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RESUMO

As empresas buscam novas solugdes para concorrer em um mercado cada vez mais
competitivo. Para isto, ¢ necessario que se invista continuamente na obtencdo de novas
vantagens mercadologicas ou operacionais que sdo obtidas por meio do emprego do
conhecimento das pessoas que compdem as organizagdes. Deste modo, o conhecimento
tornou-se o principal insumo para a obtencdo de vantagens competitivas ¢ a Gestdo do
Conhecimento passou a ter um papel importante no mundo empresarial. Assim, o objetivo
principal deste trabalho foi identificar as praticas e projetos que sdo compativeis com a Gestao
do Conhecimento utilizados por uma empresa de mineragdo do Estado de Minas Gerais. Por
meio de um estudo de caso, buscou-se identificar na Mineradora, as praticas e projetos que,
apesar de ndo integrarem um programa estruturado de gerenciamento do conhecimento,
possuem caracteristicas para tal quando analisadas a luz da Gestao do Conhecimento. A coleta
de dados foi realizada por meio de observacdo participante, andlise de documentos e
entrevistas com profissionais da Mineradora, responsaveis pela elaboragdo ou execucdo de
praticas ou programas compativeis com a Gestdo do Conhecimento. Apods a andlise dos
dados, foram identificadas trinta e uma praticas e projetos com potencial para serem utilizadas
em um programa estruturado de gerenciamento do conhecimento. As praticas e projetos que
ndo sdo plenamente compativeis possuem diversos aspectos positivos para a criacdo de um
ambiente propicio a Gestdo do Conhecimento. A percep¢do da Mineradora com relagdo a
necessidade de gerenciamento do seu conhecimento, bem como a obtencdo de vantagens
objetivas e subjetivas, pode ser observada por meio da andlise de nove praticas e projetos, ja
existentes na empresa, que demonstram compatibilidade com a Gestao do Conhecimento. Os
resultados demonstram que a empresa analisada encontra-se num estagio “maduro” para a
implantacdo de um programa estruturado de gerenciamento do conhecimento. As nove
praticas e projetos considerados como compativeis foram analisados e classificados dentro
dos modelos tedricos elaborados por Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998), Hansen, Nohria e
Tierney (1999), Bukowitz e Williams (2002) e Choo (2003).

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, modelos tedricos, competitividade, sociedade do
conhecimento.



ABSTRACT

Companies are looking for new solutions to succeed in a market that is becoming
more and more competitive. For this reason, it is necessary to continually invest on new
mercantile or operational advantages which are obtained by the use of the knowledge of the
employees within companies. Knowledge has become the main point to obtain competitive
advantages and Knowledge Management practice has particularity played an important role in
the business world. The main objective of this project is to identify practices and projects
compatible with Knowledge Management principles used by a mining company in the state of
Minas Gerais. The intention was to identify, through a case study, the activities and projects
that do not integrate a structured knowledge management program but they show some
characteristics of that when they are analyzed according to the knowledge Management basis.
Data was obtained through observation, documents analysis and interviews with the company
employees responsible to create or execute policies or programs compatible with the
Knowledge Management. After analyzing the information, 30 procedures and projects were
identified as potential practices to be used on a structured Knowledge Management plan.
However, it is also possible to single out those practices and projects that were not classified
according to the Knowledge Management, there were also many elements compatible with the
environment to start up a successful Knowledge Management plan. It is also possible to
realize that the mining company understands the value of managing their employee
knowledge as there are currently nine practices and projects concerning Knowledge
Management that has been applied by this company. Resource results indicate that the
analyzed company is in an advanced and developed stage to start up a structured Knowledge
Management plan. The nine practices and projects considered as compatible were analyzed
and classified based on theoretical Knowledge Management models developed by Krogh,
Ichijo and Nonaka (1998), Hansen, Nohria and Tierney (1999), Bukowitz and Williams
(2002) and Choo (2003).

Key-words: knowledge management, theoretical models, competitiveness, knowledge society.
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1-INTRODUCAO

Em um periodo, como o atual, marcado pela rapida alteracio das condi¢des
mercadologicas verifica-se a necessidade, por parte das empresas e das pessoas que nestas
trabalham, do desenvolvimento da capacidade de adaptacdo dindmica as mudancas. No
entanto, as organizagdes, muitas vezes, possuem uma estrutura gerencial tradicional que
dificulta a introdug¢do das mudancas necessarias. Tal estrutura se caracteriza por priorizar o
controle e a previsibilidade de fungdes especificas, adequada a condicdes estaveis e a
realizagdo eficiente dos trabalhos rotineiros, mas ineficaz, quando em um ambiente dinamico
e complexo.

A complexidade atual das atividades econOmicas, baseadas em uma atuacdo e
competicao global e nas alteragdes constantes do mercado, tem transformado o conhecimento
no principal insumo aplicdvel em qualquer atividade econdmica. O conhecimento se tornou
um importante ¢ determinante fator para a competitividade econdmica para as empresas em
todo o globo.

As mudancas dos fatores para obtengdo de competitividade tornam necessarios ir além
da tradicional combinagdo de capital e trabalho, pois, mais do que nunca, o conhecimento
tornou-se um fator decisivo no sucesso de qualquer empreendimento. Stewart (1998) entende
que a entrada do conhecimento como fator de competitividade e a importancia do estoque de
capital intelectual marcam uma revolugdo econdmica que estd criando a “Era do
Conhecimento™.

Para Terra e Weiss (2002), se antes vantagens estratégicas baseadas em localizagao,
mao-de-obra barata, recursos naturais e o capital financeiro tinham papéis determinantes,
atualmente, verifica-se a existéncia de diversos sinais de que o conhecimento ¢ um fator

determinante para a competitividade, pois:



“Vive-se um momento de importante transi¢do do ambiente econdmico, onde sdo
crescentes os esfor¢os de protecao da propriedade intelectual e a gestdo pré-ativa do

conhecimento adquire um papel central” (TERRA; WEISS, 2002, p.2).

A mudanca da “Era Industrial” para a “Era do Conhecimento” ¢ um periodo de
transicdo que, segundo Stewart (1998), provoca uma crise nos padrdes estabelecidos e, ao
mesmo tempo, representa uma nova oportunidade para aqueles que conseguem sentir os ares
de mudangas e capitalizar acdes e esforgos para se adaptar as transformacdes.

Vivemos, segundo Stewart (1998), um periodo de transi¢do da Era Industrial para a
“Era do Conhecimento”. Esta mudanga representa uma troca de paradigma na gestdo de

empresas, ou seja:

“a passagem da administragdo taylorista/fordista para a gestdo flexivel, teve impacto
bastante forte no comportamento das organiza¢des. Estruturas verticalizadas e
centralizadas cedem espaco a estruturas horizontais e amplamente descentralizadas. A
rigida divisdio do trabalho mental e manual tende a ser eliminada; tarefas
fragmentadas e padronizadas tornam-se integrais e complexas, exigindo, em todos os
niveis da organizacdo, pessoas com a capacidade de pensar e executar diversas tarefas
ao mesmo tempo” (EBOLI, 2001, p.110).

No entanto, para Stewart (1998), a principal mudanga ocorrida na transi¢cdo da “Era
Industrial” para a “Era do Conhecimento” ¢ a troca do tangivel pelo intangivel, onde o
conhecimento € a comunicacao substituem a natureza e o trabalho como principais fontes de

riqueza.

“O conhecimento tornou-se o principal ingrediente do que produzimos, fazemos,
compramos e vendemos. Resultado: administra-lo — encontrar e estimular o capital
intelectual - armazena-lo, vendé-lo e compartilha-lo — tornou-se a tarefa economica
mais importante dos individuos, das empresas e dos paises” (STEWART, 1998, p.11).

Esta mudanga de paradigmas tornou necessaria a realizagdo de agdes orientadas e
coordenadas as estratégias da organizacdo para obtencdo de novos conhecimentos. O
conjunto destas agdes fizeram parte das mudancas que deram origem a Gestdo do
Conhecimento.

Sao encontradas na literatura algumas defini¢des e denominagdes para a Gestdo do
Conhecimento. Von Krogh, Ichijo ¢ Nonaka (1998) preferem a denominagao de “capacitagao

para o conhecimento”, em funcdo da palavra gestdo estar relacionada a controle, sendo que o
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conhecimento nao ¢ passivel de controle. Assim, os autores definem a “capacitagdo para o
conhecimento” como “o conjunto geral de atividades organizacionais que afetam de maneira
positiva a criacao do conhecimento”. (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 1998, p.12)

Marodin e Vargas (2004) definem a Gestao do Conhecimento como esforgo de gestao
que procura identificar, desenvolver, disseminar e atualizar o conhecimento coletivo da
organizagdo para aumentar a capacidade de inovagdo, responder aos problemas inerentes a
administracao e ajuda-la a competir.

A Gestao do Conhecimento para Bukowitz e Williams (2002) “é¢ o processo pelo qual
a organizacdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual”.
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 17)

Com base nas defini¢des dos autores citados, verifica-se que os objetivos principais da
Gestao do Conhecimento sdo de aumentar a criatividade ¢ a inovagdo, com a finalidade de
gerar riqueza. A geragao de riqueza, segundo Bukowitz e Williams (2002) se d4 por meio da
utilizacdo de processos mais eficientes e efetivos, geracdo de valores para os clientes ou
incentivo a inovagdo, desenvolvendo ofertas exclusivas ao mercado a pregos especiais.

A Gestao do Conhecimento, conforme Guimaraes e Spers (2002), refere-se a busca
constante do compartilhamento de informagdes, tecnologias e competéncias, para a criagdo de
novos conhecimentos. Os autores entendem que o ambiente organizacional deve estimular e
favorecer a criagdo e o compartilhamento deste. Para isso, ¢ necessaria uma nova postura dos
gestores e das pessoas que compdem a organizagdo, uma vez que “esses novos saberes
requerem mentes preparadas, com a capacidade de garimpar dados, extraindo conhecimento
significativo que habilita o rompimento da inércia da hierarquia”. (GUIMARAES; SPERS,
2002, p. 4)

Insere-se também neste contexto de mudanca dos paradigmas da “Era Industrial” para

a “Era do Conhecimento” como um fator novo e marcante o grande desenvolvimento da
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tecnologia da informagdo (TI). A TI representa um importante estimulo para a “Era do
Conhecimento” em funcao da “velocidade na disseminagdo do conhecimento propiciada pela
tecnologia da informacao — TI”. (SILVA, 2002, p. 3)

A TI representa um meio de disseminacdo e armazenamento de conhecimentos, sendo
utilizada pelas organizagdes como “uma ferramenta para sistematizar o funcionamento dos
processos que foram estabelecidos por meio de uma estratégia predefinida”. (KUKLA;
KRUGLIANSKAS, 2003, p. 169)

Nesse contexto de transicao da “Era Industrial” para a “Era do Conhecimento”, o
entendimento de como se manifesta, cria e gerencia o conhecimento, conforme Choo (2003),

passou a ter importancia estratégica.

“Lidar com o conhecimento humano e transforma-lo em produtos uteis e servigos esta
se tornando rapidamente uma habilidade fundamental para a sobrevivéncia de uma
organizagdo. Enquanto as habilidades e a experiéncia permanecerem interiorizadas no
individuo, a organizacdo esta limitada em sua capacidade de utilizar esse
conhecimento num sentido mais amplo, estratégico” (CHOO, 2003, p.202).

Com base na importancia da Gestao do Conhecimento, atualmente, esta pesquisa
procurou entender as praticas utilizadas para gerir o conhecimento em uma empresa de
mineracao localizada em Minas Gerais que compete globalmente.

Este trabalho se justifica em funcao da possibilidade do desenvolvimento de vantagens
competitivas a longo prazo para a empresa estudada, da qual este autor pertence ao quadro de
empregados.

Tais vantagens podem ser obtidas a partir da adogdo de uma forma estruturada de
gestdo do conhecimento que pode proporcionar vantagens nos processos desenvolvidos pela
empresa. E por meio do estimulo a inovagdo que ocorre o desenvolvimento de solugdes
internas para as lacunas de conhecimentos para suprir as demandas operacionais.

A empresa apresenta um processo produtivo diferenciado no que se refere a extracdo e

beneficiamento do minério, bem como estende seu processo produtivo até o refino do metal.
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Este processo ¢ executado por apenas mais uma empresa no Brasil com a qualidade necessaria
ao atendimento e reconhecimento do mercado mundial do metal.

1.1 - Objetivos

Em funcdo da importancia crescente que a Gestdo do Conhecimento vem obtendo a
cada dia como fator diferencial de competitividade e da necessidade de entendimento de como
¢ gerido o conhecimento na organiza¢dao estudada, a pergunta orientadora deste trabalho ¢:
com base na literatura existente, quais as praticas organizacionais compativeis com a Gestao
do Conhecimento e seus modelos tedricos existente em uma empresa do ramo de mineragao
do Estado de Minas Gerais?

Assim, o objetivo principal deste trabalho foi identificar as praticas e projetos
relatados na literatura e que sdo compativeis com a Gestdo do Conhecimento utilizados por
uma empresa de minera¢ao do Estado de Minas Gerais.

Como objetivos especificos, pretende-se:

e Identificar modelos de Gestao do Conhecimento propostos na literatura;

e Descrever as praticas compativeis com a Gestdo do Conhecimento utilizadas pela
empresa;

e Relacionar as praticas levantadas na empresa aos modelos encontrados na literatura de

diagnostico e implantagdo de Gestdo do Conhecimento.

1.2 - Relevancia

A relevancia da pesquisa, segundo Gil (1999), deve ser inerente ao problema
pesquisado. “Interessa, pois, na formulagdo do problema determinar, qual a sua relevancia em

termos cientificos e praticos” (GIL, 1999, p.51).
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A presente pesquisa tem como objetivo fornecer respostas tanto a problemas
determinados por interesses intelectuais, quanto por interesses praticos.

Este estudo visa, do ponto de vista pratico, ao entendimento do modo como os
modelos de Gestdo do Conhecimento encontrados na literatura proporcionam vantagem
competitiva a uma empresa, por meio do estudo das praticas adotadas, alinhadas as teorias.

Pretende-se contribuir para a realidade organizacional de uma empresa de mineragao,
por meio da obten¢do de novas vantagens competitivas.

A primeira vantagem seria o auxilio na criacdo e disseminagdo de conhecimentos das
pessoas e que poderdo gerar novos processos operacionais que ajudardo no desenvolvimento
das atividades da organizagao.

Outra vantagem seria a geracdo de ganhos econdmicos, uma vez que o0s
conhecimentos especificos utilizados durante o processo operacional em unidades produtivas
diferentes, se compartilhados, podem gerar resultados positivos em toda a empresa.

Além da contribuicdo a empresa, este trabalho pretende contribuir, do ponto de vista
intelectual, para a confrontagdo de modelos tedricos a realidade da empresa, além de
acréscimos a praticas que favoregam a gestdo do conhecimento adotada pela empresa, mas
ndo constantes na literatura.

Sera apresentado no proximo capitulo o referencial tedrico desta dissertacao.
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2 - REFERENCIAL TEORICO

A construcdo do referencial tedrico tem como objetivo obter delineamento para a

confrontagdo entre a teoria e os fatos.

“Constitui, pois, o delineamento a etapa em que o pesquisador passa a considerar a
aplicagdo dos métodos discretos, ou seja, daqueles que proporcionam os meios
técnicos para investigagdo”. (GIL, 1999, p.64)

A construcdo do referencial tedrico se dard, inicialmente com apresentacdo de
conceitos utilizados para desenvolvimento do estudo e, em um segundo momento com a

descricao dos modelos a serem analisados.

2.1 - Conceitos

Desenvolver e utilizar o conhecimento aplicado a realidade das organizacdes para a
obtenc¢do de recursos que possibilitem a obtengdo de vantagens competitivas ¢ atualmente um
grande desafio para os gestores.

Este desafio pode ser também percebido no meio académico, em fungdo do numero
crescente de estudos e sobre a necessidade de gerenciamento do conhecimento nas
organizagdes. Diversos autores, no Brasil € no exterior, como Nonaka e Takeuchi (1998),
Graham e Pizzo (1998), Davenport e Prusak (1998), Stewart (1998), Vasconcelos (2001), Aun
(2003) e Cassapo (2003), vém estudando a importincia do conhecimento paras as
organizagoes.

Os estudos académicos abordam diversos aspectos relativos a administragdo do
conhecimento nas organizagdes como: a utilizagdo deste para alcangar as estratégias
empresariais e para auxiliar o processo de tomada de decisdo, realizados por Von Krogh,
Ichijo e Nonaka (1998), Francini (2002), Bukowitz ¢ Williams (2002) e Choo (2003); o

processo de aprendizagem na organiza¢do como fator de capacitacdo para a criacdo do
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conhecimento estudado por Nevis, Dibella e Gould (1998), Garvin (2000), Fleury (2001),
Oliveira Junior, Fleury e Child (2001), Ferreira, Alvarenga Neto e Carvalho (2003); a
utilizacdo da informatica e da comunicagdo como multiplicadores dos efeitos do
conhecimento como Hansen, Nohria e Tierney (1999), Marques e Alvarenga Neto (2002),
Silva (2002), Dazzi e Angeloni (2004), Marodin e Vargas (2004); ou a necessidade da criacao
de uma rede de relacionamentos, internos e externos as organizagoes, para a transferéncia de
conhecimento como Anand, Glick e Manz (2002), Vasconcelos (2002) e Orsi (2004).

Entretanto, para se entender o porqué da importancia do conhecimento € necessario,
inicialmente, entender como este surge e as formas que desenvolve dentro das organizagdes,
bem como saber identifica-lo.

Se ainda hoje ¢ dificil diferenciar os dados das informagdes, distinguir estas do
conhecimento apresenta um grau maior de dificuldade. Davenport e Prusak (1998) definem
informacdo como uma mensagem enviada por um emitente a um receptor que tem por
finalidade mudar o modo como o receptor desta vé algo, influir no julgamento ou no
comportamento deste. Assim, para que uma informacdo seja classificada como tal, ela
necessita fazer sentido e atuar sobre o receptor.

O resultado da utilizagao da informagao, conforme Choo (2003), ¢ uma mudanga no
nivel de conhecimento do individuo ou da sua capacidade de acdo. “Portanto, o uso da
informagdo envolve a sele¢do e o processamento desta, de modo a responder a uma pergunta,
resolver um problema, tomar uma decisdo, negociar uma posicao ou entender uma situagao”.
(CHOO, 2003, p.107)

J& o conhecimento ¢ definido como “uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliagdo e incorporagdo de novas experiéncias e informagdes”. (DAVENPORT;

PRUSAK, 1998, p.6)
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O conhecimento organizacional, de acordo com Davenport e Prusak (1998), ¢
socialmente constituido, uma vez que ele surge como resultado das interagdes entre
individuos dentro e fora das organizagdes, desenvolvidos lentamente ao longo do tempo,
sobre conhecimentos pré-existentes.“O conhecimento se desenvolve ao longo do tempo
através da experiéncia, que abrange aquilo que absorvemos de cursos, livros mentores, €
também do aprendizado informal. Experiéncia se refere a que fizemos e aquilo que aconteceu
no passado”. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.9)

Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimento possui a verdade
fundamental ou a verdade de raiz, a qual indica a capacidade do conhecimento de lidar com a
complexidade e discernir sobre as causas e os efeitos de determinada agdo dentro do contexto

onde ela ocorre.

“Diferentemente de dados e informagdes, o conhecimento contém discernimento. Ele
pode julgar novas situagdes e informagdes a luz daquilo que ja é conhecido, ¢ julgar a
si mesmo e se aprimorar em resposta a novas situacdes e informagdes”.
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.12)

O conhecimento se origina e ¢ aplicado por meio da mente dos conhecedores mas, no
contexto organizacional, ele se insere e se incorpora a documentos, rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais, saindo do ambito individual e partindo para o coletivo e
operando por meio de normas praticas.

Ao processo de incorporagdo do conhecimento a estrutura fisica, presente na
organizagao, ¢ dado o nome, por Nonaka e Takeuchi (1998), de codificacao do conhecimento.

O processo de codificacdo tem por finalidade colocar o conhecimento em um formato
utilizdvel para que a empresa possa acessa-lo de maneira adequada. O desafio deste processo
¢ a transformagdo do conhecimento ticito em explicito, onde o “modelo mental tacito

compartilhado ¢ verbalizado em palavras e frases, ¢ finalmente, cristalizado em conceitos

explicitos”. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.98)
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O conhecimento materializado ¢ definido por Nonaka e Takeuchi (1998) como
conhecimento explicito, que consiste em todo aquele conhecimento que pode ser expresso em
palavras e numeros e facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos,
formulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais existentes dentro das
organizagodes, com o objetivo de servir de repositdrio de conhecimento e meio de divulgagdo a
todos os membros desta.

Entretanto, as normas praticas representam atalhos para solugdes de problemas
previamente solucionados por trabalhadores experientes mas, a partir do momento em que as
pessoas absorvem e entendem o conhecimento contido nestes, “significa que aprendemos tao
completamente os passos a serem dados que elas acontecem automaticamente, sem
pensamento consciente e, portanto em alta velocidade”. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998,
p.13)

A acdo automatica e intuitiva observada por Davenport e Prusak (1998) ¢ definida por

Nonaka e Takeuchi (1998) como conhecimento tacito.

“O conhecimento tacito ¢ algo altamente pessoal e dificil de formalizar, o que
dificulta sua transmissdo e compartilhamento com outros. Conclusdes, insight e
palpites subjetivos incluem-se nessa categoria de conhecimento. Além disso, o
conhecimento tacito é profundamente enraizado nas agdes e experiéncias de um
individuo, bem como em suas emogdes, valores e ideais”. (NONAKA; TAKEUCHI,
1997, p.7)

Choo (2003) distingue o conhecimento tacito em duas dimensdes: a dimensao técnica,
que se refere ao conhecimento pratico de saber executar uma tarefa; e a dimensao cognitiva,
que consiste em esquemas, modelos mentais, crengas e percepgdes que refletem imagens

pessoais da realidade (o que €) e do futuro (o que deve ser).

“Esses modelos implicitos moldam a maneira pela qual as pessoas de uma
organizagdo percebem o mundo que as cerca — criam um entendimento comum sobre
aquilo que a organizacdo defende, para onde ela se dirige, em que mundo ela deseja
viver e como fazer desse mundo realidade”. (CHOO, 2003, p.49)

Além dos conhecimentos tacitos e explicitos, CHOO (2003) acrescenta que existe uma

terceira forma de conhecimento: o conhecimento cultural.
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“Conhecimento cultural consiste em estruturas cognitivas e emocionais que
habitualmente sdo usadas pelos membros da organizacdo para perceber, explicar,
avaliar e construir a realidade. O conhecimento cultural inclui suposi¢des e crencas
usadas para descrever e explicar a realidade, assim como as convencdes e
expectativas usadas para agregar valor e significado a uma informagao”. (CHOO,
2003, p.190)

Assim como o conhecimento deriva da informagdo e esta dos dados, Davenport e
Prusak (1998) afirmam que ¢ possivel ocorrer a reversdo do conhecimento, e este se

movimentar para baixo na cadeia de valor voltando a ser informacao e dado.

2.2 - A importancia da Gestao do Conhecimento para as organizagoes

A partir do momento em que o conhecimento ganha importancia e seu fluxo torna-se
mais dindmico, passam a ser necessarias mudangas, ndo apenas nos elementos de producao
mas, também, na estrutura gerencial, nos procedimentos e nos comportamentos individuais e

coletivos das organizacdes.

