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RESUMO

Um bom produto sempre esteve associado a maneira peculiar com que as pessoas
fazem as coisas. Se antes 0 que gerava a riqgueza eram os meios de producao
tradicionais, hoje a riqueza advém do Conhecimento. Tal mudanga ocasionou um
profundo impacto na economia. Considerando tal contexto, neste trabalho se propde
a investigar, por intermédio de estudo de caso, a gestdo do conhecimento, como
ferramenta capaz de desenvolver e criar a “inteligéncia organizacional’, que
representa hoje um valor estratégico competitivo para as organizacdes. Utilizou-se a
pesquisa-descritiva com abordagem qualitativa e quantitativa. Os instrumentos de
coleta de dados foram questionario e documentos e avaliados por meio de analise
estatistica e de conteldo. As analises revelaram grande valor dedicado ao aspecto
infra-estrutura, o que contribui para a formalizacdo do conhecimento, porém a falta
de uma visdo sistémica nos processos de criacdo, além da necessidade de se
compartilhar e manter o conhecimento torna o conhecimento informal predominante
na empresa e desta forma, a Gestdo do Conhecimento precisa implementar etapas
essenciais para sua efetividade.

PALAVRAS-CHAVE: Gestdao do Conhecimento, transferéncia de conhecimento,
inteligéncia organizacional.



ABSTRACT

A good product always been associated with the peculiar way people do things. If
before which generated wealth were the traditional means of production, today's
wealth comes from knowledge. This change caused a profound impact on the
economy. Considering this context, this work proposes to investigate, through case
study, knowledge management as a tool able to develop and create the
"organizational intelligence", which is now a strategic competitive value for
organizations. We used a descriptive research with qualitative and quantitative
approach. The data collection instruments were questionnaire and documents and
evaluated by statistical and content. The analyzes revealed large amount devoted to
infrastructure aspect, which contributes to the formalization of knowledge, but a lack
of a systemic view in creative processes, and the need to maintain and share the
knowledge becomes predominant in the informal knowledge company and thus the
Knowledge Management needs to implement essential steps for their effectiveness.

KEYWORDS: Knowledge management, knowledge transfer, organizational
intelligence.
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1. INTRODUCAO

A Gestao do Conhecimento tem se apresentado como ferramenta estratégica
para as empresas se manterem competitivas na economia atual (FLEURY E
OLIVEIRA, 2001).

Krogh (2001) destaca que as organizagcbes, comecaram a se preocupar com
a gestdo do conhecimento devido as mudancas na economia global, os
concorrentes cada vez mais competitivos, 0 avancgo da tecnologia e ao impacto da
renovacdao continua de seus colaboradores gerando perda do conhecimento
fundamental a execugdo de seu processo produtivo, que acaba por representar
perda financeira. Esse fendmeno fortaleceu a area da gestdo do conhecimento, que
tem o objetivo de auxiliar na criacdo e a disseminacdo de conhecimentos em
ambientes organizacionais e tem como principal foco o individuo e o grupo, ja que a
producéo do conhecimento € prépria da natureza humana.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento pode apresentar-
se na forma tacita ou explicita. Compartilhar conhecimento explicito nao é tarefa
dificil, pois este é claro e estruturado podendo ser representado facilmente por meio
de procedimentos, documentos etc. A maior dificuldade esta na identificacdo e
compartilhamento do conhecimento tacito, o qual se refere ao conhecimento
subjetivo, as experiéncias, habilidades, intuicbes acumuladas pelo individuo ao
longo de sua vida. Michael Polanyi (1966) ao abordar os dois tipos de conhecimento,
ilustrou muito bem a dificuldade de compartilhar o conhecimento tacito quando da o
exemplo do quanto € subjetivo explicar em detalhes a alguém a experiéncia de
nadar ou andar de bicicleta.

Na producédo de bens e servicos, as ciéncias que compdéem a Engenharia de
Producédo tém tratado o conhecimento como objeto de estudo, principalmente os
processos de identificacdo, geracdo e compartiihamento do conhecimento, o que
tem atraido em muito a atencdo das organizacdes. Nesse contexto, a busca do
controle do processo de conversdo do conhecimento tacito em explicito nas
organizacbdes é acompanhada da dificuldade em se obter resultados positivos tanto
para organizagdao como para as pessoas que o geram (JENSEN et al., 2007).
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1.1 Objetivo Geral
O objetivo deste trabalho foi realizar um estudo da ferramenta de gestdo do
conhecimento, tracando um panorama atual de como as praticas deste sistema

estdo sendo efetivamente aplicadas, no ambito operacional da empresa.

1.1.1 Objetivos especificos

Este estudo busca responder aos seguintes questionamentos:

(1) qual o desempenho do sistema de gestdao do conhecimento, a partir de um
estudo em uma empresa de grande porte do setor primario, a partir das perspectivas
teoricas.

(2) Identificar as melhores praticas e barreiras deste processo.

1.2 Justificativa

Para O’Dell e Grayson (1998) a Gestdo do Conhecimento representa uma
estratégia consciente de obter o conhecimento das pessoas certas no momento
adequado e fazer com que haja compartiihamento do conhecimento existente no
ambiente corporativo. Em virtude disso, deve-se priorizar a criagdo € a
implementagdo de processos que organizem e sistematizem a capacidade da
empresa de capturar, criar, analisar, compartilhar e fornecer a informagéo exata de

modo rapido e preciso.

Desta forma, o tema constitui um fendmeno relevante nas organizacdes, haja
vista, possibilitar o desenvolvimento dos saberes e competéncias coletivas; o intuito

€ ampliar o capital intelectual.

Este trabalho também teve como motivagédo a andlise de caso real, vivenciada
na operagao de uma empresa, quando do desligamento de varios colaboradores por
tempo de servico em fungdes chaves de operagao, ocasionando perda de producéo
e problemas de qualidade, apesar de disponibilizar um Sistema de Gestdo do
Conhecimento.

A contribuigédo deste trabalho esta no incentivo as organizagdes para valorizar
0s conhecimentos, principalmente o tacito e subjetivo, no nivel operacional, no

sentido de que os sujeitos sejam reconhecidos como detentores de conhecimentos e
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consequentemente promoverem a formacdo da inteligéncia organizacional,

baseados nos conceitos da Gestdao do Conhecimento.

1.3 Estrutura do trabalho

Esta dissertacdo esta organizada em sete capitulos, apresentados conforme
se segue.

O capitulo 1 introduz os assuntos tratados nesta pesquisa, seus objetivos
gerais e especificos, a metodologia utilizada e as limitagées da pesquisa.

No capitulo 2 exibe-se a revisao da literatura, a qual fornece embasamento
tedrico para esta pesquisa, discursando sobre Inteligéncia Organizacional, Gestao
do Conhecimento, ferramentas para a transferéncia do conhecimento e barreiras
existentes neste processo.

O capitulo 3 apresenta uma exploracdo da metodologia seguida, detalhando a
técnica de pesquisa utilizada, o instrumento para coleta de dados, as técnicas
utilizadas para a analise dos dados obtidos, discorrendo, também, sobre a realizagédo
do pré-teste.

O capitulo 4 expde os resultados obtidos por meio da pesquisa estruturada e
os desdobramentos decorrentes da aplicacao das técnicas de anadlise aplicadas aos
dados coletados.

No capitulo 5 sdo discutidos e analisados os resultados mais significativos.

Finalmente, o capitulo 6 apresenta as consideracdoes finais e as conclusdes

alcancadas por este trabalho.
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2. REVISAO DA LITERATURA

2.1 Conhecimento

Muito se fala sobre o Conhecimento, sendo quase consenso que O
Conhecimento é algo que alguém pode absorver somente com o aprendizado e a
experiéncia. Dificil de ser explicado, ele pode, no entanto, ser demonstrado. Ele é
técnica — do grego téchne — algo com uma aplicacdo especifica, sem principios
gerais, sem uma formalizacado (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Peter Ducker ja em 1968 enfatizou que “o Conhecimento tornou-se o recurso
essencial da economia”, em seu livro Post-capilalist Society (1993) afirma que “o
fator decisivo da producao € o Conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) consideram que o conhecimento & “[...] um
processo humano dinamico de justificar a crenga pessoal com relagao a verdade”.
Esses autores, a partir das espécies de conhecimento explicito e tacito proposta por
Polanyi (1966), consideram que € possivel aplicar estes conceitos de forma mais
pratica, se algumas distincdes claras entre elas forem identificadas (Quadro 1).
Tobin (1998) sugere que a intuicdo, que surge com a experiéncia, € muito parecida

com o conhecimento tacito mencionado por Polanyi.

Quadro 1- Distincao entre as espécies de conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)

CONHECIMENTO TACITO CONHECIMENTO EXPLICITO
(Subjetivo) (Objetivo)

Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
( corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo Conhecimento sequiencial

(aqui e agora) (l4 e entao)

Conhecimento analogo Conhecimento digital

(prética) (teoria)
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2.2 Inteligéncia Organizacional

Conhecimento, inovagédo e empreendedorismo formam o tripé para 0 sucesso
das organizagbes na nova economia. A sinergia entre conhecimento, inovacao e
empreendimento d4 o nome de Inteligéncia Empresarial (CAVALCANTI e GOMES,
2004). Neste trabalho sera abordo a dimensao conhecimento.

Quando Drucker comegou a estudar gestdao de empresas apos a Il Guerra
Mundial, um administrador de empresas era definido como “alguém que é
responsavel pelo trabalho e por seus subordinados”. Em 2000, Drucker define como
“alguém que é responsavel pela aplicagdo e desempenho do Conhecimento”. Isto
significa que a gestdo passa, hoje, por usar o Conhecimento existente na
organizagao para gerar melhores resultados.

Os grandes ganhos de produtividade, daqui para frente, advirdo das
melhorias na gestdo do Conhecimento. A produtividade do Conhecimento deve ser,
portanto, a preocupacao central dos administradores (DRUCKER, 2000).

Liebowitz (2000) considera que a inteligéncia organizacional deve envolver as
fungbes descritas na Figura 1.

Segundo Edvinsson & Malone (1998) o conceito de capital intelectual para a
empresa significa “[...] a posse do conhecimento, experiéncia aplicada, tecnologia
organizacional, relacionamento com os clientes e habilidades profissionais que
proporcionem a Skandia um vantagem competitiva no mercado”. O capital
intelectual pode ser visualizado a partir de sua composicao no modelo simplificado
da Skandia(*), apresentado na Figura 2.

Stewart (1998) parte do principio de que a inteligéncia organizacional deve ser
definida até que seja identificada a sua componente intangivel. Esse esforco sera
possivel através da construgdao do conceito de capital intelectual de forma aplicada
na organizagao. A légica principal € de procurar o capital intelectual da organizagéao

em trés categorias: nas pessoas, nos processos e nos clientes.

(*) o modelo de capital intelectual proposto por Stewart esta baseado no molde da Skandia
em Hubert Saint-Onge, do Canadian Imperial Bank of Commerce.



Transformar informagao em conhecimento

Identificar e verificar o conhecimento

Capturar e armazenar o conhecimento

< A
Organizar, recuperar e aplicar o conhecimento Aprender
conhecimento
Combinar e criar o conhecimento
Distribir e vender o conhecimento
—»

Figura 1: Inteligéncia organizacional e informagédo/conhecimento, Liebowitz (2000)

Capital
Intelectual
l
[ \
Capital Capital
Humano Estrutural
I
[ I
. Capital
Capital dos ; :
Clientes Organlfacmna
Capital da ‘ Capital de
Inovacao Processos

Figura 2: Modelo de Capital Intelectual, Edvinsson e Malone (1998, pg. 47)
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O capital intelectual € composto, entdo de capital humano, capital estrutural e

capital dos clientes. Ele considera essas trés classificacdes num mesmo nivel, pois

interpreta que assim como a organizacao nao detém o capital humano, também nao

detém o capital dos clientes (Quadro 2).

Quadro 2- Composicao do Capital Intelectual, Stewart (1998)

Capital Intelectual

Capital Humano

Capital Estrutural

Capital dos Clientes

- Estad localizado

pessoas que

nas
fazem a
diferenca competitiva da
organizagao;

- [Essas pessoas sé&o
dificeis de substituir, cujo
talento e  experiéncia

geram muito valor
agregado para o cliente;

- Cresce quanto mais é
utiizado e quando um
namero maior de pessoas
sabem mais coisas Uteis
para a organizacao;

- Demanda novas formas
de

pessoas no negoécio para

participacao das

ser parcialmente
“possuido” pela

organizacao.

- E o caminho pelo qual o

capital humano trafega
formando o conhecimento
da organizacéo;

- S4o0 também elementos:
a estratégia, cultura,
estruturas, sistemas,
rotinas e procedimentos;

- cresce com licoes
de

erros e diretrizes para

aprendidas, relatos
projetos similares;

- Pertence a empresa
como um todo, podendo
ser reproduzido e dividido.

7

- E expresso através do
valor da franquia de uma
empresa, dos
relacionamentos continuos
com

as pessoas e

organizagcbes com as
quais se envolve;

- Pode ser medido com
relativa facilidade, como,
por exemplo, indice de
retencdo de cliente;

- Cresce com a gestéao
estratégica do sistema de
informacao do clientes e
para o cliente;

- N&o pertence a empresa,
assim como nado se
‘possui” pessoas, exigindo
de

relacéao

novas formas
investimento na

cliente-empresa.
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2.3 Gestao do Conhecimento

As organizacbes estdo sendo obrigadas a criarem vantagens competitivas e
de dificil imitacdo, devido as mudancas na sociedade. Por exemplo, conforme Silva
(2004), tal vantagem pode ser obtida através dos recursos nao-tangiveis da
empresa, como: marcas, patentes, conhecimento, aprendizado de alto desempenho,
portfolio de competéncias e valores tratados com referéncia pela sociedade. Quinn,
Baruch e Zien (1997) ja mencionaram que os recursos fisicos sdo facilmente
imitaveis pelos concorrentes.

