, formulas, receitas e controles
podem ser manuseados pelos colaboradores em casos de duvida. Estes conceitos s&o ratificados pelos entrevistados 3
e 4, respectivamente:

“Nos temos um manual de boas préticas de producao, que é um documento exigido legalmente pelo
MAPA. Quando se registra uma cervejaria no MAPA, tem que enviar um memorial descritivo e um
manual de boas praticas de produgao, la tem tudo, como € que é feita a moagem, a limpeza, todos os
processos definidos. Esta documentagéo fica exposta na produgdo impressa e com livre acesso do
pessoal”.

“A gente tem ordens de produg&o pra receitas, disponiveis pra todos, onde constam como é o processo
e 0s resultados esperados: a temperatura da brasagem; o PH daquela etapa do processo... Porque
todas essas informagdes refletem em outras etapas do processo”.

Mediante a leitura dos comentarios, resgatam-se os conceitos de Ipé (2003) e Nesheim e Hunskaar (2015), ao
afirmar que o compartilhamento de conhecimento consiste no ato de tornar o conhecimento disponivel para outros dentro
de uma organizagdo, e denota um processo de aprendizagem, ou seja, permite a transformagao da aprendizagem
individual em capacidade organizacional. Na Figura 3, tem-se um exemplo de documentos para consulta dos
colaboradores na unidade de analise 6. Estes documentos sdo conhecidos e dispostos em locais como sala de controle
de qualidade, area de envase, entre outros, e se necessario, podem ser facilmente visualizados, servindo como input
para novos conhecimentos dos colaboradores. Importante que para determinadas etapas de processo, recebem registros
para posterior elaboragéo de historico e dados estatisticos.

Figura 3. Documentos para consulta dos colaboradores
Fonte: Dados da pesquisa (2019)

Faz-se necesséario também citar que informagdes “padronizadas” podem servir como referéncia, pois o
conhecimento tacito ainda é muito presente & medida que o feeling e a experiéncia sdo fundamentais para o processo de
producgdo, especialmente nas cervejas artesanais em fungdo da compreensao de elementos sensoriais, por exemplo.
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Resgatando os conceitos de Behr e Nascimento (2008) Goffin e Koners (2011) e Spraggon e Bodolica (2017), ressalta-
se que o conhecimento tacito ¢ dificil de ser externalizado, pois é constituido de elementos cognitivos e técnicos, sendo
que sua utilidade e extens@o podem sofrer obstrugdes sem externalizagéo.

Observou-se que, quando preciso, responsaveis pela fabricagcdo das cervejas tem acesso facil as férmulas e
controles, entretanto, tais documentos s@o norteadores, sendo complementados pela pratica e expertise dos
colaboradores, como descrito nos depoimentos do entrevistado 3:

“A gente tem outras coisas assim, que s@o nossas, que sdo documentadas... a gente tem um quadro,
onde temos algumas informagdes, por exemplo, o sistema de identificago de barris, através de cores:
uma fita isolante colorida enrolada no barril ,tem uma combinagao de cores que define o tipo de cerveja
que tem dentro desse barril. Essa legenda esta la escrita. Concentragdes de produto, nés temos no
manual de boas praticas, que é quanto usa pra fazer cada coisa, s6 que algumas vezes isso tem que
ser mexido, pois muito esta na nossa experiéncia. Nao é padrao, mas por exemplo, no manual define
a concentragdo de produto, mas o volume da solugéo varia, porque temos tanques de diferentes
tamanhos.”

Essa explanagdo do entrevistado 3 pdde ser vista na pratica, por ocasido da visita e observagéo da cervejaria.
Ao ver os documentos de uso comum, um dos colaboradores foi indagado sobre o conhecimento do mesmo, e
imediatamente manifestou a necessidade de eventuais revisdes, deixando claro que o processo é dinamico. Usou como
exemplo uma receita que foi feita em menor quantidade, e que por isso, precisou corrigir proporgdes dos ingredientes da
receita original. Da mesma forma, os depoimentos dos entrevistados 4 e 7, a seguir, indicam a relevancia dos ajustes
durante 0s processos:

“... vou comegar a cozinhar, cozinhar é temperatura, depois vou fazer mashout... mashout é levar a
temperatura de um ponto A para um ponto B que é onde se interrompe o processo enzimatico da
producdo, entdo, com a experiéncia, fica bem mais facil para o cara ja saber o que ele tem que fazer.
Depois na fermentagao, vai acompanhando... Fermentagdo comegou aqui com tanto de aglcar, no
segundo dia ta tanto, tanto... € a primeira vez que a gente fez a ‘ceva?’ sim, € a primeira, mas a gente
ja conhece a curva de fermentagéo de varias leveduras, quanto tempo elas levam pra fermentar, entéo,
conforme a gente vai medindo, gera um grafico, e isso a gente vé se o comportamento ta certo. Entao
é muito do comportamento, é o tacito, tu t4 ali vendo isso, tu j& vés ‘bom, essa levedura ta dentro do
pardmetro’ ou ‘ndo, essa levedura t& demorando demais, tem algum problema’. Mede o PH dessa
cerveja em fermentagdo, como é que ele ta, t& mais baixo que tanto, tem algum problema ali... cerveja
€ uma coisa vival”

“O conhecimento explicito nos serve para revisar alguma situagao. Mas o dia a dia... a férmula t& meio
que mentalizada. Mesmo que lote a lote sejam feitos os registros de agucar, as temperaturas, se
eventualmente houve um desvio, é registrado o desvio na férmula para saber, depois, duas ou trés
semanas, o que foi mesmo que deu de diferente, registrado a gente tem como consultar, porém, como
existe uma repetitividade continua, ha a férmula exposta, mas ela esta la mais para os langamentos
dos PH's e dos controles. E feito os controles, mas ninguém precisa mais consultar para ver que
temperatura, quanto tempo, que que é feito agora...”

Nas citacdes dos entrevistados, percebeu-se diversas oportunidades para comparagao entre o conhecimento
tacito e explicito. As préprias palavras “tacito” e “explicito” séo utilizadas, afinal, segundo os profissionais, estes termos
sdo divididos nos eventos de qualificagdo por intermédio de mestres cervejeiros, especialmente para abordagem de
contelidos qualitativos e subjetivos, como aromas, sabores e outros.

Tais observagdes reforgam o conceito de Davenport e Prusak (1998), que tratam o conhecimento como
abundante nas organizagdes, contudo, sua existéncia ndo assegura seu uso. Sendo assim, reforca a ideia da
transferéncia, motivada pela gestdo. Cabe a gestdo buscar a melhor forma de administrar, compartilhar e difundir estas
duas “fontes” de conhecimento — o tacito e explicito — de modo que a organizagdo se beneficie e transforme-os em
vantagem competitiva. Por exemplo, para Tigre (2014), o conhecimento t&cito constitui uma vantagem competitiva tnica,
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pois permite a diferencia¢do da capacitagdo entre diferentes empresas, além de gradualmente apresentar um papel mais
significativo no contexto da inovagao aberta (Holste & Fields, 2010; Goffin & Koners, 2011).

Na sequéncia, visualiza-se a Figura 4, onde € apresentado um resumo das consideragbes dos entrevistados
sobre as categorias de andlise que nortearam a pesquisa.

Produgao e obtengao de novo
Conhecimento

Manutencgao do
Conhecimento

Compartilhamento do
Conhecimento

Entrevistado 1

Testes com produtos existentes e
conversas com outros cervejeiros
geram novo conhecimento.

Proprietario quem centraliza
a produgéo.

Conversas informais com
outros integrantes da familia,
mas sem a presenca de
registros formais.

Entrevistado 2

Reunides, painéis, palestras e
debates que  proporcionam
discussbes técnicas.

Constante treinamentos
operacionais e  critérios
subjetivos, como atributos
sensoriais.

Existéncia de  padrdes
internos, manuais de boas
praticas a disposigdo dos
colaboradores (conhecimento
tacito).

Entrevistado 3

Os colaboradores  possuem
abertura para dar ideias,
proporcionando  conhecimento
para a empresa.

Transmissao do
conhecimento tacito para os
colaboradores como forma
de incentivo a permanéncia
na empresa.

Existéncia  de  padrbes
internos, manuais de boas
praticas a disposicdo dos
colaboradores (conhecimento
tacito).

