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RESUMO

A sociedade baseada na informacgédo é complexa e as instituicdes nela inseridas
também se tornaram complexas. Historicamente, as pessoas vém sendo
encaradas pela organizagcdo como um insumo, Ou Seja, um recurso a ser
administrado. No modelo de gestdo do conhecimento, as pessoas tornam-se o
principal diferencial para a gestdo estratégica e competitiva do negocio. As
organizagcbes sempre procuraram e valorizaram o conhecimento. A novidade esta
no reconhecimento de que o conhecimento & um ativo necessario a ser gerido
com a mesma atencéo dedicada aos demais ativos. E preciso cultivar um clima de
inovagéo e criatividade, permitindo a formagéo de conhecimento, que deve ser
incutido na cultura organizacional, nos valores e nas crengas, levando a
disseminagado do conhecimento e a inovagédo. Como a implantagéo de um sistema
ERP (Enterprise Resource Planning) pode fomentar a criagdo e o armazenamento
do conhecimento? Considerando a necessidade de mudangas e paradigmas
compreendidos nos processos relacionados a conhecimento nas organizagoes,
este trabalho tem como objetivo a proposicédo de um roteiro de aquisi¢cdo, criagao
e armazenamento do conhecimento. A pesquisa realizada esta fundamentada em
um estudo descritivo de como a organizagdo esta assimilando a maior
flexibilidade e interatividade na gestdo do conhecimento. Para descrever essa
proposta, esta pesquisa discute a gestdo do conhecimento aplicada em uma
empresa que estimula a pratica de aprendizado e conhecimento entre as
pessoas. Realizada por meio de referencial bibliografico e pesquisa-acao em
empresa do setor de construgdo civil, o objetivo deste estudo & apresentar um
roteiro para de aquisigao, criacdo e armazenamento do conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Roteiro para aquisi¢do, criacdo e
armazenamento do conhecimento.



ABSTRACT

The society based in information is complex and the institutions included in it also
became complex. Historically, people have been faced by the organization as an
imput, such as a resource to be managed.

In the model of knowledge management, people become the main differential for
the strategic management and competitive business. Organizations have always
search for and valued the knowledge.

The news is the recognition that knowledge is an asset to be managed with the
same attention devoted to other assets. We must cultivate an atmosphere of
innovation and creativity, allowing the formation of knowledge that must be
inserted in organizational culture, in values and in beliefs, leading to the
dissemination of knowledge and innovation.

As the deployment of an ERP (Enterprise Resource Planning) system can foster
the creation and storage of knowledge? Considering the needs for change and
paradigms understood in the process related to knowledge in organizations, this
research aims to propose a guide for acquisition, creation and storage of
knowledge. The survey is based on a descriptive study of how organizations are
taking in the more flexibility and interactivity in knowledge management. To
describe this proposal, this research discusses the knowledge management
applied in a company that encourages the practice of learning and knowledge
among people.

Performed by bibliographic reference and action-research in a firm of civil
construction activities, the purpose of this study is to present a guide for
acquisition, creation and storage of knowledge.

Keywords: Knowledge management. Guide for acquisition, creation and storage
of knowledge.



LISTA DE FIGURAS

Figura 1 — Cenario ambiental da evolugao dos modelos de gestéo ........................ 24
Figura 2 — Processo de criagcdo do conhecimento .........ccccoocvvevieniiiiienieccicenieeiee 30
Figura 3 — Ciclo de vida de gestao do conhecimento.........c.cccceceveeveccieneecesieceen, 31
Figura 4 — Maneiras de conversao e ciclos do conhecimento ..........ccccceeveriienennne. 34
Figura 5 — Composi¢céo de um mapa de conhecimento...........ccocoecveceecienenenenenienne. 41
Figura 6 — Matriz de competéncias estratégicas de conhecimento.......................... 42
Figura 7 — Matriz de intensidade e relevancia do conhecimento estratégico......... 43
Figura 8 — Matriz estratégica das praticas da gestdo do conhecimento.................. 44
Figura 9 — Modelo de organizagdes do conhecimento..........ccoceveveveeieieeienienicneene. 50

Figura 10 — Cronograma de implantacao: Programa de construgéo e retencao do

CONNECIMENTO ...ttt a e b e 61
Figura 11 — Clientes e atuag&o Nacional.............cccceceeieiiieninininneeeeeee 67
Figura 12 — Estrutura de gest80.........ccooiiininiiii e 69
Figura 13 — Ciclo do aprendizado na empresa “A”.........ccceveeeereeveseeseeeeseese e 70
Figura 14 — Diagrama de escopo de interface do processo........ccecevvveveevvrevenneennn. 73
Figura 15 — Fluxo de implantag8o.........ccccevieiieiicieeeesee et 75
Figura 16 — Escopo da ficha de conhecimento..........c.cccoveviiiviiiicicicceeeeee, 77
Figura 17 — Processamento para a geracao das horas efetivas .........ccccccevevennne. 86

Figura 18 — Matriz do CONhECIMENTO .......coouiieiiiiiicecccee e 88



LISTA DE GRAFICOS

Grafico 1 — Vendas realizadas pela empresa “A”, 2005 a 2010 (abril)................. 64
Grafico 2 — Participacédo nos encontros ministrados para o programa................. 88

Grafico 3 — Participacdo dos envolvidos na implantacdo nas reunides de
acompanhamento dO Programa.............u oo eeeeeiieeiiiiiae e eeeaeeas 90



LISTA DE QUADROS

Quadro 1 - Evolugdo da literatura cientifica relacionada a gestdo do
CONNECIMENTO ...coeiieee e e e e e e e e e e e e aaa e e eeeens 22
Quadro 2 — Comparativo da era industrial e a era do conhecimento ................... 26

Quadro 3 — Abordagens da gestdo do conhecimento ............cccccciiiiiiiiiiiiiinnnnnnes 47



LISTA DE TABELAS

Tabela 1 — Posicionamento no ranking por segmento de atuagéo
Tabela 2 — A participagao do Construbusinessno PIB .................