Albino e Reinhard (2009) definem a gestdo do conhecimento como um
modelo de negdcio novo, emergente e interdisciplinar que tem o conhecimento como
principal componente da estrutura organizacional. As principais fungdes da GC
(gestdo do conhecimento) nas organizagdes é identificar de forma adequada os
conhecimentos relevantes para o bom funcionamento do negdcio, evitar que
conhecimentos estranhos, ndo desejados sejam introduzidos no desempenho das
fungdes do negécio.

Conforme pode ser observado na Figura 3, a pratica da GC nas empresas é
fruto das mudancas nas quais as organizacées vém desenvolvendo para adequarem
suas estratégias de negdécios a nova realidade empresarial, sendo que a GC se
apodia em trés fundamentos basicos que sédo as pessoas, a tecnologia da informacgao
e 0s processos organizacionais (ALBINO e REINHARD, 2009).

GC

Processos Infraestrutura (TI)

Organizacionais

Pessoas
Figura 3: Os trés pilares para sustentagdo da gestdao do conhecimento, Albino, Reinhard e
Santana (2009)
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Portanto, verificar o desenvolvimento das funcdes e a adogéao de praticas da
GC permite avaliar, o quanto as empresas estdo avangando, na implantacdo de
modelos de gestdo baseados em conhecimento desde que os recursos humanos
envolvidos estejam alinhados com as estratégias da empresa. Também é importante
gue o0s recursos humanos tenham conhecimento suficiente para poderem gerenciar
e manipular as ferramentas de Tl de modo a agregar valor a organizagéao
(GONGCALVES, 2009).

Diversos autores perceberam a importancia econémica do Conhecimento
como fator de producéao e propuseram modelos de gestao do Conhecimento.

Sveiby (1998), Stewart (1998) e Edvinsson (1998) propuseram um modelo de
gestdo formado por trés componentes basicos. O primeiro capital Sveiby nomeia
estrutura interna, Stewart chama de capital estrutural e Edvinsson de capital
organizacional. Eles se referem as patentes, conceitos e modelos administrativos e
informatizados de uma organizacao.

O segundo capital é o que Sveiby chama de competéncias ou Edvinsson de
capital humano. Neste capital inclui-se a capacidade individual de atuacado de cada
integrante da empresa. Incluem as habilidades, a educagao formal, a experiéncia e
os valores de um determinado individuo. O terceiro capital chamado de estrutura
externa por Sveiby e de capital dos clientes por Stewart. Nele estdo os clientes,
parceiros, fornecedores e a imagem que a empresa tem junto ao mercado.

Os modelos destes autores coincidem em monitorar e gerenciar a informacao
e o Conhecimento como uma tarefa essencial para todas as pessoas e organizacoes
desejosas de competir num mundo globalizado.

Em suas consideracbes, Terra (2003) afirma que diversos tipos de
organizacdes vém implantando um sistema de Gestao do Conhecimento eficiente e
abrangente, que lhes permita melhorar os processos organizacionais, bem como
planejar e pensar estratégias para o futuro.

Ainda segundo Terra, a necessidade real de implantagdo de sistemas de GC
ndo surge apenas do corpo diretivo da empresa, mas principalmente, de seus
funcionarios, que cada vez mais precisam entender o todo, o papel de cada um
dentro desse todo, as metas estabelecidas e as estratégias para atingi-las. A
transparéncia de dados e informacdes torna-se, assim, cada vez mais necessaria

para toda empresa.
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Terra afirma que a GC envolve necessariamente transdisciplinaridade: algo
muito dificil de acontecer tanto no ambiente académico como no ambiente
empresarial. Diz ser necessdria capacidade de abstragdo para enxergar processos
“‘invisiveis” de criagdo e uso do conhecimento, mas também praticidade para
implementar processos visiveis e que se institucionalizem nas organizacdes. E
preciso pensar em gente, cultura, processos e tecnologia ao mesmo tempo. E algo
estratégico, mas que enraizam no modo de trabalhar das pessoas. Necessita de
compartilhamento, mas nao pode ser dependente de atitudes altruisticas.

Aprender e gerar novos conhecimentos Uteis demanda tempo, mas as
organizagdes demandam resultados. Assim é dificil dizer como comecar, as pessoas
participam se a Gestdo do Conhecimento lhes for benéfica, mas a Gestdo do
Conhecimento so lhes é benéfica se as mesmas participarem de forma entusiastica
e sistematica (TERRA, 2003).

Estratégias amplas de GC prevéem a questdo multidimensional do
aprendizado como um de seus eixos estruturais (na Figura 2 é apresentado uma
perspectiva ampla do processo aprendizado).

Trabalhador do Conhecimento:
Eles aprendem?

Ensmo Formal . ‘ F efletindo
Treinamento

: Ezcrevendo
Corporativo

Conversando
ArCesio a

Informaches

Trabalhando—Fazendo - Errando

Figura 4: Formas de Aprendizagem, Terra, 2003

A Gestdao do Conhecimento necessita se integrar ao dia-a-dia dos
trabalhadores (DRUCKER, 2000). Assim pode-se dizer que trabalhadores do
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conhecimento sdo aqueles que processam conhecimento (criam, organizam, validam
e usam conhecimento) aprendem e processam informagdes de forma constante.
Dessa maneira, a GC deve, necessariamente, fomentar, interligar e apoiar as
varias formas de aprendizado (além da visdo tradicional focada apenas no ensino
formal e treinamentos corporativos).
Terra (2003) traduz na pratica em agdes no sentido de:
e Promover acesso a informacdes personalizadas e relevantes.

e Estimular a experimentacao e integrar o aprendizado ao trabalhar-fazer-
acertar-errar.

e Fomentar conversas (presenciais e virtuais) entre grupos estratégicos,
aumentando a conectividade intra e inter-organizacional.

e Facilitar, ensinar e fornecer oportunidade para as pessoas escreverem,
refletirem e ensinarem.

Terra acredita que a organizacdo para a era do Conhecimento € antes de
tudo, uma organizacao focada no recurso (invisivel) do conhecimento e também uma
organizacdo que inspira e facilita o aprendizado continuo e coletivo. E uma
organizacao que aprende mais também uma:

e Organizacao transparente;

e Organizacao que experimenta;

e Organizacao que opera em rede;
e Organizacao que tem memoria;
¢ Organizacao que reflete e

¢ Organizacao que ensina.

Pimentel e Albino (2003) destacam que muitas empresas possuem
dificuldades tanto financeiras quanto de recursos humanos para a introducdo e
utilizacdo da GC e também das atividades de inovacao e desenvolvimento. Boa
parte das “perdas” se da na forma de circulagdo desnecessaria de material como,
por exemplo, fotocopias, papéis e documentos eletrénicos. Por outro lado, apesar do
facil acesso aos equipamentos e programas de Tl (tecnologia da informacéo),
observa-se que os recursos humanos disponiveis nas organizacdes nao estao
devidamente treinados e capacitados para explorar o potencial dos recursos de Tl
em sua plenitude.

A principal questao ainda a ser avaliada é como medir, com exatidao, o grau
de integracao entre a GC, o desenvolvimento de novos produtos e servigos, com 0
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apoio da Tl e somada a capacitacdo dos recursos humanos, ou seja, cCoOmo 0S
centros de conhecimento compartiiham e gerenciam o seu conhecimento na
organizagao (ALBINO, REINHARD e SANTANA, 2009).

Ainda para Albino e Reinhard (2009, p. 65, apud, RASMUS, 2001), uma
metodologia para avaliacao e auditoria da GC deve

...incluir as seguintes areas de investigacdo: avaliacdo dos ativos
intelectuais, Conhecimento como um ativo estratégico, o ambiente de
colaboragcdo, cultura de aprendizagem interna, cultura de
compartilhamento de conhecimento, importancia do processo
estrutura de comunicagdo, motivagao e iniciativa de recompensas.
Concluindo, Keys (2006) afirma que a caracteristica mais importante
a se considerar, ao definir um instrumento de auditoria e avaliacao, é
se 0 processo de mensuragdo mostra se o conhecimento esta sendo
compartilhado e utilizado. Para tanto, a avaliagcdo deve estar ligada a
maturidade da iniciativa de GC, a qual tem um ciclo de vida que

progride através de uma série de fases.

Objetivando a proposicao de uma infra-estrutura para diagndstico e avaliacao,
devem também estar embutidas nesta ferramenta, parametros para medir o nivel de
aplicabilidade dos processos de gerenciamento da gestdo do conhecimento assim

como destacar as principais ferramentas de Tl presentes nas empresas.

2.4. Ferramentas para a Transferéncia e Gestao do Conhecimento

Dentre os autores que enfocam as estruturas organizacionais necessarias
para a GC encontram-se Gold, Malhotra e Segars (2001) que pregam que 0sS
aspectos chaves desse processo sao: a infra-estrutura e os processos. Na dimensao
infra-estrutura, situam-se os aspectos da tecnologia, da estrutura e da cultura
organizacional que favorecem a gestdo do conhecimento. A dimensdo dos
processos refere-se ao aspecto operacional da gestdo do conhecimento, ou seja, as
praticas relacionadas aos processos de criacdo, aquisicdo, conversao, utilizacao,
transferéncia e protecao do conhecimento.

Corroborando com as afirmacdes, Terra (2005) afirma que a Gestdao do
Conhecimento nas organizacbes passa, necessariamente, pela compreensdo de

sete dimensdes. Estas dimensdes podem auxiliar na mensuracdo dos resultados,
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como também contribuir para a eficiéncia e eficacia da implantacdo de um programa

de Gestao do Conhecimento.

Para que se possa compreender o modelo de Gestdo do Conhecimento,
proposto por Terra (2005) faz-se necessario conhecer estas dimensdes da pratica
gerencial que fornecem sustentacdo a ele (Figura 5). Vale ressaltar que este
processo nao pode ser percebido de maneira isolada nas organizagdes.

/ Ambiente Externo \

1 Visdo e Estratégia — Alta Administragao Clientes

Fornecedores

4 Politicas 2 Cultura 3 Estrutura
de Recursos Organizacio- Organizacio-

Concorréncia

Parceiros Humanos nal nal

. . Governo
Universidades 5 Sistemas de 6 Mensuragao
\ Informagbes de resultados /

Figura 5: Gestao do Conhecimento: planos e dimensdes, Terra (2005)

Dimensao 1: Fatores Estratégicos e o Papel da Alta Administragdo: Numa
empresa, € de suma importancia a capacidade de lideranca. Nesse ambiente, a alta
administracdo pode definir “areas de conhecimento” a serem exploradas, como
também estabelecer macro-visées visando a orientagdo de projetos inovadores. Tais
visdes possibilitam o direcionamento da organizagdo a um determinado proposito.
De que forma? Contribuindo para somar ao estoque de conhecimento; na definicdo
de resultados em termos de novos produtos e processos; na promocdo do
pensamento estratégico e metas ambiciosas; auxiliando nas decisdes no dia-a-dia;
na abertura de novos mercados e na reacao 4gil a ameagas oriundas do ambiente

externo.
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Dimensao 2: Cultura e Valores Organizacionais: Compete ao lider fomentar a
missao e os valores soélidos a fim de criar ambientes culturais criativos e inovadores
para o alinhamento estratégico da organizacdo. Empresas visionarias tém suas
acOes e mecanismos sustentados na difusao de valores que apdiam e estimulam a
ideologia orientada para o aprendizado e o aprimoramento continuos. Além disso,
incentiva-se o trabalho em equipe, a troca de informagdes, o elevado grau de
autonomia, a confianga, o compartihamento de objetivos como também da
informacdo e do conhecimento. Investem-se em tecnologias e na promocao da
pratica do dialogo através de feedback. O recurso tempo também deve ser
estipulado mediante o planejamento e a determinacdo de prazos; em sintese, é
importante o estabelecimento de novos espacos de trabalhos ou /ayouts com

padrdes culturais apropriados para a Gestao do Conhecimento.

Dimensao 3: Estrutura Organizacional: a Gestdo do Conhecimento
transforma as empresas, principalmente no que tange aos seus principais
processos. Para isso, € indispensavel se ter estruturas organizacionais
empreendedoras (estruturas em células, matriciais por projetos, por exemplo) que
favorecam o capital intelectual, os relacionamentos, a remuneracao pela contribuicéo
e valor agregado, programas de qualidade e produtividade, metodologias para a
resolucao de problemas, envolvimento de toda a instituicao em razdo do processo
de melhoria, visdo de longo prazo, treinamentos, definicdo de politicas e
competéncias, agdes e participagdo nos lucros da empresa, programas formais de
talentos, reconhecimento do compartiihamento do conhecimento e aquisicdo de
habilidades variadas. Por meio das politicas de recursos humanos, os gestores
podem alterar o conceito de negécio da organizacdo, reinventar continuamente seu
futuro, criar coisas absolutamente novas e gerar novos insights. Individuos com
estilos de trabalho e valores colaborativos que produzam conhecimentos
estratégicos sao vitais para a Gestdo do Conhecimento.

Dimensao 4: Administracdo de Recursos Humanos: tendéncias atuais
apontam que a GC privilegia politicas inovadoras de recursos humanos nas
organizacdes. De maneira complementar e importante, significa: estabelecer novos
critérios de analise e praticas para o recrutamento e selecao, treinamento, carreira,

desenvolvimento pessoal, definicho de cargos, pagamento por resultados em
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iniciativas desse género através do balanced scorecard, mais precisamente, por

meio de indicadores.

Dimensao 5: Sistemas de Informagao: os avangos da informatica, ou seja, os
impactos da tecnologia da informagéao, como intranets, groupware, data warehouses,
document management system, etc, tém permitido, de alguma forma, o
compartilhamento dos dados, da informacao e do conhecimento - explicito e tacito -,
bem como a revisdo dos processos produtivos e o0s redesenhos de praticas
gerenciais. Tais tecnologias viabilizam a interacao entre os clientes, colaboradores,
parceiros, fornecedores e os diversos atores externos. Isto implica criar sistemas de
informacdes confidveis e atualizados. No momento de planeja-los, é relevante se
pensar em quem sera o usuario e qual seu nivel prévio de experiéncia e
conhecimento quanto a navegagéao do referido sistema. A usabilidade e os limites da
tecnologia empregada também devem ser observados neste contexto. De acordo
com o exposto, pode-se dizer que, no do mundo dos negbcios é importante imprimir
uma taxonomia, isto é, produzir regras com o objetivo de se organizar e classificar
informacdo e conhecimento. Os portais corporativos, as redes, as aliangas e os
contatos pessoais assumem papéis integradores a GC.