Entrevistado 4

Viagens, participagdo em eventos
e conversas com  outros
cervejeiros.

Transmissao do
conhecimento tacito para os
colaboradores como forma
de incentivo a permanéncia
na empresa.

Existéncia de  padrdes
internos, manuais de boas
praticas a disposicdo dos
colaboradores (conhecimento
tacito).

Entrevistado 5

Participacdo em feiras, realizagao
de viagens, troca de informagdes
COM Outros cervejeiros em grupos
de relacionamento.

Desenvolvimento de politicas
internas para melhoria da
qualidade do produto.

Existéncia de  padrdes
internos, manuais de boas
praticas a disposi¢do dos
colaboradores (conhecimento
tacito).

Entrevistado 6

Langa novos produtos, mesmo
com risco, pois entende que é
uma forma de  produzir
conhecimento.

Aplicacdo de pesquisas de
clima e posterior

concretizagdo das ideias
trazidas pelos
colaboradores.

Existéncia de  padrdes
internos, manuais de boas
praticas a disposigdo dos
colaboradores (conhecimento
tacito).

Entrevistado 7

Estudo e pesquisa em fontes
como a Internet e
relacionamentos com a
comunidade de pratica.

Estratégia de remuneragéo
do colaborador e
envolvimento do mesmo nas
decisoes.

Existéncia de  padrdes
internos, manuais de boas
praticas a disposicdo dos
colaboradores (conhecimento
tacito).

Autores

Davenport e Pruzak (1998),
Takeuchi e Nonaka (2008),
Grigoriou e Rothaermel (2017),

Tan e Wong (2015), Costa E
Monteiro (2016) Inkinen (2016)

Davenport e Pruzak (1998),
Ichijo (2008), Tan e Wong
(2015) Costa e Monteiro
(2016)  Inkinen  (2016),
Sandhawalia e Dalcher
(2010) Tan e Wong (2015),
Costa E Monteiro (2016)
Inkinen (2016)

Nonaka e Konno (1998),
Celadon (2005), Probst, Raub
e Romhardt (2002), Ipé (2003),
Davenport e Prusak (1998),
Koskinen et al. (2003) Ichijo
(2008), Wenger, Mcdermott e
Snyder (2002), Xavier (2006),
Sandhawalia e  Dalcher,
(2010), Nesheim e Hunskaar
(2015), Zhang e He (2016)

Figura 4. Resumo das consideragdes dos entrevistados sobre as categorias de anélise
Fonte: Elaboragao propria (2020).

Concluida a etapa de andlise dos resultados, na qual foram realizadas as devidas relagdes entre as informagdes
obtidas nas entrevistas da pesquisa de campo e no referencial tedrico estudado sobre Gestdo de Conhecimento,
apresenta-se em seguida as consideragdes finais sobre a pesquisa realizada.
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5. CONSIDERAGOES FINAIS

Este estudo se propds analisar o processo de Gestdo do Conhecimento nas cervejarias artesanais da Regido
do Vale dos Sinos, €, para tal, definiu a aplicacdo de uma pesquisa qualitativa, por meio de entrevistas narrativas com
profissionais deste segmento. Por meio dos dados analisados, constatou-se que existe a valorizagdo do processo de
Gestao do Conhecimento nas operagdes industriais do referido segmento, visto que diversos fatos demonstram a atengéo
concedida & produgdo, manutengéo e ao compartilhamento do conhecimento.

Quanto a produgéo do conhecimento, destaque para questdes referentes a adaptacdo, que de acordo com a
literatura apresentada, é representada pela flexibilidade necessaria para a sobrevivéncia e dindmica imposta pelo
mercado, no qual novos produtos, novas tecnologias e mudangas sociais e econdmicas incentivam a geragédo do
conhecimento. Os profissionais entrevistados apresentaram situagdes em que seus colaboradores propdem novas formas
de conhecimento, seja por meio de reunides informais (onde existe uma liberdade para discuss&o e introducdo de novas
ideias) ou seja pela participagao em situagdes praticas onde é necessaria a aplicagdo da experiéncia pessoal em relagéo
ao processo atual.

