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RESUMO

Este artigo analisa as vulnerabilidades associadas & concentragdo do conhecimento tacito nos
processos de triagem e expedicdo de produtos pereciveis e propde a estruturacdo de um Sistema
de Gestdo do Conhecimento alinhado a ISO 30401. A originalidade do estudo reside na
aplicacdo dos principios da norma a um ambiente operacional intensivo em conhecimento
sensorial, caracterizado pela sazonalidade, pressdo temporal e baixa formalizacdo dos
processos, contexto ainda pouco explorado na literatura de Gestdo do Conhecimento. Foi
realizada uma pesquisa aplicada, de abordagem qualitativa, por meio de um estudo de caso em
uma distribuidora de hortifrutigranjeiros situada na CEASA-MG. A coleta de dados, realizada
entre marco e abril de 2026, reuniu observacdo direta em periodos de maior demanda,
entrevistas semiestruturadas e analise de registros internos. As evidéncias foram trianguladas e
organizadas em categorias relacionadas a pessoas, processos, tecnologia, governanca e
resultados. Os resultados revelaram dependéncia do conhecimento de colaboradores veteranos,
auséncia de padrdes visuais e procedimentos formalizados, treinamento pelo método sombra,
dispersdo de registros e subutilizacdo do ERP. Como resposta, propde-se a implantacdo de um
Sistema de Gestdo do Conhecimento orientado pela 1ISO 30401 e pelo Modelo de Referéncia
da Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento, composto por catalogo visual,
procedimentos operacionais, mentoria técnica, praticas de licdes aprendidas, repositério digital
e indicadores de desempenho. A proposta oferece uma rota de implantacdo de baixo
investimento, capaz de reduzir os riscos de perda de conhecimento, melhorar a consisténcia
operacional e criar condi¢Bes para mensurar os resultados da intervencéo.
PALAVRAS-CHAVE: Gestdo do Conhecimento, ISO 30401, conhecimento tacito, logistica
de pereciveis, aprendizagem organizacional.

ABSTRACT

This article analyzes the vulnerabilities associated with the concentration of tacit knowledge in
the sorting and dispatch processes of perishable products and proposes the development of a
Knowledge Management System aligned with ISO 30401. The originality of the study lies in
applying the principles of the standard to an operational environment that is highly dependent
on sensory knowledge and characterized by seasonality, time pressure, and a low level of
process formalization—a context that remains underexplored in the Knowledge Management
literature. An applied qualitative study was conducted using a case study approach at a fresh
produce distribution company located at CEASA-MG, Brazil. Data collection, carried out
between March and April 2026, included direct observation during periods of peak demand,
semi-structured interviews, and the analysis of internal records. The evidence was triangulated
and organized into categories related to people, processes, technology, governance, and results.
The findings revealed dependence on the knowledge held by experienced employees, the
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absence of visual standards and formalized procedures, reliance on shadowing-based training,
fragmented records, and the underutilization of the Enterprise Resource Planning system. In
response, the study proposes the implementation of a Knowledge Management System guided
by ISO 30401 and the Reference Model of the Brazilian Society for Knowledge Management.
The proposed system comprises a visual catalog, standard operating procedures, technical
mentoring, lessons-learned practices, a digital repository, and performance indicators. The
proposal provides a low-investment implementation pathway capable of reducing the risks of
knowledge loss, improving operational consistency, and establishing the conditions required to
measure the results of the intervention.

KEYWORDS: Knowledge Management, 1ISO 30401, tacit knowledge, perishable logistics,
organizational learning.

1. INTRODUCAO

A competitividade em cadeias de suprimentos de produtos pereciveis depende de
decisdes rapidas, consistentes e tecnicamente fundamentadas. Na distribuicdo de frutas,
verduras e legumes, atributos como calibre, coloracdo, integridade, estagio de maturacdo e
destino comercial precisam ser interpretados em intervalos curtos, frequentemente sob pressao
por agilidade. Parte relevante dessas decisfes ndo esta registrada em sistemas ou manuais:
encontra-se incorporada a experiéncia de operadores que aprenderam a reconhecer sinais
visuais, tateis e até sonoros ao longo dos anos. Quando esse saber permanece restrito aos
individuos, a auséncia, a rotatividade ou o desligamento de um especialista pode interromper o
fluxo operacional e ampliar perdas fisicas, devolucdes e retrabalho.

A Gestdo do Conhecimento (GC) oferece um enfoque apropriado para esse problema
ao tratar o conhecimento como recurso organizacional que precisa ser identificado, criado,
compartilhado, retido, aplicado e avaliado. Davenport e Prusak (1998) destacam que o
conhecimento adquire valor quando circula e € utilizado para resolver problemas, enquanto
Nonaka e Takeuchi (1997) explicam a criacdo organizacional pela interacdo entre saberes
tacitos e explicitos. Abugri e Brandner (2021) também ressaltam a importancia de um
referencial comum para coordenar e integrar iniciativas de Gestdo do Conhecimento, evitando
esforcos fragmentados e favorecendo a criacdo de valor organizacional. A literatura recente
reforca a atualidade desse desafio nas pequenas e médias empresas. Durst, Edvardsson e Foli
(2023) destacam que a Gestdo do Conhecimento em pequenas e médias empresas deve
considerar as particularidades e a heterogeneidade dessas organizagdes. Nesse contexto, as
praticas estruturadas de Gestdo do Conhecimento ndo precisam estar restritas as grandes
empresas, sendo passiveis de aplicacdo em pequenas e médias empresas, desde que
consideradas suas caracteristicas e necessidades especificas. Em operagBes de pétio, isso

envolve registrar e compartilhar a experiéncia dos colaboradores, transformando esse
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conhecimento em referéncias comuns que apoiem 0s processos de trabalho, treinamento e
aprendizagem organizacional.

A 1SO 30401:2018 amplia essa discussdo ao estabelecer requisitos para sistemas de
gestdo do conhecimento. A norma orienta a organiza¢cdo a compreender seu contexto, definir
objetivos, prover lideranca e recursos, operar processos de conhecimento, avaliar resultados e
promover melhoria continua. Em vez de restringir a Gestdo do Conhecimento a um repositério
de documentos, o enfoque desse sistema articula estratégia, pessoas, processos, cultura e
tecnologia. Essa abordagem é especialmente relevante para organizacfes de pequeno e médio
porte, nas quais a proximidade entre colaboradores favorece o compartilhamento informal, mas
também aumenta a dependéncia de pessoas-chave e a vulnerabilidade a perda de memoria
organizacional.

