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RESUMO

A crescente competitividade e as transformacdes cada vez mais rapidas ocorridas a partir do
final do século XX tém levado empresas a adotarem novos modelos de gestdo e organizacao
para se adequarem ao mundo empresarial moderno e capitalista. Com isso, o conhecimento e
o capital intelectual tornam-se cada vez mais importantes e essenciais as companhias, que para
obterem diferencial competitivo e se manterem no mercado, precisam estar preparadas para
mudangas a fim de gerenciar bem seus ativos, em especial os intangiveis. Em decorréncia
dessa dinamica, pode-se observar que uma das dificuldades encontradas atualmente pelas
empresas ¢ o freqiiente turnover de colaboradores. No Brasil, segundo o IBGE, no ano de
2006, tal apontamento chegou a faixa de 13%, enquanto que no ano de 1999 representava
apenas 6% (IBGE 2009). Esse fator atrelado a pouca padronizacdo de processos e em conjunto
com o falta de compartilhamento de informagdes, resultam na perda do conhecimento e
conseqiientes custos para a empresa. Nao obstante, a gestdo do conhecimento torna-se um
grande desafio para as organizagdes atuais, pois criar, gerenciar ¢ compartilhar conhecimento
dentro de uma empresa ¢ tarefa que envolve, dentre outros aspectos, suas praticas e crengas
sobre gestao de processos, de pessoas e visao sistémica da organizacdo. E embora tais fatores
precisem estar bem alinhados as estratégias organizacionais, muitas vezes ndo se apresentam
dessa maneira.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento, tecnologia da informagao, processos.
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ABSTRACT

The increasing competitiveness and increasingly rapid changes taking place from the late
twentieth century have led companies to adopt new models of management and organization
to suit the modern business world and capitalist. Thus, knowledge and intellectual capital are
becoming increasingly important and essential to companies that achieve competitive
advantage and to sustain in the market, must be prepared to change and to manage their assets,
especially intangible. As a result of these dynamics, one can observe that one of the
difficulties faced by companies today is the frequent turnover of employees. In Brazil,
according to the IBGE, in 2006, this appointment came to the range of 13%, while in 1999
represented only 6% (IBGE 2009). This factor coupled to little standardization of processes
and together with the lack of information sharing, resulting in loss of knowledge and
consequent costs for the company. Nevertheless, knowledge management becomes a major
challenge for organizations today, for creating, managing and sharing knowledge within a
company are tasks that involve, among other things, the practices and beliefs about
management processes, people and systemic vision of the organization. And although these
factors need to be well aligned with organizational strategies often do not present themselves

that way.

Keywords: Knowledge management, information technology, processes.
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INTRODUCAO

Ao longo dos ultimos anos observam-se grandes transformacdes relacionadas a atividade do
trabalhador e ao verificarmos o modelo taylorista, podemos identificar que os investimentos
eram voltados para a produgdo e o trabalhador era responsavel apenas por executar sua
atividade, sem estimulo ao pensamento, conforme citam Zanelli, Borges-Andrade, Bastos &
cols. (2004, p. 35): “Na execugdo, o trabalhador deve ser poupado de pensar para que possa
repetir os movimentos ininterruptamente, ganhando rapidez e exatidao”. Além disso, havia
pouca comunicagdo entre os funciondrios, uma linha de montagem mecanizada e sem
linguagem, sua contrapartida era a melhoria no nivel de vida e contracheque (DAVEL e

VERGARA, 2008).

J& nos dias de hoje, pés-revolucdo industrial, temos um panorama completamente contrario ao
industrial, na sociedade do conhecimento, como enfatiza Drucker (1998, p.161):

“o verdadeiro investimento se d4 cada vez menos em maquinas e
ferramentas e mais no conhecimento do trabalhador. Sem este
conhecimento, as maquinas sdo improdutivas, por mais avancadas e
sofisticadas que sejam”.

Stewart (1997) reforca a idéia acima ao comentar que hoje o trabalho envolve mais
conhecimento que antes e cita como exemplo os mecanicos de uma plataforma de petroleo,
que excutam tarefas manuais em turnos de doze horas, porém, apenas duas dessas horas sdo
gastas com o manuseio de ferramentas, as demais horas envolvem consultas em manuais,
medicoes, testes, verificacdo de especificagdes e demais trabalhos diretamente ligados ao

conhecimento que se tem da area.

Rodriguez (2007) ainda exemplifica o surgimento de um novo perfil de trabalho:
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Tabela 1 — Mudanca de Perfil da Sociedade Industrial para a Sociedade do Conhecimento

Sociedade Industrial Sociedade do Conhecimento
Trabalho baseado na especializagao Trabalho baseado no conhecimento
Tarefas repetitivas e mecanicas Trabalho inovativo e com sentimento
Treinamento — adestramento Capacitacao - educagdo continua
Trabalho individual Times de trabalho
Organizagao funcional Times de projeto autogerenciaveis
Especialista focado Visdo sistémica atuacao focada
Poder nos chefes Poder nos clientes
Coordenacao superior — monodirecional Coordenacao entre pares - multifacetada

Fonte: Rodriguez (2007, p. 12)

Com toda essa transformagdo, moderniza¢do dos processos produtivos e aparecimento de
novas tecnologias, houve um grande aumento na quantidade de informagdes trocadas, além da
exigéncia de novas formas de se trabalhar e de se fazer negocios. Rodriguez (2007) destaca
que caracteristicas como trabalho em rede; diferencial pelas pessoas (que sdo polos de geracao
e transferéncia e inova¢do do conhecimento e responsaveis por converter informagdes em
conhecimento e conhecimento em agdo) e valores pessoais alinhados aos da organizagdo, sao
fatores chave nesse cenario; pois “as pessoas, como geradoras do conhecimento e da inovagao,

sdo o principal ativo das empresas.” (RODRIGUEZ, 2007, p. 99).