Ainda sobre a producdo de conhecimento, ha uma valorizagdo do conhecimento advindo das redes, dos
relacionamentos, com o aproveitamento de expertise de outras empresas ou profissionais presentes em feiras do
segmento ou em viagens técnicas, ndo somente nos momentos formais destes eventos, mas também na sua
informalidade. Para os entrevistados, as conversas de corredor — assim como descrito na literatura pesquisada - sao fonte
expressiva para troca de experiéncias e compartilhamento do conhecimento técito.

Sobre a manutengdo do conhecimento, observou-se a preocupagdo com o0s colaboradores, pois ha o
entendimento dos profissionais das cervejarias de que a competéncia e a vivéncia destes séo diferenciais para o sucesso
do negdcio, e a permanéncia dos mesmos nas empresas € considerada estratégica. Para tanto, evidenciou-se agbes
como investimentos no seu bem-estar, reconhecimento prestado as ideias apresentadas e os investimentos realizados
em qualificagdo e capacitacdo. Aten¢do também no quesito remuneragdo que, para determinados casos, é ofertado a um
valor acima da média de mercado. Todos estes pontos mostraram-se eficazes para permanéncia das equipes nas
empresas, e consequentemente, na obtencdo de bons resultados das cervejarias.

Quanto ao compartilhamento do conhecimento, énfase para o equilibrio existente entre o conhecimento técito e
o0 explicito. Embora possa existir uma interpretagéo inicial de que a fabricacdo esteja vinculada a pericia e técnica de
quem a produz, € muito presente internamente a presenga de manuais e outras ferramentas para auxiliar na realizagéo
das atividades dos colaboradores. Esta observagdo remete ao referencial teérico, que aponta para a necessidade de
sinergia entre o tacito e o explicito: 0 compartilhamento do conhecimento consiste no ato de um individuo compartilhar
com outros individuos suas experiéncias. Logo, a informagao e a experiéncia sé podem ser usadas em beneficio de toda
a organizagéo se estiverem disponiveis para aqueles que tém de tomar as decisoes.

Ainda que esta pesquisa tenha atingido o objetivo proposto e que o rigor metodoldgico tenha sido perseguido,
n&o se pode eximir a existéncia de limitagdes, que, no caso desta pesquisa, diz respeito ao nimero de casos analisados,
0 que, segundo a complexidade inerente do tema, sugere que possam surgir outras evidéncias, em outras organizagoes.
Como recomendagéo de estudos futuros, ao final deste artigo, identificam-se oportunidades referentes a duas dimensdes.
A primeira refere-se ao aprofundamento do estudo dentro de uma organizagéo, por exemplo, com 0 acompanhamento
do processo de desenvolvimento de novos produtos, para a investigagéo de como ocorre a interface entre o processo de
inovacao e o processo de gestao do conhecimento, desde 0 acesso ao conhecimento ja existe na empresa, bem como a
geracao de novos. Numa segunda dimensao, identificam-se oportunidades referentes a ampliagéo do escopo de pesquisa
de forma a verificar a validade, por meio de um estudo quantitativo, os achados empiricos apresentados neste artigo. A
referida pesquisa poderia ser realizada inicialmente no Rio Grande do Sul, podendo ser ampliada a outras regides do
Brasil.
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APENDICE A - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS

Questdes que serviram de apoio durante as entrevistas. Tais perguntas emergiram do quadro resumo da revisao
tedrica.

Como o conhecimento das pessoas é aproveitado no desenvolvimento de novos produtos e processos?
Como ocorre a interagdo com outras organizagdes para o compartilhamento do conhecimento?

Como os colaboradores s&o estimulados para buscar novos conhecimentos?

1
2
3
4, Como os procedimentos operacionais sdo disponibilizados aos colaboradores da organizagéo?
5. De que forma ocorre o compartilhamento do conhecimento na organizag&o?

6

. Qual a forma utilizada pela organizagao para registrar o conhecimento existente para produgao de cerveja?

7. Como a organizacao incentiva os colaboradores para que nela permanegam, no sentido de manter uma
equipe capacitada e por consequéncia manter os padrdes internos existentes?
8. De que forma a organizagao busca conhecimento no ambiente externo?
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