Tabela 3 — Ficha de afastamentos ........coo oo



SUMARIO

1 INTRODUGAQD ...ttt ses st ss s ses s s ssssssss st as st s st ssasssssasses 15
1.1 OBJETIVO GERAL .......oiieeeeee et 17
1.1.1  Objetivos eSPeCifiCOS........uiiiiii i 17

1.2  RELEVANCIA DO ESTUDO ......cooiiieiieeceeeeee et 18
1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO ..ot 19

2 O CONHECIMENTO NAS ORGANIZAGOES ........coceerreeeemserersesssssssessessessssessessees 21
2.1 SURGIMENT(P DA ERA DI§ GESTAO DO CONHECIMENTO:
CONTEXTUALIZACAQO DAS ORGANIZACOES ...t 21

3 CICLO DE VIDA DE CONHECIMENTO ........ccccooimmiriemeesnns s e erese s s e e s e e s mmmmnnnas 29
3.1 CQMUNIDADE§ DE PRATICA E A RELACAO NOS PROCESSOS DE
AQUISICAO E CRIACAO DO CONHECIMENTO ... 34
3.2 FERRAMENTAS PARA ARMAZENAMENTO DO CONHECIMENTO................ 36

4 PRINCIPAIS FATORES DE SUPORTE AO CONHECIMENTO.........cccvvviviimiiinnnnnnnns 45
5 DEFINICAO DE ERP E SEU CICLO DE IMPLANTAGAO .......ccooeemreemereerrseessenans 51
6 AIMPORTANCIA DO SETOR DA CONSTRUGAO CIVIL NO BRASIL................... 54
6.1 SUBSETORES DA CONSTRUGCAO ......cccviiiieeicieeeeeeeeeee et 56

A .1 =8 (o] o PP 57
8 RELATO DA PESQUISA-AGAD ......c.coiieirrciretsreessessessssssssssesssssssssssssssssssssssssseas 59
8.1 A EMPRESA . ... 63

8.2 ELABORACAO DE UM ROTEIRO PARA AQUISICAO, CRIACAO E

ARMAZENAMENTO DO CONHECIMENTO ......coiiiiiiiiieiiiiiie e 68
8.2.1 Desenvolvimento do manual de Sistemas..............eeeeviiiiiiiiiiiiiiiiiiiiicieeeeee, 75
8.2.2 Exemplo utilizado: Relagdo Anual de Informagdes Sociais (RAIS) ............. 83
8.2.3  Aplicacado do mapa e matriz do conhecimento.............ccoovvviiiiiiiiiiiiienieeees 86
8.2.4  Analise parcial dos resultados e etapas futuras do programa..................... 88

9  CONSIDERAGOES FINAIS........ooiceceimirciacssnsesesss s s ssessssssssssessssssssssssssssssssseans 92



REFERENCIAS



15

1 INTRODUGAO

Nas ultimas décadas do século 20, e mais incisivamente neste inicio do
século 21, constata-se a ocorréncia de mudangas na sociedade, advindas com o
processo de globalizagdo, com o rapido avango das técnicas de producéo e
transformacdes, condicbes que impdem novas formas de percepgéo e
interpretacdo dos eventos que se manifestam no conjunto dos continentes do
planeta.

Nessas condigbes, as organizacdes e seus sistemas operacionais se
tornaram vulneraveis sob o ponto de vista da produtividade, competitividade,
criatividade, inovagao e aprendizagem.

De acordo com Terra (2000), a evolugcéo tecnolégica e a globalizagéao
transformaram o tempo e o conhecimento em um significativo diferencial
competitivo para as empresas, constituindo em fator determinante para o sucesso
ou fracasso das mesmas. Nesse contexto, Silva (2004) afirma que o
conhecimento é o ativo mais importante das organizagoes.

Hoje, com o desenvolvimento acelerado da tecnologia da informacéo e a
diminuicao das distancias, o processo de busca e disseminagdo do conhecimento
nas organizagdes se tornou facilitado, devido a velocidade e a interatividade da
Internet.

O conhecimento deve ser utilizado como ferramenta, imprescindivel na
busca de resultados em curto e longo prazo, pois, aliando agilidade e
conhecimento, uma empresa tem a possibilidade de se destacar entre seus
concorrentes, conquistando importantes fatias do mercado. De acordo com
Santos; Leite; Ferraresi (2007) dada a complexidade e extensdo da gestdo do
conhecimento, a busca de um modelo de gestédo para gerir o conhecimento, pelo
menos até o momento ainda nao foi concluida.

Nesse sentido, o conhecimento € a informagéo que, ao ser usada pela
mente humana, permite a tomada de decisdo em determinado contexto e a
gestdo do conhecimento organizacional, entendida como a “gestdo do saber”,
utilizando novas tecnologias, passa pela capacidade que a organizagéo tem para
identificar e codificar conhecimento, estimular seu desenvolvimento e facilitar sua

aplicacgao.
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No entanto, as organizagbes sempre procuraram e valorizaram o
conhecimento. A novidade esta no reconhecimento de que o conhecimento € um
ativo necessario a ser gerido com a mesma atencéo dedicada aos demais ativos.
E preciso cultivar um clima de inovacéo e criatividade, permitindo a formacao de
conhecimento, que deve ser incutido na cultura organizacional, nos valores e nas
crengas, levando a disseminagao do conhecimento e a inovagao.

Esse patrimbnio intelectual pode ser usado, mas torna-se propriedade das
organizagbes apenas quando é disponibilizado voluntariamente a seu favor. A
essa altura, passa-se entdo a falar de capital intelectual. A gestédo do capital
intelectual deve verificar se cada individuo da organizagdo estd aplicando seu
saber em beneficio desta, pois se néo houver fatores que propiciem a aplicagao
do conhecimento, de nada vale o saber de cada individuo.

Na verdade, o capital intelectual esta se tornando o fator de produ¢ao mais
importante, considerando os novos paradigmas de sua contextualizagdo, quer
seja quanto aos formatos e conversées na sua criagdo (NONAKA; TAKEUCHI,
1997), quanto sua socializagdo, externalizagdo, combinacédo e internalizacao
(SILVA, 2004), fazendo com que sua criagdo deixe para tras os fatores
tradicionais da formula da produtividade: o capital e a mao-de-obra.

Por outro lado, estudos empiricos indiciam que a inovag¢ao organizacional,
entendida como a capacidade que as organizacdes tém para se renovarem de
forma equilibrada, esta relacionada a forma como é gerida a inovagao interna do
seu capital intelectual, traduzida em produtos e servicos capazes de satisfazer o
cliente. Significa que em todos os processos organizacionais sera necessario
incorporar capital intelectual e por toda a organizacao fazer de cada individuo um
inovador, sendo, portanto, o cerne do processo de inovacgao; a gestédo do capital
intelectual.