“O novo estilo de gestdo exigira que se forme uma verdadeira cultura empresarial de
competéncia e resultado, o que supde mudangas profundas ndo s6 na estrutura, nos
sistemas, nas politicas e nas praticas, mas também e principalmente na mentalidade
organizacional e individual”. (EBOLI, 2001, p.110)

A disseminacdo da tecnologia da informacdo e o crescimento das redes de
computadores ajudaram no aumento do fluxo de informagdes e na possibilidade de criacdo e
disseminagdo do conhecimento e o gerenciamento deste passa a ser o principal ativo para as
organizagoes. “As tecnologias de informacdo e de comunica¢des formam um conjunto das
principais forcas que levaram a gestdo do conhecimento para o primeiro plano e para o
centro”. (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p.18)

E nesse contexto que Stewart (1998) observa “o desmantelamento da hierarquia
empresarial composta de varios niveis — a arquitetura caracteristica da organizagdo industrial

— ¢ o downsizing (com enorme carga politica) e a destruicdo de empregos que se segue a ele

(..)”. (STEWART, 1998, p.6)
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O conhecimento se constitui em poder e a existéncia dentro da empresa de uma
estrutura tradicional de administracdo baseada em controle, hierarquizaciao centralizada das
decisdoes e nos rigidos limites entre os diferentes niveis hierdarquicos e fungdes
organizacionais, nao favorece o relacionamento ¢ o compartilhamento de conhecimento
interpessoal e, conseqiientemente, a criacdo e a disseminagdo do conhecimento na
organizagao.

Uma empresa que estimula o conhecimento, segundo Oliveira Junior, Fleury e Child
(2001), possui definidas as competéncias essenciais para suas atividades e enfatiza a criagdo
de condi¢des ambientais, sociais e tecnologicas que mobilizem a geragdo, a disponibilizagdo e
a internalizacdao de conhecimentos por parte dos individuos.

Tais atividades visam a preparagdo das pessoas para o reconhecimento de saberes e
conhecimentos Uteis a organizagdo, bem como a estimular a aprendizagem e desenvolvimento
constante de conhecimentos, para que, posteriormente, possam ser compartilhados por meio
de informagdes e tecnologias, independentes de hierarquias normalmente existentes.

Os processos de reengenharia e downsizing também fizeram parte de “um conjunto de
forcas que empurrou a gestdo do conhecimento para frente” (BUKOWITZ; WILLIAMS,
2002, p.18), pois, levaram a perda de capital intelectual nas empresas em funcdo do
desligamento de pessoas que detinham conhecimento.

Apds a saida destas pessoas, percebeu-se que elas levaram consigo parte do
conhecimento das empresas que ndo foram incorporados a memoria organizacional destas.
Entdo, “a gestdo do conhecimento representa um esfor¢o para reparar prejuizos anteriores €
uma politica de seguranga contra a perda da memoria organizacional no futuro”.
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p.18)

Esta perda de conhecimento pelas organizagdes deveu-se ao fato do conhecimento se

movimentar pelas organizacdes por redes hard e soft. Segundo Davenport e Prusak (1998), a
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rede hard tem uma infraestrutura definida: fios, utilitarios de entrega, antenas parabolicas,
centrais de correios, enderegos, caixas postais eletronicas. A rede soft ¢ menos formal e
visivel uma vez que “ela ¢ circunstancial, alguém que lhe entregue uma informagdo ou uma
copia de um artigo marcado ‘para sua informac¢do’ ¢ um exemplo de uma informagao da rede
soft’. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, p.4)

O conhecimento, desse modo, ¢ algo dindmico que necessita ser aprimorado e
desenvolvido para que se possa continuar a representar uma vantagem competitiva para
organizagdo. Para que isto ocorra, ¢ necessario estar sempre atento para a necessidade de
reciclar o conhecimento e produzir inovagdes que o aprimore. “O conhecimento
organizacional combina sentir, conhecer e fazer em ciclos continuos de interpretacao,
inovagao e acao”. (CHOO, 2003, p.351)

A esséncia da inovacao para Nonaka e Takeuchi (1998) esta no ato de recriar o mundo

de acordo com uma perspectiva especifica ou ideal, que, conforme Choo (2003), ¢ provocada

por mudancgas na forma de interpretagdo sobre fatos e informagdes que advém do ambiente.

“A mudanga de significado é provocada por uma mudanca no ambiente que gera
descontinuidade no fluxo de experiéncias em que estdo engajadas as pessoas e
atividades de uma organizagdo”. (CHOO, 2003, p.363)

A criacdo de novos conhecimentos, desse modo, significa recriar a empresa e todos
que atuam dentro dela em um processo continuo de auto-renovagdo organizacional e pessoal,
em fun¢do das mudancgas ocorridas no ambiente.

O processo de criacdo do conhecimento, para que seja eficiente e eficaz, necessita ser
orientado de acordo com as estratégias organizacionais, de modo que haja um movimento
coletivo e ndo apenas ag¢des individuais isoladas que levam a dispersdo de esforgos individuais
e que podem nao ser aproveitados pela organizagao.

A criacdo do conhecimento ¢ um processo que estd associado, conforme Fleury
(2001), a aprendizagem para obtencdo de conhecimento individual. O conhecimento,

resultado do processo de aprendizagem, € obtido por meio de um ciclo de desenvolvimento de
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novas habilidades e aptidoes que geram novos conhecimentos e sensibilidades, bem como,
novas crencas e atitudes que realimentam o desenvolvimento de aptiddes e habilidade.

CHOO (2003) colabora com o entendimento de que a criagdo do conhecimento tem
como ponto de partida a aprendizagem organizacional pois, esta “ocorre quando os membros,
reagindo as mudancas de ambiente, detectam e corrigem erros por meio da modificacao das
estratégias, suposi¢des ou normas”. (CHOO, 2003, p.348)

O ciclo de criagdo do conhecimento, segundo Choo (2003), que inicialmente ocorre
em nivel individual. Apdés a aplicagdo do conhecimento nas rotinas € processos
organizacionais, o conhecimento ¢ transferido para o nivel de grupo e, posteriormente, a toda

a organizacao, completando, desse modo, o processo de aprendizagem.

“A verdadeira aprendizagem organizacional, portanto, exige que os membros
analisem suas suposigdes ¢ crengas, avaliem objetivamente o seu contetido e sua
validade a luz das condigdes vigentes e de novas evidéncias, reestruturem ou rejeitem
normas e aspiragdes que ndo sdo mais vidveis, configurem novos objetivos e
aprendam novos métodos para alcanga-los”. (CHOO, 2003, p.350)

O gerenciamento do conhecimento organizacional, segundo Fleury (2001), passa pela
identificacdo, monitoramento e retengdo de conhecimentos importantes para a organizagao,
sendo necessarios administra-los para alcangar os objetivos estratégicos da empresa. Para isso,
¢ preciso definir quais sd3o os conhecimentos que devem ser desenvolvidos, a maneira pela
qual eles serdo compartilhados e protegidos, visando a geracdo de uma vantagem competitiva
para a empresa.

O processo de aprendizagem deve ser gerenciado visando a melhoria do desempenho
da organizacdo, cabendo a esta “descobrir como o conhecimento organizacional pode ser
disseminado e aplicado por todos os membros da organizagdo como uma ferramenta para o
sucesso da empresa”. (FLEURY, 2001, p. 100)

As organizagdes que aprendem sdo aquelas “que promovem e preservam o
aprendizado, renovando e ampliando os estoques de conhecimento organizacional — ou seja,

renovando a si propria e ampliando sua complexidade”. (VASCONCELOS, 2002, p. 5)
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Além disso, a organizagdo que aprende, conforme Garvin (2000), dispde de
habilidades para criagcdo, aquisi¢cdo e transferéncia de conhecimentos “e ¢ capaz de modificar
seu comportamento, de modo a refletir os novos conhecimentos e idéias”. (GARVIN, 2000,
p.55)

A principal vantagem competitiva desenvolvida pelas organizagdes que estimulam a
aprendizagem constante e gerem o seu conhecimento, estd na capacidade de se reinventar e se
adaptar para superar sempre suas conquistas.

A organizagdo do conhecimento dessa forma:

“E uma organizagio capacitada a organizar seus recursos e capacidades, transformado
a informagdo em compreensdo e insight, e disponibilizado esse conhecimento por
meio de iniciativas e acdes, de modo a aprender e se adaptar a seu ambiente mutavel”.
(CHOO, 2003, p.403)

Para auxiliar na gestdo do conhecimento nas organizagdes, foram desenvolvidos
sistemas informatizados, os chamados sistemas de gestdo do conhecimento. Tais sistemas tém
como objetivos o suporte ao processo de criacdo, armazenamento/recuperacado, transferéncia e
aplicacdo de conhecimento, buscando servir como meio de compartilhamento de
conhecimento entre os individuos.

Os sistemas informatizados, segundo Marodin e Vargas (2004), sdo baseados em um
conjunto diverso de tecnologias de informacao, tais como: intranets, groupware, sistemas de
aprendizado a distancia, sistemas de gestdo de documentos, mecanismos de inteligéncia
artificial, bancos de dados relacionais.

Os sistemas de informagdes sdo desenvolvidos para aperfei¢oar e potencializar os
resultados da gestdo de conhecimento, mas sdo as pessoas as responsaveis pela inovagdo e
criagdo de novos conhecimentos. “O ponto essencial € que essa abordagem devolve o homem
ao centro mundo da informacao, banindo a tecnologia para o seu devido lugar, na periferia”.

(DAVENPORT, 2001, p.21)
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O conhecimento inclui, necessariamente, a reflexao, sintese e contexto e, por isto, se
caracteriza pela dificuldade de estruturacdo, captura em maquinas e transferéncia, além de ser

de origem tacita.

“Conhecimento ¢ a informagdo mais valiosa e, conseqiientemente, mais dificil de
gerenciar. E valiosa precisamente porque alguém deu & informagdo um contexto, um
significado, uma interpretacdo; alguém refletiu sobre o conhecimento, acrescentou
sua propria sabedoria, considerou suas implicagdes mais amplas”. (DAVENPORT,
2001, p.19)

Nonaka e Takeuchi (1997) explicam a criagdo de novo conhecimento nas empresas

japonesas por meio do processo de conversdao dos conhecimentos tacitos e explicitos.

“Ter um insight ou palpite altamente pessoal tem pouco valor para a empresa, a nao
ser que o individuo possa converté-lo em conhecimento explicito, permitindo assim
que ele seja compartilhado com outros individuos na empresa”. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p.11)

O processo de conversdo do conhecimento tdcito para o conhecimento explicito
necessita ndo apenas da possibilidade, mas do estimulo por parte dos gestores da participacao
de todas as pessoas da organizacdo no processo de criacdo e compartilhamento do
conhecimento. “As organizacdes precisam de pessoas capazes de incentivar a criagdo e
comunica¢cdo do conhecimento, colocar esse conhecimento de uma forma estruturada e

manté-lo ou aprimoré-lo”. (VASCONCELQOS, 2002, p. 2)

Percebe-se que ¢ inerente ao processo de criacdo do conhecimento a experimentacao
de novas idéias que, por meio de tentativas e erros, resultardo em novos conhecimentos. Para
tanto, ¢ necessaria a existéncia de um ambiente na organizacdo onde as tentativas sejam
valorizadas e os erros entendidos como parte do processo de criagdo e, também, do
compartilhamento do conhecimento.

A criagdo de um ambiente propicio para a Gestdo do Conhecimento ¢ obtida por meio
do incentivo a criatividade, ao trabalho voluntario, do fortalecimento da comunicagao ¢ da
rede de contatos, da solidariedade entre as equipes de trabalho e da flexibilidade. A este

conjunto de valores Vasconcelos (2002) da o nome de “Capital Social” da empresa.
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O desenvolvimento do capital social da empresa resulta na habilidade de desenvolver
vantagens competitivas baseadas na capacidade de aprender e recriar, de forma constante, o
conhecimento organizacional.

Conforme constatado por Davenport e Prusak (1998), ¢ virtualmente impossivel
impedir os concorrentes possam copiar, aperfeigoar ou criar novos produtos ou métodos de
producao desenvolvidos por uma empresa em uma era caracterizada pela mobilidade, pelo
livre fluxo de idéias, pela engenharia reversa e por tecnologia amplamente disponivel. Mas, se
a organizacao conseguir renovar-se, vai estar sempre recriando a sua vantagem por meio de
novos conhecimentos que gerarao acdes efetivas que manterdo a empresa em condigdes de
atender as demandas do mercado.

Outra forma de obtencdo de vantagem competitiva, segundo Oliveira Junior, Fleury e
Child (2001), é por meio compartilhamento do conhecimento tacito das pessoas que se
relacionam com a empresa, aplicando-os a pratica especifica do trabalho de cada unidade.

A acumulacdo de conhecimento em meios fisicos € na mente das pessoas permite o
desenvolvimento de uma base dindmica de aprendizagem e acumulo de habilidades, tornando
mais facil a prote¢do dos conhecimentos desenvolvidos dentro da empresa. Por este motivo,
segundo Leonard-Barton (1998), o compartilhamento dos conhecimentos explicitos e tacitos
deve ser encorajado pelo sistema de gestdo da organizacdo como um retorno do aprendizado.

Os principais problemas identificados por Oliveira Junior, Fleury e Child (2001) no
processo de compartilhamento do conhecimento estdo relacionados a forma de
desenvolvimento, transferéncia e prote¢do, bem como ao compartilhamento simultdneo dos
conhecimentos explicitos e tacitos. Enquanto o primeiro ¢ facilmente transmitido, uma vez
que ja esta codificado, o segundo, baseado nas praticas coletivas, ¢ mais dificil de circular e

transferir, por estar inserido dentro das pessoas e da cultura organizacional.
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Desse modo, a importancia do gerenciamento do conhecimento para as organizagdes
pode ser percebida em funcdo da quantidade e variedade aspectos abordados por estudos
realizados sobre a Gestao do Conhecimento.

Sao encontrados na literatura estudos abordando empresas de acordo com as mais
diversas caracteristicas e critérios, tais como: porte da empresa — Silva (2002), Vasconcelos e
Ferreira (2002 e 2003), Silva (2004) e Piovezan (2003) -, origem do capital — Alvarenga Neto
e Neves (2002) -, finalidade lucrativa ou filantropica — Colauto e Beuren (2002), ou ramo de
atividades — Uhry e Bulgacov (2003), Vieira e Garcia (2004), Souza (2003), Leal (2004)
Souza e Vasconcelos (2003), Maia (2003) ou Costa, Leite e Carbone (2003).

Em funcdo da importancia da Gestdo do Conhecimento para as organizagdes, varios
autores tém proposto modelos de Gestao do Conhecimento. Alguns destes modelos sdo

analisados no préoximo item.

2.3 - Modelos de Diagnostico e Implantacio de Gestdo do Conhecimento

A literatura dispde de alguns modelos de diagndsticos e implantacdo de Gestdo do
Conhecimento nas organizagdes. Para este trabalho, foram selecionados modelos que
possuam enfoques diferentes em relagdo a Gestdo do Conhecimento com objetivo de
possibilitar um melhor entendimento e percepcdo da abrangéncia dos modelos de Gestao do
Conhecimento nos processos das organizagdes.

Neste trabalho, sdo descritas as principais caracteristicas dos modelos elaborados por
Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998), Hansen, Nohria e Tierney (1999), Bukowitz e Williams
(2002) e Choo (2003).

Para cada modelo serdo descritas, a seguir, as premissas, caracteristicas e formas de
diagnodsticos e implantacdo da abordagem mais proximas as caracteristicas da empresa

estudada, de acordo com os modelos teéricos dos autores citados no pardgrafo anterior.
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2.3.1 - Modelo de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998).

O modelo de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998) parte do principio de que a Gestao
do Conhecimento deve estar alinhada ao referencial estratégico das organizacdes, o que
representa um grande desafio aos gestores, uma vez que € necessario atrelar o conhecimento a

um plano de acido eficaz.

“Falar em poder do conhecimento tacito ou em vantagem competitiva em longo prazo
ndo surte efeitos se a criagdo do conhecimento ndo for parte do referencial
estratégico”. (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 1998, p.90)

E responsabilidade dos gerentes identificar os conhecimentos e transformar o
potencial do conhecimento em algo acessivel e utilizdvel para a organizacdo. Cabe a estes,
ainda, conduzir o processo de exploragdo dos ativos intangiveis da organizacdo com a
finalidade de garantir a criagdo de “conhecimentos exclusivos, suscetiveis de aproveitamento
em atividades criadoras de valor, ou promover a melhor utilizacio de conhecimentos
publicos”. (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 1998, p.91)

Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998) destacam duas abordagens estratégicas para a
gestdao do conhecimento: a de sobrevivéncia e a de avango.

As estratégias de sobrevivéncia sao focadas prioritariamente no curto prazo. Elas tém
como objetivo a manutencao do atual nivel de sucesso e desempenho, acentuando os pontos
fortes e atenuando os pontos fracos da organizagdo em relagdo ao conhecimento
organizacional, obtendo-se assim, vantagens das oportunidades presentes, neutralizando
ameacas ambientais e dificultando a entrada de novos concorrentes no mercado.

As estratégias de sobrevivéncia, conforme Von Krogh, Ichijo ¢ Nonaka (1998),
procuram reduzir o poder de negociac¢ao dos atuais fornecedores e clientes. Estas se baseiam
no posicionamento bem-sucedido em termos de produto-mercado em comparacdo aos
concorrentes ¢ atendem as expectativas de varios stakeholdesrs da empresa, tais como: a

sociedade em geral, a comunidade local, os empregados e o governo.
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As estratégias de avanco focam o longo prazo, objetivando a rentabilidade futura. Tais
estratégias visam reforcar os pontos fortes e eliminar os pontos fracos identificados na base de
recursos € conhecimentos da organizacdo no futuro. Como resultado desta, deseja-se
aproveitar oportunidades e neutralizar possiveis ameacas ao ambiente de negocio projetado.

As estratégias de avanco devem objetivar o aumento do poder de influéncia da
empresa no cenario futuro. E também necessaria a identificagio de novos conceitos de
produtos e servigos, potenciais concorrentes e expectativas dos stakeholders da empresa.

Ao contrario das estratégias de sobrevivéncia onde o conhecimento e as experiéncias
anteriores dos gerentes sobre o ambiente de negdcios possuem grande valor, nas estratégias de
avango, sao necessarias abordagens criativas, intuitivas e imaginosas do pessoal de nivel
médio e da linha de frente.

Percebe-se que as estratégias de sobrevivéncia estdo ligadas as empresas que atuam
em setores mais estaveis, estabelecidos € de concorréncia menos acirradas; ao contrario das
estratégias de avango que sdo mais tipicas aos setores emergentes, onde ainda ndo foram
estabelecidos padrdes estdveis de tecnologia e posi¢do mercadologica ou, ainda, possuam
grande competitividade.

A implantacdo do modelo estd baseada em cinco partes compostas pela vantagem
competitiva, as fontes desta, o papel do conhecimento, os processos de conhecimentos
importantes e os resultados esperados para cada tipo de estratégia, conforme resumido no

Quadro 1.
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QUADRO 1
Referencial estratégico para o Conhecimento
Fontes da Important
. Vantagem ontes d Papel do po es
Estratégia s Vantagem . Processos de Resultados
Competitiva ;. Conhecimento .
Competitiva Conhecimento
o . ali ificil | Transferéncia
Rentabilidade | Economias de v 1059, dific sterenc
de imitar e de de
corrente escala - .
substituir. conhecimento
Nao
implementada | Economias de Exclusivo ou
pelos escopo publico Rentabilidade
Sobrevivéncia | concorrentes superior a
Os que tentam, . Melhoria média setorial
que Capacidade de .
nao . N N continua
Diferenciacdo | transferéncia as
conseguem .
. de produtos e vezes € mais
reproduzir as . .
SErvigos. importante que
vantagens ,
.o o contetudo
originais
Novos
o Economia de | conhecimentos -
Rentabilidade . - Criacgdo de
escala para inovacao .
futura .. conhecimento
potenciais. dos processos e
produtos
Na . .
. N Economias de Rentabilidade
implementada :
€scopo futura superior
Avango pelos . s
potenciais a média
concorrentes .
Novos ~ setorial
Os que tentam, . Inovacgao
~ . - conhecimentos .
ndo Diferenciagdo . radical
. transferiveis
conseguem potencial de
reproduzir as produtos e
vantagens servicos
originais

Fonte: VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 1998, p.93.

Os fatores de vantagem competitiva, conforme Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998),

sdao provenientes do baixo custo de processo e da diferenciagdo de produtos e servigos. A

diferenca entre as estratégias de sobrevivéncia e avango reside no foco de exploragdo das

vantagens competitivas. Enquanto as estratégias de sobrevivéncia exploram as atuais, as

estratégias de avango exploram as futuras fontes para criagdo de novos negocios.

O conhecimento deve estar presente nas estratégias das empresas com o objetivo de

desenvolver vantagens competitivas diferenciadas, capazes de criar valor para empresa e de

tornar dificil a adog@o pelos concorrentes atuais e potenciais das mesmas solugoes.
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O prazo de manuten¢do de uma vantagem competitiva esta relacionado a capacidade
da concorréncia de imitar as agdes € processos que proporcionaram tais vantagens. A
manutengdo de uma vantagem competitiva sustentavel, segundo Von Krogh, Ichijo ¢ Nonaka
(1998), esta baseada no processo de criagdo constante de novos conhecimentos, os quais serao
a base da obten¢ao de novas vantagens.

Quando as estratégias utilizadas visam a sobrevivéncia, Von Krogh, Ichijo e Nonaka
(1998) esclarecem que o conhecimento publico, apesar de ser disponivel a todos, quando bem
aplicado aos processos que criam valor, tornam-se enriquecedores.

O processo de transferéncia do conhecimento ¢ considerado por Von Krogh, Ichijo e
Nonaka (1998) tao valioso quanto o proprio conhecimento transferido. Apesar de ndo haver
criacdo de novos conhecimentos, a capacidade da organizacao em aperfeigoar o conhecimento
existente para alavancar seus processos € capaz de proporcionar vantagens competitivas
sustentaveis em curto prazo.

A utilizacdo de estratégias de avango preveé, prioritariamente, a criacdo de
conhecimento para a inovagdo. Apesar de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998) entenderem ser
de grande importancia para a transferéncia do conhecimento em fun¢do das caracteristicas do
mercado, a inovacdo ¢ fator fundamental para geracdo de vantagem competitiva, quando se
pensa nas perspectivas futuras da organizagao.

A implantagdo do modelo, de acordo com o perfil estratégico que prevalecer
(sobrevivéncia ou avango) deve procurar um equilibrio entre as atua¢des no curto ou longo
prazo, uma vez que “a preocupagdo com a sobrevivéncia pode colocar em risco o proprio

futuro”. (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 1998, p.101)
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2.3.2 - Modelo de Hansen, Nohria e Tierney (1999)

O modelo de Hansen, Nohria e Tierney (1999), baseado em estudos realizados em
empresas de consultorias, mas, também, aplicavel igualmente a empresas de outros setores
econdmicos. O modelo ¢ constituido por dois tipos de estratégias para a Gestdo do
Conhecimento: codificagcdo e personalizacdo.

Para cada uma das estratégias existe um enfoque sobre a utilizagdo da tecnologia da
informagao dentro da organizagao para Gestao do Conhecimento:
armazenamento/recuperacdo ou compartilhamento.

A defini¢do da forma como a tecnologia da informagdo ¢ utilizada ¢ baseada na
estratégia competitiva da organizacdo a partir da identificacdo “de como ela cria valor para os
clientes, como aquele valor suporta 0 modelo econdmico e como os empregados da empresa
reagem diante do valor e da economia”. (HANSEN, NOHRIA E TIERNEY, 1999, p. 68)

As empresas que adotam uma estratégia de servicos ou produtos do tipo montar-
segundo-o-pedido enfatizaram, segundo Hansen, Nohria e Tierney (1999), a codificagdo ¢ a
reutilizacdo dos conhecimentos. Por outro lado, aquelas empresas que adotaram ofertas de
servicos altamente personalizados, ou uma estratégia de inovagdo de produtos investiram,
sobretudo, no compartilhamento dos conhecimentos pessoais.