No setor hortifrutigranjeiro, a falta de padronizacdo dos atributos de qualidade
intensifica essa vulnerabilidade. Santos e Souza (2022) mostram que a multiplicidade de
critérios de qualidade ao longo da cadeia dificulta a coordenacéo entre agentes e amplia custos
de transacdo. No ambiente de uma central de abastecimento, as diferencas entre safras,
fornecedores, clientes e condigdes de transporte fazem com que 0s processos de avaliacdo e
tomada de decisdo dependam fortemente da experiéncia dos colaboradores. Contudo, é possivel
tornar os critérios adotados mais transparentes, comparaveis e passiveis de ensino e
compartilhamento. A Gestdo do Conhecimento, portanto, ndo substitui o julgamento do
especialista, mas cria condicdes para que esse processo seja compreendido, compartilhado e
aperfeicoado.

O estudo foi desenvolvido em uma distribuidora de hortifrutigranjeiros localizada na
CEASA-MG, cuja operacdo engloba o recebimento, inspecdo, triagem, armazenamento,
separacdo e expedicdo. O diagnostico preliminar indicava perdas e inconsisténcias associadas
a variabilidade na classificacdo, a erros de carregamento e a transmissdo informal do
conhecimento por acompanhamento de veteranos, pratica denominada método sombra. A
empresa possui um sistema ERP, poucos controles internos e registros operacionais dispersos
e subutilizados.

Diante desse contexto, formulou-se a seguinte questdo de pesquisa: como estruturar um
Sistema de Gestdo do Conhecimento, com base na I1SO 30401, capaz de reduzir a
vulnerabilidade decorrente da concentragdo de conhecimento técito nos processos de triagem e
expedicdo de uma distribuidora de produtos pereciveis? O objetivo geral consistiu em analisar
as lacunas de conhecimento da operacdo e propor uma arquitetura de SGC adaptada ao contexto

investigado. Especificamente, buscou-se: identificar saberes criticos e riscos de perda;
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relacionar as fragilidades observadas aos componentes de um sistema de gestdo e organizar
uma proposta de intervencdo com agoes, responsabilidades, recursos e indicadores.

O artigo apresenta um estudo de caso aplicado e uma proposicao de intervengédo, sendo
assim, os resultados empiricos correspondem ao diagnostico realizado, enquanto os efeitos de
reducdo de perdas, aceleracdo da aprendizagem e melhoria da qualidade sdo resultados
esperados que deverdo ser aferidos em etapa posterior. Essa distingdo é importante para
preservar a validade das conclusdes e oferecer uma base verificavel para a continuidade da
pesquisa.

A contribuicdo do trabalho encontra-se na traducdo de requisitos de gestdo do
conhecimento para um ambiente operacional fisico, dindmico e intensivo em saber sensorial.
Ao propor instrumentos de baixo investimento como, catalogo visual, procedimentos
operacionais, mentoria, licdes aprendidas, repositorio digital e indicadores, o estudo demonstra
como a 1SO 30401 pode apoiar a continuidade do conhecimento em organizac¢des que ndo se
caracterizam como empresas de tecnologia, mas dependem profundamente da experiéncia

acumulada de suas equipes.
2. REFERENCIAL TEORICO

2.1 Conhecimento tacito, conhecimento explicito e criacdo organizacional

O conhecimento organizacional ndo se limita a dados armazenados ou informacdes
registradas. Davenport e Prusak (1998) o associam a uma combinacéo de experiéncia, valores,
contexto e capacidade de interpretacdo que orienta decisdes e acdes. Essa natureza contextual
explica por que dois trabalhadores expostos a mesma informacdo podem produzir respostas
distintas: o desempenho depende de repertdrios construidos pela pratica, da compreensao das
excecOes e do reconhecimento de padrbes que ndo estdo integralmente descritos em
documentos.

A distincdo entre conhecimento tacito e explicito ajuda a compreender o problema. O
conhecimento explicito pode ser formalizado e comunicado por palavras, imagens, nimeros,
procedimentos e bases digitais. O conhecimento tacito esta associado a experiéncia, a
percepcdo, as habilidades e aos modelos mentais do individuo. Na triagem de frutas, por
exemplo, a percepcdo do ponto de matura¢do combina sinais visuais, textura, historico da safra,
exigéncia do cliente e expectativa de tempo até a entrega. Parte desse raciocinio pode ser
descrita; outra parte é refinada por demonstragdo, comparacao e pratica acompanhada.

Nonaka e Takeuchi (1997) propdem que a criacdo do conhecimento ocorre por
movimentos de socializagdo, externalizagcdo, combinagdo e internalizagdo. A socializacdo
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permite que o novato acompanhe o especialista e compartilhe experiéncias; a externalizacéo
converte percepgdes em conceitos, narrativas, imagens ou critérios; a combinacdo integra
contetidos explicitos em sistemas e documentos; e a internalizacdo ocorre quando os individuos
incorporam esses registros a acdo. Em operacdes logisticas, o problema ndo esta na socializagdo
em si, mas em utiliza-la isoladamente. Sem externalizacdo e combinacdo, 0 método sombra
transmite tanto boas préaticas quanto improvisacGes e vicios; sem internalizacdo orientada, 0s
documentos permanecem distantes do trabalho real.

A retencdo de conhecimento, portanto, ndo deve ser confundida com acumulacéo
documental. Um manual que ndo representa as decisfes do patio ou ndo pode ser consultado no
momento da atividade possui baixo valor. Da mesma forma, uma plataforma digital sem
governanga pode apenas transferir a dispersdo do papel para o ambiente eletronico. O desafio é
criar um ciclo no qual a experiéncia seja capturada com participacao dos especialistas, validada
coletivamente, organizada em linguagem acessivel, usada no treinamento e revisada a partir de
novas ocorréncias.

2.2 Sistema de Gestédo do Conhecimento e 1SO 30401

A 1SO 30401:2018 estabelece requisitos para a criacao, implementagdo, manutencéo e
melhoria de sistemas de gestdo do conhecimento. Como norma de sistema de gestéo, sua logica
compreende o contexto da organizacédo, a lideranca, o planejamento, o apoio, a operacéo, a
avaliacdo de desempenho e a melhoria continua. Essa estrutura desloca a GC de iniciativas
isoladas para um arranjo governado, conectado a estratégia e sujeito a monitoramento.