Verifica-se, assim, que no mercado atual é vital o aprendizado continuo,
em que a atualizacdo é o importante parametro para estabelecer a politica de
carreira nas empresas. Para isso, é necessario considerar que todas as
habilidades s&o inatas ou adquiridas, podendo ser aperfeicoadas por meio de
investimentos apropriados ao enriquecimento do capital intelectual. As pessoas
sdo elementos com os potenciais inerentes de gerar valor, entretanto, tratando-se

de um componente ativo dificil de administrar.
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Como a implantagado de um sistema ERP (Enterprise Resource Planning)
pode fomentar a criagdo e o armazenamento do conhecimento? Para responder a
esta questdo, a pesquisa busca unir os conceitos sobre gestdo do conhecimento,
fatores de suporte e ciclo de implantagédo, propondo um roteiro para a criagao e o
armazenamento de conhecimento, especificamente neste estudo aplicado em

uma organizacgao do setor da construgao civil.

1.1 OBJETIVO GERAL

Considerando a necessidade de mudangas e paradigmas compreendidos
nos processos relacionados a conhecimento nas organizagdes, este trabalho tem
como objetivo a proposi¢cdo de um roteiro de aquisi¢céo, criagdo e armazenamento
do conhecimento. Esta fundamentado em estudo descritivo de como a
organizagao esta assimilando a maior flexibilidade e interatividade na gestdo do
conhecimento e, em uma pesquisa-a¢ao, a qual proporcionara subsidios para o

estabelecimento do roteiro.

1.1.1 Objetivos especificos

Tém-se os seguintes objetivos especificos:

a. Tornar acessiveis grandes quantidades de informac&do corporativa,
compartilhando as melhores praticas;

b. Permitir a identificacdo e o mapeamento dos ativos do conhecimento e
informacgdes ligadas a empresa;

c. Apoiar na geracdo de conhecimentos, propiciando o estabelecimento de
vantagens competitivas;

d. Organizar e acrescentar logica aos dados de forma a torna-los

compreensiveis e em informagéo essencial ao desenvolvimento pessoal.
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1.2 RELEVANCIA DO ESTUDO

Ao passo que a tecnologia vem apresentando progressos cada vez mais
significativos, a demanda por informagbes também tem aumento muito. A
importancia da informacéo na sociedade e/ou no ambiente empresarial nédo € uma
novidade. Ela é um fator que pode determinar a sobrevivéncia ou a
descontinuidade das atividades de uma empresa, uma vez que as decisdes
taticas sdo baseadas em informagdes.

A sociedade baseada na informagdo € complexa e as instituicbes nela
inseridas também se tornaram complexas (BAUER, 1999). Historicamente, as
pessoas vem sendo encaradas pela organizagdo como um insumo, ou seja, como
um recurso a ser administrado. No modelo de gestdo do conhecimento, as
pessoas tornam-se o principal diferencial para a gestdo estratégica e competitiva
do negocio. Conhecimento é algo pessoal, propriedade de quem o detém, e nao
pode ser transferido de uma pessoa a outra por inteiro, com todas as suas
caracteristicas, todos os seus sentimentos, detalhes e significados (MUSSAK,
2003).

Nao se questiona o fato de que muitas empresas implementam um sistema
de informacdo visando obter diversas vantagens competitivas por meio desta
ferramenta. No entanto, o processo de delimitacao de escopo e definicdo de como
0S processos irao operar, envolvem muita criagcdo de conhecimento que, se nao
armazenados ao longo de todo o processo, se perdem.

Assim, o problema da pesquisa deste estudo consiste em analisar se
diante de uma implantacdo de um sistema de ERP como o conhecimento,
advindo dessa experiéncia, é criado e armazenado para acervo de uma
organizacéo do setor da construgéo civil.

Um perfil setorial da construgéo civil brasileira, elaborado pelo SEBRAE-
MG (2010), apresenta as seguintes caracteristicas para o setor:

a) Demanda apresentando forte correlagdo com a evolugéo da renda
interna e condigdes de crédito;
b) Intensividade na geragdo de emprego, principalmente mao-de-obra

desqualificada;
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c) Pequena participacdo do emprego formal na parcela total de
empregados ocupados no setor;

d) Existéncia de diversos problemas quanto ao cumprimento de normas
técnicas e padronizacgéo;

e) Niveis de competitividade e produtividade abaixo do padréao
existente nos paises desenvolvidos;

f) Pouca atualizagdo nos aspectos tecnologicos e de gestdo, quando

comparados aos padrdes dos paises desenvolvidos.

Além da possibilidade de verificar como a organizacao esta assimilando e
usufruindo a nova era da gestdo do conhecimento, o estudo contribuira, ainda,
com um roteiro de criagdo e armazenamento do conhecimento. O estudo visa a
estruturagdo de um roteiro para que as organizagcbes possam utilizar em suas
atividades diarias que requerem maior informacdo e armazenamento do
conhecimento. Os conhecimentos adquiridos ao longo tempo se perdem caso nao
sejam armazenados, motivo pelo qual a retengao foi proposta nessa abordagem.

O diferencial percebido com o roteiro proposto é que, durante a
implantagdo de um sistema ERP o conhecimento é criado, fruto de troca de
experiéncias e aprendizado em grupo. Esse conhecimento ndo é somente o
processo em si, mas, sim, o conhecimento que provém e agrega valor ao negdcio.
Para a armazenagem do conhecimento utiliza-se a matriz e o mapa do
conhecimento que possibilitam levantar onde o conhecimento foi retido e todas as
informacdes referentes a esse processo para futuras experiéncias.

O conhecimento pode ser criado e armazenado. As organizagdes tém uma
necessidade crescente de oferecer suporte a pessoas que trabalham cada vez
mais em equipe. Na economia da informagéo, competéncias essenciais baseadas

em conhecimento tornam-se um patriménio-chave para o sucesso organizacional.

1.3 ESTRUTURA DO TRABALHO

Esta dissertacao divide-se em nove capitulos, que visam a abordagem de

questdes relacionadas a elaboragcdo de um roteiro para aquisicdo, criagcado e
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armazenamento do conhecimento. Os capitulos seguintes estdo estruturados

como apresentado abaixo:

*

Capitulo 1: Introducéo — apresenta a introducdo do trabalho, incluindo a
abordagem do tema, os objetivos geral e especificos e a relevancia do
estudo;

Capitulo 2: O conhecimento nas organizagcbes — serao fundamentados o
histérico da era do conhecimento, os conceitos e as definicbes do tema;
Capitulo 3: Ciclo de vida de conhecimento — neste capitulo sera
apresentado o ciclo de criagdo do conhecimento e as principais
ferramentas para armazenamento do conhecimento;

Capitulo 4: Principais fatores de suporte ao conhecimento — serdo
apresentados os principais pilares que fundamentam a aquisi¢ao, criagcéo e
armazenamento do conhecimento. Esses fatores séo representados pelos
modelos organizacionais, pessoas e tecnologia da informacao;