Dimensao 6: Mensuracdo de Resultados: os balancos contabeis sao
considerados fundamentais para a contabilidade empresarial, isto €, impecaveis pelo
mercado. Tais sistemas contdbeis tradicionais foram planejados para focar
essencialmente nas operagdes financeiras, porém, o problema estd em como avaliar
a contribuicao e o valor dos ativos intangiveis ou baseados no conhecimento. Assim,
faz-se necessario avaliar os sistemas contabeis vigentes. Esforcos tém sido
empreendidos em prol da mensuracao do capital intelectual, como por exemplo, leis
que buscam amparar patentes, marcas, entre outros. Em resumo, é indispensavel

que os analistas financeiros se apropriem de conceitos baseados na area da GC.

Podem-se medir o0s recursos humanos, perspectiva sistémica,
desenvolvimento de multihabilidades, descentralizagdo dos processos decisorios,
agilizacao de sistemas de informacao, aprendizado coletivo voltado ao contexto dos
projetos e processos, isto €, a formacdo de comunidades de praticas, entre outros
aspectos. Dessa forma, inUmeras alternativas tém sido avaliadas para transpor as

restricdes e as velhas premissas das estruturas tradicionais do modelo hierarquico-
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burocratico. E valido mencionar que tal modelo é inadequado para enfrentar os

desafios atuais da contemporaneidade.

Dimensao 7: Aprendizado com o Ambiente: redes de aprendizado séo vistas
como oportunidades para se obter fluxos informais de cooperagcdo e conhecimento
para o universo organizacional. O propdésito é trabalhar de forma sinérgica. O
aprendizado também pode ser feito por intermédio de aliancas e parcerias, nas quais
cada empresa contribui com suas competéncias especificas. Vale lembrar que a
maior parte das idéias € oriunda da sugestdo de clientes. Além disso, trabalha-se
fora da prépria fronteira, consolidando-se o aprendizado e as redes com
fornecedores. A pratica do benchmarking € oportuna nesse processo, principalmente
quando se deseja avaliar produtos, servigos e processos; o0 objetivo é aprender
novos processos de gestdo. O monitoramento do entorno organizacional € uma
atividade que serve de base para a inteligéncia competitiva. Em sintese, tudo isso
facilita o aprendizado.

Resumindo, Terra (1999) enquadra as sete dimensdes citadas acima em trés

grupos.

Dimensao estratégica encontra-se o papel da alta administracdo na
definicdo dos campos de conhecimento, no qual os empregados da organizacao

devem focalizar seus esforcos de aprendizado e transferéncia do conhecimento.

Na dimensao organizacional, encontra-se a necessidade de
desenvolvimento de uma cultura para a aprendizagem e experimentacdo, o
estabelecimento de novas estruturas e praticas que superem o limite da estrutura
burocratica e a adogao de praticas e politicas de recursos humanos que estimulem a

criacao, conversao e uso do conhecimento.

Por fim, na dimensao infra-estrutura, encontra-se a necessidade de
sistemas de informacgéo que facilitem os processos do conhecimento e a importancia
da mensuragdo dos resultados. Além disso, o modelo salienta a constante troca de
conhecimento com os atores do ambiente externo: fornecedores, clientes, parceiros,

concorréncia, universidades e governo.

Outra gama de autores enfoca a criacdo do conhecimento, entendida por
atividades, praticas ou procedimentos empreendidos pela empresa para aumentar
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seu conhecimento, seja por meio de processos internos ou externos. Um aspecto
necessario para que a criacao de conhecimento acontegca é a transformacéo e a
explicitacdo dos modelos mentais individuais dos membros da organizagdo e sua
posterior incorporagdo aos modelos mentais compartilhados da organizacédo. Por
modelos mentais, entendem-se o conjunto de dados influenciados pela cultura,
regras de comportamento e suposi¢cdes arraigadas que determina o ponto de vista
do sujeito, aquilo que ele considera relevante, que deve ser lembrado e que
determina a sua forma de acao (SENGE, 1990).

Incorporando os conceitos de Argyris e Schdn (1978) sobre a aprendizagem
de ciclo unico e ciclo duplo, Kim (1998) entende que uma organizacdo s6 pode
aprender quando os seus membros passam pelo processo de aprendizagem em
ciclo duplo, ou seja, quando eles questionam os seus préprios modelos mentais,
gerando novas possibilidades de acado no futuro e novos modelos mentais
individuais que devem ser, entéo, incorporados aos modelos mentais compartilhados

da organizacao.

Entre as préaticas ou ferramentas que podem auxiliar as organizagbes na
explicitacdo e transformacédo dos modelos mentais individuais, Senge (1990) sugere
0s arquétipos de sistemas e os micro-mundos ou laboratérios de aprendizagem.
Garvin (2000) também propde atividades nas quais as organizacdes que aprendem
sdo habilidosas, entre elas: a solucdo de problemas de maneira sistematica; o
aprendizado com as préprias experiéncias; e o0 aprendizado com 0s outros, por meio
da observacdo. Essa ultima pratica também é salientada por Dibella e Nevis (1999)

com o0 nome de investigagdo imperativa.

Além de desenvolver internamente seu proprio conhecimento, também é
possivel que a empresa aprenda com o ambiente a sua volta, ou seja, fora das suas
proprias fronteiras. Uma forma para isso sdo as aliangas estratégicas, como joint
ventures, por exemplo. Leonard-Barton (1998, p.165) define essas aliancas como
acordos antecipados e intensivos de intercambio de saber, alguns dos quais mal
merecem o nome de alianca ja que sdo antes ligacdes informais entre a fonte de

tecnologia e o receptor.

Por fim, apresentam-se alguns dos autores que enfocam a utilizacdo do

conhecimento.
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Para Davenport e Prusak (1998), a transmissdo e a absor¢cao do
conhecimento néo tém valor util se o novo conhecimento nao for colocado em uso,
levando a mudancgas de comportamento ou ao desenvolvimento de novas idéias. E
preciso saber como usar esse conhecimento a fim de transforma-lo em habilidades,
produtos e competéncias. Apesar da importancia desse processo, Gold, Malhotra e

Segars (2001) identificam que pouca atencao tem sido dada a ele na literatura.

Para que o conhecimento seja colocado em uso, as empresas desenvolvem
sistemas de gerenciamento traduzindo o conhecimento individual em procedimentos
a serem seguidos. Estes sdo utilizados no treinamento e formagao dos profissionais
e ficam disponiveis nos postos de trabalho. E inegavel que a prescricdo do trabalho,
com a introducédo de regras ou procedimentos escritos se constitui numa das mais
importantes iniciativas aplicadas ao mundo do trabalho, nos ultimos tempos.
Todavia, a despeito dos saldos positivos, sobretudo em relacédo a estabilizagdo dos
processos produtivos e o que dela vem decorrendo, sua consolidagdo ainda esta
muito longe de ser definida. O trabalho prescrito, em plenitude, ndo requer apenas
conhecimento, ferramentas apropriadas, condi¢ées adequadas de trabalho, vontade
politica, mas, acima de tudo, disciplina enddégena de seus executores. Nao é dificil
verificar, na pratica, a distancia que separa o trabalho prescrito do trabalho real em
todos os ambientes de trabalho (OLIVEIRA, 2007).

A despeito das dificuldades que se interpdem entre trabalho prescrito e
trabalho real, a formalizagdo do trabalho, via regras prescritas, se constitui numa
estrada sem volta. Erros elementares ocorreram na sua concepcao, dai as enormes
dificuldades na sua implementacao. Todavia, independentemente das barreiras que
se interpbéem entre o conceber e o fazer, ela é parte constitutiva e inseparavel dos
novos modelos de gestdo, em voga praticamente em todos os ramos de negécio.
Nao ha duvida de que os seus beneficios, a despeito dos percalgcos conhecidos,
valem os esforcos empreendidos na sua concretizagdo. No entanto, a busca por
melhores resultados requer mudancgas substanciais. A primeira delas é definir as
atividades cuja execucdo serda necessariamente orientada por procedimentos
escritos. Feito isso, trabalhar, sem medir esforgos, na qualidade dos procedimentos -
desviar o foco da quantidade para a qualidade dos procedimentos. A sua qualidade

tem que ser minimamente questionavel, tanto no que tange a sua elaboracao quanto
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na sua adequacao as condicoes de trabalho. Nesse sentido, os procedimentos
precisam ser incisivos, conter o que é absolutamente necessario para a execugao
correta da tarefa (OLIVEIRA, 2007).

Lei, Hitt e Bettis, (2001) apresentam um modelo integrado de uso do
conhecimento para geracdo de competéncias baseado em trés fatores criticos:
desenvolvimento da memoria organizacional, promocado da experimentacdo e o

desenvolvimento de rotinas dinamicas de avaliagao.

Garvin (2000) também destaca a importancia da inovacao para testar novos
conhecimentos e ampliar horizontes. Ele classifica a experimentagdo em duas
formas basicas que reafirmam a idéia anterior: programas continuos de melhoria que
compreendem pequenos experimentos destinados a produzir ganhos incrementais e

os projetos de demonstracéo.

Outra pratica relacionada ao uso eficiente do conhecimento identificada por
Dibella e Nevis (1999) é denominada “advogados multiplos”. Esses advogados
seriam adeptos do novo conhecimento que funcionariam como modelos ou
pregadores, promovendo a idéia e acelerando a sua aceitagcdo. Qualquer membro
dentro da organizacdo pode atuar como esse agente de conscientizagdo. Quanto
mais advogados, mais rapidamente ocorrera a aprendizagem do novo

conhecimento.

2.5 Condicoes decisivas para a criacao do conhecimento organizacional

Compete a organizacado propiciar um contexto adequado para a criagdo do
conhecimento organizacional. Segundo essa premissa, Takeuchi e Nonaka (2008)
afirmam que existem determinadas condicdes requeridas como idéias para a criacao
do conhecimento. Em sintese, os autores indicam cinco condicdes para se obter o
éxito desejado; o objetivo é promover a espiral do conhecimento (Figura 6).

A primeira condigdo € a intengdo organizacional; a partir dela se estabelecem
as aspiracdes da empresa e suas metas.

Apresenta-se como critério de avaliagdo do valor do conhecimento percebido.
Serve de elemento estimulador do compromisso dos empregados, incorporando-se

ao processo estratégico.
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Condigoes promotoras
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colaboradoras tacito pelos usuArios como propaganda, patentes,

produtos efou servigos

Figura 6: Modelo de cinco fases do processo de criacdo do conhecimento organizacional,
Takeuchi e Nonaka (2008).

Para auxiliar no processo de gestdo, Brotti e Lapa (2007) enfatizam a
importancia do uso de indicadores validos, relacionadas as metas e aos objetivos da
organizacao, que incluam informagdes sobre antecedentes, contexto, processo e
resultados de forma equilibrada. Paladini (2002) destaca que a avaliacao deve ser
continua e se basear em mecanismos mensuraveis. Os indicadores determinam as
referéncias entre valores e servem como elemento de controle. Assim, o gestor pode
adotar medidas corretivas e mais adequadas, 0 que evita tomada de decisdao com
base na intuicdo. (DAMAZIO, 1998).

Y

A segunda condicdo se refere a autonomia. A idéia é de que todos os
empregados devam ter autonomia de conduta, refletindo sobre seus atos com
responsabilidade. O objetivo € aproveitar as oportunidades, motivando as pessoas
para a disseminagdo do conhecimento. Com base nessa perspectiva, acredita-se

que as idéias mais originais emanam da mente brilhante dos individuos.

A terceira condicao capacitadora tange a flutuagdo e ao caos criativo que se
originam da crise, do colapso, da mudanca de rotinas de trabalho, habitos, condutas,
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da alteracao de estruturas cognitivas (modelos mentais). A flutuacdo caracteriza-se
como sendo uma “ordem sem recursao” (TAKEUCHI e NONAKA, 2008), ndo chega
a ser uma desordem total, mas ndo tem como se recorrer, pois € dificil prognostica-
la com antecedéncia (GLEICK, 1987).

A interacdo entre a organizacdo e o ambiente externo favorece a flutuagéo e o
caos criativo. Quando esta situacdo acontece, tém-se a oportunidade de
reconsiderar as estruturas cognitivas e as premissas existentes no tocante as
relagbes com o mundo. Tudo isso corrobora com a criagdo de novos conceitos,

como também para o conhecimento organizacional.

A quarta condicao diz respeito a redundancia. Esta torna possivel que ocorra
a espiral do conhecimento no ambiente organizacional. Dessa forma, permite a
propagacdo do conhecimento entre as diversas areas da empresa, mediante a
sobreposicao intencional de informagdo. A redundancia objetiva compartilhar
conhecimentos tacitos; auxilia na criagdo de conceitos e possibilita originar
percepcoes comuns entre os membros da organizagdo. Algumas praticas sao
comuns, como por exemplo, a formacdo de equipes concorrentes no
desenvolvimento de produtos, nas responsabilidades administrativas, e assim
sucessivamente. Nesse caso, o rodizio estratégico de pessoal e a redundancia de

informagao sao fundamentais para se criar o conhecimento.

A quinta condi¢do capacitadora € sobre o requisito variedade. Este item esta
relacionado com o ambiente interno e externo da empresa. Para enfrentar as
inUmeras contingéncias, a empresa precisa estar munida do necessario. Um
exemplo disso seria a combinacao de informagdes que podem estar disponibilizadas
de maneira diferente; outra pratica € tornar a empresa mais flexivel e rapida, tendo
como base uma estrutura plana, cujas unidades interligam-se através de redes de
comunicagédo. O proposito € maximizar a variedade para atender os objetivos da
Gestao do Conhecimento.