Quando a gestao do conhecimento ¢ voltada para armazenar/recuperar o conhecimento
explicito, ¢ utilizada a estratégia da codificagdo, que focaliza o uso de tecnologia da
informagao.

Esta estratégia tem como objetivo codificar e armazenar, cuidadosamente, o
conhecimento relevante para o negécio em bancos de dados eletronicos, com a finalidade de
facilitar o acesso e a utilizag¢do por qualquer outra pessoa da companhia.

A estratégia de codificagcdo se adapta melhor as empresas cujo produto ou servigo €

padronizado, confidvel, rapido e de baixo custo. O conhecimento empregado por tais
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empresas ¢ desenvolvido e pago, segundo Hansen, Nohria e Tierney (1999), por meio da
utilizacao em larga escala, obtendo-se uma redugao de custos de criagdo do conhecimento a
partir do momento em que nao sao necessarias modificagdes substanciais a cada uso.

A logica desse modelo economico ¢ a de que a reutilizagao de conhecimento produz
redugdo dos custos, por meio da reutilizagao continua do conhecimento, que passa a ser uma
“commodity”.

Os recursos humanos utilizados sdo treinados para utilizagdo de conhecimento ja
estruturado, sendo necessaria, apenas, a aprendizagem da sua implementacdo e nao a
constru¢do de novo conhecimento.

Por outro lado, se a empresa trabalhar prioritariamente com o conhecimento técito,
Hansen, Nohria e Tierney (1999) sustentam que o mais adequado ¢ a utilizagdao da estratégia
da personaliza¢do. Nesta estratégia, o conhecimento ¢ visto como fortemente conectado ao
individuo que o desenvolveu e ¢ compartilhado principalmente por meio de contatos diretos
de pessoa a pessoa. “O objetivo principal dos computadores nessas empresas ¢ ajudar os
empregados a transmitirem conhecimentos e ndo armazena-los”. (HANSEN; NOHRIA;
TIERNEY, 1999, p. 63)

Na estratégia de personalizagdo, a empresa trabalha com produtos, servigos e
processos desenvolvidos para atender as necessidades especificas da organizacdo. Neste caso,
a velocidade e o custo passam para o segundo plano uma vez que € necessario o
desenvolvimento de um produto exclusivo.

O modelo econdomico utilizado ¢, entdo, baseado na especializagdo e desenvolvimento
de produtos e servigos com alto valor de conhecimento implicito e personalizado, exigindo
um custo maior de desenvolvimento mas, com alto retorno econdémico.

O desenvolvimento dos produtos, servigos e processos a serem utilizados na estratégia

de personalizagdo, requerem pessoas com alto nivel de conhecimento e que sejam capazes de
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utilizar as suas habilidades analiticas e criativas em problemas empresariais singulares. O
treinamento dos novos empregados ocorre no trabalho ao lado de consultores experientes.
Neste processo de treinamento os profissionais mais experientes agem como mentores que
compartilham seus conhecimentos e experi€éncias pessoais com os recém contratados, por
meio de trocas interpessoais. “Estas empresas querem individuos capazes de usar com
eficiéncia a abordagem do compartilhamento individual de conhecimentos”. (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999, p. 70)

No Quadro 2 estd resumida a forma com a qual cada estratégia do modelo de Hansen,
Nohria e Tierney (1999) reflete na estratégia competitiva, modelo economico, gestdo do

conhecimento, recursos humanos e tecnologia da informacao.
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QUADRO 2
Como as empresas de consultoria administram o seu conhecimento
Codificacio Personalizacio
Estratégia Proporciona implementacao de | Proporciona orientagdo criativa,
Competitiva sistemas de informagdes rapidos, | analiticamente rigorosa sobre
confidveis e de alta qualidade pela | problemas estratégicos de alto nivel,
reutilizagdo do conhecimento | canalizando a especialidade individual.
codificado.
Modelo Economia da reutilizacdo: Investe uma | Economia da Especializagao:
Econdémico vez no ativo de conhecimentos. | Cobra  honorarios elevados  por
Reutilizam-no inimeras vezes. solugdes altamente personalizadas para
Utilizar grandes equipes com alta | problemas singulares.
proporcao de associados em relagdo a | Utiliza equipes pequenas com baixa
sOcios. propor¢do de associados em relagdo a
Enfoca a geracdo de receitas gerais | socios.
elevadas. Enfoca a manutencdo de altas margens
de lucro.
Estratégia da Pessoas-para-Documentos: Pessoa-a-Pessoa:
Gestao do Desenvolve um sistema eletronico de | Desenvolve redes para conectar
Conhecimento | documentag@o que codifica, armazena, | pessoas de forma  que 0s
dissemina e permite a reutilizagdo de | conhecimentos tacitos possam ser
conhecimentos. compartilhados.

Tecnologia da

Investe pesadamente em TI; a meta ¢é

Investe moderadamente em TI; a meta

Informagao conectar pessoas a conhecimentos | é facilitar as conversas e a troca de
codificados e reutilizaveis. conhecimentos tacitos.

Recursos Contratos  recém-formados,  bem | Contrata MBAs que apreciam a
Humanos adequados para a reutilizacdo de | resolugdo de problemas e conseguem
conhecimentos para a implementacdo | tolerar ambigiiidade.

de solugdes. Treina  pessoal por meio do
Treina pessoal em grupos e por meio | monitoramento individual.
da aprendizagem a distdncia com | Recompensa os empregados pelo
computadores. compartilhamento de conhecimentos
Recompensa os empregados por | com os demais.
utilizarem e contribuirem para os
bancos de dados de documentos.

Exemplos Andersen Consulting & Emst & Young | McKinsey & Company, Bain &

Company

Fonte: HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999, p. 67.

Na opinido dos autores, uma das estratégias de gestdo do conhecimento deve ser
adotada prioritariamente, visando a obten¢cdo do melhor retorno desta. Entretanto, a outra
estratégia ndo deve ser totalmente ignorada, sendo recomendavel a manutencdo de algum
esforco como estratégia secundaria. “Aqui consideramos que uma boa proporcao 80-20: 80%
do compartilhamento de conhecimentos seguem uma estratégia, 20% a outra”. (HANSEN;

NOHRIA; TIERNEY, 1999, p. 75)
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A escolha de determinada estratégia nao deve ser arbitraria mas, sim, dependente da

estratégia competitiva da propria organizacao, da maneira como essa cria valor para o cliente

(modelo econdmico) e das pessoas que a constituem.

Os autores enfatizam que a escolha entre a codifica¢do € a personalizag¢do ¢é a questao

principal que enfrentam diversas companhias, no momento da implantacdo da Gestdo do

Conhecimento e, para ajudar na identificagdo de qual estratégia adotar, eles sugerem que

sejam respondidas trés perguntas:

Sao oferecidos produtos padronizados ou personalizados? A estratégia de codificagdo
¢ baseada na reutilizagdo e atende as empresas que estdo criando produtos
padronizados. Ja as empresas que vendem servicos e produtos personalizados tém
grande parte de seu trabalho voltado para atender as necessidades especificas de
determinados clientes. Assim os conhecimentos codificados tém valor limitado e a
abordagem ideal para produtos personalizados € a estratégia de personalizagdo.

O produto ¢ tradicional ou inovador? Os produtos tradicionais utilizam processos de
desenvolvimento padronizados, permitindo, assim, que os conhecimentos possam ser
codificados. Os produtos baseados na inovacdo sdo apoiados na estratégia de
personaliza¢do, uma vez que “os empregados de empresas que buscam inovagao
precisam compartilhar informacdes que se perderiam na forma de documentos”.
(HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999, p. 79)

Os empregados dependem de conhecimentos explicitos ou tacitos para solucionar
problemas? Quando os conhecimentos explicitos sdo primordiais para as pessoas da
empresa trabalharem, sendo utilizada a abordagem pessoas-documentos, a estratégia
de codificagdo apresenta-se como a mais adequada. Por outro lado, se as pessoas
empregam conhecimentos tacitos, onde se incluem os conhecimentos cientificos

especificos, know-how operacional e especialidade técnica para solugao de problemas
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no dia a dia, verifica-se a énfase na abordagem “pessoa-para-pessoa”, sendo que, neste

caos, considera-se a estratégia de personaliza¢do mais adequada.

Assim, o modelo para utilizagdo da estratégia de codifica¢do ¢ mais propicio quando
se tem uma estratégia competitiva baseada em um produto maduro. O modelo econémico ¢
baseado no lucro por reutilizacdo e os recursos humanos devem enfatizar treinamento e
contratagdo de pessoas com caracteristicas do tipo implementadoras. “A relagdo entre estas
trés variaveis determina uma €énfase na estratégia de GC de Codificacao e o uso de TI suporte
a Contetido”. (MARODIN; VARGAS, 2004, p. 5)

As tecnologias de conteudo correspondem, basicamente, a sistemas de armazenamento
e recuperacdo de conhecimento, baseados em banco de dados, sistemas de gestdo de
documentos e de aprendizado a distancia. O objetivo das tecnologias de conteudo € a criagao
de repositorios de conhecimento e, tal sistema, devido “a sua dimensdo e complexidade
tecnologica, requerem pesados investimentos por parte das organizagdes usuarias'.
(MARODIN; VARGAS, 2004, p. 5)

Da mesma forma, uma estratégia de personalizagdo ¢ mais adequada para produtos,
servigos e processos customizados ou inovadores, devendo o modelo econdmico estar
baseado no lucro gerado pela especializagdo e em uma politica de contrata¢do e treinamento
de recursos humanos para inven¢do e compartilhamento. “Tal relacdo determina uma énfase
na estratégia de GC de Personalizagdo e o uso da TI de suporte a Conectividade”.
(MARODIN; VARGAS, 2004, p. 5)

As tecnologias de conectividade objetivam a melhoria de acesso ao conhecimento,
facilitando a transferéncia entre individuos. Tal tecnologia, utiliza-se de mecanismos de
comunicagdo sincrona e assincrona (e-mail, grupos de discussdo, chats, video-conferéncia),

em conjunto com as ferramentas de mapeamento e localizagdo de especialistas.
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Uma vantagem das tecnologias de conectividade, por sua natureza, ¢ o gasto reduzido
de investimentos em T1, ao contrario das tecnologias de conteido, uma vez que necessitam de
investimentos adequados ao porte da organizagao em hardware e software.

Assim, os autores concluem que

“O nivel de apoio da TI de que determinada empresa necessita depende da estratégia
de gestao do conhecimento escolhida. Para o modelo de codificagcdo, o apoio maci¢o
de TI ¢ fundamental; para o modelo de personalizacdo, ele ndo ¢ tdo importante”.
(HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999, p. 83)

Independente da estratégia de gestdo do conhecimento a ser adotada faz-se necessaria
a participagdo dos empregados, sendo responsabilidade das empresas incentiva-los a
participar do processo de compartilhamento do conhecimento.

Na estratégia de codificagdo, precisam ser desenvolvidos sistemas que incentivem as

pessoas a escreverem o que sabem e armazenarem esses documentos no arquivo eletronico.

“O nivel e a quantidade das contribui¢des dos empregados, para o banco de dados de
documentos, devem fazer parte de sua analise anual de desempenho”. (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999, p. 82)

Na estratégia de personalizagdo as empresas devem estimular e recompensar 0s
empregados por eles compartilharem conhecimentos diretamente com outros, por meio de

dialogos, com o objetivo de transmissao de conhecimentos e experiéncias.

2.3.3 - Modelo de Bukowitz e Williams (2002)

A estruturagdo do modelo de Bukowitz e Williams (2002) ¢ concebida visando
contemplar as formas como as organizagdes geram, mantém e dispdem das reservas de
conhecimento para criar valor estratégico. Os elementos do processo sdo articulados com o
objetivo de “alcancar a mistura e quantidade corretas de conhecimento e capacidade de
distribui-lo”. (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 25)

Bukowitz e Williams (2002) estruturam seu modelo seguindo dois cursos de

atividades. O primeiro, chamado de tdtico, refere-se a utilizagdo do conhecimento no “dia-a-
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dia” das organizacdes, com o objetivo de responder “as demandas ou as oportunidades do
mercado” (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 24). No segundo, denominado estratégico, o
curso de atividades esta relacionado aos processos visando alcangar suas metas a longo prazo,
de modo a “combinar o intelectual com as exigéncias estratégicas”. (BUKOWITZ;
WILLIAMS, 2002, p. 24)

O processo tatico ¢ formado por quatro passos: obtenha, utilize, aprenda e contribua.
O processo estratégico ¢ composto por trés passos: avalie, construa e mantenha e descarte.
Em ambos os processos, faz-se necessaria a participagdo de todos na organizacao a cada etapa
do processo em algum grau.

O processo esta baseado nas observagoes de acdes que utilizam o conhecimento para a
criacdo de valor. A aprendizagem obtida com a sistematizacdo deste, ocorre no decorrer do
trabalho didrio para que possa ser utilizado por outras pessoas quando estas estiverem lidando
com outros problemas.

Bukowitz e Williams (2002) destacam em seu modelo um conjunto central de
atividades que possibilita a distingdo de cada um dos passos basicos do processo tatico sem,
no entanto, delimita-las:

e Obtenha ¢ um processo que estd baseado na necessidade das pessoas de procurar
informagdes para a solugdo de problemas. O principal desafio desse passo ¢ encontrar
em meio a grande quantidade de informagdo, aquela que melhor atenda as
necessidades, utilizando-se, para isto, de instrumentos e servigos apropriados.

e O processo utilize refere-se a capacidade de combinacdo de informacdes para a criacao
de solucdes inovadoras. Para isso, a organizacdo deve fornecer instrumentos e
ambiente propicios de modo a encorajar “a criatividade, a experimentacdo e a

receptividade a novas idéias”. (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 25)
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e Aprenda ¢ um processo ja conhecido nas organizagdes mas, ndo ¢ comumente
encontrado de modo formal para geragdo de vantagem competitiva. Este processo trata
do desafio de encontrar meios de transformar a maneira como as pessoas trabalham
em funcdo dos resultados obtidos ao final do processo de aprendizagem, visando
refletir sobre o potencial de retorno no longo prazo e, ndo apenas, sobre as
necessidades de curto prazo.

e O processo contribua esta baseado no desafio de convencer as pessoas a transferir o
conhecimento para as outras, sem “a exigéncia de ‘empacotar’ informacdo para
consumo de toda a organizacao” (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 26), sem a
necessidade de investir recursos, tempo e dinheiro em programas formais de
transferéncias de melhores praticas. Conseguir que os empregados contribuam para a
base do conhecimento comum possibilita a aplicagdo do conhecimento obtido com a
experiéncia de outra pessoa, com custos inferiores para organizagao.

O processo estratégico visa a alinhar as estratégias de conhecimento e negbdcio da
organizagao. “A Gestao do Conhecimento, em nivel estratégico, exige uma avaliagdo continua
do capital intelectual existente em uma comparacdo com as necessidades futuras”.
(BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 26)

O processo estratégico propdoe um novo modelo de trabalho e contato com os
individuos como fator determinante para o sucesso da organizagdo, uma vez que, esta baseado
na preocupacdo de grupos e liderancas organizacionais. A lideranga deve se preocupar em
criar um ambiente de confianga e parceria com a gerencia intermedidria e a linha de frente da
organizagao.

Sdo trés os passos sugeridos no processo estratégico: avalie, construa e mantenha e

descarte.
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e Avalie estd baseado na necessidade de definicdo pela organizacdo de quais os
conhecimentos necessarios para sua missdo. Apds esta definicdo sdo mapeados os
conhecimentos existentes atualmente dentro da organizacdo e aqueles que serdo
necessarios para o futuro. Faz-se necessario investir nos conhecimentos fundamentais
da organizagdo e desenvolver instrumentos capazes de medir e avaliar a base de
conhecimento, bem como o retorno do investimento em capital intelectual.

e Construa e mantenha visa a assegurar que o capital intelectual seja capaz de manter a
organizacao viavel e competitiva no futuro, por meio de investimento em uma rede de
relacionamentos. Para isto serd necessario que o modelo de gestdo substitua a énfase
no controle das pessoas para “um estilo mais facilitador que enfatiza a gestdo do
ambiente e os capacitadores”, (BUKOWITZ; WILLIAMS, 2002, p. 27) e que enfatize
os relacionamentos com empregados, fornecedores, clientes, comunidades e até
mesmo com 0s concorrentes.

e Descarte esta baseado na necessidade de examinar se os conhecimentos existentes na
organiza¢do ainda sdo uteis a ela. Os custos para a manutencdo de determinados
conhecimentos, quando confrontados com a oportunidade e utilidade destes dentro e
fora da organizagao, pode sugerir que estes sejam mais favoraveis quando transferidos
para fora desta.

Em complemento ao modelo e para auxiliar na identificagdo da situa¢do da Gestao do
Conhecimento, Bukowitz e Williams (2002) elaboraram um diagnostico. Este diagndstico
utiliza-se de avaliacdes qualitativas e subjetivas com o objetivo de permitir aos gestores
identificar quais sdo os passos descritos no modelo onde a empresa apresenta deficiéncias e

devem atuar para alcancar melhorias no processo de gestdo do conhecimento organizacional
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2.3.4 - Modelo de Choo (2003)

O modelo de Choo (2003) propde a utilizagdo de informagdes visando a tomada de

decisoes.

“O objetivo da distribuigdo da informacdo é promover e facilitar a partilha de
informagdes, que ¢ fundamental para a criacdo de significado, a construcdo de
conhecimento ¢ a tomada de decisdes”. (CHOO, 2003, p.414)

Para isto Choo (2003) propde um ciclo continuo de interpretacao, aprendizado e agao.
Este ciclo ¢ constituido por trés fases: criagdo do significado, construg¢do do conhecimento e
tomada de decisoes.

O conhecimento organizacional € construido socialmente, por meio do conhecimento
interpretado, onde as interpretacdes acontecem de modo distinto “de acordo com as pessoas
que estao percebendo, participando e reagindo as circunstancias de uma dada situagdo”.
(CHOO, 2003, p. 421)

Os trés modos de uso da informacgdo: cria¢do do significado, constru¢do do
conhecimento e tomada de decisoes; apresentam aspectos comuns de partilha de informagdes.
Primeiramente, quanto a utilizagdo de canais de informacao em discussdes face a face para se
concentrar nos problemas, lidar com incerteza e a indefinigdo, resolver diferencas e estimular
a criatividade. Em seguida, quanto a necessidade da existéncia de um fluxo continuo de
informacdes externas para esclarecer ambigiliidades, preencher as lacunas, atualizar
interpretagdes e obter o feedback.

No Quadro 3, estdo descritos de forma resumida o conceito, os objetivos e resultados

esperados de cada modo do uso da informa¢do do modelo de Choo (2003).
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QUADRO 3
Os trés modelos de uso da informacgio organizacional
Modo Idéia Central Resultados Prlncq.)als
Conceitos
Criacao de | Organizacao Ambientes Interpretagdo, selegdo
Significado interpretativa: interpretados e | e retengdo.
Mudanga ambiental. | interpretagdes
Dar sentido aos dados | partilhadas para criar
ambiguos por meio de | significado.
interpretagoes. A
informacao ¢é
interpretada.
Construcio do | Organizacao Novos conhecimentos | Conhecimento tacito,
Conhecimento aprendiz: explicitos e tacitos | conhecimento
Conhecimento para a inovagdo explicito e conversdo
Existente. Criar novos do conhecimento.
conhecimentos por
meio da conversdo e
da partilha dos
conhecimentos. A
informagao ¢é
convertida.
Tomada de decisoes | Organizacio Decisdes levam a um | Racionalidade
Racional: Buscar ¢ | comportamento limitada, premissas
selecionar alternativas | racional e orientado | decisérias, regras e
de acordo com os | para os objetivos. rotinas.
objetivos e
preferéncias. A
informacao ¢
analisada.

Fonte: Os trés modelos de uso da informag&o organizacional. (CHOO, 2003, p.46)

O principal objetivo da criagdo de significado é o entendimento de como as pessoas

da organizag¢do interpretam a realidade e depois exploram essa realidade interpretada por meio

de uma agdo organizacional para a construg¢do do conhecimento e para a tomada de decisdes.

A criagdo do significado resulta das interagdes dindmicas e constantes entre as

crengas, as representacdes e as interagoes.

“As crengas moldam a percepcdo das pessoas do que € significativo ¢ deve ser
considerado. Suas crengas e expectativas influenciam suas representagdes, ou seja, a
maneira como elas separam dados e criam ou representam os aspectos do ambiente
que devem ser considerados. As interpretacdes de uma criacao de significado bem-
sucedida sdo armazenadas e, por sua vez, reforcam ou modificam crengas”. (CHOO,

2003, p.365)
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Na criagdo do significado se percebe na organizagao a tentativa de dar sentido a seu
ambiente ambiguo. Os membros da organizacdo observam as agdes e experiéncias passadas,

com objetivo de interpretar ou construir suas percep¢des do ambiente atual.

“A criagdo de significado ¢ retrospectiva, no sentido de que os membros s6 podem
interpretar o que ja fizeram e o que ja aconteceu. O que resulta da criagdo de
significado s3o ambientes interpretados ou interpretacdes partilhadas que orientam a
acdo”. (CHOO, 2003, p.45)

Na criagdo de significado, os membros interpretam o ambiente e desenvolvem
interpretacdes comuns do que estd acontecendo a eles e a organizacgdo. O processo de criagdo
do significado se desenvolve por meio do isolamento das experiéncias no ambiente da
organizac¢do, de modo que estas possam ser rotuladas e unidas em mapas mentais, dando,
assim, sentido a informag¢des ambiguas, criando um conjunto de significados compartilhados e
modelos mentais que a organizagao pode utilizar para definir os novos conhecimentos que ela
precisa desenvolver, planejar e, por fim, tomar decisdes.

A criagdo do significado pode indicar que a organiza¢do ndo tem conhecimento ou
capacidade para responder adequadamente a situagdo. Por isto, torna-se necessdria a
constru¢do do conhecimento, de acordo com a orienta¢do da lideranca da organizacdo, com o
objetivo de definir o campo ou o dominio que os membros da corporacdo devem buscar e
criar o conhecimento.

A constru¢ao do conhecimento, desse modo, ¢ resultado da identificacdo de lacunas no
conhecimento existente na organizacdo ou do grupo de trabalho. As lacunas no conhecimento
organizacional “impedem a solu¢d@o de um problema técnico ou pratico, o projeto de um novo
produto ou servico, ou a possibilidade de aproveitar uma oportunidade”. (CHOO, 2003,
p.365)

O conhecimento é construido por meio da inter-relagdo dos conhecimentos tacito,
explicito e cultural. E por meio da conversio do conhecimento que sdo criados novos

conhecimentos e novas capacidades organizacionais para que a organizacdo possa ajudar no
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desenvolvimento de novos produtos, servi¢os e processos. A constru¢do do conhecimento
esta intrinsecamente ligada ao conhecimento tacito dos individuos e das ligacdes e aliangas

que eles e a organizagdo desenvolvem intera e externamente com outros parceiros.

“O conhecimento tacito ¢ vital para a organizagdo porque as empresas sO podem
aprender e inovar estimulando de algum modo o conhecimento tacito de seus
membros”. (CHOO, 2003, p.189)

A geragdo do conhecimento organizacional ocorre por meio da identificagdo e

fomento as atividades que criem conhecimentos e capacidades essenciais.