Fica evidente que o diferencial para as empresas atualmente, deve ser o investimento nos
ativos intangiveis (bens e direitos ndo palpaveis) em detrimento dos tangiveis (palpaveis,
fisicos); o recurso mais importante nao ¢ mais de carater financeiro e sim intelectual, baseado
no conhecimento, ja que uma boa geréncia dos recursos financeiros depende do conhecimento
humano. As pessoas ganham destaque ainda maior, ja ndo bastando apenas a execucao de suas
atividades, mas também uma nova postura de trabalho, que além das caracteristicas citadas,
geram a necessidade de aprendizagem e qualificacdo continua como fator determinante para

se manterem no mercado de trabalho.
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Outra conseqiiéncia de tais mudancas para as organizagdes ¢ o desafio de se administrar todo
conhecimento necessario e gerir dimensdes relacionadas a estratégia; cultura; estrutura;

pessoas; sistemas; resultados e aprendizagem (DAVEL e VERGARA, 2008).
METODOLOGIA

A pesquisa ¢ bibliografica com estudo de caso. Bibliografica pela relevancia de uma
fundamentagdo tedrico-metodologica do trabalho, pesquisando-se assuntos como: gestdo de
processos e de pessoas, aspectos de gestdo do conhecimento e suas praticas. E estudo de caso,
pois vai detalhar o papel da gestdo do conhecimento e o compartilhamento de informagdes no

setor de compras de uma empresa petrolifera de grande porte.

VISAO SISTEMICA, ASPECTOS CULTURAIS E PROCESSOS NAS
ORGANIZACOES

A organizagdo pode ser comparada com a estrutura organica dos seres vivos € “manter a
sobrevivéncia do “todo” significa que as partes precisam ter suas necessidades satisfeitas na
proporgao exata” (QUEL, 2006, p. 36). Ou seja, nas empresas, seus 6rgaos dependem um do

outro e o desempenho final € o resultado da interacdo de cada parte.

Neves (2009, p. 31) afirma que a agdo de impactar o todo através da acdo de alguns elementos
chama-se “holismo” e:
“no processo de desenvolvimento da pratica sist€émica dentro da
organizagdo, os trabalhos em grupo e o envolvimento das pessoas
incorporam um novo € importante canal de energia, a conversao do
conhecimento tacito (aquele que estd dentro das pessoas e ndo ¢

verbalizado) em conhecimento explicito do grupo (que passa a utiliza-
lo nas decisdes e acdes estratégicas e taticas)”.

Sendo assim, visdo compartilhada, como afirma Senge (2005, p. 233) ¢ uma resposta a
pergunta: “O que queremos criar?” e uma visdo se torna compartilhada quando temos a
mesma imagem da organizagdo € em conjunto, se assume o compromisso de se manter essa
visdo. Ele ressalta ainda, que tal visdo ¢ essencial para a aprendizagem da organizagao, dando
foco e energia. Portanto, deve-se atentar para o desenvolvimento de a¢des que busquem a

visdo sistémica e compartilhada, como por exemplo, a criacdo de redes de relacionamento
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entre os colaboradores, que dentre outros fatores, pode facilitar a integracdo entre as areas e

auxiliar no compartilhamento de informagdes e conhecimento.
Segundo Fleury e Ficher (1996, p. 146):

“compreende-se a cultura organizacional como um fendmeno que
existe numa variedade de niveis diferentes. No nivel mais profundo, a
cultura ¢ pensada como um conjunto complexo de valores, crengas e
pressupostos que definem os modos pelos quais uma empresa conduz
seus negdcios.”

Para Rossato (2002, p. 13), cultura organizacional é:

“um conjunto de normas informais, atitudes, crengas, costumes,
comportamentos, ideais, padrdes, valores, praticas e pressupostos
basicos que fundamentam as praticas formais e informais que
constituem a dindmica de cada organizagdo em um dado periodo e
formam sua identidade organizacional. E um conjunto de fenomenos
que engloba tanto os fatores materiais quanto os abstratos resultantes
de convivio humano institucional”.

Dessa forma, observamos que através da cultura que ¢ implantada na organizagdo se pode
direcionar as agdes dos colaboradores para a obtengdo dos resultados e metas tracadas. E na
sociedade do conhecimento, o papel da cultura deve ser visto como impulsionador para que o
compartilhamento de informagdes ocorra. Devendo esta, ser voltada para a colaboragdo, com
foco no fortalecimento do trabalho em equipe e busca da melhoria continua, sempre primando

por um bom clima organizacional e evitando-se resisténcias as mudancas.

Um aspecto relevante para que essa relagdo aconteca ¢ o bom relacionamento entre os
colaboradores, que se torna fundamental ao compartilhamento de informagdes, pois como
afirma Crestana (2009, p. 34) “um dos principais fatores que garante a troca do conhecimento
¢ a confianga entre as pessoas. O desenvolvimento dessa confianca ¢ essencial para a

disseminagao e reten¢ao do conhecimento.”