Capitulo 5: Definicdo de ERP e seu ciclo de implantacéo — apresentar-se-a
as definicbes para o sistema ERP e como realiza-se seu ciclo de
implantacéo, detectando assim quais os conhecimentos originarios desse
ciclo;

Capitulo 6: A importancia do setor da construgcédo no Brasil — apresenta o
cenario da construgéo civil no Brasil, mostrando a importancia desse setor
para a sociedade brasileira;

Capitulo 7: Método — envolve a apresentacdo do método apropriado para
que possa atingir aos objetivos do trabalho;

Capitulo 8: Relato da pesquisa-acao — este capitulo apresenta o relato da
pesquisa relacionada a construcdo e a retencdo do conhecimento. A
pesquisa foi realizada em uma empresa da area de construgéo civil e
descrevem-se, ainda, os resultados parciais do trabalho;

Capitulo 9: Consideracbes finais — serdo apresentadas as discussdes
sobre os resultados obtidos neste trabalho, utilizando-se para isso uma
sintese, contemplados na revisdo de literatura e as conclusdes parciais

sobre os resultados obtidos.
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2 O CONHECIMENTO NAS ORGANIZAGOES

Neste capitulo serdo apresentados os conceitos e procedimentos de
contextualizacdo com que diversos autores atuais tém trabalhado com o tema e
0os resultados obtidos. O titulo refere-se aos estudos sobre as diversas
abordagens apresentados sobre o tema gestao do conhecimento.

Este capitulo constitui a estrutura conceitual a ser depois aplicada em
todos os dominios, seja o do individuo, dos grupos, das organizagcdes e da
sociedade. Diversos processos permitem a criagdo de conhecimento na
organizagdo. Como estimulo a compreensdo da aplicagdo da gestdo do
conhecimento, o estudo engloba a abordagem de diversos autores e eras

contemporaneas de aplicagao.

21 SURGIMENTO DA ERA DE GESTAO DO CONHECIMENTO:
CONTEXTUALIZAGAO DAS ORGANIZACOES

De acordo com Edwards (2006) quanto mais turbulento os tempos, quanto
mais complexas as relagcdes, mais paradoxos existem. Takeuchi e Nonaka (2008)
destacam que, por meio das contradicbes e dos paradoxos que as organizagdes
estdo enfrentando nesta época, é possivel que as mesmas adquiram vantagem. A
vantagem competitiva, na observacao de Porter (1996), surge fundamentalmente
no valor que a empresa consegue criar para seus compradores e ultrapassa os
custos de fabricagéo da empresa.

Para que haja modificagbes, indispensaveis ao desenvolvimento das
pessoas ha a necessidade do aparecimento de momentos de oposigéo,
contradicédo, perda de unidade e busca de uma nova unidade, como mencionou
Schumpeter (1984 apud TACKEUCHI; NONAKA, 2008). Inserido nesse contexto
de modificacbes e paradoxos, o tema “Gestdo do conhecimento” emergiu na
década de 1990, derivado de discussdes entre pesquisadores da area de ciéncia
e tecnologia e pesquisadores das empresas, despontando como um dos assuntos
mais discutidos, polémicos, porém, ainda, poucos compreendidos (FLEURY;
FLEURY, 2003).
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As contribui¢cdes da area de gestdo do conhecimento, reconhecidas pelos
autores ja mencionados neste trabalho, originaram-se de diversos pesquisadores.
O Quadro 1 ilustra, de forma nao exaustiva, a evolugdo da literatura cientifica
corrente relacionada a gestdo do conhecimento, destacando os principais
pesquisadores contribuintes e seus focos diferenciados e/ou complementares.

De acordo com Terra (2007, p. 27), “sdo muitos os sinais de que o
conhecimento, em suas varias formas, se tornou determinante para a
competitividade tanto das empresas quanto dos paises.” Angeloni (2008, p. 1)
refere-se ao modelo de gestdo do conhecimento nas empresas como foco de
andlise, afirmando que “ndo se pode negar sua relevancia na gestao
organizacional, fato que exige uma nova postura em relagdo aos desafios
organizacionais contemporaneos.”

Analisando o novo cenario, chega-se a um estagio em que o conhecimento
€ um fator decisivo para a sobrevivéncia da empresa no novo ambiente
competitivo, numa economia cada vez maior de servigos. Nesse contexto, o
conhecimento é tido como matéria-prima da carreira profissional dos individuos,
dentro e fora da empresa. Segundo Teixeira Filho (2000, p. 21), “geri-lo bem &
essencial no estagio atual da histéria da sociedade, tanto para as organizagbes

quanto para as pessoas.”

EPOCA AUTOR TERMOS UTILIZADOS

Até a década de Michael Polanyi Distin¢do de tipos de conhecimento (técito e
1970 explicito)

Porter . .
Conhecimento estratégico

Década de 1980

Nonaka; Takeuchi . .
! Compartilhamento de conhecimentos

Drucker Sociedade do conhecimento

Senge Quinta disciplina: pensamento sistémico

Quinn A N
Inteligéncia organizacional

Lipnack; Stamps Networking

Década de 1990 . . Teoria da cria¢do do conhecimento
Nonaka; Takeuchi L
organizacional

Sveiby Ativos intangiveis

Wii . ~ .
e Métodos de gestdo do conhecimento

Stewart

Capital intelectual
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D t; P k . . ~
avenport; Frusa Ecologia da informacgdo

Ruggles Ferramentas de gestdo do conhecimento

Geus .
Empresa viva

Amidon . . o
Conhecimento e inovagdo

Consolidacdo da teoria de criagdo do

Von Krogh; Ichijo; Nonaka . o
conhecimento organizacional

Esforgos estratégicos de gestdo do

Figueiredo .
conhecimento
Terra Dimensdes da gestdo do conhecimento
Takeuchi; Nonaka Criacdo e dialética do conhecimento
Inovador modelo japonés de gestdo do
Fayard conhecimento

Quadro 1 — Evolugao da literatura cientifica relacionada a gestdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de KRUCKEN-PEREIRA; COSTA; BOLZAN (apud BERMEJO, 2009, p. 57).

Nas ultimas trés décadas, pode-se constatar que nas organizagdes, tanto
privadas quanto publicas, de forma crescente e dindmica, passou-se a se
conscientizar da importancia de rever seus modelos de gestdo. Nas organizacdes
atuais, constata-se a realidade de ambientes econdmicos, politicos e culturais
altamente dinamicos, que provocam altera¢des significativas no modo de serem
gerenciadas (ANGELONI, 2008).