2.6 Stickness — Barreiras a Transferéncia de Conhecimento
Hansen (1999) afirma que a transferéncia de conhecimento interno é um

processo que visa aproveitar de forma mais abrangente o conhecimento que ja
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existe na empresa. Para efeito desse estudo, o termo "transferéncia de
conhecimento” englobara também a transferéncia de praticas, uma vez que essa é a
transferéncia de um conjunto de bases de dados. A disseminagdo das melhores
praticas tem o objetivo de aumentar a quantidade de pessoas e areas que se
beneficiam de uma maneira melhor de realizar um trabalho, inclusive expandindo
geograficamente ao mesmo tempo em que mantém a vantagem competitiva do

conhecimento que possuli.

Também através da transferéncia de praticas, pode-se garantir consisténcia
e nivelar as praticas de acordo com o que a propria empresa ou outras empresas
fazem (PROCHNO, 2004). Por esse motivo é importante compreender quais sdo as
barreiras que dificultam ou que até mesmo impedem as transferéncias de
conhecimento. As barreiras a transferéncia de habilidades e de capacidades, dentre
outras coisas, reduzem a flexibilidade da organizacdao de um modo geral, o seu
potencial valor de aquisi¢cdo, as chances de sucesso em aliancas estratégicas e de
parcerias em tecnologia (SZULANSKI, 2000).

A literatura académica sobre as barreiras que podem afetar ou impedir as
tentativas de melhorar o desempenho dos processos através de iniciativas de
Gestao do Conhecimento foi estudada por véarios autores, entre eles, por Barson et
al. (2000), Thoben, Weber e Wunram (2002); por MclLaughlin, Paton e Macbeth
(2008); Lin, Tan e Chang (2008). Sao elas:

Barreiras tecnolégicas

e Indisponibilidade tecnolbgica: Schwartz (1999) menciona que o0s
produtos tecnoldgicos voltados ao gerenciamento do conhecimento
atualmente disponiveis no mercado ainda precisam ser desenvolvidos

e amadurecidos para captar o conhecimento.

e Sistemas legados: uma davida que pode surgir na vida dos dirigentes é
se o0 software existente na organizacdo ir4 funcionar corretamente.
Schwartz (1999) identifica sistemas legados como uma barreira
significativa ao gerenciamento do conhecimento. Todavia, conectar os
diversos sistemas de multiplos departamentos e de forma inter-
operacional verdadeira é dificil de obter na pratica.
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Barreiras organizacionais

e Definiciko de dominio da informagcdo: Para um sistema de
gerenciamento do conhecimento se tornar util, € importante identificar
as areas nas quais ele podera ser usado. Contudo, a informacéao deve
ser focada para servir ao conhecimento (SCARBOROUGH; SWAN;
PRESTON, 1996).

e Custo de transferéncia do gerenciamento do conhecimento: Tabrizi e
Walleigh (1997) constataram diferengas em estilos, prioridades e

motivagdo como fatores que resultaram em aumento de custos.

e Distancia (meio de comunicacao): A fim de transferir e compartilhar o
conhecimento, um meio de comunicacdo é necessario. Nonaka e
Takeuchi (1997) identificaram a comunicacgao face a face como o meio
mais eficiente de compartilhar o conhecimento, mas a localizagao
geografica das organizagdes pode fazer com que isso nao seja
possivel. A separagdo geografica pode também resultar em
corporagdes trabalhando em ambientes com cultura, legislacdo e
idiomas diferentes.

e Recursos: Se uma organizacao precisa gerenciar o0 conhecimento e o
compartilhamento, devem existir recursos disponiveis para tanto. Estes
incluem dinheiro, tecnologia, mecanismos de transferéncia de

informacgao e tempo.

e Empregados: As companhias devem ter profissionais que possam
implantar e desenvolver o conhecimento acumulado e construtivo
(TROTT, 1993).

Barreira quanto a motivacao ao compartilhamento do conhecimento

Kluge, Stein e Licth (2001) identificam duas barreiras principais ao
desenvolvimento da cultura da criacdo e compartiihamento do

conhecimento. S&o elas:
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A sindrome do “ndo foi inventado aqui” descreve a tendéncia em
negligenciar, ignorar ou, ainda pior, criticar o conhecimento que nao foi
criado dentro da area de interesse do individuo. Esse problema pode
surgir quando ha uma verdadeira falta de confianga nas fontes de

conhecimento externas.

A sindrome do “conhecimento é poder” diz respeito a uma postura
mental que valoriza o conhecimento do individuo antes de considerar o
da corporacdo. Na sua forma mais basica, o compartilhamento do
conhecimento se por intermédio do tempo gasto para ajudar os outros.

Barreira quanto ao impacto da estrutura organizacional sobre o conhecimento

Gupta e Michailova (2004) descobriram que o compartiihamento do

conhecimento entre departamentos de uma mesma empresa ndo € realmente tao

natural como possa parecer. Na verdade, a hostilidade em compartilhar o

conhecimento é um fenémeno que domina a realidade organizacional amplamente.

Gupta e Michailova (2004) identificaram trés dificuldades com o processo de

compartilhamento do conhecimento:

O conhecimento € desenvolvido em nivel local. Por definicdo, esta
inserido em determinado contexto cognitivo e comportamental. Sem
compreender o contexto, uma pessoa ndao pode questionar a razéo e
as crengas que estao por detras de um fragmento de conhecimento em

particular.

O conhecimento é distribuido de forma assimétrica. Com frequéncia,
aqueles que o possuem nao tém inclinacdo para investir tempo e
esfor¢co para compartilha-lo sem esperar reciprocidade, visto que os
recursos séo finitos e escassos (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O compartilhamento do conhecimento é voluntario. Este depende da
disposicéo dos individuos em identificar o conhecimento que possuem
e compartilha-lo quando requerido (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Ademais, Gupta e Michailova (2004) acreditam que a habilidade de um

individuo em apreciar o novo conhecimento é uma funcdo de sua capacidade de
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absorcao (SZULANSKI, 1996). O que é interessante na pesquisa de Gupta e
Michailova (2004) é que eles ndo enxergam a organizagdo como uma entidade
Unica, mas como uma colecdo de departamentos trabalhando em conjunto nas

diferentes necessidades e criacdo do conhecimento.

Barreira quanto ao impacto de wuma abordagem codificada no

compartilhamento do conhecimento

Existe uma forte crenca de que a tecnologia influencia a distribuicdo do
conhecimento; porém, € notério de que ela tem falhado repetitivamente neste
sentido (BARSON, 2000; GUPTA e MICHAILOVA, 2004). A crenca de que a GC
confia muito nos padrdes, praticas e processos sociais vao muito além das
tecnologias e infra-estruturas baseadas em computadores (DAVENPORT; PRUSAK,
1998).

Barreiras relacionadas as pessoas

Thoben, Weber e Wunram (2002) destacam os topicos abaixo como barreiras

que impdem aos gestores uma tarefa ardua e desafiadora a ser rompida, sao eles:

e Idiomas diferentes: A barreira do idioma é mencionada como um
problema ao lidar com pessoas de outras organizagées do mesmo
pais, assim como de paises estrangeiros. Quando se lida com
companhias internacionais, as pessoas podem nao falar um idioma
com a mesma fluéncia e significado, podendo resultar em uma ma

interpretacao.

e Medo de punigcdo/medo de perder perfil/imagem: A apresentagéo de
idéias que ndo sejam claramente definidas (idéias superficiais) é
geralmente considerada como sinal de fraqueza, reduzindo o espaco
para o pensamento criativo, como também a criagdo de sinergias para
o desenvolvimento de idéias.

e Roubo de idéias: Essa barreira descreve 0 medo de que a idéia de

certo funcionario possa ser tomada por outro, que entdo recebe o
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reconhecimento e a recompensa por ela. Isso denota a necessidade de

proteger a propriedade do conhecimento entre os colaboradores.

e Sustentar os canais de comunicacado estabelecidos: No nivel intra-
organizacional, a comunicacao exige o estabelecimento de um bom
relacionamento. Isto consome muito tempo, significando que, de

alguma forma, o suporte para tal tarefa deve ser oferecido.

Barreiras do contexto do fluxo do conhecimento

Nessas barreiras tém-se o relacionamento pobre entre a fonte do
conhecimento e o recebedor (desconhecimento em ambos os extremos do fluxo do
conhecimento), a falta de tempo, as caracteristicas culturais (falta de cultura de
compartilhamento), a falta de comunicacdo entre fonte/recebedor, a falta de
mecanismos (instrumentos) no compartilhamento do conhecimento, a falta de

sistema de incentivos e recompensas. (LIN, TAN e CHANG, 2008).

Barreiras do contexto organizacional (mecanismos insuficientes)

Dizem respeito a falta de mecanismos (ferramentas) para o fluxo. A maior
barreira ao uso do conhecimento organizacional refere-se ao bloqueio do canal que
ocorre entre os provedores de conhecimento e os que o procuram. Os empregados
costumam usar métodos diferentes na busca de conhecimentos na obtencdo dos
resultados. Assim sendo, acredita-se que as barreiras a difusdo do conhecimento
incluem: falta de acesso as fontes de informacgao atualizadas, falta de conhecimento
da disponibilidade de informacgdes relevantes e a organizacao pobre da informacao
(LIN, TAN e CHANG, 2008).
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3. PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

Para a realizacdo dos objetivos estabelecidos, o processo utilizado na
pesquisa foi o da inducdo (organizacao dos dados para construir a informagéo e
adquirir conhecimento (DENCKER e VIA, 2001). A pesquisa bibliografica foi dirigida
para a identificacdo e compreensdo do processo de gestdo do conhecimento no

contexto empresarial.

Foram coletadas informacdées a partir do banco de dados da empresa
estudada e realizadas observacdes de campo nos postos de trabalho (OLIVEIRA,
2001).

Preliminarmente, buscou-se, tanto em aspectos tedricos (revisao
bibliogréafica), como praticos (entrevistas com profissionais da industria), visando a
ampliacdo da base conceitual acerca do tema gestdo do conhecimento para o
ambiente operario, acdes estas consideradas como pesquisa exploratoria.

A partir dessas agdes, seguiu-se a linha da pesquisa descritiva, utilizando-se,
como técnica de coleta de dados, questionario estruturado, com liberdade controlada
para esclarecer pontos e entendimento sobre as opinides e percepcdes dos

participantes.

A presente dissertacdo utiliza-se da abordagem qualitativa e quantitativa. A
abordagem qualitativa busca investigar o “qué” dos fenémenos levantando um
panorama acerca das inumeras circunstancias que envolvem o problema de
pesquisa (COSTA, 2001). Portanto, a intensidade e a dimensdo das variaveis
observadas no processo de avaliacdo passam necessariamente pelo crivo do
pesquisador. A pesquisa quantitativa segundo Richardson (1999) indica que a
abordagem ou método quantitativo garante a precisdao dos resultados evitando
distorcdes de andlise e interpretacao dos dados.

Strauss e Corbin (1998) apresentam significados para a pesquisa qualitativa,
diferenciando-a das pesquisas quantitativas, pois acreditam que, na pesquisa
qualitativa, as descobertas ndao sao encontradas por meios estatisticos ou por outros
modos de quantificacdo. Pode se referir a pesquisa sobre a vida do individuo,
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experiéncias vividas, comportamentos, emogdes e sentimentos, assim como sobre
funcionamento organizacional, movimentos sociais, fenédmenos culturais e interacdes

entre nacoes.

A presente dissertacdo utiliza um estudo de caso e pesquisa documental
sobre a gestao do conhecimento. O estudo de caso possibilita coletar e registrar
dados acerca de uma experiéncia ou varios casos com o intuito de se explicar uma
determinada situagao, para que, em seguida, seja possivel organizar um relatério a
fim de comunicar os resultados e as conclusdes. Nesse caso especifico, optou-se

por um estudo de caso em uma siderurgica.

O enfoque qualitativo do estudo de caso propde liberdade relativa na tarefa de
apreender o0 objeto no emaranhado das inter-relacdes. Assim, no estudo de caso, o
fenbmeno social é acessibilizado pelo método que, agucando o olhar do
pesquisador, permite-lhe aproximar-se da realidade para realizar sua reconstrucéo,
propondo a recorréncia a determinados quadros teéricos, possibilita-lhe inferir do
fenbmeno uma concepcao mais geral do mundo (MARTINELLI, 1999).

A pesquisa documental “corresponde a toda informagao de forma oral, escrita
ou visualizada. Ela consiste na coleta, classificacdo, selecdo e utilizacdo de toda
espécie de informagdes (FACHIN, 2006). Mediante a posse das informagdes

oriundas dos documentos foi possivel efetuar um tratamento analitico.

3.1 Caracterizacao da Empresa e dos Participantes

O contexto desta pesquisa € uma empresa siderurgica de grande porte de
atuagdo nacional e internacional produtora de acos especiais para industrias
automobilistica, agricola e naval. Uma empresa que dispde de uma administracao
que trata o conhecimento como estratégia de gestao.

Foi estabelecido o critério de selecdo da amostra, pessoas ocupantes dos
cargos de nivel operacional e responsaveis pelas operac¢des da produgcdo do aco.
Como ambiente operario, adotou-se o local onde ocorre o trabalho direto de
transformacao, chamado por muitos de “ch&o de fabrica” e denominado como “forca
de trabalho”, nos processos de producdo, pelo Prémio Nacional da Qualidade
(FPNQ, 2006). Assim sendo, delimita-se o escopo do presente trabalho ao ambiente
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operario da industria siderurgica nacional. A delimitagdo ao ambiente operario
propicia uma valorizagdo do operador de producao, visto coloca-lo em destaque no
presente trabalho contribui para a tomada de decisdo do gerente, para o estimulo do
trabalho do operador € o da gestdo do seu conhecimento. O trabalho pode
contribuir, ainda, para induzir na geréncia da producdo uma reflexdo sobre a
importancia do conhecimento do operador no chao de fabrica, gerenciar as formas
de compartilhamento do local, mobilizar os ativistas do conhecimento e criar um

contexto favoravel para estes (MUNIZ, 2007).

Trata-se de uma amostra nao probabilistica intencional. O namero total de
funcionarios efetivos na empresa é de 2.041 funcionarios proprios, destes 947 atuam
na operagdo. A pesquisa foi realizada no nivel quatro, conforme hierarquia da
empresa, apresentada na Figura 7.