Infelizmente quando ndo hd um bom desenvolvimento de uma cultura de confianca e
compartilhamento, podemos encontrar pessoas dentro das organizagdes que ndo transferem

conhecimento por pensarem que com isso estardo perdendo o “poder” da informacgdo,
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enquanto que “o poder estd em quem consegue disseminar e aplicar adequadamente o

conhecimento, € ndo em quem possui ou retém a informacgao, caso contrario, as bibliotecas

teriam enorme poder” (RODRIGUEZ, 2007, p. 39).

Além da confianga, Davenport & Prusak (1999) destacam os atritos mais comuns que podem

inibir a transferéncia do conhecimento e apontam também possiveis solugdes:

Tabela 2 — Atritos e solugdes possiveis — a cultura da transferéncia do conhecimento

Atrito

Solucbes possiveis

Falta de confianca mutua

Construir relacionamentos ¢ confian¢a mutua através

de reunioes face a face

Diferencas culturais, vocabularios e

quadros de referéncia

Estabelecer um consenso através de educagao,
discussao, publicagdes, trabalho em equipe e rodizio

de fungoes

Falta de tempo e de locais de
encontro; idéia estreita de trabalho

produtiva

Criar tempo e locais para transferéncias do
conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos de

conferéncia

Status e recompensas vao para os

possuidores do conhecimento

Avaliar o desempenho e oferecer incentivos baseados

no compartilhamento

Falta de capacidade de absor¢ao

pelos recipientes

Educar funcionarios para flexibilidade; propiciar
tempo para aprendizado; basear as contratagdes na

abertura a idéias

Crenca de que o conhecimento ¢
prerrogativa de determinados
grupos, sindrome do "nao inventado

aqui”

Estimular a aproximacao ndo hierarquica do
conhecimento; a qualidade das idéias ¢ mais

importante que o cargo da fonte

Intolerancia com erros ou

necessidade de ajuda

Aceitar e recompensar erros criativos e colaboracao;

nao hé perda de status por nao se saber tudo

Fonte: Davenport & Prusak (1999, p. 117 e 118)
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De modo geral, podemos dizer que a estrutura de um negocio passa pela visdo por processos,
que necessariamente para ter razdo de existir, deve transformar entradas em saidas com

determinada agregacdo de valor .

Figura 1 — Esquematizagdo de processo

Processos —
nputs | |IEIR) | associacioce | (EE) | Oueus
valor

Fonte: préprio autor

A gestdo de processos esta diretamente relacionada a organizacdo como um sistema € os
processos integrados facilitam a visdo do todo, auxiliando na socializagao do conhecimento.

Através de seus processos € possivel entender melhor a organizacao e analisa-la.
TECNOLOGIA DA INFORMACAO

A tecnologia da informagdo ¢ um dos grandes fatores para a promog¢dao de mudangas e

influencia na forma de se realizar o trabalho e de gerencia-lo (RODRIGUEZ, 2007).

Rodriguez (2007) enfatiza que as organizagdes devem obter vantagens no uso de tecnologias
da informacdo modernas para ganhar competitividade. Medidas como tornar os processos
produtivos automaticos, dindmicos e ajustaveis em tempo real; reduzir ou eliminar interfaces
desnecessarias e desperdicios com retrabalhos; e integrar clientes e fornecedores por meio das

informagdes, também sdo fatores que contribuem para o aumento de competitividade.

Pode-se considerar que a realiza¢do de investimentos em projetos de mapeamento, analise ou
mesmo redesenho de processos, pode gerar grandes beneficios para as organizagdes,
auxiliando inclusive na automacdo das atividades, analise dos indicadores de desempenho,

alteracdes na gestdo de pessoas € na estrutura organizacional como um todo.
GESTAO DE PESSOAS

Trabalhar as diversidades e extrair o melhor das pessoas com foco nos objetivos da empresa,
nao ¢ tarefa facil, principalmente pela complexidade e caracteristicas singulares de cada
individuo. Entretanto, a subjetividade gerada nessa relagdo chama atengdo para aspectos

relacionados ao conhecimento, comunicagdo e poder nas organizagoes:
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Tabela 1 — Competéncias na dimensao do conhecimento, da comunicagdo e poder

comunicagao ¢

poder

Dimensao Competéncias e Sensibilidade para:
- valorizar as formas de expressdo de pensamentos das pessoas, seja no
plano individual, coletivo ou organizacional;
- identificar as estruturas, processos e estilos cognitivos de comunicacao
entre as pessoas quando lideram, provocam a motivacdo, avaliam,
negociam, decidem;
Conhecimento,

- observar como tais estruturas, processos ¢ estilos de conhecimento
refletem e constituem relagdes de poder com base em atividades e regras

de classificagdo, de ordenacdo, distribui¢do e procedimentos;

- estimular uma comunicagdo entre as pessoas baseada no
desenvolvimento da autenticidade e da compreensdo reciproca de

situacdes profissionais complexas;

Fonte: adaptado de Davel e Vergara (2008)

No ambito da subjetividade existente na gestdo com pessoas, destaca-se a importancia desses

aspectos atrelados a gestdo do conhecimento, que devem se associar a efetiva acdo dos

resultados na gestdo de competéncias. E, além disso, ¢ necessdrio que os talentos e

competéncias dos colaboradores sejam facilmente identificados e acionados para fornecer

vantagem competitiva a organizagao (SILVA E NEVES, 2007).
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Nesse caso, embora gerir conhecimento seja tarefa de toda organizacdao, o desempenho do
setor de recursos humanos se torna fundamental para estruturar formas de gerir essas

informacoes.