“As organizagdes criam e exploram o conhecimento para desenvolver novas
capacidades e inovacdes por meio de trés atividades concomitantes: gerar e
compartilhar conhecimento tacito; testar e criar prototipos de conhecimento explicito;
extrair e aproveitar externo”. (CHOO, 2003, p.211)

O compartilhamento do conhecimento ocorre na medida em que os individuos que
possuem habilidades pessoais trabalhem juntos na solucdo de problemas enfrentados pela
organizagdo para, finalmente, por meio da experimentacdo e da prototipagem, ampliar e
construir novas capacidades para a organizagao.

A extragdo e o aproveitamento dos conhecimentos sobre a tecnologia e o mercado sao
adquiridos e absorvidos do exterior pela organizagao a medida em que esta se relacione com
outras organizagdes com o objetivo de compartilhar e adquirir os conhecimentos relativos as
culturas de trabalho e aos estilos operacionais das organizacdes. “O conhecimento ¢€
transformado em valor ndo apenas dentro da organizacao, mas também por meio da interagao
com clientes, fornecedores e outros parceiros”. (CHOO, 2003, p.366)

A constru¢ao do conhecimento produz novas capacidades e inovagdes cuja aceitacao
depende dos tipos de conhecimentos e capacidades necessarias, bem como dos critérios para
avalia-las de acordo com objetivos da organizacdo. Neste momento, é preciso fazer uma
escolha e a organizacdo deve escolher um curso de a¢do, provocando a tomada de decisoes.

A tomada de decisdes pressupde que a organizagdo ¢ um sistema decisorio racional
onde o comportamento decisério ¢ provocado pelo reconhecimento de um problema. Os

tomadores de decisoes buscam alternativas, avaliam as conseqiiéncias ¢ escolhem resultados
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aceitaveis, de acordo com seus objetivos e preferéncias. “As decisdes resultam de interacdes
dinamicas entre trés elementos: preferéncias, rotinas e regras”. (CHOO, 2003, p.368)

No entanto, de acordo com Choo (2003), os individuos possuem limitagdes nas suas
capacidades cognitivas que dificultam a analise e escolha dentre as alternativas possiveis no

processo de tomadas de decisdes.

“A tomada de decisdo mostra como as escolhas sdo feitas, dado que os decidem tém
suas capacidades cognitivas de processamento da informacdo limitadas. Criando
regras, premissas e programas de desempenho, a organizagdo reduz a incerteza e a
complexidade que envolve a tomada de decisdes e, assim, simplifica o processo
decisorio para o individuo”. (CHOO, p.49-50)

Assim sdo as rotinas que orientam a busca de alternativas e a tomada de decisdes e
simplificam o processo decisorio. Esta simplificagdo € realizada por meio da criagdo de
regras, premissas e programas de desempenho criados durante o processo de criagdo de
significados que permitem que a organiza¢do reduza a incerteza e a complexidade que

envolve a tomada de decisoes.

“O objetivo da tomada de decisdes ¢, portanto, a selecdo de um curso-padréo de acdo
que aproxime a organizagao de seus objetivos, mas que também ajude a se adaptar ao
ambiente mutavel registrado na atividade de criagdo de significado”. (CHOO, 2003,
p.54)

As regras e rotinas que orientam as decisoes refletem as praticas aceitdveis de escolhas
que a organizagdo aprendeu com o tempo e oferecem uma racionalidade procedimental
interna. Tais regras facilitam os procedimentos e critérios para se chegar a uma decisdo, além

de estabelecerem uma legitimidade externa a tomada de decisoes.

“Entretanto, se a situagdo for nova ou irreconhecivel, e nenhuma das regras existentes
parecerem relevantes, a organizacdo precisara gerar novas estruturas decisorias,
inclusive novas regras e premissas, partindo da interpretagdo produzida pela criagdo
de significado”. (CHOO, 2003, p.51-52)

Choo (2003) prioriza para cada nivel hierarquico da organizacdo a agdo sobre cada

processo do modelo de Gestdo de Conhecimento:
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e A dirego, cabe dotar de significado as informagdes vindas do ambiente externo por
meio das suas crengas, aspiragdes e acdes passadas e suas conseqiiéncias, com o
objetivo de interpretar as mudangas ambientais.

e Ao corpo de empregados especializados e experientes cabe a criagdo do conhecimento
técnico por meio do know-how especializado, adquirido ao longo do tempo, dos
treinamentos, da pratica, bem como da intuicao.

e A média gerencia, cabe as decisdes que movimentam as operagdes cotidianas da
organizag¢do, apoiadas nos valores, preferéncias, politicas e rotinas que sdo

relativamente estaveis no curto prazo de modo a reduzir a incerteza e a ambigiiidade.

“O conhecimento organizacional ¢ a propriedade que emerge da rede de processos de
uso da informagao por meio da qual a organizagdo constréi significados comuns sobre
a sua identidade ¢ sua atividade; descobre, partilha e aplica novos conhecimentos; ¢
inicia agdes padronizadas por meio da busca, da avaliagdo ¢ da selegdo de
alternativas”. (CHOO, 2003, p.370)

Assim, os trés modos de uso da informacdo se apdiam mutuamente. A criagdo do
significado mostra como os membros da organizacdo dao sentido ao que acontece no
ambiente por meio dos modelos mentais e experiéncias de seus membros. A constru¢do do
conhecimento utiliza a conversdao do conhecimento tacito dos individuos em conhecimento
explicito, produzindo inovagdes em forma de novos produtos, servigos, capacidades e
competéncias. A tomada de decisdes produz a agdo que € o resultado da convergéncia da
compreensdo ¢ do conhecimento criado pelos membros da organizagao.

Apos a delimitacdo do referencial teorico, sera apresentada, a seguir, a metodologia

utilizada no desenvolvimento da pesquisa.
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3 - METODOLOGIA

Este capitulo tem como objetivo apresentar a metodologia adotada no
desenvolvimento da pesquisa, que teve como objetivo identificar as praticas e projetos
relatados na literatura e que sdo compativeis com a Gestdo do Conhecimento utilizados por
uma empresa de mineragdo do Estado de Minas Gerais.

Ao elaborar uma dissertacao, segundo Eco (2005), faz-se necessario aprender a por em
ordem idéias e dados, por meio de um trabalho metddico e que possa, também, servir a
terceiros.

O trabalho metddico permite que os resultados da pesquisa sejam passiveis de serem
obtidos por outras pessoas pois, representa um caminho para se chegar a determinado fim. Na
elaboracdo da dissertagdo foi utilizado o método cientifico, que ¢ “o conjunto de
procedimentos intelectuais e técnicos adotados para atingir o conhecimento”. (GIL, 1999,

p.21)

“A postura aqui adotada deve-se a conceituagdo de método, enquanto conjunto de
procedimentos suficientemente gerais, para possibilitar o desenvolvimento de uma
investigagdo cientifica ou significativa parte dela”. (GIL, 1999, p.33)

Gil (1999) entende que o conhecimento cientifico se diferencia do conhecimento do
senso comum pela possibilidade de revalidagdo do conhecimento por outras pessoas por meio

da realizacdo de novas pesquisas.

“A Ciéncia tem como objetivo fundamental chegar a veracidade dos fatos. Neste
sentido ndo se distingue de outras formas de conhecimento. O que torna, porém, o
conhecimento cientifico distinto dos demais é que tem como caracteristica
fundamental a sua verificabilidade”. (GIL, 1999, p.21)

A investigagdo cientifica, segundo Gil (1999), ¢ uma forma de conhecimento que tem
por objetivo formular a metodologia, mediante linguagem sistematica e apropriada, que
possibilite “ao investigador os meios técnicos para garantir a objetividade e a precisdo no

estudo dos fatos (...)”. (GIL, 1999, p.33)
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“E sistematico porque se preocupa em construir sistemas de idéias organizadas
racionalmente e em incluir os conhecimentos parciais em totalidades cada vez mais
amplas”. (GIL, 1999, p.21)

Os resultados das pesquisas cientificas, segundo Eco (2005),

“(...) podem ser descobertas mais modestas, considerando-se resultado ‘cientifico’ até

mesmo uma nova maneira de ler ¢ entender um texto classico, a identificagdo de um
manuscrito que lanca nova luz sobre a biografia de um autor, a reorganizacio e
releitura de estudos precedentes que conduzem a maturagdo e sistematizacao de idéias
que se encontravam dispersas em outros textos. Em qualquer caso, o estudioso deve
produzir um trabalho que, teoricamente, os outros estudiosos do ramo ndo deveriam
ignorar, portanto algo novo sobre o assunto”. (ECO, 2005, p.2)

Assim, a pesquisa cientifica ¢ um “processo formal e sistematico de desenvolvimento
do método cientifico” (GIL, 1999, p.42) cujo objetivo fundamental ¢ encontrar respostas para
problemas mediante a utilizagdo de procedimentos cientificos.

Com a finalidade de esclarecer a metodologia utilizada no desenvolvimento da
pesquisa desta dissertacdo, serdo apresentados a caracterizacdo da pesquisa, a estratégia de

coleta de dados e o método de interpretacao e analise dos dados.

3.1 — Caracterizacio da Pesquisa

Na elaboragdo desta dissertagcdo foi utilizada uma metodologia cientifica, seguindo os

passos descritos por Eco (2005) que sdo caracteristicos de uma tese ou dissertacao:

“(1) identificar um tema preciso; (2) recolher documentacdo sobre ele; (3) por em
ordem este documento; (4) reexaminar em primeira mao o tema a luz da
documentacao recolhida; (5) dar forma organica a todas as reflexdes precedentes; (6)
emprenhar-se para que o leitor compreenda o que se quis dizer e possa, se for o caso,
recorrer 8 mesma documentagdo a fim de se retomar o tema por conta propria”. (ECO,
2005, p.5)

Os estudos realizados, abordando os aspectos relativos ao homem em seus
relacionamentos com outros homens e instituigdes criadas por estes, sdo definidos por Gil
(1999) como pesquisa social, que pode ser definida como “(...) o processo que, utilizando
metodologia cientifica, permite a obtengdo de novos conhecimentos no campo da realidade

social”. (GIL, 1999, p.42)
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Desse modo, o presente trabalho, possuindo como objetos de estudos as praticas
desenvolvidas pelo homem dentro de uma organizagdo, se caracteriza como uma pesquisa

social.

A pesquisa foi realizada na forma de um estudo de caso, uma vez que, estudou as
praticas adotadas por uma determinada empresa. Esta estratégia, segundo Yin (2005), ¢
eficiente para ‘“contribuir com o conhecimento que temos de fendmenos individuais,
organizacionais, sociais, politicos e de grupo, além de outros fendmenos relacionados”. (YIN,

2005, p.20)

“O estudo de caso ¢ caracterizado pelo estudo profundo e exaustivo de um ou de
poucos objetos, de maneira a permitir o seu conhecimento amplo e detalhado, tarefa
praticamente impossivel mediante os outros tipos de delineamento considerados”.
(GIL, 1999, p.73)

O estudo de caso ¢ recomendado, conforme Yin (2005), como estratégia nos casos
onde se examinem acontecimentos contemporaneos, mas ndo se podem manipular
comportamentos relevantes.

Os objetivos propostos para este trabalho podem ser resumidos na descri¢do de um
contexto da vida real onde ela ocorre e a ilustracdo de tdpicos dentro do contexto
organizacional. Desse modo, conforme Gil (1999), a pesquisa realizada ¢ um estudo de caso
descritivo.

As pesquisas descritivas t€ém como objetivo principal a descricao das caracteristicas de
determinada populacao, fendmeno ou o estabelecimento de relagdes entre variaveis sob
estudo. “Sao incluidas neste tipo de pesquisas as que t€ém por objetivo levantar as opinides,

atitudes e crengas de uma populacao”. (GIL, 1999, p.44)
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3.2 — Estratégia de Coleta de Dados

O estudo de caso, como técnica de investigacao, conforme Yin (2005), enfrenta uma
situagdo tecnicamente unica, onde hd muito mais varidveis de interesse do que pontos de
dados com estes convergindo para um formato de triangulo, onde sdao coletadas informagdes
de diversas fontes sobre um unico fato ou fenOmeno, obtendo como resultado, “o
desenvolvimento prévio de proposigdes tedricas para conduzir a coleta e andlise de dados”.
(YIN, 2005, p.33)

A pesquisa na forma de um estudo de caso pode basear-se em varias fontes de
evidéncias, as quais Yin (2005) classifica em: documentos, registros em arquivo, entrevistas,
observagao direta, observagao participante e artefatos fisicos.

Na execucao deste estudo, foram utilizadas fontes de evidéncias diversas com o

objetivo de obter uma ampla diversidade de questdes historicas, comportamentais e de

atitudes.

“A vantagem mais importante que se apresenta no uso de fontes multiplas de
evidéncias, no entanto, ¢ o desenvolvimento de linhas convergentes de investigacao,
um processo de triangulagdo(...)”. (YIN, 2005, p.126)

A primeira fonte de evidéncias utilizada neste trabalho foi a pesquisa bibliografica,
desenvolvida a partir de material ja elaborado, constituido, principalmente, de livros e artigos
cientificos.

O objetivo da pesquisa bibliografica ¢ a constru¢do do marco tedrico da pesquisa, que

estd parcialmente representado no Capitulo 2.

“A formulag@o do problema, a construg¢do de hipdteses e a identificagdo das relagdes
entre variaveis constituem passos do estabelecimento do marco tedrico ou sistema
conceitual de pesquisa. A medida que estas tarefas sdo plenamente realizadas, o
trabalho de investigagdo assume carater de um sistema coordenado e coerente de
conceitos e preposi¢oes”. (GIL, 1999, p.64)

A segunda fonte de dados utilizada foi a observag¢do participante, uma vez que o

pesquisador faz parte da organizagdo objeto de estudo.



50

“A observagdo participante, ou observacdo ativa, consiste na participagdo real do
conhecimento na vida da comunidade, do grupo ou de uma situagdo determinada.
Neste caso, o observador assume, pelo menos até certo ponto, o papel de membro do
grupo. Dai por que se pode definir observacdo participante como a técnica pela qual
se chega ao conhecimento da vida de um grupo a partir do interior dele mesmo”.
(GIL, 1999, p.113)

Neste estudo, a observagdo participante foi utilizada principalmente para auxiliar na
identificagdo das fontes para pesquisa documental, identificagdo dos entrevistados e fonte de
analise entre a teoria e a pratica na Mineradora.

Na identificagdo preliminar das praticas, bem como das areas da Mineradora e pessoas
responsaveis foi utilizada uma sessio de brainstorming’, com a participacdo do pesquisador e
um analista de recursos humanos da Mineradora, com objetivo de iniciar a coleta de dados.

Em seguida foi realizada a coleta de evidéncias por meio da pesquisa documental. Esta
fonte de evidéncias foi adotada em fun¢do de que diversos “dados importantes na pesquisa
social provém de fontes de 'papel’: arquivos historicos, registros estatisticos, diarios,
biografias, jornais, revistas etc.". (GIL, 1999, p.161)

Para Gil (2005), as fontes documentais oferecem aos pesquisadores dados
suficientemente ricos ¢ podem reduzir o tempo gasto com levantamentos de campo, “sem
contar que muitos casos sO tornam possivel a investigacdo social a partir de documentos".
(GIL, 1999, p.161)

As fontes documentais utilizadas para coleta de evidéncias para este trabalho foram
relatorios, memorandos, e-mails, descritivos de projetos, informativos internos impressos €
eletronicos, folders, apresentacdes eletrOnicas, normas internas e publicagdes na imprensa
sobre a Mineradora. Estas fontes documentais foram obtidas, principalmente, junto as areas,

aos entrevistados e as fontes publicas da Mineradora ou da imprensa em geral.

' Conforme definigio do Dicionario Houaiss (2006) ¢ a “técnica de discussio em grupo que se vale da
contribui¢cdo espontinea de idéias por parte de todos os participantes, no intuito de resolver algum problema ou
de conceber um trabalho criativo”.
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A ultima fonte de evidéncia utilizada foi a entrevista, que Gil (1999) define como “a
técnica em que o investigador apresenta frente ao investigado e lhe formula perguntas, com o
objetivo de obtencao de dados que interessam a investigagcao”. (GIL, 1999, p.117)

A entrevista ¢ uma técnica de coleta de dados adequada para a obtencdo de
informacdes sobre o que “as pessoas sabem, fazem ou fizeram, bem como acerca das suas
explicacdes ou razdes a respeito das coisas pendentes”. (GIL, 1999, p.117)

Foram empregadas, durante a pesquisa, entrevistas semi-estruturadas ou por pautas’, o
que “apresenta certo grau de estruturacdo, ja que se guia por uma relacdo de pontos de
interesse que o entrevistador vai explorando ao longo do seu curso”. (GIL, 1999, p.120)

As pessoas entrevistadas foram selecionadas de acordo com o envolvimento delas na
elaboragdo ou execucdo das praticas e projetos selecionados para analise neste trabalho.
Participaram do processo de entrevistas os seguintes profissionais da Mineradora:

e Um coordenador e trés analistas da area de Recursos Humanos;
e O gerente e trés analistas da area de Comunicagao;

e Um analista de TI;

¢ Um Gerente de projetos;

e O coordenador do Centro de Memorias.

Dada a riqueza das fontes documentais obtidas durante a pesquisa de campo, as

entrevistas foram utilizadas para:
e Esclarecimentos de duvidas a respeito do conteudo dos documentos;
e Levantamentos de praticas de Gestao do Conhecimento que ndo possuiam registros em
documentos;
e Aprofundamento do entendimento das praticas de Gestdo do Conhecimento

identificadas; e

2 . . ~ .
O roteiro de entrevista se encontra no Apéndice.
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e (aptagdo das divergéncias entre a descricdo das praticas de Gestao do Conhecimento
nos documentos e seu funcionamento no dia-a-dia da empresa.

As entrevistas foram realizadas com 11 pessoas, que foram escolhidas por serem
responsaveis pelo desenvolvimento das praticas que poderiam ser compativeis com a Gestao
do Conhecimento na Mineradora, no periodo de janeiro e fevereiro de 2006.

As préaticas foram selecionadas apos a realizagdo de um processo de “brainstorming”
entre o pesquisador e um analista da area de RH, visando a identificacdo das praticas que
estavam potencialmente relacionadas a criagdo, armazenamento ou compartilhamento dos
conhecimentos existentes na empresa, sendo estas, utilizadas como ponto de partida para a
pesquisa.

Durante o processo de pesquisa outras praticas foram apresentadas pelos entrevistados

e utilizou-se 0 mesmo processo para evidenciar e coletar os dados.

3.3 — Analise e Interpretaciao de Dados

A partir da coleta de dados, obtidos com a utilizagdo de varias fontes de evidéncias,
Yin (2001) sugere como estratégia de andlise dos dados levantados, que se estabeleca um
encadeamento de evidéncias, buscando trazer a tona a logica do fendmeno. Para isso,
comparam-se os dados coletados, as questdes feitas e as conclusdes, norteados pelos modelos
tedricos que suportam o trabalho. Tal procedimento tem como objetivo conferir validade e
confiabilidade ao estudo, refor¢gando linhas convergentes de uma investigagdo cientifica.

No presente trabalho, a coleta de dados foi utilizada com as seguintes finalidades:
captar os objetivos das praticas de Gestdo do Conhecimento, publico alvo e descri¢do da
forma de realizagdo das praticas de Gestdo do Conhecimento na Mineradora. Os dados
coletados foram classificados e comparados com os modelos de Gestdo do Conhecimento

propostos pelos autores Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998), Hansen, Nohria e Tierney
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(1999), Bukowitz e Williams (2002) e Choo (2003), conforme foi descrito no Capitulo 2. Esta
comparagdo teve como objetivo relacionar alguns modelos de Gestdo do Conhecimento
disponiveis na literatura com as praticas ja existentes na Mineradora, apesar desta nao possuir
um programa estruturado de Gestdo do Conhecimento. O modelo de analise utilizado pode ser

representado conforme Figura 1:

FIGURA 1 - MODELO DE ANALISE

MODELOS

Krogh, Ichijo e Nonaka (1998)

Hansen, Nohria e Tierney (1999)

Bukowitz e Williams (2002)

©wP O =-x T

Choo (2003)
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4 — APRESENTACAO E ANALISE DOS RESULTADOS

O objetivo principal deste capitulo ¢ apresentar a empresa pesquisada, os dados
obtidos na pesquisa e analisar as praticas e projetos existentes na Mineradora a luz da Gestao
do Conhecimento.

Conforme descrito na metodologia da pesquisa, o processo de andlise se baseou na
identificacdo e caracterizacdo das praticas e projetos existentes na Mineradora, compativeis
com a Gestdo do Conhecimento, € na analise destas, a luz dos modelos tedricos de Von
Krogh, Ichijo e Nonaka (1998), Hansen, Nohria e Tierney (1999), Bukowitz e Williams

(2002) e Choo (2003).

4.1 — Apresentaciao da Empresa Pesquisada

A empresa pesquisada estd sediada em Minas Gerais e possui como atividade principal
a mineragdao. A Mineradora ¢ controlada por organizagdo multinacional que ¢ lider mundial na
extracdo e beneficiamento do tipo de minério que ela explora, além de fazer parte de um dos
cinco maiores conglomerados de empresas do ramo minerador do mundo.

As operagdes da empresa estdo concentradas no Quadrilatero Ferrifero, onde esta
possuia, em 2004, direitos de mineragdo em mais 30 mil hectares. No ano de 2004, a empresa
era responsavel pela geragdo de 2.243 empregos, diretos e indiretos.

Toda a produgdo da empresa ¢ exportada para Europa, Asia e América do Norte. Seu
produto final ¢ uma commodity com preco fixado internacionalmente.

Apesar da tradi¢do da atividade de mineracdo no Quadrilatero Ferrifero, as atividades
da empresa apresentam aspectos singulares que requerem conhecimentos especificos para sua
operacgao e, por isso, sdo desenvolvidos dentro da propria empresa.

O maior diferencial da operacdo da empresa ¢ a realizacdo de lavra em minas

subterraneas, uma vez que, a maioria das operagdes de mineragao no Brasil ¢ realizada em
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minas a céu aberto. A opg¢ao do desenvolvimento de atividades no subsolo obrigou a empresa
a desenvolver internamente diversas tecnologias que possibilitaram suas atividades de
exploragdo mineral, com a seguranca necessaria a preservagao da vida dos seus trabalhadores.

Outra caracteristica que distingue a operagdo da empresa ¢ o beneficiamento interno
de todo o minério produzido. Devido as caracteristicas quimicas diferenciadas dos locais
minerados, a empresa desenvolveu e adaptou tecnologias para suprir suas necessidades
operacionais, tornando a forma de tratamento do minério extraido peculiar as suas operacoes.

Esta Mineradora encerra o ciclo produtivo com a fundi¢do do minério, transformando-
o num refinado metal. O processo de refinamento do metal possui padrio de qualidade
reconhecido por 6rgdo de certificacdo mundial, o que confere a empresa, um atestado de
producao do metal com a pureza exigida pelo mercado consumidor. Os conhecimentos que
permitiram a realizagdo do processo de fusdo e refino alcangar esta certificagdo sdo bastante
restritos, uma vez que ha aproximadamente 50 empresas no mundo certificadas e, no Brasil,
apenas mais uma empresa produz o metal com a qualidade exigida.

A empresa ainda possui certificacdo por 6rgdos internacionais referentes a satude e
seguranc¢a ocupacional (Nosa), gestdo ambiental (ISO 14001) e qualidade de processos (ISO
9001).

Percebe-se que os conhecimentos desenvolvidos, necessarios as operagdes da empresa,
sdo especificos, sendo necessario o investimento na criacdo ou adaptacdo de conhecimentos a
realidade operacional da Mineradora, bem como a reten¢do destes na empresa.