Figura 7: Hierarquia da empresa estudada (niveis)

3.2 Técnicas para Coleta de Dados

Neste estudo foram utilizadas fontes primarias e secundarias na coleta dos
dados. Na visdo de Barbetta (1999), as fontes primarias precisam ser coletadas
diretamente da populagédo-alvo. Tais fontes referem-se aos dados que sdo obtidos
pela primeira vez pelo investigador na pesquisa de campo.



42

Nesta pesquisa, os dados primdrios foram coletados mediante a técnica
coleta de dados em campo. Os dados foram coletados mediante a modalidade
aplicacdo de questionario estruturado com perguntas fechadas e abertas. Para
Marconi e Lakatos (2007), “o questionario € um instrumento de coleta de dados,
constituido por uma série ordenada de perguntas, que devem ser respondidas por

escrito e sem a presencga do entrevistador”.

O questionario, instrumento de pesquisa, foi constituido de 28 questdes. As
perguntas fechadas foram 27, divididas em quatro blocos: perfil do respondente,
infra-estrutura e tecnologia, processo operacional e avaliagdo dos participantes
sobre a forma como é realizada a transferéncia do conhecimento no ambiente
organizacional. Uma pergunta aberta foi utilizada para identificar a percepgédo das
barreiras da Gestao do Conhecimento.

Foram distribuidos 286 questionarios entre os dias 22/08/2011 a 13/12/2011 e
retornaram 226.

Os dados secundarios foram coletados através de uma pesquisa bibliogréfica,
sobretudo aqueles disponibilizados na literatura, como: periédicos de circulacdo
internacional e nacional, livros, dissertacdes, teses, e recursos documentais da

empresa pesquisada.

3.3 Pré-teste

Com o intuito de validar o instrumento para a coleta de dados, e também para
melhorar a abrangéncia e detectar inconsisténcias do questiondrio definitivo da
pesquisa, eliminando itens e explicitando melhor alguns ou modificando a redagao
de outros (MARCONI e LAKATOS, 1999), foi realizado um pré-teste em uma
amostra composta por quatro colaboradores do departamento de Aciaria e trés da
Manutencao.

A entrevista foi previamente agendada por meio de contato telefénico e e-
mail, levando em consideracédo a disponibilidade dos participantes. O pré-teste foi
realizado no dia 06 de agosto de 2011.
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A pesquisadora apresentou-se pessoalmente, explicando os objetivos da
pesquisa, agradecendo a disponibilidade, e garantindo a confidencialidade dos
dados colhidos na empresa.

O pré-teste forneceu, além dos dados objetivados, as seguintes observagoes:

v' Vérias questdes que tratavam de assuntos correlatos puderam ser
agrupadas em um numero menor de questoes, totalizando 28 questdes

das iniciais 36 questodes.

v" Nao houve dificuldade para o entendimento das questdes, no entanto,

se observou a necessidade de reduzir o numero de perguntas abertas.

No final da entrevista houve um feedback por parte dos entrevistados,

afirmando que a entrevista abordou bem as questdes relativas a area de interesse.

3.4 Analise dos dados
Os dados coletados através das perguntas fechadas foram tabulados em
software Excel para analise estatistica.

Foi utilizada a técnica de analise de conteddo dos dados da pesquisa
qualitativa (DENCKER, 2001) classificando em categorias preestabelecidas os
elementos do texto da pergunta aberta. Foram identificadas oito categorias para
analise das barreiras a Gestao do Conhecimento.

Na Tabela 1 sdo apresentadas as categorias de andalise que deram

embasamento a investigacgao.

Ao final do estudo espera-se identificar os fatores de maior impacto no
processo de transferéncia de conhecimento.

Tabela 01: Categorias de analise das barreiras a gestao do conhecimento

Categoria de analise | Indicadores Autores

Barreiras tecnolégicas | Indisponibilidade tecnoldgica. Barson et al.(2000)
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Categoria de analise

Indicadores

Autores

Barreiras

organizacionais

Defini¢do do dominio do
conhecimento;

Recursos pessoais;

Barson et al.(2000);
Nonaka e Takeuchi
(1997).

Barreiras quanto a
motivagao ao
compartilhamento do

conhecimento

Sindrome do “nado foi inventado

aqui”, do “conhecimento & poder”.

McLaughlin, Paton e
Macbeth(2008)

Barreiras quanto ao
impacto da estrutura
organizacional sobre

o conhecimento

Estrutura organizacional;
Hostilidade em compartilhar o
conhecimento; A natureza dos
distintos cargos pode representar
necessidades diferentes da gestao

do conhecimento.

McLaughlin, Paton e
Macbeth(2008)
Gupta e Michailova
(2004)

Barreiras quanto ao
impacto da
abordagem codificada
no compartiihamento

do conhecimento

A tecnologia estaria tendo um
destaque maior na distribuicdo do
conhecimento do que os fatores

comportamentais e culturais.

Barson et al.(2000);
McLaughlin, Paton e
Macbeth(2008)
Gupta e Michailova
(2004)

Barreiras relacionadas

as pessoas

Medo de perder imagem e status;
Sustentar 0S canais de

comunicacéao estabelecidos

Thoben, Weber e
Wunram(2002)

Barreiras do contexto
do fluxo do

conhecimento

Caracteristicas culturais (falta de
cultura de compartilhamento);
Falta de

(instrumentos)

mecanismos
que garantam o

compartilhamento do conhecimento

Lin, Tan e Chang
(2008)
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Categoria de analise | Indicadores Autores

Barreiras do contexto | Falta de acesso as fontes de | Lin, Tan e Chang
organizacional ( | informacéo atualizadas (2008)
mecanismos

insuficientes)

Fonte: Adaptado de Silveira (2011).
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4. RESULTADOS E DISCUSSAO

A apresentagao dos resultados desta pesquisa traz os dados provenientes da

pesquisa realizada junto a empresa estudada.

O objetivo foi analisar o desempenho do SGC, a partir de um estudo em uma
empresa de grande porte do setor primério e identificar as barreiras no processo de

transferéncia de conhecimento entre os operadores.

Com base no levantamento realizado na pesquisa, foram selecionados, os
cargos chave das operacdes de producdo, que representam a populagédo total

objeto desta pesquisa, totalizando 947 operadores.

Os funcionarios que participaram da pesquisa tém uma representatividade
expressiva e qualitativa, na medida em que os sujeitos sdo os responsaveis pelas
operacdes dos equipamentos chave na producdo do aco. Estdo relacionados no

Quadro 3 e abrangem todas as etapas do processo produtivo ( apéndice B).

Quadro 3- Fungbes dos participantes da pesquisa

FUNCOES

Preparador de Carga

Operador de Forno e de Laminador

Operador de Maquina de Inspecao

Operador de Maquina de Lingotamento Continuo
Operador de Sistema de Vacuo

Operador de Maquina de Trefilacdo

Inspetor de Produto

Operador de Torno e Esmerilhadeira
Instrumentista de processo

Ajustador Mecanico

Operador de Linha de Inspegao Magnética
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Foram avaliadas na pesquisa seis abordagens considerando 0s conceitos

expostos.

A) Caracteristicas da empresa e dos respondentes: conjunto de fatores que
descreve o0 ambiente onde a empresa esta inserida e proporciona visao estratégica
do negécio e sua gestdo. Caracteristicas socioecondmicas, como nivel de

escolaridade; renda, idade e posicionamento da empresa no mercado.

Quanto ao género, é de 100% masculino. Este dado sugere que no ramo
siderurgico, predomina a incidéncia de mao-de-obra masculina, devido a preferéncia
das empresas ou ao interesse proprio das pessoas que buscam este tipo de
atividade.

A Tabela 2 mostra o tempo exercido na funcao dos respondentes. Percebe-se
gue a maior incidéncia é abaixo de quatro anos na fung&o. Este dado sugere que a
empresa tem realizado mudangas na sua estrutura ou que os funcionarios tém
deixado o cargo em um curto periodo de tempo. Foi possivel conhecer o turn over da
empresa, que atualmente esta em 6%, bastante expressivo, visto que ja tiveram

nimeros em torno de 3%.

Tabela 2 - Tempo na Fungao dos Participantes

TEMPO NA FUNCAO % dos PARTICIPANTES

Zero a 2 anos 27%
2,1 a4 anos 24%
4,1 a 8 anos 21%
8,1 a 10 anos 10%
Acima de 10,1 anos 18%

Foi perguntado quanto tempo seria necessario para treinar um sucessor. A
Tabela 3 mostra que 57% acreditam ser necessarios mais de trés anos para
capacitar um substituto para sua funcéo.
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Tabela 3 - Tempo necessario para qualificar um sucessor

TEMPO QUALIFICAGCAO % dos PARTICIPANTES

5 anos ou mais 13%
3,1 a4,9 anos 24%
2 a 3anos 20%
1a1,9anos 28%
Menos de 1 ano 15%

Na Tabela 4 se observa o tempo de experiéncia profissional dos
respondentes. A maior incidéncia é acima de 11 anos. Os dados sugerem que para
atividades desenvolvidas no ramo siderurgico, em operacdes chaves, a empresa

retém os profissionais mais experientes.

Tabela 4 - Tempo de Experiéncia Profissional dos Participantes

ANOS DE EXPERIENCIA % dos PARTICIPANTES

0,3 a 2,9 anos 7%
3 a4,9 anos 13%
5 a7,9 anos 20%
8,1a 11 anos 11%
11,1 a 15 anos 24%
Acima de 10,1 anos 26%

Na Tabela 5 se observa o nivel de escolaridade dos respondentes. A
escolaridade “segundo grau completo” foi 0 que teve a maior incidéncia.

A titulagcdo em nivel superior (38% dos respondentes) evidencia-se uma
escolaridade elevada para o nivel operacional de uma siderurgica, uma vez que a
empresa exige segundo grau completo ou segundo grau completo mais curso

técnico especifico.
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Tabela 5 - Nivel de escolaridade dos Participantes

ESCOLARIDADE % dos PARTICIPANTES
Segundo grau completo 40%
Terceiro grau completo 38%
Terceiro grau incompleto 23%

A Tabela 6 mostra a faixa etaria dos respondentes. Nota-se que todos o0s
respondentes tém acima de 25 anos e que a faixa etaria preponderante é aquela
situada entre 40 e 45 anos. Observada a falta de representacédo de idades inferiores
a 25 anos nestes cargos. A maior idade evidenciada foi de 54 anos um unico

operador.
Tabela 6 - Faixa Etaria dos Respondentes

FAIXA ETARIA % dos PARTICIPANTES
Entre 25 e 30 anos 23%
Entre 30 e 35 anos 23%
Entre 35 e 40 anos 16%
Entre 40 e 45 anos 26%
Acima de 45 anos 12%

A Tabela 7 mostra a renda dos respondentes (sem considerar décimo terceiro
e participacdo nos resultados). Nota-se que a renda anual predominante é aquela
situada entre R$19.500 e R$39.000. Os dados sugerem uma renda elevada para o
nivel de escolaridade de segundo grau completo e comparado com tabela salarial
para cargo de operador de maquina no Estado de Sdo Paulo que representa faixa
entre R$ 11.202,48 e R$ 21.612.

Tabela 7 - Renda anual dos Respondentes

RENDA ANUAL EM R$ % dos PARTICIPANTES

Até 19.500 30%
Entre 19.500 E 39.000 54%
Entre 39.000 E 58.500 11%

Acima de 58.500 4%
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Com relacdo a empresa observa-se que ela possui participacdo no mercado
superior a 60%, sendo a maior empresa no ramo no Brasil e a décima empresa no
mundo. O seguimento Acos Especiais, onde a empresa pesquisa faz parte, possui
unidades nos estados de S&o Paulo, Rio Grande do Sul e Sado Paulo e Estados
Unidos. Este seguimento, acos especiais, representa 13,8% das vendas, 23,1% da

receita liquida e lucro liquido R$1,153 bilhdo em 2011.

A empresa possui quatro centros de pesquisa e desenvolvimento — dois no
Brasil, um nos Estados Unidos e um na Espanha — voltados principalmente para
atender a cadeia automotiva, ou seja, acos especiais. Este fato favorece a criacédo
de novos conhecimentos e geracdao de novas necessidades de aprimoramento do
processo produtivo, agregando alteracdes nas atividades das operagdes chave, que

devem ser re-treinados e terem novas praticas incorporadas no seu dia-a-dia.

Com relacdo aos custos da empresa com treinamento e desenvolvimento dos
funcionarios, em 2011, a empresa investiu R$ 32,1 milhées na capacitacao de suas
equipes, 52% a mais que no ano anterior. No total, as atividades envolveram 2,3
milhées de horas de capacitacdo, o que corresponde, em média, a 53,4 horas de
treinamento por colaborador. Na empresa estudada este numero foi em 2011 de

31,6 horas por ano, abaixo da média global da empresa.

A remuneracéao pela contribuicdo e valor agregado, é utilizada pela empresa,
porém nao ha nenhuma meta relacionada diretamente com a implantagédo do CG ou
transferéncia de conhecimento para os sistemas informatizados da empresa. As
metas atualmente estdo relacionadas com desempenho de producéo, seguranga e
qualidade dos produtos.

B) Aspectos referentes a infra-estrutura: o resultado da pesquisa identificou as
ferramentas disponibilizadas pela empresa que compéem a Gestdo do
Conhecimento, séo elas:

b.1) O ‘Sistema de capacitacdo Industrial” (SCI) tem por objetivo

desenvolver e capacitar o0s colaboradores para que atinjam
desempenho e comprometimento. O SCI é composto por uma matriz
que consolida as necessidades de treinamento de cada cargo. Ela



51

inclui integracao, capacitacdo geral, capacitacdo especializada e
especifica. Quanto a responsabilidade de disseminar o conhecimento
é feita de forma compartilhada, sendo:

v" O facilitador é responsavel por conhecer os médulos do SCI e os
que integram cada Matriz de Capacitacao do colaborador e seu
respectivo PDI (Plano de Desenvolvimento Individual). Divulgar
e apoiar o SCI. Orientar a utilizagdo dos recursos, ou seja, todo
material de apoio, apostilas, videos e livros, s&o retornaveis,
devendo ser mantidos em bom estado. Orientar e tirar davidas
dos colaboradores. Também seria responsavel por aplicar
provas praticas, caso a empresa tivesse o mobdulo de

treinamento presencial implantado.

v O colaborador responsavel por conhecer sua Matriz de
Capacitagdo e assumir a responsabilidade para o

autodesenvolvimento.

v O departamento de Recursos Humanos responsavel por
elaborar, juntamente com o facilitador, as Matrizes de
Capacitagéo. Planejar a demanda por modulos e programa a ser
atendimento. Aplicar as avaliacdes teoricas.