E relevante dizer que investimentos na formagdo e no desenvolvimento dos talentos de seus
colaboradores deve ser uma pratica continua das empresas, mas motivando-os a
permanecerem no seu quadro de funcionarios, o que requer a defini¢do e pratica de uma
politica para retengdo associada a uma politica de aprendizagem e oferecer beneficios
dedicados a reduzir a evasdo. Afinal, seria perda de energia e de recursos realizar treinamentos
e nao reter esses investimentos na Companhia. Além de treinamentos, no dia a dia, ¢
necessario estimular os colaboradores a aplicarem e compartilharem seus conhecimentos na

solucdo de problemas e na busca de inovagdes.

O perfil do funcionéario atual precisa estar pautado na integragdo, desempenhando a funcao de
coletor e multiplicador de informacgdes. Devendo ser aprimorada sua inteligéncia interpessoal,
de modo a explorar a capacidade de relacionamento e sinergia com as demais pessoas

(RODRIGUEZ, 2007).
ROTATIVIDADE DE COLABORADORES

Ainda que se hajam esforgos para retengao de empregados, a entrada de novas pessoas na
empresa deve ser encarada como um fator positivo, pois evita a estagnacdo e possibilita a

entrada de novos conhecimentos, revitalizando o quadro de funciondrios.

Como afirmam Silva e Neves (2007), além da oxigenacdo que a entrada de novos

colaboradores proporciona, o mix obtido entre o convivio dos mais experientes € 0s mais

novos produz uma ‘quimica’ muito valiosa para a producdo, refino e transferéncia do
conhecimento. Destacando-se ainda que:

“Um dos segredos do sucesso de qualquer empresa ¢, assim,

possuir habilidade para preparar os seus recém contratados, no trabalho

e na velocidade certa. Certamente uma empresa nao consegue isso sem

preparagado, recursos € pessoas experientes, sendo muito mais facil obter
tal faganha a partir da gestao do conhecimento”. (2007, p. 299)
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Mas, embora esse seja um fator considerado positivo, precisa-se reduzir o tempo entre a
formag¢ao dos mais novos e a aplicagdo efetiva de seus conhecimentos, mantendo a eficiéncia
desse treinamento, pois a quantidade de tempo gasto nesse periodo pode representar um custo
acima do estimado com impactos na produtividade, gerando inclusive retrabalho se o
treinamento for mal desempenhado. Nesse sentido, a rotatividade nas empresas pode se tornar

uma preocupacao, podendo contribuir também para a perda do conhecimento.

Hé pelo menos duas causas, que alinhadas a uma ma gestdo do conhecimento, podem

provocar essa perda, a aposentadoria e a saida para outra empresa.

No caso da aposentadoria, destaca-se ha o fato de algumas pessoas passarem muitos anos
desempenhando a mesma atividade e com isso, desenvolvem conhecimento técnico, melhores
praticas e experiéncias que nem sempre sdo compartilhadas, saindo da empresa e do mercado

de trabalho.

E no segundo caso, embora o conhecimento ndo saia do mercado de trabalho, pode levar seus
talentos e investimentos intelectuais para o concorrente. Nesta nova era da economia baseada
no conhecimento, a pratica da retencdo do conhecimento pode ser a chave para sustentar o

diferencial competitivo de uma empresa (CRESTANA, 2009, p. 34).

No Brasil, como destacou o IPEA em seu relatorio de 2009, 60% das pessoas ficam menos de
trés anos na mesma empresa (considerando que esses dados sofreram impactos da ultima crise
econdmica). O relatorio demonstra que foram trocados trabalhadores que ganham mais por
outros que ganham menos. Evidenciando uma busca por diminui¢do de custos que pode

refletir em uma cultura empresarial que nao investe no funcionario.

De maneira geral, tem-se a idéia de que as empresas que possuem um baixo indice de turnover

sdo mais bem vistas no mercado de trabalho, mostrando certa solidez e estabilidade.
TRANSFORMACAO DO CONHECIMENTO

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo do conhecimento organizacional da-se através
de uma interagdo continua e dindmica entre o conhecimento tacito (subjetivo, pratico) e

explicito (objetivo, tedrico), que se complementam mutuamente. E o modelo que alguns
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autores chamam de SECI (socializagdo, explicitacdo, combinagdo e internalizagdo), pode

evidenciar como iSSoO ocorre:

Figura 2 — Espiral do conhecimento

Dialogo
Socializacdo Externalizacao

2

: -

3 3e8
28

8 .% 5 ©

Internalizacao Combinacso

Apréender fazendo
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

A socializa¢do trata da transformagdo do conhecimento tacito em tacito; denominando-se
externalizacdo a conversdo do tacito para o explicito; combinagdo ¢ a transferéncia do
conhecimento explicito para explicito e internalizagdo, passagem do conhecimento explicito

para o tacito (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

Os autores explicam que a socializagdao ¢ mais ligada as teorias dos processos de grupo e da
cultura, pode ocorrer pela exposi¢do do conhecimento, que permite uma experiéncia sem
necessariamente uma linguagem, mas com observagdo, imitacdo e pratica. A combinacio
articula-se ao processamento de informagdes, um processo de sistematizacdo de conceitos, as
pessoas trocam e combinam conhecimento através de meios como documentos, reunioes,
conversas ao telefone ou redes de computador. A internalizagdo pode se expressar pelo termo
“aprender fazendo”. J4 a externalizacdo, relaciona-se a metaforas, analogias, conceitos,
hipdteses ou modelos; as imagens e expressoes ajudam a promover maior reflexdo e interagao
entre as pessoas. Reforcam ainda, que a organizacdo possui a fun¢do de fornecer o contexto

apropriado para facilitagao da dindmica apresentada.

FERRAMENTAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO
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Algumas praticas e ferramentas ligadas a gestdo do conhecimento podem ser destacadas como
fatores que possibilitam a transformacao e criagdo do conhecimento nas organizagdes como ¢

mostrado na Tabela 2 — Ferramentas de GC:

Ferramentas relacionadas a GC

Forum (presenciais e virtuais)
Definidos como espago para discutir, homogeneizar e compartilhar informagdes, idéias e
experiéncias que contribuirdo para o desenvolvimento de competéncias e para o

aperfeicoamento de processos ¢ atividades da organizagao.

Comunidades de praticas ou de conhecimento
Sao grupos informais e interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse
comum. As comunidades sdo auto-organizadas a fim de permitir a colaboracdo de pessoas
internas ou externas a organizag¢do; propiciam o veiculo, o contexto para facilitar a
transferéncia de melhores praticas e o acesso a especialistas, bem como a reutilizacao de

modelos, do conhecimento e das licdes aprendidas.

Educacio corporativa
Compreende processo de educagdao continuada, estabelecidos com vistas a atualizagdo do
pessoal de maneira uniforme em todas as areas da organizagdo. Pode ser implementada sob

a forma de universidade corporativa, sistema de ensino a distancia.

Narrativas
Sao técnicas utilizadas em ambientes de gestdo do conhecimento para descrever assuntos
complicados, expor situagdes € ou comunicar ligdes aprendidas, ou ainda interpretar

mudangas culturais. Sao relatos retrospectivos de pessoal envolvido nos eventos ocorridos.
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Mentoring e Coaching
Modalidade de gestdo do desempenho na qual um expert participante (mentor) modela as
competéncias de um individuo ou grupo, observa e analisa o desempenho e retroalimenta a
execucdo das atividades do individuo ou grupo. O coaching ¢é similar ao mentoring, mas o
coach ndo participa da execucdo das atividades; faz parte do processo planejado de

orientagdo, apoio, didlogo e acompanhamento, alinhando as diretrizes estratégicas.

Universidade corporativa
E a constituicdo formal de unidade organizacional dedicada a promover a aprendizagem
ativa e continua dos colaboradores da organizacdo. Programas de educagdao continuada,
palestras e cursos técnicos visam desenvolver tanto comportamentos, atitudes e

conhecimentos mais amplos, como habilidades técnicas mais especificas.

Ferramentas relacionadas a processos facilitadores de GC

Melhores Praticas (Best Practices)
Esse tipo de iniciativa refere-se a identificacdo e a difusdo de melhores praticas, que podem
ser definidas como um procedimento validado para a realizagdo de uma tarefa ou solugdo de
um problema. Inclui o contexto no qual pode ser aplicado. Sao documentadas por meio de

banco de dados manuais ou diretrizes.

Benchmarking interno e externo
Pratica relacionada a busca sistematica das melhores referéncias para comparagdo a

processos e servicos da organizacao.

Memoria organizacional
Licdes aprendidas de conhecimentos: este grupo de praticas indica o registro do
conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servigos e relacionamentos com o0s
clientes. As li¢des aprendidas sdo relatos de experiéncias em que se registra o que
aconteceu, 0 que se esperava que acontecesse, a analise das causas das diferencgas e o que
foi aprendido durante o processo. A gestdo de contetido mantém atualizadas as informagdes,
as idéias, as experiéncias, as licdes aprendidas e as melhores praticas documentadas na base

de conhecimentos.
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Sistema de inteligéncia organizacional
Também conhecido como sistema de inteligéncia empresarial ou inteligéncia competitiva,
sdo voltados a transformacgao de dados em inteligéncia com o objetivo de apoiar a tomada
de decisdo. Visam extrair inteligéncia de informagdes, por meio da captura e da conversao
das informagdes em diversos formatos, e a extracdo do conhecimento a partir da
informacao. O conhecimento obtido de fontes internas ou externas, formais ou informais, ¢

explicitado, documentado e armazenado.

Mapeamento ou auditoria do conhecimento
E o registro do conhecimento organizacional sobre processos, servigos e relacionamento
com os clientes. Inclui a elaboracdo de mapas ou arvores do conhecimento, descrevendo

fluxos e relacionamentos de individuos, grupos ou a organiza¢do como um todo.