Devido aos riscos que os trabalhadores estdo expostos nas atividades da Mineradora,
69% destes possuem direito a aposentadoria especial, na qual, o tempo necessario para
aquisicao deste beneficio ¢ reduzido.

Em 2005 foi realizado um levantamento pela area de Recursos Humanos sobre a

expectativa da quantidade de trabalhadores que adquirirdo o direto de aposentadoria nos trés
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anos seguintes, representados na Figura 2 abaixo, considerando o tempo de operagdo das

unidades das empresas e os prazos de concessdao do direito a aposentadoria especial para os

trabalhadores destas unidades.
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Verifica-se no grafico que a area de Metalurgia podera ter a saida de mais de um

quarto de seu pessoal, levando com eles a experiéncia e os conhecimentos acumulados ao

longo dos anos, que sdo essenciais a empresa.

A saida voluntaria de pessoas, por meio de aposentadoria, conforme Bukowitz e

Williams (2002), faz parte do “conjunto de for¢as que empurrou a Gestdo do Conhecimento

para frente” pois, “quando elas os fazem, conhecimentos e habilidades importantes fogem

pela porta da frente”. (BUKOWITZ E WILLIAMS, 2002, p.21)

Portanto, pode-se constatar a importancia do gerenciamento formal do conhecimento

dentro da Mineradora. A Gestdo do Conhecimento nesta empresa tem potencial de estruturar e

implantar estratégias para a manuten¢do de conhecimentos tacitos importantes para suas
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operagdes, bem como, estimular de forma eficaz o desenvolvimento de novos conhecimentos

que podem melhorar os seus processos produtivos.

4.2 — Apresentacio e analise sobre as praticas e projetos existentes na Mineradora

O objetivo deste item ¢ de apresentar as praticas e projetos encontrados na
Mineradora, identificados por meio da pesquisa de campo, que podem ser compativeis com a
Gestao do Conhecimento.

Esclarece-se, aqui, que as praticas e projetos dentro da Mineradora, algumas vezes,
sao denominados programas. Desse modo, na apresentacdao dos dados, praticas, projetos e
programas possuem o mesmo significado.

Os dados iniciais da pesquisa de campo foram obtidos como resultado das etapas de
observagdo participante e “brainstorming”, discutidos na metodologia descrita no capitulo 3.
Estes dados possibilitaram a identificacdo de uma série de praticas ja adotadas pela
Mineradora, listadas no Quadro 4 que, em algum grau, apresentam compatibilidade com a

Gestdao do Conhecimento.
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QUADRO 4
Praticas obtidas nas etapas Observacio Participante e Brainstorming

Praticas Setor Responsavel

Integracdo

Treinamentos internos

Bolsas de Estudo

Lideranga Educadora

Capacita¢ao Técnica

Programa de Desenvolvimento de Liderangas
Programa de Trainee

Programa de Estagio

Menor Aprendiz

Manual Programa de Gerenciamento de Riscos —
PGR

Didlogo de Seguranca

Central de Idéias RH — Beneficios

RH — Treinamento

Centro de Memoria Centro de Memoria

Café com Presidente
Empresa aberta
Esposa de Ouro
Informativos Internos Comunicagdo
Clipping

IAlmogo na Empresa
Boa Vizinhanga

Intranet/Internet
Messenger TI
E-mail

Fonte: dados obtidos na pesquisa

Os dados, listados no Quadro 4, foram utilizados para identificar as éareas da
Mineradora responséaveis pelas praticas compativeis com a Gestdo do Conhecimento, onde
foram obtidas parte das fontes para pesquisa documental e para selecionar os 11 profissionais
para as entrevistas.

A etapa seguinte a elaboracdo do Quadro 4, consistiu de uma conversa com o0s
responsaveis pelos diversos setores da Mineradora, visando a obten¢ao de dados documentais
das praticas e projetos sob a responsabilidade de cada setor, bem como a tarefa de agenda as

entrevistas. Nesta oportunidade foram identificados outras praticas e projetos adotados pela
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Mineradora que poderiam ser compativeis com a Gestdo do Conhecimento, relacionadas no

Quadro 5, mas, que nao haviam sido identificadas durante a etapa de brainstorming.

QUADRO 5
Praticas obtidas nas pesquisas de Campo

Pratica Setor Responsavel
Preparagdo para a Aposentadoria Projetos em Implantagdo — RH
Escola de Fabrica
Entrevista de Desligamento RH
SSMA Corporativo
Programa de  desenvolvimento  de
supervisores
Manual de Valores e Codigo de Etica Comunicagio
Projetos Interdisciplinares Setec

Fonte: dados obtidos na pesquisa

As préticas listadas nos Quadros 4 € 5 compdem o universo de 30 praticas com algum
grau de compatibilidade com a Gestao do Conhecimento, identificadas na Mineradora durante
a pesquisa de campo.

Analisando os quadros, observa-se que as areas de Recursos Humanos ¢ Comunicagao
sdo responsaveis por mais de 75% das praticas e projetos identificados na Mineradora.

Estas areas elaboraram e conduzem diversas praticas e projetos que podem contribuir
para um programa estruturado de Gestdo do Conhecimento na empresa. A implantacdo deste
programa na Mineradora encontraria nestas areas colaboradores com interesse natural pelo
tema. A identificagdo de pequenos grupos de colaboradores na empresa, interessados na
Gestao do Conhecimento, de acordo com Bukowitz e Williams (2002), € uma forma eficiente
de se obter a aderéncia de toda a organizacao a Gestao do Conhecimento.

O proximo item apresenta uma classificagdo das 30 praticas e projetos identificados na

Mineradora.
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4.3 — Classificacido das Praticas de Gestao do Conhecimento

O passo seguinte a identificagdo das 30 praticas e projetos, preliminarmente tidos
como compativeis com a Gestdo do Conhecimento, foi a realizagdo de entrevistas com onze
profissionais da Mineradora, conforme descrito no capitulo 3.

Estas entrevistas foram realizadas visando a identificagdo das praticas ou projetos
existentes na Mineradora que ndo possuiam documentos, aprofundar o entendimento sobre as
praticas ou projetos listadas no item 4.2 e esclarecer duvidas ou divergéncias existentes entre
as descrigdes contidas nos documentos sobre praticas ou projetos e seu funcionamento no
cotidiano da empresa.

ApoOs as entrevistas, bem como, as fases de observagdo participante, brainstorming e
analise documental, identificou-se que as praticas e projetos existentes na Mineradora,
relacionadas nos Quadros 4 e 5, do item 4.2, podem ser classificadas em niveis diferentes de
compatibilidade a Gestdo do Conhecimento. Portanto, optou-se pela classificagdo das praticas
relacionadas no item 4.2, de acordo com seu nivel de aderéncia a Gestdao do Conhecimento.
Esta classificagdo, realizada nos itens 4.3.1 e 4.3.2, foi elaborada com o objetivo de permitir a
compara¢do com os modelos encontrados na literatura, descritos no Capitulo 2, bem como
com as praticas da Mineradora que foram consideradas mais compativeis com a Gestdo do

Conhecimento.

4.3.1 — Praticas com baixa aderéncia a Gestio do Conhecimento

Neste grupo foram reunidas as praticas e projetos que, apesar de possuirem alguns

aspectos que tém suporte na literatura sobre Gestdo do Conhecimento, nao sdo utilizadas com

objetivo de gerir o conhecimento pela Mineradora.
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Nestas praticas foram identificados dois fatores principais que justificam o baixo nivel
de aderéncia das praticas a Gestdo do Conhecimento. O primeiro deles € que a dindmica da
execu¢do das praticas e projetos no dia-a-dia da Mineradora ¢ diferente daquela descrita nos
documentos pesquisados.

O segundo fator, refere-se a inexisténcia de retorno para a Mineradora em relacdo ao
conhecimento abordado nas praticas ou projetos existentes.

A identificagdo do primeiro grupo, apresentadas no Quadro 6, foi resultado do
processo de entrevistas onde os profissionais informavam que a pratica analisada nao estava
sendo utilizada com a finalidade descrita nas fontes documentais ou eram realizadas para

cumprimento de normas ou legislagdo.

QUADRO 6
Praticas existentes em funcio de normas legais
Pratica Objetivo/Deficiéncia

Programa de Estagio
Programa Menor Aprendiz
Programa Escola de Fabrica
Fonte: dados obtidos na pesquisa.

Programas baseiam-se em beneficios
ou obrigacdes legais

Na entrevista com os analistas de Recursos Humanos, apurou-se que os estagiarios
contratados, muitas vezes, sdo vistos como mao-de-obra barata, em func¢do dos beneficios da
legislagdo. Os participantes do Programa de Estdgio sao utilizados nas diversas areas da
Mineradora para realizagdo de tarefas pouco qualificadas que, muitas vezes, ndo acrescentam
conhecimentos relevantes para a formagdao do estagidrio. Os programas Menor Aprendiz e
Escola de Fabrica sao realizados principalmente para atender a legislagdo, deixando o
processo de formagdo em segundo plano. Por estes motivos estes programas niao foram
classificados como sendo compativeis com a Gestdo do Conhecimento.

J4, as praticas do segundo grupo, relacionadas no Quadro 7, sdo vistas pela empresa
apenas como programas de foco social. Esta percep¢do foi obtida por meio da analise das

entrevistas e dos documentos, onde se pode perceber a inexisténcia de estimulo a utilizagao
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destas praticas e projetos para o gerenciamento do conhecimento, de forma que este seja

empregado para o aprimoramento dos processos da empresa.

QUADRO 7
Praticas que nio estimulam o uso do conhecimento para a Mineradora
Praticas Objetivo/Deficiéncia
Programa Bebé Gold
SSMA Corporativo Conhecimento ¢ empregado com foco na
Preparagdo para a Aposentadoria utilizagdo pessoal dos trabalhadores.

Entrevista de Desligamento
Café com o Presidente
Empresa aberta

Almogo na Empresa

Boa Vizinhanga

Fonte: dados obtidos na pesquisa

Programas que visam a interacdo entre a
direcdo da empresa, os empregados ¢ a
sociedade, sem foco no conhecimento.

As praticas, listados no Quadro 7, contribuem para criar um ambiente propicio na
Mineradora para a Gestao do Conhecimento e poderiam, com algumas modificacdes, serem
incluidas em um programa estruturado de gerenciamento do conhecimento.

O Programa de Preparagdo para Aposentadoria, por exemplo, ¢ uma pratica que esta
se iniciando em 2006, para atender as pessoas que estejam, no minimo, had trés anos da
aposentadoria. Este Programa visa a preparacdo dos participantes para o desligamento da
Mineradora com menor impacto psicologico, transmitindo o reconhecimento desta pelo
trabalho destas pessoas e oferecendo conhecimentos diversos relacionados a aposentadoria. A
empresa espera obter como resultado deste trabalho uma imagem positiva da Mineradora aos
olhos dos empregados e que esta seja reconhecida por praticas socialmente responsaveis.

No Programa de Prepara¢do para Aposentadoria, estd prevista a utilizacdo de
palestras e seminarios, ministrados por especialistas contratados ou voluntarios da prépria
empresa nos assuntos de interesse dos participantes, bem como, o apoio individual aos
participantes por especialistas da propria empresa, das areas de Recursos Humanos e Juridico.

Apesar de reconhecer a possibilidade de perda de conhecimento por parte da empresa,

o programa foca a aquisicdo e o compartilhamento de conhecimentos uteis aos empregados,
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abordando exclusivamente o lado social do fato. No entanto, ¢ importante ressaltar que a
aposentadoria de parcelas significativas de trabalhadores de algumas areas, conforme descrito
no item 4.1, representa um risco de perda de conhecimentos para a Mineradora.

Conforme relatado, durante o processo de entrevistas, a Mineradora decidiu que neste
programa nao adotaria praticas para a retencdo do conhecimento dos trabalhadores, por temer
que os participantes entendessem o programa como preparativo para demissdo. Entretanto, a
empresa reconhece o risco de perda de conhecimento essencial as suas operacdes e, com a
finalidade de reter o conhecimento das pessoas que estdo para se aposentar, sera elaborado um
novo projeto, em uma segunda fase, quando houver confianca dos participantes em relagao a
intencao da empresa em nao demiti-los.

Apesar dos problemas descritos, as praticas constantes dos Quadros 6 ¢ 7 possuem
alguns aspectos importantes relacionados a Gestdo do Conhecimento.

O primeiro deles, refere-se ao estimulo aos trabalhadores em estar sempre
participando de cursos em busca de novos conhecimentos. E para Fleury (2001), este ¢é
fundamental para a criacdo do conhecimento, que € um processo que estd associado a
aprendizagem obtida por meio de um ciclo de desenvolvimento de novas habilidades e
aptiddes, que geram novos conhecimentos. Oliveira Junior, Fleury e Child (2001) também
ressaltam que o estimulo a aprendizagem se reflete no desenvolvimento constante de
conhecimentos que podem ser compartilhados. “(...)os individuos, os grupos e os
departamentos devem ser encorajados a desenvolver metas de aprendizado seqiiencial”. (VON
KROGH; ICHIJO; NONAKA, 1998, p.134)

Outro aspecto relacionado a Gestdo do Conhecimento, observado nas praticas e
programas dos Quadros 6 e 7, refere-se a criacdo de um ambiente de confianca entre a
Mineradora e seus empregados. De acordo com Bukowitz e Williams (2002), as liderancas

devem se preocupar em criar um ambiente de confianca e parceria com a geréncia
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intermediaria e a linha de frente da organizac¢dao, com o objetivo de alinhar as estratégias de
conhecimento e negocio da organizagdo. A confianga, conforme Von Krogh, Ichijo e Nonaka
(1998), esta relacionada ao desenvolvimento das condigdes necessarias para a criagao do
conhecimento.

Além disso, estas praticas incentivam a criatividade, o trabalho voluntario, o
fortalecimento da comunicagdo, a rede de contatos, a solidariedade entre as equipes de
trabalho e a flexibilidade que, de acordo com Vasconcelos (2002), produzem reflexos

positivos no capital social da Mineradora.

4.3.2 — Praticas compativeis com a Gestiao do Conhecimento

Um segundo grande grupo de praticas analisadas na Mineradora sdo aquelas que
podem ser consideradas realmente compativeis com a Gestdo do Conhecimento. Tais praticas
trabalham com a aquisi¢do, compartilhamento e/ou registro do conhecimento organizacional.
Apesar da empresa ndo possuir um programa formal de Gestdo do Conhecimento, estas
praticas e projetos foram sendo implantadas na Mineradora ao longo do tempo para suprir
algumas demandas organizacionais.

Ainda que possam ser consideradas praticas compativeis com a Gestdo do
Conhecimento, identificou-se no processo de pesquisa e andlise que estas praticas ainda
possuiam origens diferentes de demandas, que permite a segregacdo delas em dois grupos
distintos.
4.3.2.1 — Praticas compativeis sem foco na Gestao do Conhecimento

O primeiro grupo, listado no Quadro 8, ¢ formado pelas praticas que, apesar de

compativeis com a Gestdo do Conhecimento, ndo foram implantadas de modo a ter o
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conhecimento como foco principal ou porque precisam de alguma alteracdo no caso da

implantacdo de um gerenciamento formal do conhecimento.

QUADRO 8
Praticas compativeis com a GC que podem ser alteradas
Pratica Objetivo/Deficiéncia
. Nao ha uma regularidade na sua
Programa de Trainee e
utilizacdo.

Nao hd uma politica de defini¢do de

Bolsa de Estudos . ..
conhecimentos uteis.

Programa de Integragdo

Treinamentos Internos Utilizado principalmente para
Manual Programa de Gerenciamento de Riscos — | atendimento dos padrdes Nosa e ISO.
PGR

Implantado/Divulgado principalmente

Manual de Valores e Principios de Negocios para atender a lei Sarbane-Oxley’.

Clipping Monitora conhecimentos restritos.
Internet/Intranet L
Implantados para comunicagdo, mas
Messenger !
. sem estimulo para GC.
E-mail

Fonte: dados obtidos na pesquisa

Estas praticas e projetos poderiam ser utilizados como parte da politica formal de
Gestao do Conhecimento caso sejam adaptados na sua forma ou contetido, pois possuem o
potencial para se constituirem em importantes ferramentas para aquisi¢do, compartilhamento
e armazenamento de conhecimentos, necessarios ao cumprimento das estratégias da
organiza¢do; condi¢do necessaria a Gestdo do Conhecimento de acordo com Von Krogh,
Ichijo e Nonaka (1998).

Conforme descrito no Quadro 8, o Programa de Integragdo, os Treinamentos Internos
e 0 Manual PGR, sdo praticas e ferramentas voltadas principalmente ao atendimento dos
padrdes NOSA e ISO. Assim, o foco destas praticas estd na dissemina¢do de conhecimentos
de satde e seguranga no trabalho e meio ambiente e foram implantados pelos consultores de

certificagdo para cumprimento dos padrdes. No entanto, outros conhecimentos importantes

3 Legislagdo norte-americana criada ap0s a crise provocadas pelas fraudes contabeis de grande corporagdes. Esta
legislag@o deve ser observadas por empresas em todo mundo que possuam ag¢des negociadas nas bolsas de
valores daquele pais.
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para alcangar os resultados estratégicos da Mineradora poderiam se valer dessas ferramentas
para a disseminacdo, dada a inser¢do e o sucesso destas praticas na empresa.

O suporte dado pela tecnologia para a comunicagdo eletronica, Intranet, Internet,
Messenger e E-mail, sdo, também, ferramentas reconhecidas pela literatura como importantes
para estimular a Gestdo do Conhecimento. No entanto, o estimulo a utiliza¢do, para o
compartilhamento de conhecimentos necessarios a execucao da estratégia da organizagdo, € o
fator que tornaria estas ferramentas mais efetivas. O fomento ao fluxo de troca de
conhecimentos por meio eletronico nao ¢ feito pela organizacdo, deixando a utilizagdo a
critério de cada usuario.

O Programa de Trainee nao possui uma regularidade na sua utilizagdo. A ultima
turma foi formada em 2004 e, com isto, esta ferramenta ndo esta devidamente consolidada e
utilizada para ajudar a suprir a demanda de novos conhecimentos da Mineradora.

Conforme Choo (2003), no processo de tomada de decisdes as preferéncias, regras e
rotinas servem para formalizar os objetivos e a aprendizagem organizacional, permitindo que
os cursos de acdo intencionalmente racionais sejam observados. Este aspecto poderia ser
relacionado ao Manual de Valores e Principios de Negocios existente na empresa. No entanto,
o manual foi elaborado em ambito mundial pela multinacional controladora, visando ao
atendimento da legislacdo norte-americana. Apesar dos valores corporativos serem
identificados dentro de acdes da Mineradora, nao ¢é estabelecida uma relacdo entre o
conhecimento, a estratégia e os valores organizacionais.

O Clipping e o Programa de Bolsas de Estudo, apesar de estarem sob a
responsabilidade de areas diferentes, a saber, Comunicacdo e Recursos Humanos, apresentam
deficiéncia em relagdo ao direcionamento dos conhecimentos que estas ferramentas devem
trabalhar. O Clipping ¢ uma ferramenta de monitoramento de noticias e matérias de interesse

da empresa, encontrados em varios jornais, revistas e paginas na internet. O conhecimento
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monitorado foi definido pela area de Comunicacdao, bem como as pessoas a quem este ¢
direcionado. No entanto, o pacote de conhecimento ¢ distribuido a todos os usuarios, sem o
suporte de um estudo consistente das demandas de conhecimentos da Mineradora e de cada
usuario.

O Programa de Bolsas de Estudo também carece de uma definicdo de quais sdo os
conhecimentos estratégicos necessarios para a Mineradora. Esta definicdo possibilitaria a
empresa direcionar as bolsas de estudos nas areas onde existem lacunas de conhecimentos

organizacionais.

4.3.2.2 — Praticas plenamente compativeis com a Gestao do Conhecimento

O Quadro 9 apresenta as praticas levantadas na Mineradora que foram consideradas
como plenamente compativeis com a Gestdo do Conhecimento. Estas praticas foram assim
classificadas porque foram desenvolvidas a partir da percepcdo da necessidade de gerir os
conhecimentos necessarios as operagdes da Mineradora, ainda que esta empresa nao tenha um
programa formal de Gestdo do Conhecimento. Além disso, todas as praticas do Quadro 9
foram elaboradas pela empresa com foco em conhecimentos necessarios ao desenvolvimento
das estratégias empresariais, pois “falar em poder do conhecimento tacito ou em vantagem
competitiva a longo prazo ndo surte efeitos se a criagdo de conhecimento ndo for parte do

referencial estratégico”. (VON KROGH; ICHIJO; NONAKA, 1998, p.90)
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QUADRO 9
Praticas plenamente compativeis com a GC
Pratica
Capacitagdo Técnica
Programa de Desenvolvimento de Liderangas.
Programa de Desenvolvimento de Supervisores
Lideranca Educadora
Centro de Memoria
Projetos Interdisciplinares
Central de Idéias
Esposas de Ouro
Dialogo de Seguranca
Fonte: dados obtidos na pesquisa

Apos a classificacdo das praticas encontradas na Mineradora que ndo sdo compativeis
com a Gestdo do Conhecimento, serdo descritas e analisadas, no proximo item, aquelas

compativeis, a luz do referencial tedrico do Capitulo 2.

4.4 — Descricao das praticas compativeis com a Gestao do Conhecimento

O objetivo desta secdo € apresentar as praticas compativeis com a Gestdo do
Conhecimento existentes na Mineradora, constante do Quadro 9 do item 4.3.2, comparando e
classificando tais praticas com os modelos tedricos elaborados por Von Krogh, Ichijo e
Nonaka (1998), Hansen, Nohria e Tierney (1999), Bukowitz e Williams (2002) e Choo

(2003), descritos no Capitulo 2.

a) Programa de Capacitacio Técnica

Este Programa foi criado para suprir a demanda de profissionais com conhecimentos
técnicos em Metalurgia e Manutengdo Eletromecanica. Ele foi concebido a partir da
identificacao de dificuldades para contratacao de profissionais nestas areas. Aliado a este risco

ambiental, este programa visa, também, atender aos planos de expansdo das operacdes da
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empresa ¢ a identificacdo do risco de perda de nimero significativo de profissionais que se
encontram hoje na empresa em funcao de aposentadorias, conforme demonstrado na Figura 1
do item 4.1.

O publico alvo deste Programa ¢ constituido por empregados da Mineradora que
trabalham em 4areas correlatas aos cursos, que estejam matriculados ou ja formados no 2°.
grau, que possuam o perfil psicologico e comportamental, expectativa de permanéncia na
empresa por no minimo 5 anos e obtenha indicagdo da gerencia.

O Programa de Capacita¢io Técnica foi elaborado em parceria com o Senai,
encarregado de elaborar a grade curricular do curso de acordo com as necessidades da
empresa e, também, com as exigéncias pedagdgicas do MEC, uma vez que, a inten¢ao do
curso, além de capacitar, ¢ a de permitir a formagao formal dos participantes.

Foram abertas em 2005 duas turmas para cada curso, que atendem a um total de 84
alunos. Os cursos serdo ministrados em um periodo de 1.600 horas para as turmas de
mineragdo e de 1.354 horas para as turmas de mecanica. Sdo utilizadas aulas presenciais e a
distdncia. O material didatico empregado no curso foi desenvolvido pelo Senai. Os
professores e instrutores sdo profissionais voluntarios da propria Mineradora e do Senai.