O SCI e a Matriz de capacitacao estdo estruturados em cinco componentes
conforme Figura 8.

O primeiro pilar, comportamentos fundamentais, sdo esperados dos
colaboradores dominio sobre:

v' Comportamento seguro: se prioriza a segurangca propria e de seus
colegas, se cumpre procedimentos para a execucdo de suas
atividades.

v Iniciativa e tomada de decisdes: apresentacdo de solugdes com
agilidade e rapidez, considerando seguranga, meio ambiente,
qualidade, custos e entrega.
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Treinamento Presencial | | On the Joh

Integracac

Farmacas

Comportamentas
Fundamentais

E-leaming (EAD) Autotreinamento

Figura 8: Matriz de Capacitagdo — metodologia SCI

Trabalho em equipe: habilidade e vontade de trabalhar em colaboracao
com 0s membros da equipe, com esforcos de participacdo e de

realizacdo conjunta.

Orientagao para o aprendizado: se o colaborador busca conhecimento
e autodesenvolvimento de forma continua.

Dominio técnico: capacidade de aplicar o conhecimento técnico em
suas atividades propondo solugdes para problema e melhoria do
processo.

Comprometimento: identificacdo com a organizagdo e seus obijetivos,

atuando com empenho e interesse em suas atividades e processos.

Orientacdo para resultados: capacidade de atingir metas desafiadoras,
concentrando a atengao nas estratégias que garantam a obtengéao dos

resultados desejados em sua célula.
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Neste item verificamos que o “Trabalho em Equipe”, orientagdo para o
aprendizado, dominio técnico, sao itens relacionados a GC e que a empresa
monitora, avalia e atribui peso para possiveis promogodes, através da ferramenta PDI
(Plano de Desenvolvimento Individual) que sera explicada mais abaixo, porém ainda
nao ha sistematica de valorizagéo financeira atrelada a este desempenho.

O segundo pilar traz a “Formagao” e tem por objetivo atender as
competéncias exigidas para cada cargo. A empresa selecionada seus colaboradores
considerando o nivel minimo de escolaridade necessario para o desempenho de
suas atividades. Para operador de equipamento necessario 0 ensino médio
completo; para mantenedores necesséario ensino médio completo e curso técnico

especifico.

Neste item os colaboradores estéo a frente, visto que 38% dos pesquisados ja

tem terceiro grau completo.

O terceiro pilar € a “Integracao”. Objetiva facilitar e acelerar a compreensao

dos procedimentos e a cultura da empresa. Compreende:

v Integracdo geral: coordenada pela area de Recursos Humanos e tem
como objetivo proporcionar aos novos colaboradores conhecimentos
basicos, alinhados e atualizados, sobre sistema de gestdo, programas

e produtos.

v Integracdo na area: & coordenada pelo gestor da area e tem como
objetivo garantir um processo eficaz de integracdo do novo colaborador
na area de atuagéo, facilitar e acelerar o entendimento e identificacao
da cultura organizacional, processos siderargicos, normas e

procedimentos da &rea.

v Integracdo na célula: é coordenada pelo facilitador e tem como objetivo
garantir um processo eficaz de integracdo do novo colaborador na
célula de atuacdo, conhecer os conceitos basicos de sua funcéo,
facilitar e acelerar o entendimento dos processos siderurgicos locais.

A empresa tem implantado o médulo de Integracdo a cindo anos. Este médulo

tem papel importante quando da contratacdo de um novo colaborador.
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O quarto pilar é a “Capacitagao Geral e Especializada”. A Capacitagao Geral

proporciona conceitos técnicos, principios e condi¢des para o bom funcionamento de

equipamentos e processos. Sao capacitagdes com temas relacionados aos macro-

processos de segurancga do trabalho, meio ambiente, tecnologia de gestao e gestao

de pessoas. Sao aplicadas a todos os colaboradores da empresa. A Capacitacao

Especializada compreende capacitagcbes direcionadas ao macro-processo industrial,

sendo eles:

v" Processo de Aciaria

v" Processo de Laminacgao

v" Processo de Transformacdo Mecénica
v

Processo de Manutencao

Estas capacitacoes especializadas sado aplicadas de acordo com a area de

atuacao de cada colaborador ou célula de atuacgéao.

Atualmente a empresa esta em fase de implantagdo dos moddulos de

Capacitagao Geral e Especializada. Estes médulos contém treinamentos:

v" O treinamento presencial previsto neste pilar ainda nao esta implantado

e prevé treinamentos que requerem presenca do instrutor e prova

pratica.

v Treinamentos “On the Job” onde sao realizados no local de trabalho

com o apoio do facilitador da area. Normalmente apresenta conteudos
criticos na execucdo das atividades através de procedimentos de
Rotinas (PRs) e Padrées Operacionais (POs).

v Autotreinamento que compreende atividades realizadas

individualmente, com local e periodo de tempo para conclusdes
flexiveis. O material € composto por apostilas e avaliagdes teédricas. A
avaliacao tedrica tem por objetivo testar os conhecimentos adquiridos
ao final do moédulo através de questbes objetivas e descritivas com
aprovacgao superior a 70% de aproveitamento. Nao atingindo os 70%
de aproveitamento, o colaborador pode realizar novamente um novo

teste apds quinze dias.
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v' Treinamento E-learning — educagdo a distancia. A empresa
disponibilizada um “Portal e-learning” onde se encontram cursos
estruturados sobre assuntos de carater geral da empresa, feito através
da internet. Este portal, na pesquisa realizada, ndao foi considerado
como efetivamente implantado, apesar de estar em operacdo da

empresa a mais de dois anos.

O quinto e ultimo pilar constitui a “Capacitacao Especifica”. Sdo capacitacoes
com foco em conteudos criticos que impactam na execugdo das atividades, na
operacdao e na manutencao de equipamentos e que contribuem diretamente na
estabilizacdo de processos. E formada principalmente por treinamento pratico (on
the job), procedimentos de Rotina (PRs) e Padrdes Operacionais (POs). Todos com

prova de qualificacéo.

Este pilar, que constitui um dos principais componentes da GC, ainda nao
esta implantado na empresa estudada. Ele vem de encontro com as necessidades
identificadas pelos colaboradores como sendo a sistematica que falta na GC em sua

célula, indicada por 63% dos respondentes.

As necessidades individuais de desenvolvimento, previstas na Matriz de
Capacitagdo individual, s&o trabalhadas na ferramenta PDI (Plano de
desenvolvimento individual). Nela é avaliado anualmente o desempenho de cada

individuo nas perspectivas:
v" Comprometimento com a seguranca;

v Atitudes (iniciativa, mudanga, comprometimento com o trabalho,

comunicacao, relacionamento, trabalho em equipe e inovagao);

v" Dominio técnico do trabalho (conhecimento do trabalho, capacitacao,

controle, visdo do conjunto — célula/empresa);
v Resultados (qualidade do trabalho e produtividade).

O PDI foi implantado a oito meses, realizando uma Unica avaliacao que gerou
plano de acdo individual com agbdes a serem desenvolvidas para o proximo ano,

quando ocorrerd novamente a avaliagdo PDI.
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b.2) O “KM” (“*knowledge management” ou gestdo do conhecimento) - onde
séo discutidas as duvidas e questionamentos entre os colaboradores de todas as
unidades da empresa que sédo cadastrados no sistema. Este sistema € dividido por
area de atuacdo com um gestor responsavel. Este sistema foi citado por 18% dos
pesquisados como sendo de grande utilidade para troca de conhecimento entre

empresas do grupo.

b.3) O “GED” (gerenciador de documentos) onde estao disponibilizados os
procedimentos e instrugcbes de trabalho, elaborados até o momento pelas areas que
representa 48% das atividades. Todos os postos de trabalho tém acesso a
equipamentos eletrénicos onde estes sistemas sao acessados. Estes procedimentos
sdo considerados de conhecimento dos empregados através de seu acesso ao
sistema, 0 que ndo garante que o profissional adquiriu realmente o conhecimento
disponivel no procedimento acessado.

Quando questionado os respondentes sobre seu conhecimento da GC atual,
35% afirmaram conhecer os “sistemas”, porém nao listam todos oS recursos
disponiveis; 24% indicaram conhecer “um pouco” e 41% indicaram ainda né&o
conhecer. A estrutura organizacional deve reforcar a necessidade de utilizagdo dos
programas existentes. Além disto, verificou-se que a GC é gerida por varios
departamentos dentro da empresa, sao eles:

- Recursos Humanos
- Tecnologia de Gestéao
- Engenharia de Processo das areas

- Estrutura matricial global (que ndo esta especificamente na empresa e sim

no grupo).

Desta forma, a CG ndo tem uma Gestao especifica, e sim compartilhada, o
que dificulta a compreensao da interacao e busca por objetivos estratégicos para a
GC.

A empresa ainda disponibiliza um “Centro de Educacao”, que € composto por
um espago dedicado ao aprendizado. Encontra-se disponivel neste local médulos de

auto-treinamento, sala e computadores para estudo, livros e videos com foco no
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desenvolvimento de competéncias e comportamentos esperados. Este centro de
capacitagcao foi inaugurado em setembro de 2012, ou seja, apos a realizacao da
pesquisa de campo. Porém nos dados documentais colhidos, foi identificado que
266 colaboradores no periodo de 08 a 19 de outubro requisitaram apostilas para
realizagdo de auto-treinamentos (Figura 9).

Modulos Entregues

Total: 266
180

160 -
140
120
100
80
B8O
40
20

1" semana 2" semana
(08 a 11/10/2012) (15 a 1910/2012)

Figura 9: Dado da Pesquisa: retiradas de médulos para autotreinamento do SCI

Na Figura 10 podem-se identificar os temas mais retirados para realizagdo do
autotreinamento neste mesmo periodo. O médulo TER-001: Introducao, que trata do
processo de trefilacdo do aco, foi o0 médulo mais requisitado, seguido por Conceitos
de Qualidade total, por SST-003- Inspecao de Pré-uso (procedimento de seguranga),
por LAM-001- Nocbes de Calibracdo e MAN-001- Elementos Mecanicos de
Maquinas |.

Foi verificando também que neste periodo foram realizadas 20 provas, com
90% de aproveitamento. Isto nos permite concluir que o programa foi bem aceito
pelos funcionarios que logo apdés a inauguracdo e divulgagcdo do programa, ja

retiraram os médulos, estudaram, agendaram e realizaram a prova (Figura 11).
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Modulos mais retirados
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Figura 10: Dados da pesquisa: Distribuicao dos modulos retirados para autotreinamento

Total de provas realizadas: 20
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Figura 11: Dado da Pesquisa
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C) Aspecto estratégico: onde a empresa foca seus esforgcos para garantir o
aprendizado. A empresa estudada concentra seus esforgcos no processo de
“socializagado do conhecimento” (mapeada por Nonaka e Takeuchi, 1997), processo
este que capta conceitos embutidos em préaticas e auxilia na transformacédo do
conhecimento tacito e individual em conhecimento organizacional. A principal
iniciativa identificada foi um “Portal KM” implementado em 2007. Dos entrevistados
18% afirmam conhecer e 12% ja participaram. Este sistema permite a troca de
conhecimento referente a problemas identificados e que a solucdo é conhecida em

alguma outra unidade.

Uma segunda ferramenta foi a pratica de “Analise e solugdo de problemas”
de maneira sistematica foca o aprendizado com as préprias experiéncias; e 0
aprendizado com 0s outros, por meio da observacao, 65% dos participantes afirmam
participar de discussGes sobre as atividades ou problemas, através de grupos de
trabalhos ou reunidao de anélise de falha. Garvin (2000) destaca esta pratica como

fundamental para troca de conhecimento entre os membros do grupo.

Grande parte das empresas luta pela sua sobrevivéncia em ambientes cada
vez mais hostis. Cedo ou tarde, percebem que a velocidade com que aprendem, a
qualidade do conhecimento e sua mobilizacdo e retencao serao fatores decisivos
para o sucesso. Descobrirdo que para sobreviver ndo podem depender restritamente
das transferéncias espontaneas de conhecimento. Faz-se necessario ir além
“necessitando estimular transferéncias formais de conhecimento que passaréo a ser
geridas” para determinar a produ¢do do conhecimento relevante na velocidade que
necessitam (FIGUEIREDO, 2005). Diante do exposto, algumas empresas tém se
preocupado com o processo de sucessao de seus empregados no sentido de tentar
reter o seu conhecimento. Porém, é importante lembrar que “o compartilhamento do
conhecimento ir4d depender exclusivamente dos individuos e por causa disto €
fundamental um ambiente propicio para que ele ocorra” (BRITO, 2007). Com base
neste entendimento a seguir apresenta-se na tabela 8 que esclarece essa questéao

na pesquisa.
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Tabela 8 — Retencao do Conhecimento
A GC atual contribui para reter o conhecimento % dos PARTICIPANTES

dos empregados que saem da empresa?

Concorda totalmente 7%
Concorda parcialmente 46%
N&o tem opinido formada 6%
Discorda totalmente 17%
Discorda parcialmente 24%

Conforme os resultados da Tabela 8, a grande maioria dos participantes
concorda que a GC contribui pelo menos parcialmente para reter o conhecimento
dos empregados que saem da empresa, sendo que 46% concordam parcialmente e
7% concordam totalmente; 6% nao tém opinido formada, 17% discordam totalmente

e 24% discordam parcialmente.