Sistemas de gestdo por competéncias
Indica a existéncia de uma estratégia de gestdo baseada nas competéncias requeridas para o
exercicio das atividades de determinado posto de trabalho e a remuneragao pelo conjunto de
competéncias efetivamente exercidas. As iniciativas nesta area visam determinar as
competéncias essenciais a organizagdo, avaliar a capacitacdo interna em relagdo aos
dominios correspondentes a essas competéncias e definir os conhecimentos e as habilidades
que sdo necessarias para superar as deficiéncias existentes em relacdo ao nivel desejado
para a organiza¢ao. Podem incluir o mapeamento dos processos-chave, das competéncias
essenciais associadas a eles, as atribui¢des, atividades ¢ habilidades existentes ¢ necessarias

e das medidas para superar as deficiéncias.

Banco de competéncias organizacionais
Trata-se de um repositério de informagdes sobre a localizacdo de conhecimento na
organizac¢do, incluindo fontes de consulta e também as pessoas ou equipes detentoras de

determinado conhecimento.
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Banco de competéncias individuais
Este tipo de iniciativa, também conhecido como Banco de Talentos ou Paginas Amarelas, ¢
bastante disseminado em diversos tipos de organizacdes, de acordo com a literatura. Trata-
se de um repositorio de informagdes sobre a capacidade técnica, cientifica, artistica e
cultural das pessoas. A forma mais simples ¢ uma lista on-line do pessoal, contendo o perfil
da experiéncia e a area de especialidade de cada usudrio. O perfil pode ser limitado ao
conhecimento obtido por meio do ensino formal e eventos de treinamentos e
aperfeigoamentos reconhecidos pela instituicdo, ou pode mapear de forma mais ampla a
competéncia dos funciondrios, incluindo informagdo sobre o conhecimento tacito,

experiéncias e habilidades negociadas e processuais.

Gestao do capital intelectual ou gestao dos ativos intangiveis
Os ativos intangiveis sdo recursos disponiveis no ambiente institucional, de dificil
qualificacdo e mensurag¢do, mas que contribuem para os seus processos produtivos e sociais.
A pratica pode incluir mapeamento dos ativos organizacionais intangiveis, gestao do capital

humano, gestao do capital do cliente e politicas de propriedade intelectual.

Ferramentas relacionadas a base tecnoldgica e funcional de suporte a GC

Ferramentas de colaborac¢io como portais, intranets e extranets
Este conjunto de praticas refere-se a portais ou outros sistemas informatizados que capturam
e difundem conhecimento e experiéncia entre trabalhadores e departamentos. Um portal ¢é
um espaco web de integracao dos sistemas corporativos, com seguranga e privacidade dos
dados. O portal pode se constituir em um verdadeiro ambiente de trabalho e repositério de
conhecimento para a organizagdo e seus colaboradores, propiciando acesso a todas as
informagdes e aplicagdes relevantes, e também como plataforma para comunidades de
praticas, redes de conhecimento e melhores praticas. Nos estdgios mais avancados, permite

customizacao e personalizacao da interface para cada um dos funcionarios.
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Sistemas de Workflow
Sdo praticas ligadas ao controle da qualidade da informacdo apoiada pela automacao do
fluxo ou tramite de documentos. Workflow ¢ o termo utilizado para descrever a automagao
de sistemas e processos de controle interno, para simplificar e agilizar os negocios. E

utilizado para controle de documentos de funcionarios, entre outros.

Gestao de conteudo
E a representacdo dos processos de selecdo, captura, classificacdo, indexagdo e registro de
informacdes. Tipicamente, envolve pesquisa continua dos conteidos dispostos em

instrumentos, como base de dados, arvore de conhecimento, redes humanas etc.

Gestio eletronica de documentos
Trata-se de praticas de gestao que implica adogcao de aplicativos informatizados de controle
de emissdo, edicdo e acompanhamento da tramitacdo, distribuigdo, arquivamento e descarte

de documentos.

Data Warehouse (ferramenta da TI para apoio a GC)
Tecnologia de rastreamento de dados com arquitetura hierarquizada disposta em bases

relacionais, permitindo versatilidade na manipulacao de grandes massas de dados.

Data Mining (ferramenta da TI para apoio a GC)
Os mineradores de dados sdo instrumentos com alta capacidade de associagcdo de termos,

permitindo-lhes garimpar assuntos ou temas especificos.

Fonte: Vieira, Bergiante e Lordelo (2009), adaptado apud Silva (2007)

ESTUDO DE CASO

A empresa em estudo ¢ uma multinacional que atua no setor petrolifero, com suas principais
atividades executadas no Brasil, estando presente na regido norte fluminense do Estado do Rio
de Janeiro ha mais de 15 anos. Conta com um quadro de mais de 20 mil empregados (proprios

e terceirizados).
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A atividade de compras de materiais ¢ descentralizada e trataremos da unidade responsavel
pela aquisicdo de bens para sondas e algumas outras atividades na regido norte fluminense do
Estado, base de Macaé.

Inserida em um contexto de crescente competi¢do, rotatividade e perspectiva de crescimento,
também por entender que um novo modelo de gestao poderia agregar vantagem competitiva, a
empresa em questdo iniciou o desenvolvimento de um projeto de modelo de gestdo que
objetivava identificar, preservar e disseminar o uso do conhecimento organizacional. Tal
modelo passou a ser difundido oficialmente a partir do ano de 2003, com a criagdo de uma
geréncia especifica de gestdo do conhecimento. No entanto, comegou a ser tratado no setor de
compras estudado em meados de 2006, quando ocorreu uma reestruturacdo na equipe,

readequando as atividades em Macaé e no Rio de Janeiro.