A empresa espera alcangar com o Programa de Capacita¢do Técnica os seguintes
resultados:

e (apacitar os empregados a agir com seguranca e pro-atividade nos processos

decisorios;

e Proporcionar melhorias na fundamentacao técnica/tedrica dos empregados;

e Atender ao Projeto de Expansdo, desenvolvendo pessoal capacitado para ser

aproveitado internamente em outras areas, valorizando o recurso interno;

e Gerar ganhos de desempenho e produtividade;
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e Atender ao Programa de Aposentadoria, preparando pessoas para cargos de
sucessao;

e Aumentar a satisfagdo e motivagdo dos empregados;

e Otimizar os processos da Producao;

e Promover melhoria nas condi¢des e perspectivas sociais e da comunidade;

e Preparar as pessoas para absorverem melhorias tecnologicas e gerenciais

introduzidas na Empresa.

A caracteristica de adotar um programa de aquisi¢do de conhecimentos, alinhado a um
proposito estratégico da Mineradora, conforme Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998), permite
que o Programa de Capacitagdo Técnica seja considerado como compativel com a Gestao do

Conhecimento.

b) Programa de Desenvolvimento de Liderancas

O programa foi criado com o objetivo de promover a integracdo e mobilizagdo dos
participantes, elevar a sinergia interna e criar um ambiente propicio ao desenvolvimento de
novas habilidades de lideranga que permitam aos lideres compreender os novos paradigmas
da gestdo, principalmente em relacdo aos aspectos humanos das relagdes de trabalhos.

Este programa foi criado em 2004 para suprir a necessidade de alinhamento das
praticas e valores da alta administracdo e as liderancas intermedidrias da Mineradora. O
publico alvo deste programa, constitui-se de ocupantes de posigdes gerenciais intermedidrias,
chefes de areas e coordenadores.

O programa, de acordo com o projeto elaborado pela area de Recursos Humanos, parte
do principio “de que os participantes devem, acima de tudo, exercer o papel de agentes de

transformagdo e mudanga, adotando, de um lado, uma postura pro-ativa em relacdo aos
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desafios e, de outro, a postura de lideres capazes de mobilizar as equipes em dire¢dao aos
objetivos desejados pela organizacdo”. Este principio tem o objetivo de permitir que os
participantes auxiliem na identificagdo das demandas organizacionais, incluindo as lacunas de
conhecimento da Mineradora.

A elaboragdo e a execugdo do programa em questao sdo de responsabilidade de uma
empresa de consultoria, que permitira a transferéncia de tecnologia de gestdo e
desenvolvimento de material didatico necessario. A metodologia deste programa utiliza a
troca de experiéncias entre os participantes, apresentagdo de estudo de casos, exercicios em
grupo e exposicoes dialogadas com os consultores, bem como trabalhos praticos, de modo a
consolidar o aprendizado e produzir resultados objetivos € mensuraveis.

Ao final os participantes elaboraram projetos com propostas para suprir as demandas
identificadas utilizando-se dos conhecimentos adquiridos durante o programa e os
conhecimentos anteriores de cada participante.

Percebe-se no Programa de Desenvolvimento de Liderancas a intengdo de estimular a
aquisicao e compartilhamento de conhecimentos e experiéncias, bem como, a interpretagdo do
ambiente no qual estd inserida a empresa, visando a solugdo de problemas no cotidiano da
Mineradora. Estas caracteristicas, de acordo com Choo (2003), permitem classificar o projeto

como compativel com a Gestdo do Conhecimento.

¢) Programa de Desenvolvimento de Supervisores

Este programa foi criado em 2005 como uma seqiiéncia ao Programa de
Desenvolvimento de Liderangas, tendo como publico alvo, os supervisores ou responsaveis
por equipes operacionais. Participam deste programa 104 profissionais, com conhecimentos

técnicos que ocupam posicdes de gerenciamento de equipes operacionais. Conforme
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informacao obtida durante a entrevista, foram identificados casos de profissionais
responsaveis por equipes que, apesar de possuirem grande experiéncia € conhecimentos
praticos, possuiam formacao inferior ou defasada em relagdo a de alguns profissionais recém
contratados da sua equipe. Além disso, devido a formagdo, exclusivamente técnica, dos
supervisores, percebeu-se a necessidade de se criar de um programa que possibilite estes
profissionais desenvolver suas habilidades gerenciais.

O Programa de Desenvolvimento de Supervisores, portanto, foi elaborado com o
objetivo de melhorar o desempenho do trabalho em equipes das quais participam estes
supervisores, por meio do estimulo do comprometimento e envolvimento em trabalho em
equipes e cumprimento de metas de desenvolvimento de habilidades gerenciais e técnicas,
visando ao aprimoramento de atividades, produtos e servigos da Mineradora.

O programa ¢ coordenado pela area de Recursos Humanos e conta com a participagao
direta dos gerentes das areas operacionais € de uma empresa de consultoria para gestdo de
pessoas. O programa foi iniciado por meio de pesquisa do ambiente de trabalho e demandas
dos gerentes, supervisores e sua equipe. Com esta pesquisa foram identificados os fatores que
geram maiores dificuldades. Os supervisores foram separados em grupos de trabalhos
especificos para as suas demandas. O levantamento das demandas técnicas dos supervisores
esta sendo feito por meio de um mapeamento das competéncias individuais, com a finalidade
de discutir e elaborar um plano de desenvolvimento técnico para cada supervisor.

O Programa de Desenvolvimento de Supervisores pode ser considerado um projeto
compativel com a Gestdo do Conhecimento em fun¢do de estimular a aquisicdo de
conhecimentos para aperfeigoamento de seus empregados. Além disso, favorece ao acréscimo
do “estoque” de conhecimento corporativos e o desenvolvimento de novas competéncias e

habilidades que poderao ser tuteis a empresa.
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d) Lideranca Educadora

O programa Lideranc¢a Educadora é o inico existente na empresa que foi elaborado
com base na Gestdo do Conhecimento. Este surgiu como uma proposta para a solugdao de uma
demanda identificada no Programa de Desenvolvimento Gerencial (programa precursor do
Programa de Desenvolvimento de Liderancgas, realizado com a alta administra¢do). Esta
proposta foi aperfeicoada e colocada em pratica pela adrea de Recursos Humanos em 2005.

O programa consiste na identifica¢do de liderangas da Mineradora, que atuariam como
educadores voluntarios para ministrar palestras sobre sua area de atuagdo dentro da empresa,
para pessoas das demais setores. Esta pratica foi desenvolvida com objetivo de estabelecer
conexoOes entre as diversas areas e intensificar a comunicacdo € a intera¢dao, ampliando a
quantidade e qualidade da rede de relacionamentos na Mineradora, incentivar o auto-
desenvolvimento e o aprendizado continuo, além de fortalecer a cultura educacional na
empresa. O programa estimula, ainda, o papel de educador dos lideres e a conscientizagdo dos
empregados sobre a importancia da relagdo ensino-aprendizagem dentro da propria empresa,
onde uns podem aprender com os outros a qualquer momento e em qualquer lugar.

Em 2005 foram ministrados cursos por liderangas das areas de contabilidade, financas,
metalurgia e mineracdo. As duas primeiras areas de conhecimento foram escolhidas em
respostas @ demanda detectada no Programa de Desenvolvimento de Liderangas. Os outros
dois temas, metalurgia e mineragdo, foram escolhidos por estarem ligados a atividade
principal da empresa.

Os cursos sao abertos a todos os empregados da Mineradora. Todos os participantes,
ao final de cada curso, sdo estimulados pela drea de Recursos Humanos a identificarem como
os conhecimentos compartilhados no curso afetam seu entendimento sobre os processos

realizado dentro da area onde cada um atua. Os resultados desta associacdo sdo registrados
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pela area de Recursos Humanos, que, também, incentiva os participantes a compartilhem as
informacdes, conhecimentos e experiéncias obtidos no curso com seus colegas que nao
participaram.

A principal caracteristica que faz com que o projeto Lideran¢a Educadora possa ser
considerado como compativel com a Gestdlo do Conhecimento ¢ o estimulo ao
compartilhamento do conhecimento tacito que, segundo Nonaka e Takeuchi (1998), esta
ligado as acdes e experiéncias dos individuos. Ressalta-se, ainda, que, conforme Choo (2003),
o conhecimento tacito ¢ indispensavel para a criagdo do conhecimento nas organizagoes.

Além disso, representa um estimulo a aprendizagem organizacional e o desenvolvimento e

reconhecimento das liderancas da empresa.

e) Centro de Memoria

O Centro de Memodria ¢ um setor da empresa responsavel pelo armazenamento,
classificagdo ¢ indexacdo de todo acervo de documentos da Mineradora, bem como da
manutengdo de um museu sobre a atividade de mineracao desde o século XVIII em Minas
Gerais. Este ¢ um projeto elaborado e implantado em 1994, com a finalidade de suprir a
demanda de gerenciamento do acervo documental da Mineradora. As atividades realizadas
pelo Centro de Memoria podem ser divididas em duas areas: Centro de Documentagdo e
Museu.

O Centro de Documentagio ¢ responsavel pelo armazenamento, indexacdo e
recuperacdo de toda a documentagdo relativa as atividades da Mineradora. Este processo ¢
realizado com documentos contdbeis, desenhos técnicos, mapas, registros topograficos,
estudos geologicos e ambientais de todas as éareas ja exploradas ou estudadas pela

Mineradora. Fazem parte, ainda, do acervo: livros, estudos e pesquisas tecnologicas, além de
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documentos com informagdes que possuem perspectiva para serem utilizados para contar a
historia da Mineradora e da sua atividade. O acervo encontra-se totalmente indexado e
disponivel para a consulta das fontes de informagdo e conhecimentos para todos os
empregados da empresa. Parte do acervo encontra-se em meio digital.

O Museu ¢ um espago historico-cultural destinado ao publico em geral, estudantes,
historiadores, cientistas e profissionais de areas afins, com o objetivo de preservar a historia e
a memoria da evolugdo tecnologica da mineracao subterranea nos séculos XVIII e XIX. Este
acervo ¢ composto por livros, mapas, desenhos, fotos, instrumentos, ferramentas,
equipamentos € maquinarios relacionados a mineracao, a sociedade e a propria Mineradora.

Para a manutengdo de suas atividades o Centro de Memoria, além de profissionais
especializados, ¢ contratada empresa especializada em biblioteconomia. O museu possui
convénio com a Universidade Federal de Minas Gerais, visando a identificagdo ¢ a
preservacao da riqueza histdrica das areas exploradas pela Mineradora.

As principais caracteristicas que possibilitam definir o Centro de Memorias como um
projeto compativel com a Gestdo do Conhecimento ¢ a identificagdo no projeto das etapas de

codificacdo, armazenamento e recuperagdo dos conhecimentos, conforme abordo nas obras de

Nonaka e Takeuchi (1998) e Hansen, Nohria e Tierney (1999).

f) Projetos Interdisciplinares

A Mineradora mantém na sua estrutura uma area especializada em elaborar estudos
técnicos, desenvolver projetos e prestar consultoria para as areas operacionais. Esta érea,
denominada Servigos Técnicos e Projetos (Setec), € composta por profissionais experientes
em diversas areas de conhecimentos, tais como: geologia, mineragdo, elétrica, metalurgia,

mecanica, meio ambiente e gerenciamento de projetos.
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A atividade de consultoria tem a finalidade de auxiliar os profissionais das operagdes
na resolugdo de problemas encontrados para o desenvolvimento de suas atividades, sem a
necessidade de interrompé-las ou sem a existéncia de um estudo de viabilidade das
alternativas possiveis.

A Mineradora utiliza-se do conhecimento e experiéncia das pessoas que compdem o
quadro técnico do Setec para a elaboracdo de estudos e desenvolvimentos de projetos
estratégicos para a empresa. Estes projetos podem ter como objetivo, desde o
desenvolvimento de novas tecnologias para aprimoramento dos processos atuais, at€é o
desenvolvimento de estudos e projetos para a expansao das atividades da Mineradora.

Para que seus profissionais mantenham-se atualizados e possam adquirir novos
conhecimentos em proveito da empresa, estes sdo incentivados a participar de semindrios,
palestras, viagens e visitas técnicas.

O Setec, dessa forma, funciona como um centro de pesquisa e desenvolvimento da
Mineradora. S3o mantidos convénios com centros de estudos e universidades para a
elaboragdo de pesquisas e desenvolvimento e transferéncia de tecnologias nas éareas de
interesse da empresa. Em 2005 haviam convénios firmados com a Universidade Federal de
Minas Gerais, Universidade Federal de Ouro Preto, Universidade de Sdo Paulo, Instituto de
Pesquisa Tecnoldgica e Fundacao Cristiano Othoni.

Os Projetos Interdisciplinares podem ser classificados como compativeis com a
Gestdo do Conhecimento, principalmente, por permitir a troca de experiéncias e
conhecimentos entre pessoas de varias areas da organizagdo, bem como, com 0s parceiros
externos. Outro fator importante ¢ a criacdo de novos conhecimentos que, segundo Choo

(2003), sao respostas as novas demandas identificadas na empresa.
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g) Central de Idéias

A Central de Idéias ¢ uma pratica para incentivar e receber sugestdes e idéias de todos
os trabalhadores da Mineradora. Ela foi criada em 2001, inicialmente com objetivo de receber
sugestoes relativas a satde, seguranga € meio ambiente, para atender os padrdes da
certificacdo Nosa. Com o passar do tempo a Central de Idéias foi sendo aprimorada e teve sua
area de interesse ampliada, com o objetivo de possibilitar aos trabalhadores a apresentagao de
sugestoes para melhoria das condi¢des de trabalho, eliminar ou reduzir causas de incidentes
ou acidentes no trabalho, aumentar a produtividade e reduzir custos.

Tal pratica estimula que os trabalhadores, utilizando-se de conhecimentos apreendidos
no cotidiano da Mineradora ou adquiridos em cursos fora da empresa, no sentido de permitir
que estes avaliem seus ambientes de trabalho e elaborarem sugestdoes de acdes que possam
trazer melhorias para as atividades da empresa.

As idéias sugeridas sdo registradas em formulérios proprios que sdo depositados em
urnas distribuidas na Mineradora. As sugestdes sdo analisadas por uma comissao formada por
analistas de Recursos Humanos, Seguranca do Trabalho e um técnico. Estes profissionais sao
responsaveis por avaliar se a idéia sugerida ¢ viavel para ser implantada. Os participantes
recebem da area de Recursos Humanos o retorno sobre a viabilidade ou ndo de sua sugestao.

Com a finalidade, ainda, de estimular a participagdo dos empregados e a valorizagao
da contribuicdo, todos os participantes que tiveram suas idéias implantadas recebem um
broche com o simbolo da Central de Idéia e um prémio simbolico pela sua colaboracdo. No
evento de confraternizacdo da Mineradora, no final do ano, a alta dire¢do da empresa anuncia
e oferece prémios em dinheiro para os autores das melhores idéias de cada 4rea da empresa. O
autor da idéia que for considerada a melhor do ano na Mineradora, além do prémio em

dinheiro, ¢ contemplado com uma viagem turistica no Brasil.
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A estatistica sobre a participagdo com a implantacdo das idéias sugeridas pelos
empregados, convertendo o conhecimento tacito em explicito, no periodo de 2002 a 2005

pode ser vista no Figura 3.

FIGURA 3 — Sugestoes de Melhorias
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Fonte: Documentos fornecidos pelo setor de Recursos Humanos

Analisando da Figura 2, verifica-se que a maior quantidade sugestdes apresentadas e
aprovadas estdo nos anos iniciais. Tal fato pode ser explicado em funcao do foco inicial da
pratica que estava mais relacionado as questdoes dos padroes Nosa. A partir de 2004, com a
obten¢do do grau maximo da certificacdo houve uma queda no interesse ou da oportunidade
de melhorias para a Certificacdo, uma vez que o objetivo inicial havia sido alcang¢ado. Por este
motivo a Central de Ildéias foi relancada no final do ano de 2004, abrindo espaco para
conhecimentos mais abrangentes, apresentando um crescimento no numero de sugestoes em
2005. A queda continua do numero de sugestdes pode ser explicada pelo fato do foco inicial
requisitar menos analises e estudos técnicos para implantag¢do. Verificando algumas das idéias
implantadas e os resultados obtidos contidos no Quadro 10, percebe-se que esta pratica gera
resultados mensuraveis do emprego da conversdo do conhecimento ticito em explicito na

Mineradora.
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QUADRO 10
Idéias Implantadas por meio da Central de Idéias
Area do Autor Vantagem Obtida Retorno para a Empresa
_ Otimizou o fluxo de trabalho no processo de Redugdo de R$ 52 mil/ano e
Fundigao o ~
refino. antecipacdo da producgdo.
. Atenuou o ruido ao injetar descarga de ar em Financeiro de R$ 544 mil e
Metalurgia . . . .
tambor de agua. qualidade de vida para equipe.
Manutengdo Reduziu 0 tempo em dOIS, C.has de mgnutengao Financeiro de R$100 mil/ano e
.. na troca do cabo do teleférico, modificando N ~
Mecancia antecipacdo de producdo.
suas emendas.
Financeiro de R$100 mil/ano,
Reduziu quantidade de produtos quimicos e reducdo do risco por
Fundicéo tempo no processo de fundigao. concentragdo de produtos
quimicos.

Fonte: Documentos fornecidos pelo setor de Recursos Humanos

A Central de Idéias é uma pratica que estimula e valoriza a utilizagdo do
conhecimento das pessoas na Mineradora e demonstra, de forma objetiva, como este
conhecimento pode se transformar em vantagem competitiva para a empresa. Além disso,
pode-se perceber, por meio de declaracdes de empregados colhidas pelas areas de Recursos
Humanos, a melhoria de autoconfianga em frases como “O melhor foi ter participado de uma
idéia que aumentou o conforto dos colegas e reduziu o barulho no ambiente”. Também, pode
ser identificado o reflexo positivo do reconhecimento por parte Mineradora dos empregados
que tiveram suas idéias aprovadas “A Central de Idéias é uma excelente oportunidade de
mostrarmos nosso potencial, pois, muitas vezes, a solugﬁo estd nas maos de quem executa as
tarefas”.

Estas frases demonstram que o incentivo a utiliza¢do do conhecimento e a valorizagdo
deste, sdo valores importantes que produzem retorno a empresa.

A conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito € o principal fator que
possibilita a classificagdo da Central de Idéias como uma pratica compativel com a Gestao do
Conhecimento. Além disso, trata-se de uma forma de aproveitamento do “capital intelectual”

da empresa.
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h) Esposas de Ouro

Esposas de Ouro ¢ um projeto conduzido pela area de Comunicagao, em parceria com
analistas de Recursos Humanos, Seguranca e Satde no Trabalho. Seu objetivo ¢ tornar as
esposas de seus trabalhadores parceiras da Empresa na politica de seguranca e prevencao de
acidentes no trabalho.

O programa, implantado em 2003, visa a informacdo e a disseminagdo de
conhecimentos para as esposas dos empregados da Mineradora sobre todos os recursos
utilizados pela empresa para garantir a seguranca do trabalhador, assim como as medidas
pessoais necessarias para que cada trabalhador permanega em seguranga frente aos fatores de
riscos existentes no ambiente de trabalho. Para isto sdo desenvolvidos cursos e treinamentos
dentro da Mineradora com empregados voluntarios e especialistas de fora da empresa. Estes
cursos contam com a utilizagdo de recursos como: materiais impressos, videos, palestras,
visitas técnicas as areas operacionais.

Durante o curso, as participantes sdo treinadas para atuar, voluntariamente, como
disseminadoras de conhecimentos e informacdes relativos a saude e seguranga no trabalho,
que devem ser observados no “dia-a-dia” de trabalho de seus maridos na empresa. As
“esposas de ouro” também levam os conceitos sobre seguranca e saude, adquiridos no
programa para além dos limites da Mineradora. Por este motivo, sdo desenvolvidos também
nos cursos temas sobre seguranga fora do trabalho, com o objetivo de desenvolver a
consciéncia individual, transformando a seguranca em um habito totalmente incorporado ao
trabalhador, a sua familia e as comunidades de atua¢do da empresa.

Assim, o programa faz com que os empregados vivenciem a seguranca ao levar este
tema para o cotidiano das familias revestido de um apelo emocional que nenhum manual ou

regulamento da empresa jamais podera ter. Como resultado desta pratica, a empresa espera
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que a dissemina¢do do conhecimento reduza os acidentes e doencas profissionais no trabalho
e o absenteismo por acidentes fora do trabalho, que ¢, hoje, o foco principal do programa.

A disseminagdo do conhecimento tacito, por meio da socializagdo, € o principal fator
que permite que este programa seja considerado com o compativel com a Gestdo do

Conhecimento.

i) Dialogo de Seguranca

Esta pratica foi implantada, inicialmente, com objetivo de atender aos padrdes da
certificagdo Nosa. Esta consistia na reserva didria de um tempo onde todos os trabalhadores
da empresa, empregados ou terceirizados, se reuniam antes de iniciar a jornada de trabalho
para a leitura e discussao dos padroes Nosa.

Com o tempo esta pratica foi sendo adaptada e aperfei¢coada. A primeira mudanca foi a
alteracdo da periodicidade de acordo com os riscos que a area esta exposta, passando, nas
areas com menores riscos a saude e seguranca dos trabalhadores, de didria para semanal.
Outra mudanca foi a ampliagdo dos temas discutidos nestas reunides. Além dos assuntos para
atendimento da certificacdo, foram inseridos assuntos relacionados aos interesses da
Mineradora, dos empregados e das empresas terceirizadas.

O Didlogo de Seguranga ¢é realizado na forma de reunides entre trabalhadores de
diversas areas da Mineradora que s@o utilizados para a criacdo de fluxos de informacdes e
conhecimentos tacitos entre os participantes.

A Mineradora passou a utilizar-se dessa pratica como uma forma de disseminacgdo de
informagdes e conhecimentos de forma efetiva. Conforme pesquisa realizada pela area de

Comunicacdo, o Didlogo de Seguranga representa o canal de comunicacdo de maior
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abrangéncia e efetividade junto aos empregados por permitir que as informacdes e
conhecimentos sejam debatidos e entendidos em grupo.

Os assuntos tratados no Didlogo de Seguranc¢a sao registrados em atas em funcao das
normas para atender dos padrdes da certificacdo. Dessa forma, parte do conhecimento técito ¢
convertido em conhecimento explicito.

Os conhecimentos compartilhados nestas reunides sdo utilizados no “dia-a-dia” das
operagoes pelos participantes, principalmente, entre os trabalhadores de subsolo pois, muitas
vezes, 0 planejamento da producdo ¢ realizado ou alterado de acordo com o conteudo das
reunioes.

As reunides de pessoas para conversar, de acordo com Von Krogh, Ichijo e Nonaka
(1998), criam ambientes propicios para a disseminagdo de conhecimento tacito. Esta ¢ a
principal caracteristica do Didlogo de Seguranga. Por isso, a pratica pode ser considerada

compativel como a Gestdo do Conhecimento.

4.5 — Comparaciao com modelo de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998)

O modelo de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998), conforme descrito no item 2.3.1,
apresentam duas abordagens possiveis para a estratégia de Gestdo do Conhecimento: a
abordagem visando ao longo prazo (avango) ou a abordagem visando ao curto prazo
(sobrevivéncia).

Os autores esclarecem que, ainda que as organiza¢des devam procurar equilibrar suas
estratégias de atuagdes entre o curto e o longo prazo, existe a prevaléncia de uma das
abordagens estratégicas do conhecimento, avango ou sobrevivéncia, de acordo com a posi¢ao

ou as condi¢des do mercado de atuacdo da empresa.
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A Mineradora possui caracteristicas e posicionamento de mercado, conforme descrito
no item 4.1, que podem ser caracterizados como estaveis. A estabilidade ¢ caracterizada pela
venda de toda sua produgdo antecipadamente, pelo fato do preco do seu produto principal ser
fixado pelo mercado e ndo haver concorréncia por mercado consumidor. Tais caracteristicas,
de acordo com Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998) sao propicios para a adogao da abordagem

estratégica de sobrevivéncia, onde a transferéncia de conhecimento existente se sobrepde a

criacdo de novos conhecimentos.