O Programa de Gestédo do Conhecimento deve incluir os meios mais propicios
para cada processo de troca de conhecimento, segundo Teixeira Filho (2000), um
processo de GC deve possibilitar e encorajar o compartilhamento do conhecimento.
Figueiredo (2005, p. 69) reconhece que “devem ser geridos, monitorados,
acompanhados em cada detalhe, avaliados quanto aos resultados e medidos quanto
a eficacia em cada etapa do processo”. Dependendo da situagao, estes processos

podem sofrer adaptacdées quando necessario ou interrompidos.

Uma proposta que ainda esta sendo avaliada pela empresa é a
implementacdo da Universidade Corporativa. O proposito € buscar otimizar as
estratégias organizacionais, além de incentivar a aprendizagem e crescimento
profissional dos seus colaboradores. Hoje ela financia contribuindo com cinqlenta
por cento dos custos de alguns colaboradores na realizacdo de graduacdo, pos-
graduacao, mestrado. A disponibilidade deste recurso é direcionada pelo facilitador e
gerente do colaborador.

Quanto a estratégia de articulacdo da gestdo conhecimento nos postos

criticos da empresa, ou seja, nas operagdes dos equipamentos chaves, pouco se
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constatou na resposta dos participantes acdes estruturadas de GC, conforme dados
apresentados na Tabela 9. Para Hanashiro e Cleto (2007), o processo de Gestéao do
Conhecimento no chao de fabrica € considerado complexo e, portanto, as empresas
tém maior dificuldade para implantar. Segundo os autores, as razées podem ser as
mais variadas possiveis: falta de apoio da diretoria, clima organizacional

desfavoravel, comportamentos inadequados com os resultados desejados.
Tabela 9 — Retencao do Conhecimento
A GC esta organizada e é realidade no “chdao % dos PARTICIPANTES

de fabrica”?

Concorda totalmente 2%
Concorda parcialmente 26%
N&o tem opinido formada 0%
Discorda totalmente 26%
Discorda parcialmente 46%

Conforme os resultados da Tabela 9, a grande maioria dos participantes
concorda que a GC ainda ndo é uma realidade no “chdo de fabrica” visto que 46%
discordam parcialmente e 26% discordam totalmente; 2% concordam totalmente e
26% concordam parcialmente. A opgdo: “Nao tenho opinido formada” nao foi

selecionada por nenhum dos participantes.

D) Aspecto operacional da Gestao do Conhecimento: no processo de gestao das
rotinas de trabalho observamos que 26% dos respondentes indicaram o sistema
formal da empresa como fonte de gerenciamento das informacgdes e 35% indicam
fontes informais. Os dados sugerem uma baixa atuagdo do sistema nas rotinas

didrias dos operadores.

A definicdo dos responsaveis pela gestdo do conhecimento, pratica
identificada por Dibella e Nevis (1999) denominada advogados multiplos, nas areas
produtivas é tida pela empresa como clara e certa. Esta fungdo (“facilitador”) é

responsavel por disseminar o conhecimento em todos os postos de trabalho sob sua
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responsabilidade. Verificou-se que 39% reconheceram pessoas que trabalham
como multiplicadores do conhecimento, mas n&o necessariamente a fungdo definida

pela empresa.

A empresa tem um programa de “Capacitagédo Acelerada” para formagéo de
lideres e especialistas técnicos. Esta capacitacdo tem duracdo de 160 horas, com
provas teoricas e abrange quatro frentes de formacéo:

- Capacitacao em Laminacéao

- Capacitacao em manutencao

- Capacitacao em Aciaria

- Capacitacdo em Transformacao Mecanica

Dos dados pesquisados temos a formagdo de 36 pessoas na empresa
estudada, frente ao quadro atual de 96 pessoas entre lideres e especialistas.

Vale lembrar que sem profissionais entusiasmados, treinados e qualificados, a
Gestao do Conhecimento perde seu propdsito. Neste sentido, Sveiby (1998) alega
que uma das principais atribuicdes do trabalho do profissional do conhecimento
consiste em transformar informagdo em conhecimento. Para tanto, muitas vezes,

utiliza-se das suas préprias competéncias e habilidades para realizar tal objetivo.

Lei, Hitt e Bettis (2001) em seu modelo integrado de uso do conhecimento
para geragao de competéncias sugerem o desenvolvimento de rotinas dinamicas de
avaliagdo do conhecimento. Dos entrevistados 5% indicaram utilizar esta pratica
formalmente. Um procedimento denominado “Qualificacao de Pessoal em Ensaios
Nao Destrutivos” define as diretrizes para certificacdo de pessoal. Este procedimento
estabelece as responsabilidades, sendo a Engenharia de Processo responséavel por
manter instrutor para qualificacdes, requalificacbes e treinamentos necessarios.
Define a carga horario e médulos necessarios (particulas magnéticas — 8h;
ultrassom — 8h; correntes parasitas — 8 h; fagulhas 4h; espectroteste — 8h) bem
como o tempo de acompanhamento destes trabalhos na area ao lado de outro
profissional ja qualificado, por um periodo de quatro semanas, esta ultima pratica
trata-se de um treinamento pratico. Apos este periodo sédo aplicadas provas teédricas
e praticas, sendo necessario aproveitamento minimo de setenta por cento em ambas

as provas. Caso o candidato seja reprovado podera realizar novamente o reexame
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apos trinta dias. Apds os dois anos de validade da qualificagdo € necessario realizar

novas provas de requalificacao.

Nas demais fun¢des ndo foram indicadas avaliagées formais. A falta desta
pratica deixa a GC na empresa sem indicador de desempenho formal. Também nao
foi identificado nenhum outro indicador para este sistematica de avaliacao, visto que
as capacitacbes exigem apenas um registro da integracdo no sistema de

gerenciamento de documentos, o que ndo garante o aprendizado.

Quanto a oportunidade de compartiihamento do conhecimento, ou seja,
criagdo de oportunidade onde os individuos podem repassar o que sabe as outras
pessoas no ambiente de trabalho, a empresa tem promovido oportunidades através
de padronizacao de relatérios realizados para todos os problemas de qualidade
ocorridos e seminarios internos que ocorrem anualmente por um periodo de cinco
dias, organizados em trés horarios de forma a atingir as trés turmas de trabalho (dia
e noite) para troca de conhecimento.

Evidenciou-se que a organizagdao do trabalho na empresa pesquisada, esta
estruturada em células auto-gerenciaveis (Figura 12). De acordo com Almeida e
Pereta (2008), “célula auto-gerenciavel” busca o aumento da produtividade,
autonomia e flexibilidade de linhas de producdo em que os funcionarios séo aptos a
tomar decisdes por meio de indicadores de desempenho para alcangar as metas
estipuladas sem a interferéncia da supervisdo. Segundo o autor, os integrantes das
células auto-gerenciaveis sao responsaveis nao apenas pela execug¢ao do trabalho,
mas também por gerenciar a si préprios e 0s seus processos, que inclui a gestdo do
conhecimento nas atividades realizadas na célula. Esta organizacado em células
permite na empresa pesquisada a delimitacado de responsabilidades e obtencao de
maior envolvimento dos operadores para o cumprimento das metas, uma vez que

estas sao definidas coletivamente e conjuntamente com os mesmos.
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Departamento

Figura 12: Modelo estrutural em célula auto-gerenciavel

Ainda com relagao a troca de conhecimento, os intercambios do saber com o
mundo exterior, como enfatiza Nonaka e Takeuchi (2008), ainda nao faz parte ativa
no processo de CG na empresa. Nao ha canais formais onde fornecedores e clientes
possam difundir, multiplicar e ampliar seus conhecimentos conjuntos. Uma acao que
pode estar relacionada a este processo e que foi evidenciada na pesquisa, foi a
tratativa de reclamacdes de clientes internamente como forma de aprendizagem.

Com relacéao a troca de conhecimento entre departamentos, para fim deste
estudo se entende por departamentos: Aciaria, Laminagédo, Transformagéo
Mecanica, Engenharia de Produtos, Programacdo e Controle de Producéao,
Assisténcia Técnica e Relagbes com cliente e Engenharia de Processo da empresa,
foi constatado na pesquisa que 69% concorda total e parcialmente que ocorre a
troca de conhecimento (Tabela 10).

Tabela 10 — Troca de Conhecimento

Concorda totalmente 13%
Concorda parcialmente 57%
N&o tem opinido formada 0%
Discorda totalmente 4%

Discorda parcialmente 26%
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E) Identificacdo do entendimento dos participantes sobre a transferéncia e gestao do

conhecimento organizacional: as respostas foram tabuladas na Tabela 11.

Tabela 11: Estratificacdo da Pesquisa- Quanto a identificagdo das formas de
aquisi¢cao do conhecimento.

Como vocé identifica a forma como ocorre a transferéncia do conhecimento %
Observacao na operacao feita por outro profissional 55%
Realizar treinamento e prova/teste de qualificacdo 15%
Formalmente através de procedimento 30%

O conhecimento sobre suas atividades estao: %
Procedimentos escritos no posto de trabalho 30%
Procedimentos aprendidos em algum treinamento 7%
Experiéncia baseada na pratica do dia-a-dia 46%
Anotacdes feitas por vocé durante todo seu aprendizado 17%

Como ocorre a reciclagem do conhecimento de suas atividades? %
Treinamento em procedimento no local de trabalho 39%
Treinamento formal (escola, curso na empresa) 20%
Teste/prova de qualificacdo na funcdo na empresa 2%
N3do ocorre nenhuma reciclagem 30%
Outra forma 9%
O conhecimento profissional que vocé adquire é através de: %
Procedimentos escritos disponiveis 9%
Com apoio de outro profissional 48%
Realizacdo na pratica, no dia-a-dia, sozinho 22%
Realizagao na pratica e busca do conhecimento tedrico 21%

O processo de transferéncia do conhecimento visto pelos operadores ocorre
principalmente de maneira informal e depende da iniciativa individual de cada um.
Apesar de indicarem que as reciclagens ocorrem através das revisdes de padroes
de trabalho, estes padrbes existem em apenas 48% das atividades na empresa e
nao necessariamente sao relacionados nas atividades criticas de operagao. Nota-se
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que os operadores necessitam do apoio de outro profissional para auxiliar na

transferéncia do conhecimento, sendo apontado por 48% dos pesquisados.

F) Quais as barreiras para a transferéncia de conhecimento foram analisados

os conteudos das respostas da pergunta aberta.

Os resultados permitiram uma avaliagdo qualitativa dos dados no que se
refere a freqiiéncia, as quais representam as variacbes semanticas dos conteudos
manifestos. Identificaram-se, através da co-ocorréncia dos temas, os pontos
valorizados nos diferentes conteudos, observados a partir da concentracdo da
frequéncia nas unidades de analise tematicas, e teve como objetivo inferir a
organizagdo do pensamento centralizador do discurso dos atores sociais deste
estudo, identificados a partir da Analise de Conteudo. Os dados coletados foram

categorizados conforme Tabela 12.

Tabela 12: Resultado quanto as barreiras para a transferéncia do conhecimento.

Categoria de analise Resultado
Barreiras tecnol6gicas Nao ha.
Barreiras Organizacionais 40%

Barreiras quanto a motivacdo ao compartiihamento do | 19%

conhecimento

Barreiras quanto ao impacto da estrutura organizacional sobre o | 15%

conhecimento

Barreiras quanto ao impacto de uma abordagem codificada no | 27%
compartilhamento do conhecimento

Barreiras relacionadas as pessoas 19%

Barreiras do contexto do fluxo do conhecimento 48%

Barreiras do contexto organizacional (mecanismos insuficientes) 25%
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Barreiras tecnoldgicas: As evocacgdes relacionadas a esta categoria,
com a indicagdo das possiveis barreiras decorrentes da falta ou
limitacdo de recursos, sejam computadores, sistemas e rede, ndo

foram reconhecidas.

Barreiras Organizacionais: as evocagdes relacionadas a esta
categoria compreendem 40% das respostas. Foram reincidentes a falta
de priorizagcdo dos departamentos, falta de sistematicas de
transferéncia do conhecimento, comunicacao falha quanto a forma,

priorizagado das atividades relacionadas a transferéncia.

Barreiras quanto a motivacdo ao compartilhamento do
conhecimento: as evocagdes relacionadas a esta categoria
compreenderam 19% dos participantes que indicaram: “conhecimento
é poder”; “ndo transcrever o conhecimento para os procedimentos com
0s detalhes necessarios”; ‘“falta de cultura na utilizagdo dos

procedimentos criados”.

Barreiras quanto ao impacto da estrutura organizacional sobre o
conhecimento: as evocacbes relacionadas a esta barreira
compreenderam 15% dos participantes que descreveram: “hostilidade
em compartilhar o conhecimento que domina”; falta de interesse na
pessoa que conhece em ensinar o outro’; falta de disposigcdo em treinar

outro operador”.

Barreiras quanto ao impacto de uma abordagem codificada no
compartilhamento do conhecimento: 27% dos participantes
declararam uma baixa atuacao junto aos profissionais “chdo de fabrica”
para utilizagdo do sistema e foco apenas nos recursos tecnolégicos.
Sao descritas como: “achar que uma vez colocado no GED, vamos
aprender de verdade o procedimento”. “A integragéo é feita através do
nosso acesso ao sistema, sem necessidade de ler ou estudar”;, “os
procedimentos fazem com que 0s operadores ndo pensem apenas
reproduzam o que esta escrito. Com isto ndo ha dialogo e inibe os

operadores de serem pensantes e melhorarem”.
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v' Barreiras relacionadas as pessoas: 19% indicaram esta barreira,
sendo reincidentes as falas: “medo de perder o emprego”; “roubo de

”. ». “r

idéias”; “falta espirito de equipe”; “inseguranca’.

v Barreiras do contexto do fluxo do conhecimento: a maior barreira
encontrada foi a barreira do contexto do fluxo do conhecimento
indicada por 48% dos respondentes, compreendendo as principais
causas a falta de tempo, falta de comunicacéo, a falta de sistema de
incentivos e recompensas. Sao falas reincidentes “falta dialogo”;
“correria no ambiente de trabalho”; “excesso de mudanca”, “falta de
incentivos como promog¢do e reconhecimento do chefe”, “nao é

prioridade”.

v' Barreiras do contexto organizacional: esta categoria foi a quarta
mais indicada pelos participantes, representando 25%, compreendendo
a falta de mecanismos que garantam a transferéncia do conhecimento.
Sao descritas principalmente pelas frases: “falta conhecimento da
disponibilidade da informagéo”; “ninguém diz onde esta ou onde buscar
um conhecimento necessario”; ‘ndo sabemos onde buscar uma
informacdo necessaria, geralmente temos que ligar para alguém que

conhecemos que acaba nos ajudando por favor’.