GESTAO DO CONHECIMENTO

Em face da reestruturagdo citada, com a divisdo da atividade de compras, buscaram-se meios
de manter o conhecimento e padronizacdo dos grupos de atividades. E para atingir esse
objetivo, foi criado um grupo coordenador, composto por gerentes e supervisores, € sub-
grupos de integracao do conhecimento, compostos por coordenadores e alguns funcionarios de
cada etapa da aquisi¢do. Tais grupos sdo responsaveis por disseminar o conhecimento e boas
praticas de suprimento de materiais entre todos os envolvidos nesta atividade. Periodicamente
sao realizadas reunides entre o grupo coordenador e os sub-grupos, de ambos locais (Maca¢ e
Rio) para acompanhamento das a¢des tomadas.

Desde entdo, observam-se o empenho principalmente em:

- Padronizacdo na conducao dos processos;

- Mapeamento das atividades através de fluxogramas;

- Elaboracao de ‘passo a passo’ dos procedimentos de compras;

- Reunides periodicas para melhoria na interface com os clientes e/ou areas afins;

- Disponibiliza¢do de arquivos eletronicos e orientagcdes em rede comum aos empregados.

E importante destacar que além da distancia fisica entre as unidades de compras, os aspectos
apontados se enquadram também em um cenario de grande aquecimento do setor petrolifero e

conseqiientemente nos ultimos anos houve um progressivo aumento de empregados no setor
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em estudo: considerando Macaé e Rio, em 2007 a média de empregados proprios e

terceirizados correspondeu a 184, em 2008, 191, 2009, 199 ¢ 2010, 204 colaboradores.

ESTRUTURA DO SETOR DE COMPRAS

A divisdao da equipe em Macaé ¢ baseada na gestdo das aquisi¢cdes aos solicitantes, podendo

ser identificada pelas atribui¢des de equipes responsaveis por:

- Planejamento e gestdo de contratos;

- Anélise das demandas e gerenciamento de estoques;

- Contratacao de materiais;

- Diligenciamento de pedidos de compras nacionais e importados;
Pode ser exemplificada pelo fluxograma a seguir:

Figura 3 — Fluxograma da atividade de aquisi¢ao de materiais

Legenda:
NC: Necessidade de compras
PC: Pedido de Compras

Fonte: proprio autor, mediante entrevista.
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APLICACAO DA PESQUISA

Devido a auséncia de indicadores que posam mensurar a opinido dos colaboradores sobre o
assunto em questao, foi aplicado um questionario com sete perguntas, sendo seis com opgoes
de respostas fechadas e uma para resposta livre.

E oportuno comentar que o questionario foi aplicado em junho de 2010 na equipe de compras
em Macaé, possuindo o registro de 127 empregados (proprios e terceirizados). Na ocasido
cerca de 20 pessoas estavam ausentes por motivo de férias, afastamento ou realizacao de
treinamento e por isso, foram distribuidos 100 questiondrios. Obteve-se o retorno de 70

questionarios respondidos, o que representa 55% do total de colaboradores.

As questdes realizadas e respostas coletadas compdem os dados e graficos a seguir:
1. Vocé considera favoravel a aplicacdao da gestao do conhecimento no seu setor?

( )Sim () Nao

i}

1 T
B0 - ]
50 4------

40 4------

% | B

i [ R

Guantidade de respostas

Sim M&o M&D responderam

Fonte: proprio autor
Gréfico 1
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2. Vocé identifica que a gestdo do conhecimento no seu setor busca evitar perda do
conhecimento, custos com retrabalhos e proporcionar compartilhamento de
conhecimento entre os integrantes das equipes?

( )Sim () Nio

Quantidade de respostas

0

Sim Nao Nao responderam

Fonte: proprio autor
Grafico 2

3. As tecnologias e espaco disponiveis na empresa sao considerados adequados para o

desempenho de praticas e ferramentas ligadas a Gestdo do Conhecimento?

( )Sim ( )Nio

70

60

50

40

30

20

Quantidade de respostas

10
2

Sim Nao Nao responderam

Fonte: préprio autor
Grafico 3
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4. Antes da utilizacdo das praticas de gestdo do conhecimento pode-se considerar que
havia maior perda do conhecimento no setor?

(  )Sim ( )Nio

Quantidade de respostas

0

Sim Nao Né&o responderam

Fonte: préprio autor
Grafico 4
5. Se houve, cite pelo menos trés melhorias que ocorreram apds a implantagao do modelo

de gestao do conhecimento. Elas foram determinantes para que a perda do conhecimento fosse

evitada?