A predominancia da estratégia de sobrevivéncia no cotidiano da Mineradora pode ser

percebida por meio da andlise dos programas compativeis com a Gestdao do Conhecimento,

realizada no Quadro 11.

QUADRO 11
Classificacdo dos Programas segundo o modelo de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998)
Programa Sobrevivéncia Avanco
Aprendizado  para  suprir  as | Estimulo ao aprendizado seqiiencial para
Capacitacio necessidades atuais de transferéncia e | estimular a criagdo de conhecimento
Técnica criagdo de conhecimento, visando a | para inovacdo e alinhado a estratégia de

atender demandas de curto prazo.

longo prazo.

Programa de
Desenvolvimento
de Liderancas.

Programa de

Aprendizado para suprir,
principalmente, as necessidades

Desenvolvimento | atuais de transferéncia e criagdo de

de Supervisores conhecimento.

Lideranca

Educadora

Centro de Registrar e possibilitar a recuperagdo

Memdria de conhecimentos jé existentes.

Projetos Transfgréncia e desenvolvimefltos de Desenv.olvimento. e trar}sfgrénciaN de
TR conhecimentos para solucdo de | conhecimentos visando a inovacdo e

Interdisciplinares

problemas atuais.

estratégias de longo prazo.

Central de Idéias

Esposas de Ouro

Dialogo de
Seguranca

Transferéncia e aplicagdo de
conhecimentos existentes para
solugdo de problemas atuais.

Fonte: dados obtidos na pesquisa

Conforme caracteristicas e descrigdes dessas praticas e programas, constantes do item

4.4, foi possivel analisar e identificar qual das abordagens estratégicas de Gestdo do




84

Conhecimento, identificadas por Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998), foi utilizada pela
Mineradora em cada um dos programas, do Quadro 11.

Os programas Lideran¢a Educadora, Desenvolvimento Liderangas e Desenvolvimento
de Supervisores podem ser caracterizados como, predominantemente, relacionados as
estratégias de sobrevivéncia. Estes programas podem ser assim classificados por trabalharem,
principalmente, a disseminacao de conhecimentos existentes ou a criagdo de conhecimentos a
serem utilizados para suprir as demandas atuais da Mineradora. “Embora se encontrem
elementos de criagdo de conhecimento em estratégias de sobrevivéncia, o foco neste caso € a
rapidez e a eficacia da transferéncia do conhecimento (...)”. (VON KROGH; ICHIJO;
NONAKA, 1998, p.100)

Os objetivos do Centro de Memoria, quais sejam, os de registrar e permitir a
recuperagdo de conhecimentos e informagdes existentes na Mineradora, denotam que nao ha a
preocupacdo na area de criagdo de conhecimentos para a inovacdo. Assim, as praticas do
Centro de Memoria também estdo alinhadas as estratégias de sobrevivéncia.

O programa de Capacitagdo Técnica e a pratica de utilizagdo de Projetos
Interdisciplinares possuem aspectos ligados as estratégias de avango e de sobrevivéncia.

A preocupacdo na formagao dos profissionais para a futura expansao das operagdes da
Mineradora e a preparagao dos profissionais para estarem aptos as melhorias tecnoldgicas que
serdo utilizadas no processo de expansdo das operacdes da empresa, presentes no Programa
de Capacitagdo Técnica, podem ser relacionadas a estratégia de avango do modelo Von
Krogh, Ichijo e Nonaka (1998). Tal relacdo pode ser feita pelo fato do programa objetivar
como resultado desta estratégia o aproveitamento de oportunidades e neutraliza¢do possiveis
ameacas ao ambiente de negocio projetado, que seria a falta de profissionais qualificados no

momento em que a expansao das operagdes for consolidada.
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No entanto, a intencao de formar e qualificar empregados com o objetivo de preparar a
sucessao de profissionais que estdo proximos da aposentadoria, existente no Programa de
Capacitagdao Técnica, faz perceber a utilizacdo de uma estratégia de sobrevivéncia. Esta
estratégia esta caracterizada no objetivo de manter o atual nivel de sucesso e desempenho,
atenuando os pontos fracos da organizagdo na formagdo dos supervisores € na busca da
neutralizacdo da ameaca de falta de profissionais qualificados no mercado de trabalho.

Os Projetos Interdisciplinares desenvolvidos pela Mineradora estdo relacionados as
estratégias de avango, por visarem a criacdo de novos conhecimentos por meio de
desenvolvimentos de pesquisas e tecnologias proprias € em parceria com terceiros. Estes
conhecimentos tém como objetivo a obtencdo de vantagens operacionais, principalmente, a
longo prazo. No entanto, percebe-se a existéncia da estratégia de sobrevivéncia nas atividades
de consultoria prestadas as areas operacionais da empresa, pois se trata de transferéncia de
conhecimento j4 existente ou criado para atender demandas atuais.

Portanto, observando o contexto mercadoldgico do setor de atuagdo e as aplicagdes
dos projetos compativeis com a Gestdo do Conhecimento identificados e analisados neste

trabalho, percebe-se que a Mineradora estd mais propicia a adogdo da estratégia de

sobrevivéncia do modelo de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998).

4.6 — Comparaciao com modelo de Hansen, Nohria e Tierney (1999)

O modelo de Hansen, Nohria e Tierney (1999), conforme descrito no item 2.3.2,
apresenta duas estratégias de Gestdo do Conhecimento: a codificagdo e a personalizagdo. A
defini¢do de qual destas ¢ mais adequada para a empresa deve se basear na estratégia
competitiva da organizacdo, na forma como ela cria valor para os clientes ¢ no modelo

econdmico adotado pela empresa. O objetivo da definicdo do modelo estratégico ¢ o de
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definir qual o enfoque a ser dado pela empresa na utilizacio do apoio da tecnologia da
informacao: armazenar/recuperar ou compartilhar conhecimentos.

A identificacdo da estratégia mais adequada, segundo os autores, pode ser obtida, por
meio das respostas a algumas perguntas:

a) Sao oferecidos produtos padronizados ou personalizados?

b) O produto ¢ tradicional ou inovador?

¢) Os empregados dependem de conhecimentos explicitos ou tacitos para solucionar
problemas?

Analisando as informagdes de apresentacdo da Mineradora, no item 4.1, constata-se
que a empresa possui um produto padronizado e tradicional, uma vez que este se trata de uma
commodity. Os produtos com estas caracteristicas nao necessitam conhecimentos inovadores,
mas, em geral, de acordo com Hansen, Nohria e Tierney (1999), beneficiam-se mais com o
modelo de reutilizagao.

Com relag@o aos conhecimentos necessarios para a solugao de problemas no cotidiano
da Mineradora, percebe-se a necessidade de conhecimentos cientificos e técnicos especificos.
Conhecimentos com estas caracteristicas sdo necessarios em fun¢do das particularidades
existentes nas atividades da empresa, tais como: lavra em subsolo, beneficiamento e refino,
descritas no item 4.1. “Quando os empregados usam conhecimentos implicitos quase sempre
na solucdo dos problemas, a abordagem pessoa-para-pessoa funciona melhor”. (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999, p. 79)

No entanto, analisando as descri¢des dos programas compativeis com a Gestdo do
Conhecimento do item 4.4, constantes do Quadro 12, observamos que a utilizacdo de

conhecimentos tacitos e explicitos acontece de forma equanime.
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QUADRO 12
Classificacio dos Programas segundo o modelo de Hansen, Nohria e Tierney (1999)
Programa Codificacio Personalizacio
o . Treinamento coletivo baseado em | Reunido com espago para troca de
Capacitacao . n .
Técnica pacotes codificados de | experiéncias entre os participantes do
conhecimentos. programa e consultores.
Programa de Treinamento coletivo baseado em | Reunido com espago para troca de
Desenvolvimento | pacotes codificados de | experiéncias entre os participantes do
de Liderancas. conhecimentos. programa e consultores.

Programa de
Desenvolvimento
de Supervisores

Treinamentos individuais e coletivos
baseado em pacotes codificados de
conhecimentos.

Reunido com espago para troca de
experiéncias entre os participantes do
programa, profissionais de Recursos
Humanos e Consultores.

Reunido entre diversos profissionais

Lideranca . ~ A
para discussdo e transferéncia de
Educadora . -
conhecimentos tacitos.
Biblioteca para armazenamento de
Centro de . L
.. conhecimentos explicitos em
Memdria
documentos.
. Reunido de especialistas de varias areas
Projetos ~ ,
IR para solucdo de problemas especificos e
Interdisciplinares

criacdo de novos conhecimentos.

Central de Idéias

Utilizagdo de conhecimentos implicitos
para solucdo de problemas no “dia-a-
dia”.

Esposas de Ouro

Treinamento coletivo baseado em
pacotes codificados de
conhecimentos.

Compartilhamento por meio de contato
pessoal do conhecimento.

Dialogo de
Seguranca

Reunido no local de trabalho que
permite a troca de experiéncias e
conhecimentos implicitos pelos
trabalhadores.

Fonte: dados obtidos na pesquisa

O processo de qualificagcdo dos profissionais da Mineradora, constantes nos programas

Capacitagdao Técnica, Desenvolvimento de Liderangas e Desenvolvimento de Supervisores,

bem como do programa Esposas de Ouro, podem ser relacionados as estratégias de

codificagdo e personaliza¢do de Hansen, Nohria e Tierney (1999).

A codificagdo esta relacionada aos materiais didaticos preparados para as aulas

presenciais e a distancia utilizados nos cursos, que representam os conhecimentos codificados

“(...) que podem ser acessados e utilizados facilmente por qualquer membro (...)”". (HANSEN;

NOHRIA; TIERNEY, 1999, p. 63).
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A utilizacao da estratégia de personalizagdo esta relacionada a utilizacdo voluntarios
experientes da propria empresa, bem como os instrutores do Senai e consultores externos, que
compartilham a experiéncia e o conhecimento que estao relacionados “(...) ao individuo que o
desenvolveu, sendo compartilhado, sobretudo por meio de contatos pessoais (...)”". (HANSEN;
NOHRIA; TIERNEY, 1999, p. 63) Estas caracteristicas, relacionadas a personalizagdo,
também estdo presentes nos programas Liderang¢a Educadora, Projetos Interdisciplinares e
Didalogo de Segurancga.

A Central de Idéias utiliza-se dos conhecimentos implicitos das pessoas,
especializados ou ndo, para obter vantagens operacionais para a Mineradora. O mesmo ocorre
com os Projetos Interdisciplinares.

O Centro de Memoria representa um grande banco de dados de conhecimentos ja
desenvolvidos e obtidos pela Mineradora e, portanto, trabalha, essencialmente, com o
conhecimento explicito contido em documentos, caracteristica do processo de codificagdo.

Observa-se, desse modo, que a Mineradora, de acordo com suas caracteristicas, se
adaptard mais facilmente a estratégia de codificagdo, apesar de necessitar e utilizar também da
estratégia de personalizagdo. Esta divisdo encontra-se adequada, considerando a propor¢ao
80-20, entendida como relacdo ideal de utilizacdo das estratégias pelos autores pois, “(...) as
empresas que usam conhecimento eficientemente adotam, sobretudo, uma estratégia e usam a
outra para apoia-la”. (HANSEN; NOHRIA; TIERNEY, 1999, p. 75)

No entanto, ressalta-se, conforme explicacdo ao Quadro 8, no item 4.3.2, os recursos
de tecnologia da informagdo (TI) ndo sdo utilizados pela Mineradora para estimular ou
suportar a aquisi¢do e dissemina¢do do conhecimento. Nos programas e praticas descritas no
item 4.4, apenas o Centro de Memoria utiliza-se de apoio da TI como suporte, por meio de

banco de dados com a localizagdo de todo o acervo ou recuperacdo de alguns documentos
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digitalizados. Tal aplicagdo esta respaldada pelo modelo, pois a TI estd sendo utilizada na

forma banco de dados, para suportar um projeto que utiliza a estratégia de codificacdo.

4.7 — Comparacio com modelo de Choo (2003)

Choo (2003) desenvolveu um modelo de Gestdo do Conhecimento com foco na

obtenc¢do e utilizacdo da informacao para tomada de decis@o. O modelo se constitui de um

ciclo com trés fases: criagdo do significado, constru¢do do conhecimento e tomada de

decisoes, descritos no item 2.3.4.

O Quadro 13 foi elaborado com o objetivo de relacionar os programas compativeis

com a Gestao do Conhecimento, descritos no item 4.4, as fases do modelo de Choo (2003).

QUADRO 13
Classificacdo dos Programas segundo o modelo de Choo (2003)
Programa Criacio de Construcio do Tomada
Significado Conhecimento De Decisdo
Auxilia na interpretacdo | Preenchimento das
das mudancas no | lacunas de | Auxilia na escolha do
Capacitacao ambiente ¢ entendimento | conhecimento para a | curso de agdes a serem
Técnica das lacunas de | solucdo de problemas. | realizadas para resolver
conhecimento para a | Compartilhamento  de | um problema.
Empresa. conhecimentos.
Compartilhamento de . Auxilia na escolha do
L Preenchimento das ~
significados e modelos curso de acdes a serem
lacunas de

Programa de
Desenvolvimento
de Liderancas.

mentais com os membros
da  organizacdo  que
auxiliam a definir os

conhecimento para a
solugdo de problemas.
Compartilhamento  de

realizadas para resolver
um problema. Simplifica
0 processo decisorio por

novos conhecimentos, . i conhecer os padroes e as
. - conhecimento tacito. .

planejar e tomar decisdes. regras estabelecidas.

Compartilhamento de . Auxilia na escolha do

L Preenchimento das ~

significados e modelos curso de acdes a serem
. lacunas de .

Programa de mentais com os membros . realizadas para resolver
conhecimento e

Desenvolvimento
de Supervisores

da  organizacdo  que
auxiliam a definir os
novos conhecimentos,
planejar e tomar decisdes.

compartilhamento  de
conhecimento para a
solugdo de problemas.

um problema. Simplifica
0 processo decisorio por
conhecer os padroes e as
regras estabelecidas.

Continua
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Continuagio
QUADRO 13
Classificacdo dos Programas segundo o modelo de Choo (2003)
Programa Criacio de Construcao do Tomada
g Significado Conhecimento De Decisio
Compartilhamento de . ~
-omp Simplificacdo do
significados e modelos . .
. Preenchimento das | processo decisorio por
. mentais aos membros da . ~
Lideranca L o lacunas de | meio da selegdo das
organizacdo que auxiliam . .
Educadora . conhecimento para a | alternativas que atendem
a definir os novos ~ ~
. . solugdo de problemas. aos padrdoes e regras
conhecimentos, planejar e .
. estabelecidas.
tomar decisoes.
Observacgido de Simplificacdo do
Centro de experiéncias passadas | Compartilhamento  de | processo decisorio com
Memoéria para dar entendimento a | conhecimento. base em cursos padroes
situacdes presentes utilizados no passado.
Auxilia na interpretaga . .
N MICIPTEHAGA0 | broenchimento das | Auxilia na escolha do
. do ambiente e ~
Projetos . lacunas de | curso de acdes a serem
T entendimento das lacunas . .
Interdisciplinares . conhecimento para a | realizadas para resolver
de conhecimento para a ~
solucdo de problemas. um problema.
empresa.
Auxilia na interpretagdo | Permite a inter-relaca -
v nterpretagao | rerite crrelagao Avaliacdo das
do ambiente e | entre os conhecimentos alternativas  visando  a
Central de Idéias | entendimento das lacunas | tacitos, explicito e

de conhecimento para a
empresa.

cultural para criacdo de
novos conhecimentos.

verificar se os resultados
sdo aceitaveis

Esposas de Ouro

Compartilhamento de
significados e modelos
mentais com 0s membros
da  organizacdo  que
auxiliam a definir os

Desenvolvimento de
aliangas com outros
parceiros e
compartilhamento  do

Estabelecimento de
legitimidade externa ao
processo de tomada de
decisdo.

Dialogo de
Seguranca

novos conhecimentos, | conhecimento tacito.

planejar e tomar decisdes.

Compartilhamento de Simplificacio do
significados e modelos | Desenvolvimento de p ¢

mentais com 0S membros
da  organizacdo  que
auxiliam a definir os
novos conhecimentos,
planejar e tomar decisdes.

aliangas com outros
parceiros e
compartilhamento  do
conhecimento tacito.

processo decisorio, por
meio da selegdo das
alternativas que atendem
os padrdoes e regras
estabelecidas.

Fonte: dados obtidos na pesquisa

A excecdo da Central de Idéias e do Centro de Memoria, todos os projetos analisados

possuem, entre os seus procedimentos, a reunido dos participantes.

As reunides possibilitam a criacdo de espago para a discussdo e troca de

conhecimentos tacitos. Estes espacos, de acordo com Choo (2003), sdo propicios para as trés

fases do modelo .
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A criagdo de significado esta presente nas reunides para a aquisicdo de informagdes
propiciando a interpretacdo das mudangas ocorridas no ambiente fora da organizacdo e no
compartilhamento da visdo de como estas mudancas podem afetar os processos da
Mineradora.

A ocorréncia da criagdo do significado, segundo Choo (2003), indica a ocorréncia do
processo de conversao dos conhecimentos que possibilita a criagdo de conhecimento, por
meio “de novas capacidades e inovagdes, desenvolvidas mediante a conversao e a conexao do
conhecimento organizacional, que amplia o repertério de reagdes da organizacao”. (CHOO,
2003, p.381)

Os novos conhecimentos criados passam a estar disponiveis para a Mineradora como
uma alternativa para a tomada de decisdo. A existéncia da criagdo de significado, também
auxilia nesta fase, simplificando o processo decisdrio. O esclarecimento e compartilhamento
das premissas, regras e procedimentos que sdo utilizados pela Mineradora para avaliar e
escolher as alternativas disponiveis para solu¢do das demandas facilita a fomada de decisdo.

O Centro de Memoria possui o registro das regras e experiéncias existentes na
Mineradora, permitindo a identificagdo do conjunto de crengas e valores que foram ou sdo
vigentes na empresa, propiciando a criagdo de significado. A construgdo do conhecimento se
da pela recuperagdo e utilizacdo dos conhecimentos explicito e cultural da Mineradora
encontrados nos documentos do Centro de Memdria, em conjunto com o conhecimento tacito
das pessoas. O conhecimento criado passa a ser uma alternativa para a solugdo das demandas
da empresa, com grande possibilidade de estar em consondncia com os padrdes e regras
corporativas por estarem suportadas nas experiéncias registradas no passado da Mineradora,
simplificando o processo decisorio.

O conhecimento criado na Central de Idéias ¢ resultado da interpretacdo do ambiente

da Mineradora por parte de um de seus membros. Esse novo conhecimento para ser aprovado
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e utilizado necessita passar por um processo de avaliagdao, de acordo com a racionalidade
procedimental desta. Desse modo, todas as fases do modelo de Choo (2003) também estao
presentes. No entanto, a criagdo de significado foi realizada por um unico membro, baseado
em sua experiéncia na Mineradora, que foi validado a partir do momento em que o

conhecimento foi reconhecido como uma alternativa valida para a tomada de decisao.

4.8 — Comparacao com modelo de Bukowitz e Williams (2002)

O modelo de Bukowitz e Williams (2002) ¢ baseado na capacidade da organizagdo em
conseguir equilibrar a criagdo e compartilhamento de conhecimentos entre o longo e o curto
prazo. A utilizagdo do conhecimento no cotidiano da empresa ¢ denominada processo tatico.
Quando o foco do conhecimento estd no planejamento de agdes futuras, denomina-se
processo estratégico. Ambos os cursos de processos sao compostos por passos para sua
consecucao, que sdo descritos no item 2.3.3.

O Quadro 14 identifica a qual processo do modelo de Bukowitz e Williams (2002)
estad relacionado cada um dos projetos compativeis com a Gestdo do Conhecimento descritos

no item 4.4, bem como em quais passos do processo estes podem ser relacionados.
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QUADRO 14
Classificacdo dos Programas segundo o modelo de Bukowitz e Williams (2002)
Programa Tético Estratégico
Contribua: troca de perspectivas | Construa e Mantenha: parcerias
entre grupos estimulando novos | estratégicas que criam novos
fluxos de conhecimentos. relacionamentos e permitem um fluxo
o s Obtenha: identificagdo de | bidirecional de conhecimento.
Capacitagiao . o ~ c . .
Técnica conhecimentos uteis para solugdo de | Avalie: 111vesF1rr%ento em conhecimentos
problemas. que serdo Tuteis para o futuro da

Aprenda: Uso de voluntérios
internos para treinar outros colegas,
disseminando conhecimento.

Mineradora.

Programa de
Desenvolvimento
de Liderancas.

Contribua: troca de perspectivas
entre  trabalhadores  estimulando
novos fluxos de conhecimentos.
Obtenha: identifica¢do de
conhecimentos uteis para solucdo de
problemas

Aprenda: treinamento no trabalho
traz mais experiéncia e conhecimento.

Construa e Mantenha: parcerias
estratégicas que criam novos
relacionamentos e permitem um fluxo
bidirecional de conhecimento.

Avalie: investimento em conhecimentos
que serdo uteis para o futuro da
Mineradora.

Programa de
Desenvolvimento
de Supervisores

Contribua: troca de perspectivas
entre  trabalhadores  estimulando
novos fluxos de conhecimentos.
Reunido de pessoas de areas diversas.
Aprenda: uso de voluntarios internos
no treinamento de outros colegas,

disseminando conhecimento €
entusiasmo.
Obtenha: identificacdo de

conhecimentos e informagdes Tteis
para solucdo de problemas.

Construa e Mantenha: parcerias
estratégicas que criam novos
relacionamentos e permitem um fluxo
bidirecional de conhecimento.

Avalie: investimento em conhecimentos
que serdo uteis para o futuro da
Mineradora.

Lideranca
Educadora

Contribua: troca de perspectivas
entre  trabalhadores, estimulando
novos fluxos de conhecimentos.
Aprenda: utilizacdo de voluntarios
internos no treinamento de outros
colegas disseminando conhecimento e
entusiasmo.

Obtenha: identificagdo de
conhecimentos e informagdes Tteis
para solucdo de problemas.

Centro de
Memoria

Aprenda: memoria institucional
capitada de politicas e procedimentos
utilizados. Devem ser utilizadas para
entender o passado e promover novas
discussoes e aprimoramentos.

Descarte: identificagao dos
conhecimentos que ainda podem ser
uteis para a Mineradora e os que podem
ser descartados.

Projetos
Interdisciplinares

Continua

Contribua: troca de perspectivas
entre  trabalhadores  estimulando
novos fluxos de conhecimentos por
toda a organizagdo.

Construa e Mantenha: parcerias
estratégicas que criam novos
relacionamentos e permitem um fluxo
bidirecional de conhecimento.

Avalie: Investimento em conhecimentos
que serdo Tuteis para o futuro da
Mineradora.
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Continuagio

QUADRO 14
Classificacdo dos Programas segundo o modelo de Bukowitz e Williams (2002)

Programa Tético Estratégico

Utilize: liberdade para expressdo da
criatividade e exposi¢do de idéias.

Central de Idéias | Criacdo de espago para
experimentagdo e atencdo a novas
idéias.

Contribua: Reunido de pessoas de | Construa e Mantenha: tipo e qualidade
areas diversas que ndo se interagem | dos relacionamentos da organizacdo
Esposas de Ouro | normalmente estimulando novos | com os stakeholders. Melhora do fluxo
fluxos de conhecimentos e troca de | de conhecimento que pode ser

perspectivas. convertido em ativos intelectuais.
Contribua: troca de perspectivas

Dialogo de entre profissionais diferentes

Seguranca estimulando  novos  fluxos de
conhecimentos.