O contexto histérico refere-se ao fato de que novas praticas de gestédo
empresarial, advindas, principalmente a partir de 1970, sdo decorrentes ou
provocadas por mudangas macroambientais que tornam obsoletas algumas
praticas utilizadas na gestdo dos negdcios. A capacidade de explorar
oportunidades de maneira adaptativa a nova realidade faz com que o sucesso nos
negocios esteja relacionado com a maneira de gestao das organizagdes.

O cenario de evolugdo dos modelos de gestdao contempla a historia,

conforme modelo da Figura 1.
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| - ONDAS DE TRANSFORMAGAD (MACROAMEIENTE SOCIO-ECONOMICO)

Revolucio Agricola Ravolucio Industrial Revolucio da Informagio

Cc Ep-ull:ﬂ dh:id d
&M massa om ade
1590

1920

HEE A
MODELOS TRADICIONAIS DE GESTAD MOWVOS MODELOS DE GESTAO MODELOS EMERGENTES
Administragio Administragio Aministragio japonesa Emprasa virtual
ciantifica burocratica . N
Administragio paricipativa Gestdho do conhecimento
Administragio Outors modelos .
das relagies tradicionais da Administragio empreendedora Modelos biokigicos /
humanas Administracao quanticos f tecria do

Administracao holistica caos | complexidade

Figura 1 — Cenario ambiental da evolugdo dos modelos de gestao

Fonte: SANTOS (2006).

Pode-se aferir que, a cada periodo descrito, manifesta-se em cada um
deles o capital intelectual divulgado, ndo necessariamente de forma clara e
objetiva na histéria da humanidade. Na Antiguidade, pode-se destacar o
aparecimento da escrita, cujo conhecimento impresso em papiro ficara para as
geracgoes futuras utilizar.

Na |dade Média, o capital intelectual era marcado pela ruralizacdo e
descentralizagdo do poder, permitindo o desenvolvimento do feudalismo. Ja na
Idade Moderna, a ascensao do capital intelectual (em pequena escala) aparecera,
com a transigéo do feudalismo para o capitalismo, cujo periodo fora marcado pela
formagcdo dos Estados; o renascimento cultural; a expansdo maritima; a
descoberta de novos territérios; as reformas e contrarreformas; o colonialismo; o
surgimento das monarquias absolutistas; o iluminismo e a independéncia dos
Estados Unidos.

A Revolugao Francesa, em 1789, é considerada o marco que separou a
Idade Moderna da Contemporanea. Nesse momento da histdria, o capital
intelectual entrou em potencial, mesmo que, inicialmente, as organiza¢gdes ainda

nao estavam atentas a sua real importancia, como gerador de resultados futuros,
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mas, sim, em adquirir maquinarios para agilizar o processo de fabricacéo e
industrializagdo dos bens e servicos.

No que se refere ao desenvolvimento e as mudangas que envolveram o
capital intelectual, mencionar sobre a globalizagcdo, no campo tecnologico, social,
cultural, religioso e educacional, se faz necessario, pois ha certa ligacao, devido a
troca de conhecimentos, facilitando a quebra de diversos paradigmas humanos.
E, se de um lado, ndo favorece a redistribuicdo de renda, do outro favorece a
aproximacdo dos continentes, na aquisigdo de novas culturas e processos
educativos avangados.

O conceito globalizacdo comegou a ser empregado desde meados da
década de 1980, em substituicdo a conceitos como internacionalizagcdo e
transnacionalizacao (PRADO, 2009). Pode-se, entéo, dizer que a globalizacéo é o
processo de evolugéo tecnologica que interfere, poderosamente, nas pesquisas e
avangos do conhecimento humano. Assim, entende-se que o novo periodo que o
ser humano esta vivendo é caracterizado pelo conhecimento a partir do exercicio
do pensamento.

Durante a transicdo de uma fase a outra ocorreram diversas mudangas,
como exemplo da era industrial para a era do conhecimento. O Quadro 2
demonstra a mudanca de pressupostos do paradigma industrial para o do

conhecimento, retratando assim as transformacdes ocorridas.

ITEM | VISTO PELO PARADIGMA VISTO PELO PARADIGMA DO ‘

INDUSTRIAL CONHECIMENTO

Geradores de custos ou recursos | Geradores de recursos

Nivel relativo na hierarquia

. Nivel relativo de conhecimento
organizacional

Trabalhadores fisicos versus | Trabalhadores do conhecimento
capitalistas versus gestores

Ferramenta para o recurso da

Instrumento de controle . -
comunicagao

Trabalhadores fisicos, | Trabalhadores do conhecimento
processando recursos fisicos | convertendo conhecimentos em
para criar produtos tangiveis estruturas intangiveis

Via hierarquia organizacional Via redes colegiadas

Intangiveis (aprendizado, novas

Tangivel (dinheiro) ideias, novos clientes, P&D)
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Capital financeiro e habilidades
humanas

Tempo e conhecimento

Produtos tangiveis (hardware)

Estruturas intangiveis (conceitos
e softwares)

Unilateral pelos mercados

Interativo pelas redes pessoais

Uma ferramenta ou um recurso
entre outros

O foco empresarial

Aplicacdo de novas ferramentas

Criagao de novos ativos

Regidos pelos ativos tangiveis

Regidos pelos ativos intangiveis

Quadro 2 — Comparativo da era industrial e a era do conhecimento

Fonte: SVEYBI (1998 apud ANGELONI; FERNANDES, 2009, p. 3).

Verifica-se que ha uma transferéncia de valores nas diversas variaveis que
compdem uma empresa, de um paradigma para outro. O paradigma industrial
estd voltado aos aspectos tangiveis da organizagdo, dando pouca énfase ao
conhecimento, enquanto, por outro lado, o paradigma do conhecimento esta
fundamentado nos ativos intangiveis, cujo foco principal € a construcdo de
conhecimento, pessoas e capital intelectual.

Em termos de mercado, essa valorizagdo n&o atinge a todos, mas poucos,
isto €, aqueles que detém a informagdo e conhecimentos relevantes, fazem o
diferencial nas organizagcbes atuais, a fim de acompanhar a agilidade dos
processos e das solicitagdes dos mais variados usuarios da gestdo empresarial.

Por serem as empresas que ditam regras quanto ao mercado trabalhista,
estas procuram, nas pessoas, uma cultura, fundamentada em conhecimentos
tedricos e cientificos adquiridos, por meio da formagéo académica e pratica.