Quantidade de respostas

Sim Nao Nao responderam

Fonte: proprio autor
Grafico 5
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Das 40 respostas favoraveis obtidas, foram citadas apenas 57 melhorias, que para melhor

identificacdo, foram agrupadas conforme mostra o grafico abaixo:

Quantidade de res post

Aurrento do corpartihamento do conhecirrento e de inforracdes
(disseminag do/difusdo)

Maior padroniz s 40 das atividades
Feduziu ou evitou retrabatho
Aurrento da qualidade

Melhoria na prestag S0 dos servigos
Melhoria na condugdo dos processos

Passou ater divulgacdo (reunido) de mehores praticas

Ctirzagdo do termpo ou dirdnuigdo doterpo de execugdoda
atividade

Maior integrag 50 ertre as equipes

Melhorias destacadas

Incentivo 3 criatividade

Gestdo elstrinica de docurentos
Maior corprometimento

Melhara na produtl idade
Solugdo de problerres coruns

Gestdo meis participativ a

Fonte: proprio autor
Grafico 6

6. O compartilhamento de informag¢des ¢ um fator importante hoje no setor?

( )Sim () Nio

80

o4 -8

50

30

20

Quantidade de respostas

104 - -

Sim Nao Nao responderam

Fonte: proprio autor

Grafico 7
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7. Empregado proprio da empresa?

( )Sim () Nao

Quantidade de respostas

Sim Nao Nao responderam

Fonte: proprio autor
Gréfico 8

RESULTADOS

Com base nos dados coletados através da aplicacdo de questiondrio, podem-se inferir as
seguintes informacdes:

- De acordo com o grafico 1, a maioria das pessoas considera favoravel a aplicagdo da gestao
do conhecimento no seu setor;

- E como mostra o grafico 2, 89% das pessoas que responderam o questionario identificam
que a gestdo do conhecimento busca evitar perda do conhecimento, custos com retrabalhos e
proporcionar compartilhamento de conhecimento entre os integrantes das equipes;

- Através do grafico 3, podemos concluir que 83% consideram as tecnologias e espaco
disponiveis na empresa adequados para o desempenho de praticas e ferramentas ligadas a
gestao do conhecimento;

- O gréfico 4 indica que 87% concordam que antes da utilizagdo das praticas de gestdo do

conhecimento pode-se considerar que havia maior perda do conhecimento no setor;
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- Somente 57% responderam que houve melhorias apos a implantagao do modelo de gestao do
conhecimento e as mesmas foram determinantes para que a perda do conhecimento fosse
evitada. Das 57 melhorias citadas, 15 foram referentes ao aumento do compartilhamento do
conhecimento e¢ de informacgdes (disseminacdo/difusdo); 8 indicaram que houve maior
padronizacdo das atividades e 7 concordam que a quantidade de retrabalhos reduziu ou foi
evitada, conforme ¢ representado nos graficos 5 e 6.

- Em andlise do grafico 7, nota-se que o compartilhamento de informagdes pode ser
considerado um fator importante hoje no setor;

- E ainda, no grafico 8, 54% dos questiondrios foram respondidos por empregados
terceirizados e 41% por empregados proprios, abrangendo a pesquisa aos dois grupos de
colaboradores.

De um modo geral, podemos destacar como positiva a aplicagdo de técnicas de gestao do
conhecimento no setor em estudo, principalmente no que tange ao compartilhamento do
conhecimento e de informacgdes, padronizacdo das atividades e diminui¢do de retrabalhos.
Entretanto, sugere-se uma avaliagdo mais detalhada para identificagdo de melhorias a serem

desenvolvidas.

CONCLUSOES

Ap0s anadlise das abordagens teodricas sobre o assunto e verificacdo do estudo de caso, pode-se
identificar que a gestdo do conhecimento ¢ considerada como um fator importante nas
organizacoes.

Com a reestruturacao do setor de compras estudado, observa-se que houve a preocupacio em
se criar meios e estratégias que possibilitassem a transferéncia do conhecimento entre os
colaboradores, como a utilizagdo de mapeamento e padronizacdo de processos, estruturas
tecnologicas adequadas e desenvolvimento de cultura organizacional que propiciam um
ambiente onde as pessoas podem interagir e trocar experiéncias. Até onde se pode concluir,
tais meios foram de grande importancia para que o compartilhamento de informacdes e de

conhecimento ocorressem.
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E licito presumir que embora na presente pesquisa ndo tenha sido possivel quantificar o custo
gerado pelos retrabalhos e demais fatores ligados a perda do conhecimento, evidencia-se a sua
existéncia e diminui¢do a partir da utilizagdo de algumas praticas que buscam minimizar a
perda de conhecimento e aumento de transferéncia do mesmo.

O presente estudo também permitiu concluir que mesmo no setor petrolifero, em constante
crescimento e competitividade, ¢ possivel o desenvolvimento de atividades que visem uma
gestdo do conhecimento e compartilhamento de informagdes. E cada organizacdo deve avaliar
quais ferramentas e praticas de gestdo devem ser adotadas para agregarem valor aos objetivos
tracados.

SUGESTOES
Sabe-se que um trabalho de pesquisa ndo se esgota em si mesmo (VERGARA, 2009), mas
pode estimular outros trabalhos e esse, também possui limitagdes que impediram a exploragao
de mais assuntos relativos ao objeto estudado. Podem ser citadas algumas sugestdes para
pesquisas futuras:

- Quais influéncias e contribuigdes a gestdo do conhecimento pode provocar na tomada de
decisdo;

- Anélise de indicadores que auxiliem na medi¢ao de aspectos relacionados ao tema;

- Mecanismos que podem ser desenvolvidos pelo setor de Recursos Humanos para auxiliar no
desenvolvimento de praticas ligadas a gestdo do conhecimento e desenvolvimento do capital
intelectual;

- Verificag¢ao do estudo de caso em outros setores da empresa, como o de planejamento, por

exemplo;
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