Avaliado também na pesquisa, como as pessoas reconhecem a melhor forma
de garantir efetividade da transferéncia do conhecimento, que pode ser observada
na Tabela 13.

Tabela 13: Dados da Pesquisa

Qual seria a melhor forma de adquirir e GARANTIR que na pratica vocé

domina a execugao das atividades? %
Treinamento tedrico e pratico na criacdo/revisdo do procedimento 20%
Treinamento tedrico e pratico com prova de validagao do curso 15%

Treinamento tedrico e pratico com teste/prova de qualificagdo das atividades

frequentemente 63%

Com leitura de procedimento e pratica na atividade na criagdo/revisdo do

procedimento 2%




69

Conforme Tabela 13, dos respondentes, 63% indicaram a realizacdo de testes
teoricos e praticos para garantir a transferéncia do conhecimento, porém salientam
que nao deve haver prazos, nem limite do niumero de possibilidades para obter a
pontuacdo minima para a aprovacao na funcao, pelo medo de perder o emprego.
Esta forma vai de encontro com o sistema SCI que foi iniciado em setembro de

2012, porém apenas em conhecimento gerais neste primeiro momento.

O enfoque da avaliagao, centrado na melhoria organizacional, passou a ser
adotado com maior énfase apos a segunda metade da década de 90. Destaca-se a
preocupacao com a avaliagdo é inerente a natureza humana e serve de apoio ao
processo de tomada de decisdo onde se objetiva atingir uma situacao (STEIN,
2003).
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5. CONSIDERACOES FINAIS

O conhecimento, como aquele incorporado nos seres humanos e na
tecnologia sempre foi central para o desenvolvimento da humanidade. Nos ultimos
anos, no Brasil, quando as atividades econ6micas tornaram-se mais intensivas em
Conhecimento, sua importancia relativa foi reconhecida. Investimentos em
Conhecimento, tais como P&D, educacéo e treinamento, e abordagens inovadoras
para o trabalho sdo consideradas a chave para o crescimento econémico.

Neste trabalho, buscou-se identificar como a GC se desenvolve, evidenciando
sua efetividade no ambito operacional da empresa, focando trés aspectos da GC,

estratégico, infra-estrutura e operacionalizagéo.

Em relagcao ao aspecto infra-estrutura, observou-se que a empresa apresenta
um sistema estruturado e formal, bons recursos disponiveis e acessiveis a todos os
profissionais e ndo houve indicacdo de barreiras relacionadas a disponibilidade de

recursos.

Nos resultados relacionados ao aspecto estratégico foi possivel identificar
maior enfoque no nivel tatico do que no operacional. Este fato torna-se tangivel ao
observar-se a auséncia de praticas dadas como implantadas, porém para 0s
empregados ainda € incipiente, visto que nem todos tém conhecimento dos sistemas

disponiveis.

No aspecto operacional, ligado a gestdo da rotina, vale destacar que a
empresa ainda esta em fase inicial com relacao a criagdo de matriz de capacitacéo,
a qual sera capaz de criar no operador a responsabilidade por seu auto-treinamento
e buscar continuamente seu desenvolvimento, de forma estruturada e com sistema
de avaliacdo e recompensa. Verificou-se que o0 conhecimento necessério as
atividades chaves da operacao nao sao reconhecidos como gerenciado pelo sistema
formal da empresa. Apenas algumas praticas isoladas a respeito da Gestao do
Conhecimento sdo reconhecidas. E fundamental que a empresa estabeleca relagdo
entre transferéncia de conhecimento nestes postos chaves de trabalho e a
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remuneracao variavel de seus ocupantes, como forma de incentivar efetivamente a

disseminagao do conhecimento.

A andlise de conteludo referente as barreiras para a transferéncia do
conhecimento revela fatores como fatores inibidores da: a competicdo entre as
pessoas, as situagdes de constrangimento e medo, o individualismo, o ritmo de

trabalho e a falta de “advogados do saber”.

Como melhores praticas destacam-se: disponibilidade de sistemas de
gerenciamento de informagdes (GED; KM), a ferramenta SCI apesar de estar em
implantagdo ja conseguiu mobilizar a participagdo de 2% dos funcionarios; a
estrutura de células auto-gerenciaveis que facilita o relacionamento entre os

funcionarios.

Observou-se em todas as fases exploratérias algumas caracteristicas

relevantes com relagéo a gestdo do conhecimento que merecem ser mencionadas:

v" A riqueza de alternativas organizacionais frente a criar e adquirir
conhecimento é integralmente dependente do individuo e da forma
como este se sente confortdvel em imprimir seu conhecimento na

gestéo atual.

v' O exercicio de compartiihar o conhecimento ainda depende do
relacionamento informal existente, a estrutura de células auto-

gerenciaveis facilita este compartilhamento.

v' As estruturas formais apesar de serem consideradas suficientes e
boas, para o compartilhamento do conhecimento, sejam através de
sistemas e/ou procedimentos nos postos de trabalho, sdo consideradas

como um suporte, ndo sendo consideradas como 0 meio mais eficaz.

5.1 Conclusoes

Conclui-se que ha evidéncias de que a gestao do conhecimento na empresa
estudada é um diferencial no que tange a disponibilidade de recursos e sistemas e
tem propiciado a transferéncia de conhecimentos entre os colaboradores que ja

utilizam as ferramentas disponibilizadas, o “KM” e a “Analise de Falhas”.
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Quanto ao alcance da GC no publico pesquisado, embora a empresa tenha
demonstrado preocupacdo com GC, mostrando-se comprometida devido aos
recursos tecnoldgicos existentes, um baixo desempenho do sistema € observado,
como evidencia o resultado obtido na utilizacdo do sistema formal por apenas 35%
dos respondentes.

Quanto a melhor forma de transferir o conhecimento conclui-se que seria
através de treinamento teorico e pratico com teste de qualificacdo, indicado por 63%
dos respondentes, assim como no meio académico este mecanismo € também
validado no ambiente profissional. A retencdo do conhecimento vai depender da
forma como a empresa faz a gestdo efetiva da transferéncia do conhecimento

criando mecanismos de avaliagao.

Por intermédio da analise realizada, na pratica as seguintes barreiras foram
evidenciadas no processo de transferéncia do conhecimento, sdo elas: falta
definicdo do fluxo do conhecimento, maior barreira representando 48%, seguida pela
falta definicdo de dominio da informacdo e cultura organizacional com 40% das

indicacoes.

Como proposta de melhoria identificou-se a necessidade de definicdo e
clareza dos papéis dos gestores, dos possiveis treinadores e criacdo de indicadores
capazes de monitorar a evolucdo do sistema disponibilizado, bem como a
implantagdo de metas a serem alcangadas.

5.2 Sugestoes para Trabalhos Futuros

Definicdo de formas de mensuragédo dos ganhos com a GC.

Analisar os possiveis mecanismos de avaliagdo do conhecimento nas

empresas.
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APENDICES
Apéndice A: Questionario utilizado na pesquisada

O objetivo deste questionario é identificar como ocorre a gestao e transferéncia do

conhecimento na empresa para fins académicos. Nao ha necessidade de

identificacéo.
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4

7.

8.

Tempo na mesma funcgao: ( anos/meses);
Tempo na empresa:
Anos de experiéncia
Formacéo escolar:

O processo de aquisicao do conhecimento acontece mais pela:

( ) teoria, em procedimentos escritos e dispostos na area

( ) parte com a teoria, utilizando procedimentos escritos mas com apoio de
um outro profissional

( ) totalmente pratico com a observacao de outro profissional e aprendizado
na observacao

( ) treinamento formal pratico e tedrico no local de trabalho

() outra forma, indicar

80

Novos conhecimentos s&o adquiridos :

() revisédo dos procedimentos pelos responsaveis

() reunido do grupo com introdu¢cao do um novo conhecimento por uma
outra pessoa

() algum profissional aprende algo e explica aos demais

( ) pela curiosidade e aprendizagem do dia-a-dia

() outra forma, indicar

A transferéncia do conhecimento entre pessoas no seu trabalho acontece
mais em :

( ) encontros informais
() reunides

() leitura de livros, documentos
() outro meio , indicar

Como vocé identifica a forma como ocorre a transferéncia do conhecimento
no seu trabalho:

() pela observacao na operacao feita por outro profissional

() por realizar treinamento e prova/teste de qualificagéo
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() formalmente através de procedimento revisado sempre que algo muda na
forma de fazer o servico
( )outra forma, indicar

9. Como vocé vé a importancia de sua fungdo no produto/processo de
fabricacao:
() importantissimo, toda as operacoes realizadas por mim afetam o cliente
() importante, quase todas as operagdes que realizo podem afetar o cliente
() muito Gtil, as operagdes realizadas sao fundamentais para que o produto
seja feito
() util, sou apoio na execucao de operagdes para produzir o produto

10.Qual seria a melhor forma de adquirir conhecimento e GARANTIR que na
pratica vocé domina completamente a execugéo da atividade:
() treinamento teorico e pratico
treinamento tedrico e pratico com prova de validacao do curso
treinamento tedrico e pratico com teste de qualificagao
com leitura de procedimento e teste sozinho na area
outra forma, indicar

(
(
(
(

~ — — ~—

11.A maioria do conhecimento que vocé adquire é:
() formal ( escola, cursos, procedimentos, livros etc)
() informal ( conversa com colegas, observacao, realizacao de testes na
area)

12.0 conhecimento sobre suas atividades estao:
() em procedimentos escritos no posto de trabalho
() em procedimentos aprendidos em algum treinamento
() na experiéncia baseada na pratica do dia-a-dia
() em anotagdes feitas por vocé durante todo seu aprendizado
() outro lugar, indicar

13.Como ocorre a reciclagem do conhecimento de suas atividades
) treinamento em procedimento no local de trabalho
) treinamento formal ( escola, curso na empresa)
) teste/prova de qualificacdo na funcéo na empresa
) n&o ocorre nenhuma reciclagem
)

outra forma, indicar
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(
(
(
(

14. Ha troca de conhecimento entre departamentos?:
( ) concorda totalmente
( ) concorda parcialmente
() ndo tem opinido formada
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( ) discorda totalmente
( ) discorda parcialmente

15.Vocé prefere aprender/adquirir conhecimento com:
() alguém lendo um procedimento e explicando
() vocé lendo e explicando para outros
( ) observando alguém fazer
() outra forma, indicar

16. A GC atual contribui para reter o conhecimento dos empregados que saem
empresa?

) concorda totalmente

concorda parcialmente

n&o tem opinido formada

discorda totalmente

discorda parcialmente

(
(
(
(
(

~— ~— — ~—

17.Quanto tempo vocé julga necessario para aprender sua atividade muito bem:
( )maisde5anos ( )3abanos ( )2a3anos ( )1aZ2anos
() menos de um ano

18.A Gestao do Conhecimento esté organizada e é realidade do chao de
fabrica?

) concorda totalmente

concorda parcialmente

nao tem opiniao formada

discorda totalmente

discorda parcialmente

(
(
(
(
(

~ — — ~—

19.Vocé sabe informar como é feita a gestdo do conhecimento na empresa?
() sim explicar:

() um pouco :
() ainda nao

20.As informacOes necessarias para seu trabalho estao organizadas em:
() espacos eletrbnicos %
() papel %

21.Vocé reconhece publicamente pessoas que compartilham o conhecimento e
te ajudam :
( ) sim, qual a fungao desta pessoa?
() n&o ainda




22.Das atividades que vocé realiza quantas vocé considera criticas:
() 100% das atividades ( ) 70% das atividades
( ) 50% das atividades ( )25% das atividades

23.Como vocé acha que seria a melhor forma de adquirir conhecimento na
empresa:
( ) tendo treinamento em procedimento no local de trabalho
() teste/prova de qualificacdo na funcéao na empresa
() com troca de fung¢ao por um periodo de anos
() outra forma, indicar
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24.Alguém mais faz a mesma fungao que vocé na empresa?
() sim, indicar nr. () néo, apenas vocé

25.Quantos anos vocé tem?

26. Sua motivacao para aprenderem uma atividades depende mais de: ( pode

assinalar mais de 1)
() possibilidade de aumento de salario
() possibilidade de mudar de funcao

() gosta de aprender coisas novas, nao gosta de rotina ( fazer todo dia mesma

coisa)
() se sente desafiado e isto motiva
() outra forma indicar

27.Vocé participa de grupos de trabalho que pesquisam, analisam e discutem

assuntos relacionados ao servigo realizado?
() sim, qual, indicar

() nao

28.Quais sao as maiores barreiras para a transferéncia do conhecimento entre as

pessoas?
Resposta:
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Apéndice B: Fluxo do processo produtivo

_ i =
Forno Kﬁ ﬂ m

£ %

Gusa

gotament
aVacuo p/

dio
forjados |

\g—-k? —»

Sucats Vazamento Foino -l Lingot.
St Panela Desgaselficago Convencional Lingotes p' Foino
‘ Laminagao
Ligas Laminador .
Lingotamento
“ "|*H_I Continno
Fio |
maquina
|
=y iR dﬂ‘ﬂ-ﬂ‘—ﬂ“ - :
L= " -
Laminador Forno de Billet Leito de Resfriamento
Contimue Aquecimento lr Laminador
Banas

Lg s Inspecio % ‘-ﬂ
3 v
Batras Inspegio I Tratamento Térmico EXnamze

B e P [

Fio Maquina Inspecao

Tratatnento Ténmico