Carvalho, Ferneda e Streit (2020) observam que a implementacdo da ISO 30401 exige
coeréncia entre direcionamento organizacional, processos de conhecimento, facilitadores e
resultados. Rodriguez-Rojas (2019) complementa essa perspectiva ao apresentar a ISO 30401
como referéncia para organizar praticas de Gestdo do Conhecimento e orientar a geracao de
valor para as partes interessadas. Schmitt (2022) destaca que a 1ISO 30401 pode ser utilizada
como uma referéncia para organizar e avaliar diferentes préaticas de Gestdo do Conhecimento,
permitindo que cada organizacdo faca escolhas compativeis com sua realidade. Essa
flexibilidade é especialmente relevante para pequenas e médias empresas, que nem sempre
dispdem de recursos para grandes investimentos em tecnologia. Nesse contexto, a estruturacao
de um Sistema de Gestdo do Conhecimento ndo depende necessariamente da adocdo de
ferramentas tecnoldgicas sofisticadas, mas da capacidade de utilizar os recursos disponiveis
para registrar, compartilhar e aplicar o conhecimento de forma organizada, de acordo com as

necessidades e possibilidades da organizacao.
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A adequacdo ao contexto € particularmente relevante em organizagfes com recursos
limitados. Onofre e Teixeira (2022) identificam entre os fatores mais influentes para o sucesso
da Gestdo do Conhecimento a definicdo de estratégia clara, medidas de desempenho,
envolvimento da alta gestdo e cultura organizacional favoravel. Na operacdo de pereciveis,
esses fatores precisam ser traduzidos para o ritmo do pétio, a linguagem dos operadores e a
necessidade de acesso rapido, evitando solucbes burocraticas ou desconectadas das decisdes
cotidianas.

O Modelo de Referéncia da SBGC complementa essa perspectiva ao integrar
direcionadores organizacionais, pessoas, processos, tecnologia, lideranca e resultados (SAITO;
FUKUNAGA, 2020). A convergéncia entre o0 modelo e a ISO favorece uma leitura aplicada,
ou seja, 0s requisitos do sistema sdo traduzidos em praticas capazes de apoiar o trabalho. Para
0 caso estudado, foram consideradas cinco dimensfes analiticas: conhecimento critico;
processos e registros; pessoas e aprendizagem; tecnologia e acesso; e governanga, mensuragdo
e melhoria.

2.3 Gestdo do conhecimento em operacgdes de pereciveis

A logistica de produtos pereciveis apresenta particularidades que ampliam a relevancia
da GC. Ballou (2006) ressalta que o desempenho logistico depende da coordenacéo entre fluxo
fisico e fluxo de informacdes. Em produtos com vida util curta, atrasos e erros ndo podem ser
corrigidos sem custo: uma classificacdo inadequada pode reduzir o tempo de comercializacao,
aumentar a necessidade de venda especial, gerar devolugéo ou levar ao descarte.

A qualidade de frutas e hortalicas é multidimensional e varia conforme agentes e
mercados. Santos e Souza (2022) identificam diversidade de atributos e auséncia de
padronizacdo na cadeia, 0 que dificulta a formacdo de referéncias comuns. No nivel
operacional, essa diversidade se manifesta em expressdes locais, critérios implicitos e
especificagdes por cliente. A construcdo de taxonomias, catalogos visuais e critérios de
aceitacdo ndo elimina a variabilidade bioldgica, mas reduz ambiguidades e torna as decisdes
mais rastreaveis.

Outro aspecto critico é o treinamento. Batista (2012) defende praticas que permitam
criar, compartilhar e aplicar conhecimento de forma institucional, evitando que a memoria
dependa exclusivamente de pessoas. A mentoria pode preservar a riqueza da aprendizagem
situada, desde que seja estruturada por objetivos, instrumentos e critérios de validacdo. O
veterano deixa de ser apenas a pessoa que 0 novato observa e assume o papel de mentor
responsavel por explicar decisbes, comparar casos e verificar a autonomia progressiva do

aprendiz.
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A tecnologia deve atuar como suporte ao fluxo, e ndo como finalidade. Pawlowski e
Bick (2012) mostram que estruturas de GC precisam articular fatores humanos, organizacionais
e tecnoldgicos. Na dinamica operacional, o repositorio deve permitir consulta simples em
dispositivos disponiveis, apresentar conteddos visuais e manter o controle de versdes,
responsabilidade e histérico. North e Kumta (2018) acrescentam que a gestdo do conhecimento
deve estar vinculada a criacdo de valor e aos objetivos organizacionais, acompanhadas por
indicadores que permitam avaliar a aprendizagem, o desempenho e 0s riscos relacionados a
perda ou a desvalorizacdo dos ativos de conhecimento.

Quadro 1 - Matriz teérico-analitica utilizada no estudo

Dimenséo Questao analitica Fundamentacdo principal

Conhecimento
critico

Quais decisdes dependem de experiéncia dificil
de substituir ou documentar?

Nonaka e Takeuchi (1997); Durst,
Edvardsson e Foli (2023)

Processos e
registros

Como o conhecimento é externalizado,

padronizado, atualizado e recuperado? 1SO (2018); Schmitt (2022)

Pessoas e
aprendizagem

Como novos colaboradores aprendem e como
especialistas compartilham saberes?

Onofre e Teixeira (2022); Durst,
Edvardsson e Foli (2023)

Tecnologia e

Os recursos digitais apoiam a decisao no local

Pawlowski e Bick (2012); Onofre e

acesso e no tempo da operacdo? Teixeira (2022)

Onofre e Teixeira (2022); Bocoya-
Maline, Rey-Moreno e Calvo-Mora
(2024)

Governanga e
resultados

Ha responsabilidades, indicadores, analise de
falhas e melhoria continua?

Contexto de
pereciveis

Como variabilidade, sazonalidade e atributos

de qualidade afetam o conhecimento? Santos e Souza (2022)

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados da pesquisa (2026)

3. METODOLOGIA

3.1 Delineamento e unidade de analise

Trata-se de uma pesquisa aplicada, de natureza qualitativa, e utiliza o estudo de caso
anico como estratégia. Segundo Yin (2015), o estudo de caso é adequado quando se pretende
compreender um fenbmeno contemporaneo em seu contexto real e quando as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ndo estdo claramente delimitadas. A unidade de analise foi o conjunto
de préticas de conhecimento associado aos processos de recebimento, triagem, classificacao,
separacdo e expedicdo de uma distribuidora de hortifrutigranjeiros situada na CEASA-MG.

A unidade logistica atua em horarios de alta intensidade operacional, recebe
mercadorias de diferentes origens e atende clientes com padrdes especificos. A estrutura inclui
gestdo de logistica, liderancas de turno, classificadores experientes, conferentes, auxiliares e
motoristas. O foco do estudo recaiu sobre saberes cuja auséncia poderia comprometer a

qualidade da triagem, a montagem de cargas e a gestdo de perdas.
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3.2 Coleta de dados

A coleta ocorreu entre marco e abril de 2026 por meio de trés fontes: observacao direta,
entrevistas semiestruturadas e analise documental. A combinag&o buscou reduzir a dependéncia
de uma Unica percepc¢do e permitir a comparagdo entre praticas declaradas, praticas observadas
e registros disponiveis.

A observacdo direta foi realizada no ambiente de patio, inclusive em periodos de pico
durante a madrugada. O foco esteve nas decisdes de aceitacdo, classificagdo, aproveitamento,
descarte e separacdo por cliente, bem como na comunicacdo entre patio, lideranca e area
comercial. Foram registradas notas de campo sobre critérios sensoriais, tratamento de excecdes,
formas de orientagcdo aos novatos e uso de documentos ou sistemas durante a atividade.