Entende-se que o capital intelectual é um ativo intangivel, de dificil
mensuragdo e que contribui em informagdes verdadeiras para a tomada de
decisdo empresarial; é de facil conhecimento, mas o dificil € saber se, realmente,
as organizagbes assimilam, na pratica, essa questdo. Cabrita (2006) ressalta que
o capital intelectual é a aplicagdo do conhecimento nas atividades desenvolvidas

pelas pessoas e que cria valor.
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Capital intelectual € uma combinagao de ativos intangiveis, frutos das
mudangas nas areas da tecnologia da informagao, midia e comunicagéo,
que trazem beneficios intangiveis para as empresas e que capacitem
seu funcionamento. (BROOKING, 1996 apud ANTUNES 2000, p. 78).

Edvinsson e Malone (1998 apud ANTUNES, 2000) comparam a empresa a
uma arvore. Consideram a parte visivel — o tronco, os galhos e as folhas —
descrita em organogramas, nas demonstracbes contabeis e em outros
documentos. A parte que se encontra abaixo da superficie, no sistema de raizes,
compara ao capital intelectual, constituido pelos fatores dindmicos ocultos que
embasam a empresa visivel formada por edificios e produtos.

Em relagdo a essa nova era do conhecimento, Crawford (1994) salienta
que a informagdo e o conhecimento juntos substituem capitais fisicos e
financeiros da empresa e, consequentemente, tornam-se as novas fontes de
riqueza ou ainda uma das maiores vantagens competitivas nos negécios.

Termos como produc¢ao, funcionarios, matéria-prima sao herangas, quase
arquétipos, de uma maneira de organizagéo do trabalho, basicamente fordista, de
producdo em massa, sem sistemas de qualidade definidos. A primeira mudanca
na maneira de pensar e de gerir nego6cios ocorreu com o advento da
customizagdo em massa; a abordagem de produzir em grande quantidade de
pecas personalizadas para a necessidade de cada cliente. Definitivamente, a
sociedade precisava de novos modelos de gestdo para entender essa nova
ordem econdmica cujo valor do excesso se inverteu com o causado pela
escassez (TEIXEIRA FILHO, 2000). Prussak e Davenport (1998) endossam
citando que todas as organiza¢des saudaveis geram e utilizam conhecimento.

Analisando a evolugédo histérica, reconhece-se que o conhecimento
derivado das pessoas torna o ativo de grande importancia para as organizagdes.
De acordo com Hayek (1945 apud TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 99) “o
conhecimento necessita de um contexto fisico para que seja criado. [...], o
conhecimento é especifico ao contexto, pois depende de um determinado tempo
e espacgo.”

“A gestdo do conhecimento & o processo pelo qual a organizagao gera
riqueza, a partir do seu conhecimento ou capital intelectual”’, de acordo com a
definicdo de Bukowitz e Williams (2002, p. 17). Crawford (1994 apud LAPA;

GOMES, 2009, p. 1), em uma visdo mais industrial, definiu a gestdo do
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conhecimento como “a esséncia do poder monetario e devido a isso esta
aumentando cada vez mais, no mundo inteiro, a busca pelo controle do
conhecimento e pelos meios de comunicagdo.” Ha, também, a definicdo da
gestdao do conhecimento no ambiente empresarial, segundo Terra (2007), que
considera diferentes abordagens, tais como: aprendizado individual e empresarial,
relacbes interpessoais, entre as areas de trabalho, grupo organizacional e o
ambiente; mapeamento e desenvolvimento de competéncias individuais e
organizacionais; construcdo e retencdo do conhecimento; conectividade e
coeréncia entre as pessoas; alavancagem dos recursos tecnologicos e de

comunicagéao e, ainda, a mensuracgéao do capital intelectual da empresa.

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacao contextual e compreensdo especializada que fornece um
quadro para avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informagao. E originada e aplicada nas mentes dos seus detentores. Nas
organizagbes aparece muitas vezes embutida ndo apenas em
documentos e repositérios mas também nas rotinas, processos, praticas
e normas. (PRUSSAK; DAVENPORT, 1998, p. 5).

Para Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto (2001, p. 6), “gestdo do
conhecimento é um processo estratégico que visa gerir o capital intangivel da
empresa e estimular a conversdo do conhecimento.” Sendo assim, € muito mais
abrangente que a simples implantagdo de um modelo e a aplicacdo de uma
metodologia.

A gestdo do conhecimento, de acordo com Watson (2007), envolve
aquisicao, armazenamento, recuperacgao, aplicacdo, geragéo e analise dos ativos
do conhecimento de uma organizagao de forma estruturada.

Sveybi (1998, p. 67) define organiza¢des de conhecimento como redes de
fluxo de conhecimento (transformacdo constante de informagdes em
conhecimento), cujos profissionais s&o altamente qualificados e cujo valor
financeiro esta mais concentrado nos ativos intangiveis que nos tangiveis.

Para Probst, Raub e Romhardt (2002, p. 11), “o conhecimento como fator
competitivo chegou ruidosamente as manchetes de negocios. As empresas sao
instadas a fazer o maior uso do ‘tesouro oculto’ na mentes de seus funcionarios”.
A sociedade passou por uma transformagédo que derivou nova terminologia para
tal, sendo “sociedade da informacao”. Carvalho, Mendes e Veras (2006) definem

que “a sociedade da informacdo é uma era em que a informacédo flui a
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velocidades e em quantidades inimaginaveis ha poucos anos, assumindo valores

sociais e econdmicos fundamentais.”

Na procura de uma vantagem competitiva sustentavel, as empresas
compreenderam que as tecnologias da informagédo, por si s6, ndo séo
suficientes para garantir o diferencial competitivo pretendido. O
conhecimento, no entanto, é sustentavel, ja que é inerente ao homem e
ndo aos sistemas automatizados e aos processos. (SILVA; SOFNER;
PINHAO, 2004, p. 2).
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3 CICLO DE VIDA DE CONHECIMENTO

O conhecimento implica necessariamente a importancia da presenca
humana e as tecnologias da informacgéo. O papel desta ultima é fundamental,
atuam, conforme a Figura 2, como facilitadores de acesso dos dados e
informacgdes, que permitem a criagdo do conhecimento (CARVALHO; MENDES;
VERAS, 2006, p. 12).

Comparacio
Consequéncias
Conexdes

Contextualizacdo
Categorizacdo
Calculo
Corregdo
Coordenacdo

Conversacdo
Condensacdo

1
M
F
0]
R
|
A
¢
A
0]

Figura 2 — Processo de criagdo do conhecimento

Fonte: Adaptado de SILVA; SOFNER; PINHAO (2004, p. 20).

Como se pode verificar, o conhecimento sé adquire valor se, de qualquer
maneira, houver a transformacao para a agéo, permitindo sua medi¢gdo por meio
de resultados, decisdes assertivas, eficiéncia de processos, qualidade e inovagéo
de produtos/servicos.