Fonte: dados obtidos na pesquisa

Analisando o Quadro 14 ¢ possivel relacionar os programas da Mineradora com todos
os passos do modelo de Bukowitz e Williams (2002). No entanto, observa-se que as praticas
estdo mais relacionadas ao processo tdtico, ou seja, visa agdes que influenciam mais no “dia-
a-dia” das suas atividades.

O passo contribua esta presente em todos os projetos, exceto no Centro de Memoria e
Central de Idéias, em fungao da realizacdo de reunides, que permitem que as pessoas tenham
tempo e local para transferéncia de conhecimentos tdcitos entre elas. A presenca de
voluntarios nestes programas indica que existem pessoas entusiasmadas com determinados
conhecimentos e, principalmente, estimuladas para compartilhar com outras pessoas suas
experiéncias e conhecimentos, possibilitando que estes possam se unidos com a finalidade de
gerar novos conhecimentos para a empresa. Além disso, estimula a cultura de
compartilhamento dentro da Mineradora.

Os programas que visam ao treinamento e formagdo dos empregados da Mineradora,
Capacitagio Técnica, Lideranga Educadora, Desenvolvimento de Liderangas e
Desenvolvimento Supervisores, podem ser relacionados ao passo obtenha, uma vez que

auxiliam os seus participantes a adquirir conhecimentos e informagdes para a solugdo de
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problemas do cotidiano da empresa. Estes mesmos programas podem ser relacionados ao
passo aprenda, uma vez que todos eles permitem que seus participantes, durante ou no final
do processo de aprendizagem, reflitam sobre a utilidade dos conhecimentos compartilhados
nas necessidades de longo prazo da Mineradora. O passo aprenda também pode ser
relacionado ao Centro de Memoria em fungdo de fomentar a memoria institucional capitada
de politicas, procedimentos e conhecimentos encontrados na emrpesa. Esta memoria
institucional propicia o entendimento do passado e a promog¢do de discussoes, visando ao
aprimoramento da empresa ao longo do tempo.

A Central de lIdéias representa um canal para recebimento de sugestdes dos
empregados, onde ¢ permitida a livre expressao de pensamentos e a valorizacao destes pela
Mineradora. Estas caracteristicas permitem relacionar este programa ao passo utilize. Este
passo, de acordo com Bukowitz e Williams (2002), incentiva a criatividade e a
experimentacdo, demonstrando a receptividade da empresa a novos conhecimentos.

O principal passo utilizado pela Mineradora relacionado ao processo estratégico é o
Construa e Mantenha, representado nas praticas de criagdo de um relacionamento entre a
empresa e parceiros, assim como com os stakeholders. Os relacionamentos com institui¢des
de ensino e centros de pesquisas, existentes em programas como Capacita¢do Técnica,
Desenvolvimento de Liderangas, Desenvolvimento Supervisores e Projetos Interdisciplinares,
auxiliam na manuten¢ao de um fluxo bidirecional de conhecimentos entre a Mineradora ¢ as
entidades parceiras. De acordo com Bukowitz e Williams (2002), sdo estes fluxos de
conhecimentos que vao ajudar na manutencdo da competitividade empresarial e a atualizagdo
constante do seu capital intelectual. Este passo pode também ser relacionado ao programa
Esposas de Ouro, uma vez que este ¢ composto por stakeholders (esposas de empregados) e

destinado a influenciar outros stakeholders (empregados, familiares, comunidade, etc.). A
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manutengdo de um bom relacionamento com as partes interessadas ¢, também, uma forma se
obter resultados positivos a logo prazo, segundo Bukowitz e Williams (2002).

O passo avalie, que esté relacionado com a identificagdo dos conhecimentos existentes
atualmente na empresa, com o objetivo de investir na aquisicao e desenvolvimento de novos
conhecimentos que serdo necessarios para alcangar seus objetivos a longo prazo. Este passo
pode ser relacionado aos programas Capacitagio Técnica, Lideranga Educadora,
Desenvolvimento de Liderancgas, Desenvolvimento Supervisores e Projetos Interdisciplinares,
onde a Mineradora identificou a caréncia de conhecimentos. Por isso, a empresa estd
investindo para que haja a aquisi¢ao e desenvolvimento destes, por meio de treinamento e
parcerias para desenvolvimento de pesquisas.

A avaliacdo constante da utilidade dos conhecimentos existentes na Mineradora, que ¢
a principal caracteristica do passo descarte, pode ser identificada no Centro de Memodria, onde
os documentos que possuem valor historico sdo utilizados para composi¢do do museu € os
documentos, com conhecimentos e informa¢des sem utilidade, ndo sdo mantidos nos acervos
da empresa.

Como este trabalho focou os programas e praticas compativeis com a Gestdo do
Conhecimento, ndo foi utilizado o diagnostico sugerido Bukowitz e Williams (2002) para
avaliar a situacdo da Mineradora como um todo. No entanto, reconhece-se, aqui, que a
aplicacdo deste diagnostico, seria aconselhdvel em caso de implantagdo do modelo na
Mineradora, pois o este pode revelar outras caracteristicas da empresa em relagdo a Gestao do
Conhecimento.

Ap0s a descricdo e andlise dos programas existentes na Mineradora compativeis com a
Gestao do Conhecimento e o relacionamento destes aos modelos apresentados na literatura,
descritos no Capitulo 2, serd apresentado no proximo item uma analise geral sobre as praticas

de gerenciamento do conhecimento desta empresa.
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4.9 — Analise Global

Observa-se que a Mineradora pesquisada ja elaborou e implementou ao longo dos
ultimos 10 anos uma série de relevantes projetos compativeis com a Gestao do Conhecimento.
Durante a pesquisa de campo foram identificados e analisados 30 projetos que,
informalmente, poderiam estar sendo utilizados para gerir o conhecimento dentro da empresa.
Ao final do processo de pesquisa e analise, nove destes projetos, descritos no item 4.4, foram
classificados como compativeis com a Gestao do Conhecimento, de acordo com o referencial
teorico apresentado no Capitulo 2.

Verificou-se que diversos projetos existentes na Mineradora que nao foram
classificados como plenamente compativeis com a Gestdo do Conhecimento, podem ser
aproveitados dentro de um programa estruturado de gerenciamento do conhecimento,
necessitando, para tal, que sejam realizadas algumas alteragdes nestes projetos.

No entanto, mesmo na forma como sdo realizados atualmente, estes projetos
apresentam aspectos importantes que podem facilitar a implantacdo de um programa de
Gestao do Conhecimento; quais sejam:

e Estimulo aos trabalhadores da Mineradora a adotar o processo de aprendizagem
continua, procurando sempre estar atualizados, buscando conhecimentos que
podem ser aplicados nas atividades das empresas. De acordo com Fleury (2001), ¢
por meio do processo de aprendizagem que se obtém novas aptiddes e habilidades,
que dao origem a novos conhecimentos;

e Favorecimento a criagdo de um ambiente de confianca entre a Mineradora e seus
empregados, que segundo Bukowitz e Williams (2002), assim como Von Krogh,
Ichijo e Nonaka (1998), é um elemento importante para a Gestdo do

Conhecimento, pois facilita a troca de conhecimentos e experiéncias entre as
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pessoas. O conhecimento tacito obtido por meio das relagdes entre os
trabalhadores, segundo Choo (2003), ¢ essencial para a inovagao;

e Estimulo aos empregados para desenvolverem a criatividade, o trabalho
voluntario, a rede de contatos dentro e fora da Mineradora, a cooperagdo e a
comunicagdo entre as pessoas e equipes de trabalho. Estas caracteristicas,
conforme Vasconcelos (2002), refletem de forma positiva no capital social da
empresa;

e Incentivo a observagdo da relagcio da Mineradora com o ambiente ¢ o0s
stakeholders (empregados, seus familiares, comunidades vizinhas a empresa, etc.).
Este processo de observacao, segundo Choo (2003), ¢ que permite as pessoas da
organizacdo entender e interpretar a realidade com o objetivo de explora-la por
meio de uma acdo organizacional para a construcdo do conhecimento e para a
tomada de decisdes.

Estes aspectos possibilitam a inter-relagdo dos conhecimentos tacito, explicito e
cultural. E por meio da conversdo destas trés formas de conhecimento que, segundo Choo
(2003), sao criados novos conhecimentos para as organizagdes. Portanto, a constru¢do do
conhecimento esta relacionada ao conhecimento dos individuos e das liga¢des e aliancas que
eles e a Mineradora desenvolvem interna e externamente com outros parceiros € que resultam
no desenvolvimento de novos produtos, servigos e processos.

Observa-se que a Mineradora percebeu a necessidade e a importincia do
conhecimento no mundo contemporaneo, pois formulou projetos para gerenciamento de seu
conhecimento. Alguns destes projetos, criados ao longo do tempo de forma empirica,
analisados a luz do referencial tedrico, demonstraram ser compativeis com a Gestdo do

Conhecimento. No entanto, a importancia destes projetos, mais que de cunho teorico, estd na
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apresentacao de resultados efetivos que demonstram as vantagens conquistadas em gerir o
conhecimento organizacional.

A Central de Idéias ¢ um projeto que exemplifica bem os ganhos objetivos e
subjetivos no gerenciamento do conhecimento obtidos pela Mineradora.

Conforme demonstrado no Quadro 10, no item 4.4, as idéias implantadas, por meio do
emprego do conhecimento dos seus empregados, possibilitaram a economia de quase R$ 800
mil por ano, além da reducdo do tempo de producao, melhorias no ambiente de trabalho e
redugdo da exposicao a fatores de riscos ambientais e a satde das pessoas.

Ha ainda os ganhos subjetivos como a melhoria da auto-estima e dos sentimentos de
valorizacdo e reconhecimento da capacidade e do conhecimento dos empregados pela
Mineradora. Estes fatores, apesar de ndo poderem ser mensurados, refletem positivamente no
capital social da empresa, por meio da confianga que os empregados t€ém de terem espago para
suas id¢€ias e aplicagdo do seu conhecimento dentro da empresa.

No tocante a analise dos projetos e praticas compativeis com a Gestdo do
Conhecimento existentes na Mineradora em relagdo aos modelos tedricos elaborados por Von
Krogh, Ichijo e Nonaka (1998), Hansen, Nohria e Tierney (1999), Bukowitz e Williams
(2002) e Choo (2003), foi possivel identificar a estratégia ou abordagem dos modelos mais
proximos a pratica da Mineradora.

Os projetos de Gestao do Conhecimento analisados e o referencial estratégico adotado
pela Mineradora demonstram a predominancia da estratégia de sobrevivéncia do modelo de
Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998), no gerenciamento do conhecimento da empresa. A
principal caracteristica dessa estratégia ¢ o foco na manutencdo dos padrdes atuais de sucesso
da organizagdo e o incentivo ao compartilhamento e a criacdo de novos conhecimentos. A

Mineradora também possui entre seus projetos compativeis com a Gestdo do Conhecimento
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praticas relacionadas a estratégia de avango, buscando o equilibrio entre a visao de curto e
longo prazo, sugerida pelos autores.

Analisando a forma como a empresa cria valor para seus clientes, as caracteristicas do
produto oferecido e do tipo de conhecimento mais utilizado para resolver problemas no
cotidiano da empresa, constatou-se a predominancia da estratégia de codificagdo do modelo
de Gestao do Conhecimento de Hansen, Nohria e Tierney (1999). No entanto, a Mineradora
possui uma relagdo 80-20, proéxima a indicada como ideal pelos autores, baseando-se nos
projetos compativeis com a Gestdo do Conhecimento da empresa estudados.

Em relacio ao modelo de Bukowitz e Williams (2002), os projetos analisados da
Mineradora possuem uma identificagdo maior com os passos do processo tatico. Esta
constatacdo esta baseada na identificagdo no exercicio dos projetos da utilizagdo do
conhecimento para a solu¢do dos problemas cotidianos da organizacdo. Entretanto, foi
observada a utilizagdo de todos os passos do modelo, incluindo aqueles relacionados ao
processo de avango.

Foram 1identificadas nas praticas e projetos compativeis com a Gestdo do
Conhecimento existentes na Mineradora as trés fases do modelo teorico de Choo (2003):
criagdo do significado, construgdo do conhecimento e tomada de decisoes. A identificacao
das trés fases indica que as praticas e projetos analisados passam pelo ciclo continuo de
interpretacdo, aprendizado e acdo.

Apds a realizagdo da andlise dos programas compativeis com a Gestdo do
Conhecimento identificados na Mineradora torna-se possivel obter a conclusdo sobre o

objetivo proposto nesta pesquisa, constante no item 1.1.
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5 - CONCLUSAO

Este trabalho teve como objetivo geral identificar as praticas e projetos que sao
compativeis com a Gestdo do Conhecimento utilizados por uma empresa de mineragao do
Estado de Minas Gerais.

A metodologia aplicada a este trabalho constituiu-se de pesquisa bibliografica,
pesquisa documental e pesquisa de campo. A pesquisa foi desenvolvida na forma de um
estudo de caso descritivo.

A pesquisa bibliografica teve como objetivo a delimitagdo do referencial tedrico da
dissertacdao, conforme explicitado no Capitulo 2. Nesta pesquisa, foram identificados os
principais autores que se dedicam ao estudo da Gestdo do Conhecimento no Brasil e no
exterior, com énfase nos autores Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998), Hansen, Nohria e
Tierney (1999), Bukowitz e Williams (2002) e Choo (2003), cujos modelos tedricos serviram
para a confrontacdo entre a teoria e a pratica da Gestdo do Conhecimento.

A pesquisa documental foi realizada em fontes documentais diversas fornecidas pela
empresa utilizada como corpus deste trabalho para anélise dos registros formais das praticas e
projetos existentes na Mineradora.

A pesquisa de campo foi realizada em uma empresa multinacional de mineracdo,
instalada no Estado de Minas Gerais. Foram utilizadas, como ferramentas de coletas de dados
nesta etapa, a observagdo participante, o brainstorming € a entrevista semi-estruturada, com
objetivo de se identificar e descrever as praticas da Mineradora compativeis com a Gestao do
Conhecimento.

Apo6s o levantamento e a andlise dos dados foi possivel atingir o objetivo geral da
pesquisa de relacionar as praticas e programas da Mineradora com os conceitos € modelos de
Gestao do Conhecimento. Foram identificados e descritos nove praticas e projetos que podem

ser classificados como compativeis com a Gestdo do Conhecimento. Estas praticas e projetos
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ao serem analisados a luz dos modelos tedricos de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998),

Hansen, Nohria e Tierney (1999), Bukowitz ¢ Williams (2002) e Choo (2003), permitiram

identificar as estratégias e abordagens utilizadas pela Mineradora para gerir o seu

conhecimento, de acordo com cada um dos modelos.

Acredita-se que a empresa estudada ja se encontra em um estagio “maduro” para

implementar um programa formal de Gestdo do Conhecimento, face as seguintes

caracteristicas:

A existéncia de praticas compativeis com a Gestdo do Conhecimento na
Mineradora indica que a empresa ja possui algum nivel de consciéncia sobre a
importancia de se gerir seu conhecimento para obtencdo de vantagens
competitivas. A implantagdo destas praticas e projetos ocorreu ao longo do tempo
em funcdo de demandas identificadas dentro da organizagdo, para solucionar
problemas no seu “dia-a-dia” ou possibilitar o cumprimento dos seus
planejamentos estratégicos de médio e longo prazo.
Ainda que apenas nove das 30 das praticas e projetos da Mineradora identificados
neste trabalho, estejam plenamente compativeis com a Gestdo do Conhecimento,
elas apresentam diversos aspectos que podem contribuir com a implantacao de um
programa estruturado de Gestdo do Conhecimento na empresa. Entre os aspectos
positivos identificados destacam-se:

a) Criacdo de um ambiente de confianca entre a Mineradora e seus

empregados;
b) Incentivo a adoc¢do de uma pratica continua de aprendizagem;
c) Estimulo a criagdo de relacionamentos entre pessoas, dentro e fora da

empresa,
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d) Preocupacdo em entender a relacdo entre a empresa e seu ambiente
externo, principalmente, no que se refere aos stakeholders locais, tais
como familiares de empregados, comunidades vizinhas as instalacdes,
lideres comunitarios e autoridades das municipalidades.

e A Mineradora ja vem obtendo resultados positivos € mensurdveis das praticas e
projetos compativeis com a Gestdo do Conhecimento. Estes resultados podem
ajudar no estimulo a implantacdo de um programa estruturado por representarem
exemplos praticos de sucesso dentro da Mineradora no tocante as vantagens de se
gerenciar o conhecimento organizacional.

Observou-se que, apesar da empresa possuir diversos recursos técnicos na area de TI,
nas nove praticas consideradas como plenamente compativeis com a Gestdo do Conhecimento
a tecnologia ndo ocupa um papel central. Os aspectos mais relevantes nos conjuntos das
praticas plenamente compativeis estdo mais relacionados ao treinamento e as relagdes
humanas, onde sdo disseminados, principalmente, os conhecimentos tacitos. Nao obstante, a
utilizagdo de recursos de TI pode auxiliar no desenvolvimento da Gestdo do Conhecimento na
empresa. Desse modo, a utilizagdo dos recursos tecnologicos ja existentes na Mineradora
como e-mail, messenger e intranet/internet na implantacdo de um programa estruturado de
Gestdao do Conhecimento podem trazer resultados positivos para organizacdo sem grandes
investimentos.

As areas de Recursos Humanos e Comunicagao sdo responsaveis por mais de 75% das
30 praticas e projetos identificados neste trabalho como possiveis de utilizagdo em um
programa de Gestdo do Conhecimento, o que denota existéncia nestas areas de colaboradores
com interesse natural pelo tema. De acordo com Bukowitz e Williams (2002) e Von Krogh,
Ichijo e Nonaka (1998), a utilizacdo de pequenos grupos com interesse pela Gestdo do

Conhecimento ¢ uma forma eficiente de se obter a aderéncia de toda a organizagdo pelo tema.
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Assim, acredita-se que a implantagdo de um programa estruturado tera melhores chances de
receptividade e sucesso caso sejam liderados por estas areas da Mineradora.
Apesar dos achados relevantes desta pesquisa, este trabalho apresenta algumas

limitagdes que serdo expostas no proximo item.

5.1 — Limitac¢oes da Pesquisa

A presente pesquisa, na qualidade de um estudo de caso, apresenta limitagdes quanto a
impossibilidade de generalizagdo dos fendmenos identificados devido a particularidades
encontradas na Mineradora. De acordo com Yin (2005), o estudo de caso que tem como
objetivo a pesquisa de um Unico caso, apesar de permitir o aprofundamento dos estudos sobre
uma realidade exclusiva, carece da possibilidade da replicagao dos resultados de modo a obter
uma validade externa as descobertas da pesquisa.

Outra limitacdo identificada nesta pesquisa encontra-se no fato de terem sido
analisadas apenas as praticas e projetos existentes da Mineradora que sdo aplicadas ou
divulgadas no ambito de toda a organizacdo. Como nao foi estudada a empresa como um
todo, existe a possibilidade da existéncia de outras praticas e projetos compativeis com a
Gestdo do Conhecimento utilizadas de forma independente dentro de outros setores da
Mineradora que nao foram identificados neste trabalho.

Nao obstante as limitagdes desta pesquisa, a presente dissertacdo trouxe contribuigdes

a academia, a Mineradora e ao autor, que serdo descritas no préoximo item.

5.2 — Contribuicdes da pesquisa a academia, 2 Mineradora e ao autor

Ao final do presente trabalho, podem ser identificadas contribui¢des da pesquisa

realizada a academia, ao autor e a empresa pesquisada.
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Este trabalho contribui, do ponto de vista académico, com a confirmacdo da
importancia da Gestao do Conhecimento no cotidiano de uma empresa, justificando o nimero
de estudos existentes sobre o tema encontrados na literatura.

Outra contribuicdo a academia, refere-se a discussao de conceitos dos modelos
tedricos de Von Krogh, Ichijo e Nonaka (1998), Hansen, Nohria e Tierney (1999), Bukowitz e
Williams (2002) e Choo (2003), bem como as praticas e projetos compativeis com a Gestao
do Conhecimento existentes na Mineradora.

Ao autor, esta dissertagdo contribuiu com a possibilidade de sedimentar e utilizar o
conhecimento adquirido durante o curso dos créditos do programa de Mestrado Profissional
em Administra¢do. Além disso, possibilitou interpretar, dentro da realidade do seu ambiente
de trabalho, como os conceitos presentes na literatura ocorrem no cotidiano da Mineradora,
bem como, a abertura de novas oportunidades profissionais.

O estudo das praticas e projetos compativeis com a Gestdo do Conhecimento
existentes na empresa estudada, a luz de cada modelo tedrico, também representou uma
contribui¢do a empresa. Esta contribuicdo ¢ proveniente das andlises sobre as estratégias e
abordagens de cada modelo tedrico estudado, identificando quais estdo mais proximas a
realidade da Mineradora. Estas andlises podem ser utilizadas como ponto inicial para a
formulagdo de um programa de Gestdo do Conhecimento na Mineradora, caso esta decida
estruturar seu programa com base em algum dos modelos teoricos.

A realiza¢do da pesquisa possibilitou também identificar possibilidades e sugestdes

para outras pesquisas sobre a Gestdo do Conhecimento, que serdo apresentadas no item 5.3.

5.3 — Sugestoes para outras pesquisas

A presente dissertacdo, longe de encerrar as possibilidades de pesquisa, possibilitou a

identificacdo de novas oportunidades de trabalho sobre a Gestao do Conhecimento.
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A primeira sugestao ¢ a realizacdo em outras empresas, principalmente do ramo de
mineracao, da analise das praticas ou projetos compativeis com a Gestao do Conhecimento de
um ou dos quatro modelos tedricos utilizados neste trabalho. Esta pesquisa seria realizada
com o objetivo de verificar se os resultados serdo replicados em outros casos. Esta replicagao,
de acordo com Yin (2005), permitird uma validacao externa as pesquisas, identificando uma
tendéncia neste ramo de atividade.

Outra oportunidade existente ¢ a extensao desta pesquisa as praticas e projetos
existentes em cada setor da Mineradora, com o objetivo de identificar se as estratégias e
abordagens de cada modelo tedrico de Gestdo do Conhecimento, identificadas na analise da
sua totalidade, sdo verificadas também nas diversas partes da Mineradora.

A realizag¢do de novas pesquisas com outros modelos teoricos, utilizando-se as praticas
e projetos compativeis com a Gestdo do Conhecimento identificados nesta pesquisa, também

serviria para ampliar a ligagdo entre a literatura e o cotidiano da Mineradora.
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APENDICE - Roteiro de entrevista

Questoes:

1 - Hé alguma pratica ou projeto neste setor que tem como objetivo a aquisi¢do de novos
conhecimentos?

2 - Ha alguma pratica ou projeto neste setor que tem como objetivo estimular o
compartilhamento dos conhecimentos entre as pessoas?

3 - Hé algum processo, pratica ou projeto neste setor que tem como objetivo a identificagdo
dos conhecimentos das pessoas?

4 - Hé algum processo, pratica ou projeto neste setor que tem como objetivo identificar a
necessidade de conhecimentos das pessoas?

5 - Ha alguma pratica, processo ou projeto que estimule o registro dos conhecimentos das
pessoas?

6 - Quais sdo os objetivos das praticas, processos ou projetos?

7 - Descreva o funcionamento das praticas, processos ou projetos.

8 - Como a pratica, processo ou projeto ajuda na aquisicdo do conhecimento?

9 - Como a pratica, processo ou projeto ajuda no compartilhamento do conhecimento?

10 - Como o conhecimento adquirido ou compartilhado ¢ utilizado pela empresa?

11 - Ha quanto tempo a pratica vem sendo utilizada?
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