As entrevistas semiestruturadas envolveram cinco participantes selecionados
intencionalmente por ocuparem posi¢Oes diretamente relacionadas aos processos criticos:
gestores, lideranca de patio e operadores experientes. As sessdes tiveram duragdo aproximada
de 15 a 25 minutos, com registro em audio e diario de campo. O roteiro abordou: percepcéao do
conhecimento como ativo; identificacdo de especialistas; aquisicéo, criacdo, compartilhamento,
retencdo e aplicacdo do conhecimento; treinamento; barreiras culturais; suporte tecnologico;
acesso a informacao; indicadores; e feedback apos falhas.

A andlise documental considerou relatorios disponiveis sobre perdas e destinacdo de
produtos, controles de devolugbes, planilhas de carregamento, anotacbes de patio e
funcionalidades do ERP corporativo. A documentacdo apresentou limitacBes importantes:
registros ndo padronizados, informacdes dispersas e baixa integracdo. Essa propria auséncia de
evidéncia estruturada foi tratada como achado, pois revelou fragilidade da memoria operacional
e impediu andlises quantitativas robustas.

3.3 Procedimentos de analise

As entrevistas e notas de campo foram examinadas por uma matriz dedutiva baseada
nas dimensbes apresentadas no Quadro 1. As evidéncias foram organizadas em unidades
relacionadas a: dependéncia de conhecimento tacito; formalizacdo de processos; mecanismos
de aprendizagem; acesso a informacdo; cultura de compartilhamento; governanca; e
mensuracdo. Em seguida, realizou-se triangulacéo entre falas, observacdes e documentos para
identificar convergéncias e divergéncias.

As causas associadas ao problema central foram sintetizadas por meio do Diagrama de
Ishikawa, agrupando fatores de processos, pessoas, tecnologia, materiais, ambiente e gestdo. A
matriz de lacunas foi utilizada para relacionar cada fragilidade ao impacto operacional e a

prioridade de intervencdo. A proposta de solucdo foi estruturada em quatro frentes e detalhada
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com a ferramenta 5W2H, que explicita o que sera feito, por que, por quem, onde, quando, como
e com quais recursos.

O estudo ndo mensurou efeitos posteriores a implantacdo. Por essa razdo, as analises
distinguem trés niveis de evidéncia: achados observados no diagnostico; proposi¢fes de
intervencdo fundamentadas na literatura e na 1SO 30401 e resultados esperados que dependem
de validacéo futura.

Quadro 2 - Fontes de evidéncia e finalidade analitica

Fonte Abrangéncia Finalidade
Rotinas de triagem, classificagdo, Identificar decisdes criticas,
Observacdo direta | separacdo, carregamento e conhecimento sensorial, excecdes e
comunicacdo em periodos de pico distancia entre pratica e registro

Mapear especialistas, fluxos de

Entrevistas Cinco participantes entre gestao, . . .
. . y conhecimento, treinamento, barreiras e
semiestruturadas lideranca e operagdo :
necessidades de acesso

Relatérios de perdas, devolucdes, Verificar rastreabilidade, padronizacdo,
Documentos ~ . o
. carregamentos, anotacdes e recursos do | disponibilidade de dados e
internos A P

ERP possibilidades tecnol6gicas
R_efer}e_nual Literatura de GC, logistica de Orientar categorias, discutir achados e
cientifico e

X pereciveis, Modelo SBGC e ISO 30401 | estruturar a intervencao
normativo

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados da pesquisa (2026)

4, RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Conhecimento critico e vulnerabilidade operacional

O diagnostico evidenciou que a qualidade da operacdo dependia de um conjunto de
saberes criticos concentrados em poucos trabalhadores. Entre esses saberes estavam a
identificacdo do estagio de maturacdo, a distincdo entre padres de produto, a avaliacdo de
avarias, a definicdo de aproveitamento ou descarte e a adequacdo da fruta as exigéncias de
diferentes clientes. Embora a equipe reconhecesse quem resolvia situacbes complexas, nao
existia uma matriz formal de especialistas, substitutos ou niveis de proficiéncia.

O tempo de experiéncia funcionava como principal referéncia de autoridade técnica. Na
auséncia de colaboradores veteranos, a equipe tendia a adotar decisGes mais conservadoras,
recorrer a consultas informais ou improvisar solu¢bes, o que ampliava a variabilidade dos
procedimentos e dos resultados. A fragilidade ja se manifestava em situagdes rotineiras, como
férias, afastamentos, mudancas de turno e picos de demanda, ndo se restringindo a saida
definitiva de colaboradores. Esse resultado evidencia a compreensdo de Davenport e Prusak
(1998) de que o conhecimento somente se converte em ativo organizacional quando pode ser

mobilizado além da pessoa que o detém.
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A concentracdo era mais intensa nos conhecimentos sensoriais, justamente aqueles mais
dificeis de explicitar. A observagdo mostrou que expressdes como produto "fraco”, "de banca"
ou "no ponto™ podiam ser compreendidas por trabalhadores experientes, mas nao possuiam
definicdo Unica e facilmente ensinavel. O significado mudava conforme tipo de fruta,
fornecedor, cliente e tempo de transporte. A auséncia de uma taxonomia operacional ampliava
a possibilidade de interpretacOes divergentes.

Esses achados ndo pressupdem que todo conhecimento tacito possa ou deva ser
transformado em regras rigidas, uma vez que o julgamento contextual permanece indispensavel.
A necessidade identificada consiste na construgcdo de referéncias minimas compartilhadas,
como registros fotograficos, faixas de classificacdo, critérios para tratamento de excegdes e
definicdo dos responsaveis pelas decisfes. Esses elementos podem reduzir ambiguidades sem
comprometer a autonomia técnica dos colaboradores. A articulagdo entre codificagdo do
conhecimento e interacao entre as pessoas mostra-se coerente com a dindmica de conversdo do
conhecimento descrita por Nonaka e Takeuchi (1997).

4.2 Processos, aprendizagem, tecnologia e governancga

No eixo de processos, verificou-se inexisténcia de procedimentos operacionais
padronizados para as atividades analisadas. As decisdes eram transmitidas verbalmente e o
tratamento de ocorréncias, como produto avariado, mudanca de padrédo do cliente ou carga fora
da especificacdo, era resolvido caso a caso. Sem registro de causa, decisao e resultado, situacoes
semelhantes reapareciam sem que a experiéncia anterior estivesse disponivel como referéncia.

O treinamento de novos colaboradores ocorria predominantemente pelo método sombra
em que o0 novato acompanhava um trabalhador experiente, observava a execucdo e
gradualmente assumia tarefas. A pratica favorecia a aprendizagem situada e a rapida insercéo
na rotina, mas nao havia roteiro de competéncias, materiais de apoio ou verificacdo padronizada
da autonomia. Consequentemente, a qualidade do aprendizado dependia do mentor informal,
do turno e das ocorréncias presenciadas. O mesmo mecanismo que transferia experiéncia
também podia reproduzir atalhos e inconsisténcias.