Aceita-se, por uma escola de pesquisadores, tais como Figueiredo (2005),
Terra (2007), Sabbag (2007), Takeuchi; Nonaka (2008) e Fayard (2009), que o
sucesso nos negoécios do século atual sera cada vez mais dependente da
qualidade do conhecimento que cada empresa aplicar aos seus processos
corporativos e empresariais. O principal desafio passa a ser a forma de uso do
conhecimento existente na empresa, com o objetivo de criar vantagens

competitivas.




31

/'fﬂ__-x
A
"f Drganlzau;an e
7 A Armazenamentio
__.n' |

) g@ *\

Gestao do
Conhecimento |

C =

4 f_\_,)? —
Aplicacio e /ﬁ,"_,..p-’ /

Reutiizagio

- =

Figura 3 — Ciclo de vida de gestdo do conhecimento

Fonte: AWAD; GHAZIRI (2004 apud ALBINO; REINHARD; SANTANA, 2008, p. 4).

A aquisicdo de conhecimento constréi e expande a base de conhecimento
da organizacdo. O armazenamento e organizacdo acontecem através de
atividades pelas quais o conhecimento é organizado, classificado e armazenado
em repositorios. O conhecimento explicito precisa ser organizado e indexado para
facil navegagdo e recuperagcdo. Além disso, o conhecimento deve ser
armazenado eficientemente para minimizar o espago de armazenagem, afirmam
Lindivall, Rus e Sinha (2003).

Basicamente, de acordo com a Figura 3, o ciclo de vida de conhecimento
apresenta o fluxo: (1) criagdo e aquisicao; (2) armazenamento e organizacgao; (3)
distribuicédo; (4) aplicagéo e reutilizacao; e finalmente termina novamente com a
criagcéo e aquisigdo.

O conhecimento, de acordo com Prussak e Davenport (1998, p. 18),
apresenta diversas faces: é estruturado, intuitivo, dificil de colocar em palavras e
de ser entendido em termos légicos. Reside dentro das pessoas, fazendo parte da
complexidade e imprevisibilidade do ser humano, que se revela pelas ag¢des de
correcbes e rotas nos processos estratégicos organizacionais. Esse tipo de
conhecimento, denominado tacito, deriva do latim significando “silencioso ou
secreto” e reside exclusivamente na mente de individuos, designa o
conhecimento que as pessoas tém, mas que nao o manifestam de forma

expressa, na observacgao de Stewart (1998). Normalmente, o conhecimento tacito
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esta subentendido. Para Mussak (2003, p. 62), “um conhecimento tacito é o que
nao se exprime por palavras [...]. Deriva da experiéncia, da intuicdo e da
sensibilidade.”

H4, ainda, o conhecimento explicito, que deriva do conhecimento tacito. Ou
seja, é resultante do conhecimento que antes ficava contido com cada pessoa.
Nesse caso, para haver a “explicitacdo” do conhecimento, € necessario que o
mesmo seja transferido e materializado. De acordo com Figueiredo (2005, p. 53),
‘o conhecimento explicito também pode ser definido como o estado mais nobre
que a informacgéo atinge. Ele é um tipo de informagcédo com propésito e grande
potencial gerador de conhecimento.” Entende-se por explicito o conhecimento que
pode ser armazenado, ou seja, transformado em instrumento de leitura, tal como
livro, apostila, Intranet ou alguma pagina da Internet (MUSSAK, 2003).

Adicionalmente, refere-se Angeloni (2008, p. 170) que “o conhecimento
explicito € formal e sistematico e pode ser faciimente comunicado e partilhado. Ja
o conhecimento tacito é altamente pessoal, de dificil formalizacédo e
comunicacgéo.” Ha, ainda, maneiras de conversdao do conhecimento tacito para o
explicito que podem ser visualizados na Figura 4.

A combinagdo do conhecimento tacito e explicito cria as maneiras de
converséo, sendo:

¢ Socializagcdo > de tacito para tacito

4 Internalizagdo - de explicito para tacito
¢ Externalizagéo - de tacito para explicito
¢ Combinacdo > de explicito para explicito

Para Figueiredo (2005), um dos desafios da gestdo do conhecimento é
definir a melhor maneira de alavancar e explorar essas maneiras de conversao do
conhecimento.

A socializagdo permite a troca, a criacdo e o compartilhamento de
experiéncias com outras pessoas, seja por meio de linguagem, observacgéo, entre
outros. A externalizagdo é quando a pessoa compartilha o conhecimento que ela
possui, porém de maneira ndo direta. E a fase de estruturacdo desse
conhecimento. A combinacdo é quando o conhecimento explicito € compartilhado
de maneira também explicita. Ocorre a validagdo do conhecimento. E, por fim, na

internalizacdo, ha possibilidade de se adquirir o conhecimento compartilhado de
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forma direta. O receptor consegue, assim, adquiri-lo de maneira implicita. A
aprendizagem é o processo pelo qual esse conhecimento € compartilhado.

Krog, Roos e Slocum (1994) confrontam, ainda, que nem todo
conhecimento tem valor estratégico, apesar do conhecimento ser fonte de
vantagem competitiva. Senge (2004) defende que, numa organizagdo, a
capacidade e a velocidade do aprendizado coletivo das pessoas formam a
verdadeira vantagem competitiva sustentavel. Define uma organizagdo do
aprendizado de diversas formas coerentes entre si: um sistema capaz de se
aperfeicoar com o passar do tempo e com a experiéncia; uma companhia que
continuamente desenvolve e antecipa as habilidades necessarias para o sucesso
futuro; uma corporagdo que maximiza suas oportunidades de aprendizado pelo
conjunto de sua forgca de trabalho; uma organizacdo em que as pessoas
espontaneamente estdo sempre aprendendo e aplicando o que aprenderam na
melhoria da qualidade dos bens, do trabalho, servicos e produtos; um ambiente
onde aprender € um valor cultural encarado como a melhor vantagem competitiva;

e um lugar onde aprender se tornou finalmente sinbnimo de trabalhar.
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MANEIRAS DE CONVERSAO E CICLOS DO
COMHECIMENTO

Conhecimento ticito
PARA
Conhecimento explicito

Sociolizagio Externalizogdo

Conhecimento ticito
DE
Conhecimento explicito

intemalizagio Combinacio

Figura 4 — Maneiras de conversao e ciclos do conhecimento

Fonte: Adaptado de SABBAG (2007) e TAKEUCHI; NONAKA (2008).