No eixo tecnoldgico, constatou-se que 0 ERP era utilizado principalmente para funcdes
administrativas e transacionais. A operacdo de patio recorria a planilhas, mensagens, rascunhos
e memoria. Os contetidos técnicos ndo estavam organizados em uma estrutura de consulta e 0s
trabalhadores ndo dispunham de acesso rapido a especifica¢fes por cliente. A dificuldade ndo
era a inexisténcia absoluta de tecnologia, mas a auséncia de desenho informacional e

governanca para conectar 0s recursos ja existentes ao trabalho do pétio.
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No eixo cultural, observou-se valorizacdo da agilidade e da resolucdo imediata,
acompanhada de baixa disposicao para registros percebidos como burocréaticos. Essa cultura é
compreensivel em uma operacdo pressionada pelo tempo, mas produz custo acumulado: a
empresa resolve a ocorréncia, porém ndo preserva o aprendizado. A criacdo de ritos breves de
licbes aprendidas precisa, portanto, demonstrar utilidade operacional e ndo apenas
conformidade documental.

Por fim, a organizacdo ndo possuia indicadores especificos para acompanhar
transferéncia, retencdo e aplicacdo do conhecimento. Havia controles de perdas e devolucGes,
mas a falta de padronizacédo limitava sua utilizacdo. Sem uma linha de base confidvel, ndo seria
possivel demonstrar se uma iniciativa de GC reduziu o tempo de integracéo, a repeticdo de erros
ou as quebras de triagem. A auséncia de mensuracdo reforcou a necessidade de incluir
indicadores desde o desenho da intervencao.

Quadro 3 - Sintese das lacunas e impactos operacionais

Dimenséo Lacuna observada Impacto potencial Prioridade
. e . Variabilidade de classificacéo,
Triagem Critérios visuais, sensoriais e por - e i
P . . . descarte evitavel e dependéncia do Critica
técnica cliente ndo consolidados L
especialista
- Conferéncia apoiada em memdéria | Trocas de carga, retrabalho,
Expedicéo . . o Alta
e comunicacao verbal devolucao e custo de logistica reversa
. Método sombra sem roteiro, Curva de aprendizagem irregular e
Aprendizagem ; S « SO - Alta
material ou validacdo reproducdo de praticas informais
Memoéria Falhas e solugBes sem registro de | Reincidéncia de problemas e baixa Alta
operacional licBes aprendidas rastreabilidade
. ERP e registros digitais pouco Dificuldade de acesso, dispersdo e .-
Tecnologia conectados ao patio baixa reutilizagdo do conhecimento Média/Alta
o Impossibilidade de avaliar valor,
x Dados historicos incompletos e L .
Mensuragao o N priorizar melhorias e comparar Alta
indicadores de GC inexistentes resultados

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados da pesquisa (2026)
4.3 Sintese causal do problema

A analise causal indicou que perdas e inconsisténcias ndo decorriam de um dnico erro
humano, mas da combinacao de fatores. O ambiente fisico, a perecibilidade e a sazonalidade
sdo caracteristicas inerentes ao negocio; entretanto, seus efeitos eram ampliados pela auséncia
de padronizacdo, pela dependéncia de especialistas, pela dispersdo de registros e pela baixa
governanca. A Figura 1 apresenta a sintese das causas identificadas.

O diagrama também permite evitar uma interpretacdo reducionista. A solucdo ndo
consiste em produzir manuais isolados nem em atribuir os problemas a falta de atencéo dos

operadores. A reducdo da vulnerabilidade exige atuar simultaneamente sobre mecanismos de
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externalizagdo, aprendizagem, acesso, responsabilidade e avaliagcdo. Essa leitura sistémica
aproxima o diagnostico da logica da ISO 30401, que requer integracdo entre elementos do
sistema e alinhamento aos objetivos da organizagéao.

METODOS ] [ PESSOAS ][ TECNOLOGIA

(Processos) (Recursos Humanos) (Tecnologia da Informagao)

Auséncia de padronizagdo Dependéncia de colaboradores Auséncia de sistema para

dos processos —_— experientes —_ registro e gestdo do conhecimento
Falta de critérios definidos Conhecimento tacito Informagdes dispersas em

para maturagéo e qualidade = néo compartilhado > planilhas e anotagdes —
Procedimentos nao R} Trei n to informal Falta de ferran?e.ntas para >
documentados (“método sombra”) acesso rapido a informagéo

Falta de registros de . Alta rotatividade de »\ Comunicagio ndo >

falhas e ligdes aprendidas funcionarios integrada entre setores ERROS NA
TRIAGEM DE FRUTAS

Falta de materiais de apoio Layout do galpéo que dlflculta Falta de cultura de gestao E AUMENTO DE
(roteiros, manuais, checklists) o fluxo de informagées do conhecimento PERDAS
Informagdes sobre produtos CondigGes ambientais que Auséncia de |nd|cadores OPERACIONAIS

& 3 —
ndo padronizadas impactam a qualidade de desempenho
Auséncia de catalogos visuais Falta de espago adequado Pouco incentivo ao

o . —_— . .

de padrdo e qualidade para treinamento compartilhamento
Materiais de treinamento Comunicagdo verbal sujelta Lideranga pouco engajada
4 on —_—9.
inexistentes aruidos e falhas em formalizagao

MATERIAIS AMBIENTE GESTAO
(Recursos) (Infraestrutura) (Organizagao)

Figura 1 - Sintese das causas associadas a variabilidade na triagem, aos erros de carga e as perdas
Fonte: elaboracdo propria com base nos dados da pesquisa (2026)

4.4 Arquitetura proposta para o Sistema de Gestdo do Conhecimento

A proposta foi estruturada em quatro frentes interdependentes: processos e codificacao;
pessoas e retencdo; cultura e governanga; e tecnologia e avaliacdo. O desenho parte do principio
de que o conhecimento sensorial precisa ser capturado com os especialistas, representado por
recursos visuais, validado na pratica e atualizado a partir das ocorréncias. A tecnologia serve
para disponibilizar e controlar os contetdos, enquanto os ritos de aprendizagem mantém o
sistema vivo.

A primeira frente € a criacdo de um catdlogo visual de classificacdo e manuseio,
acompanhado de procedimentos operacionais padronizados. O catalogo deve registrar, para
cada produto prioritario, exemplos de coloracdo, calibre, maturacdo, integridade, defeitos
recorrentes, critérios por cliente, orientacGes de manuseio e situacdes que exigem decisdo de
lideranca. A construcdo devera ocorrer por oficinas curtas no patio, combinando entrevistas,
fotografias e testes com diferentes operadores. O objetivo ndo é criar uma regra universal para

um produto biolégico, mas explicitar faixas de decisdo e linguagem comum.
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Os procedimentos operacionais devem conectar o catalogo ao fluxo: recebimento,
inspecéo, triagem, armazenamento, separacédo, expedicdo e tratamento de ndo conformidades.
Cada procedimento precisa indicar objetivo, responsavel, entradas, etapas, critérios, registros e
excecOes. A validacdo com os executores é indispensavel para evitar documentos idealizados
que ndo representem a operacao. Essa frente materializa a externalizagéo e a combinacgdo do
conhecimento, conforme o modelo SECI.

A segunda frente € um programa de mentoria técnica. Os especialistas mapeados
tornam-se mentores formais por periodo definido e utilizam o catalogo e os procedimentos
como base. Para cada competéncia, o aprendiz passa por demonstracdo, pratica acompanhada,
comparagdo de casos e validacdo de autonomia. A mentoria preserva a socializagdo, mas
acrescenta objetivos e evidéncias, além de valorizar o veterano como agente de
desenvolvimento e reduz o risco de que o compartilhamento seja percebido como perda de
status.

A terceira frente € a institucionalizacédo de licdes aprendidas, propondo um rito breve e
recorrente, priorizando ocorréncias de maior impacto ou repeticdo. O registro deve responder:
0 gque aconteceu, em qual contexto, qual foi a causa provavel, como a ocorréncia foi tratada, o
que funcionou, o que deve mudar e quem atualizara o procedimento ou catalogo. A reunido so
gera valor quando resulta em decisdo e atualizagdo, por isso, 0 encerramento deve definir
responsavel e prazo.

A quarta frente utiliza o ERP e o ambiente digital j& existentes para organizar o
repositorio, controlar versdes e oferecer acesso no patio. A arvore de conhecimento pode ser
estruturada por processo, produto, cliente e tipo de conteudo. Os documentos devem possuir
proprietario, data de revisdo, status e historico. O acesso movel deve priorizar busca simples e
materiais visuais. O uso de tecnologia ja licenciada reduz o custo direto e aumenta a viabilidade,
mas exige teste de usabilidade com os operadores.

O sistema se completa com indicadores e ciclos de analise. A gestdo deve acompanhar
se 0s conteudos sdo utilizados, se os aprendizes alcangam autonomia, se 0s erros documentados
voltam a ocorrer e se as quebras associadas a classificacdo diminuem. Esses dados sustentam a
avaliacdo de desempenho e a melhoria continua previstas em sistemas de gestdo. Como a linha
de base atual é incompleta, a primeira etapa da implantacdo deve padronizar os registros antes

de comparar resultados.
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Quadro 4 - Componentes da arquitetura proposta e relacdo com a gestdo do conhecimento

Frente

Entregas principais

Processo de
conhecimento apoiado

Resultado esperado a
validar

Processos e
codificagdo

Catalogo visual, taxonomia
operacional, POPs e critérios de
excec¢do

Externalizacéo,
combinacéo e aplicacdo

Menor variabilidade e
maior rastreabilidade
das decisdes

Mapa de especialistas, mentoria,
trilha de competéncias e
validacdo de autonomia

Socializac&o,
compartilhamento e
internalizacdo

Reducéo da dependéncia
individual e da curva de
aprendizagem

Pessoas e retencdo

Rito de li¢des aprendidas, Menor reincidéncia e

Culturae PR , Criagdo, retencéo, . L
responsaveis por contetido e A . maior participagdo da
governanca - X . atualizacéo e melhoria .
revisdo periddica equipe
. Repositdrio no ERP, acesso x Disponibilidade do
Tecnologia e h x Acesso, recuperacao, .
L movel, controle de verséo e A . '~ | conhecimento e
avaliacdo combinacdo e avaliacdo

indicadores evidéncia de valor

Fonte: elaboracéo propria com base nos dados da pesquisa (2026)
4.5 Plano de implantagéo e indicadores propostos

A implantagdo foi organizada em doze semanas, respeitando a sequéncia necessaria
entre captura, treinamento, governanca e tecnologia. A ordem ndo impede sobreposicdo, mas
evita disponibilizar um repositorio vazio ou iniciar a mentoria sem referéncias minimas. O
plano utiliza principalmente horas internas, participacdo dos especialistas e recursos digitais
existentes. O custo direto concentra-se na producdo de materiais visuais e na eventual
adequacao de dispositivos de consulta.

Nas semanas 1 a 3, a equipe de processos, especialistas e lideranca deve selecionar
produtos e clientes prioritarios, capturar critérios e elaborar a primeira versao do catalogo e dos
procedimentos. Nas semanas 4 a 6, ocorre 0 piloto de mentoria com um grupo reduzido,
permitindo verificar linguagem, sequéncia e critérios de autonomia. Nas semanas 7 a 9, institui-
se o rito de licbes aprendidas e a governanca de atualizacdo. Nas semanas 10 a 12, 0s contetdos
sdo publicados no ambiente digital, os acessos sdo testados e os indicadores passam a ser
coletados.

A governanca minima inclui um patrocinador da gestdo, um responsavel pelo SGC,
proprietarios dos contetidos e participantes do patio. A lideranca deve assegurar tempo para
captura e revisao, proteger a participacdo dos especialistas e comunicar que o0 objetivo ndo é
vigiar individuos, mas reduzir a repeticdo de falhas. Sem essa mensagem, o registro pode ser
percebido como instrumento punitivo e comprometer a qualidade das evidéncias.

Foram propostos trés indicadores centrais: o indice de Reincidéncia de Erros de Carga
(IREC) mede a proporc¢éo de erros repetidos cuja causa ja havia sido documentada, o0 Tempo
de Integracdo de Novos Colaboradores (TINC) corresponde ao nimero de dias de trabalho entre

0 ingresso e a validacdo de autonomia nas competéncias definidas, o Indice de Quebras
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Técnicas na Triagem (IQTT) relaciona a quantidade descartada ou desvalorizada por erro de

classificagdo ou manuseio ao total triado. As formulas deverdo ser testadas durante a

implantacdo para garantir disponibilidade e consisténcia dos dados.

Além dos indicadores de resultado, recomenda-se acompanhar indicadores de ado¢éo:

percentual de conteldos revisados no prazo, participacdo nas licbes aprendidas, consultas ao

repositério e percentual de aprendizes avaliados. Esses indicadores ajudam a interpretar o0s

resultados e a evitar atribui¢des causais precipitadas. Bocoya-Maline, Rey-Moreno e Calvo-

Mora (2024) apresentam evidéncias de que os processos de Gestdo do Conhecimento se

relacionam com resultados para pessoas, clientes e desempenho organizacional, o que reforca

a necessidade de mensurar ndo apenas a existéncia das préaticas, mas também seus efeitos.

Quadro 5 - Plano resumido de implantacdo baseado no 5W2H

Periodo O que e por qué Responsaveis Como e recursos
Mapear saberes e criar Lideranca, gﬂgg 22 C?SS:;['SO’Va“ daciio
Semanas 1-3 | catalogo/POPs para reduzir especialistas, processos ogr casos: horas,in terna(s; o
dependéncia tacita e qualidade P o
materiais visuais
Implantar mentoria e validar PareamentoL -,
P RH, mentores e demonstracéo, pratica
Semanas 4-6 | competéncias para estruturar a lid ional hada e checkli
transferancia ideranca operaciona acompanhada e checklist
de autonomia
Instituir licbes aprendidas e Gestiio de loaistica Ritos breves, registro
Semanas 7-9 | governancga para evitar repeticdo de . gistica, padrdo, responsavel e
qualidade e equipe .
falhas prazo para atualizacdo
Publicar no ERP e iniciar . Arvore de conteydos,
Semanas 10- |. " . TI, responsavel pelo controle de versdo, acesso
indicadores para garantir acesso e x . AN
12 avaliacio SGC e gestdo movel e padronizacédo da
¢ coleta
Apbs 12 Analisar resultados e melhorar Comité do SGC e Ezzgzoozzgzs?rligistr al de
semanas continuamente direcdo , L
contetdos/prioridades
Fonte: elaboracdo propria com base nos dados da pesquisa (2026)
Quadro 6 - Indicadores propostos para avaliacio pés-implantacéo
Indicador Definicao operacional proposta Periodicidade Interpretacao
Erros repetidos de causas ja SL:?S: égdégz Wa(;g;
IREC documentadas / total de erros de carga Mensal P dg das: ¢
registrados x 100 aprendidas, requer
registro de causa
Dias de trabalho entre admissao e Quec_ja, Sem pe_rda de
S . ~ .| Pornovo qualidade, indica
TINC validacdo de autonomia nas competéncias

criticas

colaborador

efetividade do catélogo e
da mentoria
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Indicador Defini¢do operacional proposta Periodicidade Interpretacio
. . . re maior
Quantidade perdida ou desvalorizada por Queda Suge _e alo
) . - Semanal e consisténcia; deve separar
IQTT erro de triagem / quantidade total triada x -
100 mensal causas inerentes ao
produto
< - . . Ajuda a relacionar uso do
Adocéo do Consultas vélidas e conteidos revisados J
o Mensal sistema aos resultados
repositorio no prazo C
operacionais
N ~ . ~ - Indica capacidade de
Aplicacdo das Ac0es concluidas / agBes definidas nos P x
S . Mensal transformar reflexdo em
licBes ritos x 100
mudanga de processo

Fonte: elaboracdo propria com base nos dados da pesquisa (2026)
4.6 Discussédo dos achados

Os achados indicam que o conhecimento operacional em cadeias de pereciveis é
simultaneamente humano, contextual e estratégico. A experiéncia dos classificadores ndo pode
ser reduzida a dados, mas a organizacdo tampouco deve aceitar que decisbes criticas
permanecam invisiveis. A revisdo de Durst, Edvardsson e Foli (2023) recomenda uma leitura
realista da Gestdo do Conhecimento em PMEs, sensivel a heterogeneidade dessas organizagdes.
No caso estudado, isso implica combinar codificacdo seletiva e interacdo: registrar o que pode
ser estabilizado e manter espacos de demonstracao, comparacgéo e interpretacédo para aquilo que
depende do contexto.

O diagnostico também evidencia que a informalidade gera beneficios e riscos. A
comunicacgdo verbal e a interacdo direta entre os colaboradores favorecem respostas rapidas,
mas dificultam a rastreabilidade das decisfes e a aprendizagem entre 0s turnos. A proposta ndo
busca eliminar essa informalidade, mas integra-la a mecanismos minimos de memoria
organizacional. Praticas como o registro breve de licbes aprendidas, a atualizacdo do catalogo
e a mentoria estruturada preservam a agilidade operacional e, a0 mesmo tempo, reduzem o risco
de perda do conhecimento.

Em relacdo a ISO 30401, o estudo evidencia a necessidade de adaptar os principios do
sistema de gestdo as caracteristicas concretas da organizacdo. Esse resultado converge com
Schmitt (2022), para quem a norma oferece um referencial comum capaz de apoiar a
estruturacdo e a documentacdo de diferentes abordagens de Gestdo do Conhecimento. Os
componentes propostos contemplam contexto e necessidades de conhecimento,
responsabilidades, recursos, competéncias, processos de conhecimento, avaliacdo e melhoria.
O alinhamento conceitual, contudo, ndo equivale a certificacdo: seria necessario implementar,

documentar, auditar e demonstrar o atendimento aos requisitos aplicaveis.
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A proposta também se alinha a0 Modelo de Referéncia da SBGC ao integrar pessoas,
processos, tecnologia, liderancga e resultados (SAITO; FUKUNAGA, 2020). A integragéo evita
solugdes parciais: o catadlogo sem mentoria pode ndo ser internalizado; a mentoria sem catélogo
mantém dependéncia do individuo; o repositorio sem governanca acumula versdes; e 0s
indicadores sem registros padronizados ndo geram evidéncia confiavel.

Do ponto de vista da logistica, a intervencdo transforma o fluxo de conhecimento em
parte do fluxo operacional, uma vez que o critério de triagem deixa de circular apenas pela
memoria e passa a ser associado ao fluxo de atividades que tangem ao produto, cliente,
ocorréncia e decisdo. Isso pode melhorar a coordenacdo entre patio, comercial e gestdo,
problema relevante em cadeias nas quais os atributos de qualidade sdo multiplos e negociados
(SANTOS; SOUZA, 2022).

A viabilidade econdmica decorre do uso de recursos existentes e de préaticas de baixa
complexidade tecnoldgica. Contudo, baixo investimento financeiro ndo significa baixa
exigéncia gerencial. Os resultados de Onofre e Teixeira (2022) reforcam esse ponto ao destacar
estratégia, medidas de desempenho, participacdo da alta gestdo e cultura como fatores criticos
para uma implementacdo bem-sucedida. Assim, a captura do conhecimento exige tempo dos
especialistas, sustentacdo dos ritos pela lideranca e responsabilidade pela atualizacdo dos
conteddos. O principal risco € produzir documentos sem incorpora-los a pratica; por isso, a
avaliacdo deve combinar indicadores de adocao e de resultados.

Finalmente, o caso amplia a discussao sobre GC em trabalhadores operacionais. Grande
parte do conhecimento estratégico das organizacdes estd em atividades fisicas, sensoriais e
relacionais, ndo apenas em fungdes analiticas ou digitais. Reconhecer esse saber contribui para
valorizar os trabalhadores, reduzir riscos e criar caminhos para inovacao. O catalogo visual, por
exemplo, pode futuramente apoiar tecnologias de visdo computacional, mas somente depois

que o conhecimento humano for compreendido, validado e governado.
5. CONSIDERACOES FINAIS E IMPLICACOES

O estudo analisou as préaticas de conhecimento associadas a triagem e a expedicao de
produtos pereciveis e propds uma arquitetura de Sistema de Gestdo do Conhecimento orientada
pela ISO 30401. O diagndstico evidenciou concentracdo de conhecimento sensorial em poucos
colaboradores, auséncia de padr@es e procedimentos, treinamento informal, dispersdo de
registros, subutilizacdo tecnoldgica e falta de indicadores. A resposta proposta articula quatro
frentes: codificacdo seletiva do saber, mentoria, ligcdes aprendidas e infraestrutura digital com
avaliacdo.
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A questdo de pesquisa foi respondida por meio de um desenho que integra pessoas,
processos, tecnologia e governanga. A organizacdo pode reduzir sua vulnerabilidade ndo pela
tentativa de substituir a experiéncia, mas pela criacdo de condicGes para que ela circule, seja
comparada e permaneca acessivel. Os efeitos operacionais ainda precisam ser medidos apos a
implantacgdo; portanto, as conclusfes referem-se a consisténcia do diagnostico e a viabilidade
da proposta.

5.1 CONTRIBUICAO DO TRABALHO

A principal contribuicdo empirica deste estudo consiste em evidenciar um tipo de
conhecimento ainda pouco explorado na literatura de Gestdo do Conhecimento: o conhecimento
sensorial, contextual e situado dos trabalhadores envolvidos na logistica de produtos pereciveis.
Decisdes relacionadas ao estagio de maturacdo, a avaliacdo da qualidade e a adequacgéo dos
produtos as necessidades dos clientes séo essenciais para o desempenho da organizacgdo, embora
frequentemente permanegam concentradas na experiéncia individual dos colaboradores.

No campo metodologico, o trabalho articula diagnostico qualitativo, matriz de lacunas,
analise causal e ferramenta 5W2H, convertendo os requisitos gerais da 1ISO 30401 em a¢Oes
compativeis com a realidade da organizacdo estudada. Essa combinacdo resulta em uma
proposta estruturada e passivel de adaptacdo a outras organizac6es que desejem iniciar praticas
de Gestdo do Conhecimento com recursos limitados e sem a necessidade de uma estrutura
tecnoldgica especializada.

A originalidade do estudo também estd relacionada a aplicacdo da Gestdo do
Conhecimento em um ambiente operacional distinto dos contextos tecnoldgicos, industriais e
administrativos mais frequentemente abordados na literatura. Ao mapear conhecimentos
criticos e propor mecanismos para seu registro, compartilhamento e preservacgdo, o trabalho
reforca que a Gestdo do Conhecimento pode ser implementada em organizacGes de diferentes
portes, setores e atividades.

Desse modo, o0 estudo demonstra que toda atividade organizacional capaz de produzir
conhecimentos relevantes pode desenvolver praticas para identifica-los, organiza-los, preserva-
los e dissemind-los. Essa estruturacdo, entretanto, ndo pressupde a conversdo integral do
conhecimento tacito em documentos ou regras, pois determinados saberes permanecem
vinculados a experiéncia, a percepcao sensorial e ao julgamento contextual dos trabalhadores.
5.2 IMPLICAGCOES TEORICAS E PRATICAS

Teoricamente, 0 estudo reforca a articulagdo entre as estratégias de codificacdo e
personalizagdo, uma vez que conhecimentos operacionais complexos ndo séo plenamente

transferidos apenas por meio de documentos, tampouco permanecem protegidos quando

SBGC - Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento - shgc.org.br
KM Brasil 2026 - 21° Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento - kmbrasil.org 18



2% SBGC 3 KMBrasil

‘e ee
. e ®  sociedade Brasileira de e o”
N8 #7  GestiodoConhecimento

dependem exclusivamente da convivéncia entre os colaboradores. A combinagéo entre catalogo
visual, procedimentos, mentoria e praticas de licGes aprendidas constitui um mecanismo
coerente com a conversao e a circulagdo do conhecimento técito e explicito.

Na prética, a proposta pode apoiar empresas dos setores de distribuicdo, alimentos,
agricultura, varejo e outros contextos em que a qualidade dos resultados estd diretamente
relacionada ao conhecimento acumulado pelos trabalhadores. O modelo recomenda iniciar
pelos saberes de maior risco, construir referéncias em conjunto com os executores, utilizar as
tecnologias ja disponiveis e definir indicadores antes de atribuir beneficios a intervencao. Essa
sequéncia favorece a aprendizagem organizacional e amplia as possibilidades de demonstrar o
valor gerado pela Gestdo do Conhecimento.

5.3 II\/IPLICAC;@ES GERENCIAIS

Para os gestores, a primeira implicacdo € reconhecer a perda de conhecimento como
risco operacional. Mapear especialistas e substitutos deve fazer parte da continuidade do
negocio. A segunda € assegurar tempo e legitimidade para o compartilhamento: o veterano
precisa ser valorizado por ensinar, e ndo punido pela dependéncia criada ao longo dos anos. A
terceira € conectar GC a problemas concretos, como devolugdes, quebra, tempo de integracao
e reincidéncia de erros.

A implantacdo requer patrocinio da lideranca, propriedade dos conteudos e rotina de
revisdo. Recomenda-se iniciar com poucos produtos e clientes criticos, testar os materiais no
patio e ampliar ap0s evidéncias de uso. A governanca deve evitar tanto a burocratizagcdo quanto
a informalidade absoluta. Registros simples, objetivos e vinculados a decisdo operacional
tendem a ser mais sustentaveis.

5.4 LIMITACOES DA PESQUISA E ESTUDOS FUTUROS

A pesquisa apresenta limitaces. O estudo foi realizado em uma Unica unidade e
envolveu cinco participantes selecionados intencionalmente, o que ndo permite generalizacédo
estatistica. Os registros histéricos eram incompletos, impedindo quantificar com precisdo
perdas e reincidéncias antes da intervencdo. A coleta transversal também ndo acompanhou
variacOes entre safras ao longo de um ciclo anual. Além disso, a proposta ndo foi implementada
durante o periodo analisado.

Pesquisas futuras poderdo acompanhar a implantacdo por pelo menos seis meses,

estabelecer uma linha de base e comparar os indicadores IREC, TINC e IQTT. Estudos de casos
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multiplos em outras distribuidoras poderdo distinguir lacunas especificas da organizagdo de
padrdes recorrentes na cadeia de hortifrutigranjeiros.

Também se recomenda investigar como padrdes visuais governados podem apoiar
solugdes de visdo computacional com supervisdéo humana e avaliar fatores culturais que
favorecem ou dificultam o compartilhamento de conhecimento entre trabalhadores

operacionais.
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