Takeuchi e Nonaka (2008), nos estudos realizados sobre a Teoria da
Criacdo do Conhecimento Organizacional, apresentam as dimensdes
epistemoldgica e ontolégica em que ocorre a espiral de criagédo do conhecimento.
Na dimensao epistemolodgica, considera-se o conhecimento tacito e explicito e, na
dimensao ontologica sao considerados os niveis de conhecimento, resultados da
interagdo do individuo, grupo, organizagcado e interorganizagdo. Em relacédo a

espiral do conhecimento tem-se, ainda, a seguinte abordagem:

[...] espiral do conhecimento na qual a interagdo entre o conhecimento
tacito e o conhecimento explicito tornar-se-a maior na escala a medida
que sobe nos niveis ontolodgicos. Assim, a criagdo do conhecimento
organizacional € um processo em espiral, iniciando no nivel individual e
subindo através das comunidades expandidas de interagdo, que
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atravessa os limites seccionais, departamentais, divisionais e
organizacionais. (TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 70).

A espiral do conhecimento envolve o ciclo dos processos de criagao,
esquematizacdo, validacdo e aprendizado. As pessoas criam o conhecimento,
mas, de acordo com Freire (2007), caso n&o haja cuidado com a esquematizacao
e validagao do conhecimento, a aprendizagem, por consequéncia, acaba por nao
ocorrer.

Para Sabbag (2007, p. 66), “[...] ndo se aprende sem criar € ndo se cria
verdadeiramente sem aprender ou tomar consciéncia.” Argyris (2000) completa,
ainda, que a espiral de conhecimentos envolve os novos conhecimentos, os quais
se originam sempre nas pessoas. A criacao de conhecimentos envolve tantos
ideais quanto ideias e a conversdo do conhecimento individual em recursos
disponivel para outras pessoas € a atividade central da gestdo do conhecimento.

As organizagbes sao consideradas um sistema para gerar, comunicar e
aplicar o conhecimento. A criatividade torna-se, portanto, uma importante vertente
a medida que o crescimento e imprevisibilidade dos mercados aumentam. O
processo criativo, de acordo com a teoria preconizada por Wallas, Kneller e
Amabile (apud ANGELONI, 2008), esta relacionado ao processo de criagdo, com
a pessoa criativa, com o produto e com o ambiente organizacional. Para Fleury e
Fleury (2008), o conhecimento pode ser explicado e codificado. Wiig (1993)
complementa que o conhecimento pode ser codificado, utilizando, para tanto,
modelos e programas de retencédo. Para Mussak (2003) o conhecimento néo é
passivel de transferéncia, mas, sim, de construgéo, o qual é possivel por meio de

um programa de gestdo do conhecimento.

3.1 COMUNIDADES DE PRATICA E A RELACAO NOS PROCESSOS DE
AQUISICAO E CRIACAO DO CONHECIMENTO

As comunidades de pratica, mesmo que de forma nao reconhecida, sempre
fizeram parte das organizagcdes. Como afirma Teixeira Filho (2004), as

comunidades de praticas sempre existiram informalmente nas organizagbes, e
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surgem espontaneamente, a medida que as pessoas buscam ajuda, tentam
solucionar problemas ou desenvolver novas idéias.

Nesse sentido, as organizagbes que procuram fomentar e apoiar o
desenvolvimento de comunidades de pratica observam que muitos dos processos
da gestao do conhecimento ocorrem em seu interior (TEIXEIRA FILHO, 2004). Da
mesma maneira, Wenger (1998), coloca que as comunidades de pratica
preenchem muitas das fun¢des da gestdo do conhecimento. Para o autor, o
conhecimento é criado, compartilhado, organizado, revisado e passado adiante
dentro e fora dessas comunidades.

As comunidades de pratica sdo importantes ferramentas para o
compartilhamento do conhecimento, pois elas estdo em constante interagdo com
outras estruturas e mesmo outras comunidades. Quando os membros dessas
comunidades trocam idéias e compartilham conhecimento entre si, eles acabam
desenvolvendo uma compreensao compartilhada a partir de informacdes
aparentemente confusas e conflitantes (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Esse processo acaba ampliando organizacionalmente esse conhecimento,
que passam do nivel individual para cristalizar-se na rede de conhecimentos da
empresa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Essa visdo compartilhada criada dentro
das comunidades e sua atuagdo através das fronteiras organizacionais
influenciam também no processo de utilizagdo do conhecimento dentro das
organizagoes.

Segundo Wenger (1998), o fato de os membros das comunidades virem de
varias areas e possuirem um entendimento compartilhado os ajuda a saber o que
€ relevante a comunicar e como apresentar o conhecimento de uma forma
utilizavel para a organizagdo. Da mesma forma, Probst, Raub e Romhardt (2002)
afirma que as comunidades de pratica tém a vantagem de estarem
particularmente focadas nas necessidades dos usuarios, e os conhecimentos
gerados por elas tém uma chance muito maior de serem usados do que
ferramentas que n&o incluam — ou incluam em um estagio tardio — esses usuarios
finais.

E finalmente, no que tange a preservagdo do conhecimento, Wenger
(1998) afirma que as comunidades de pratica retém conhecimento dinémico,
diferentemente de um banco de dados ou um manual de procedimentos. Elas

preservam o conhecimento tacito de uma forma que sistemas formais nao
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conseguem capturar. Por outro lado, planejar uma infra-estrutura que apodie a
interacéo dessas comunidades com o conhecimento explicito pode ser bastante
proveitoso. De acordo com Bukowitz e Williams (2002), construir depdsitos e
catalogos de conhecimento ao redor das comunidades de pratica torna a busca
de competéncias no interior das organizagées muito mais facil e intuitiva. Os
membros das comunidades, ao mesmo tempo em que utilizam o conhecimento
armazenado nessas ferramentas também passa a colaborar com elas, em uma

interacdo continua com a organizagéo.

3.2 FERRAMENTAS PARA ARMAZENAMENTO DO CONHECIMENTO

O compartilhamento de conhecimento € uma das principais atividades nas
organizagbes do conhecimento. Ha alguns modelos de estruturas para se
implantar um roteiro de gestdo do conhecimento. Um dos modelos utilizados é o
mapa do conhecimento, que pode ser considerado o guia, quadro, a lista que
contém os principais conhecimentos da organizagao (TERRA, 2007).

A construgdo de um mapa esta relacionada a etapa de explicitagdo do
conhecimento, de sua conversao por meio da externalizagéo e da socializagdo. Ja
o resultado — o mapa — é um conhecimento codificado. Esta relacionado a
internalizacdo e a combinacédo de conhecimentos. Sob esse aspecto, € importante
destacar que o mapa estimula a reutilizacdo do conhecimento (COSTA,
KRUCKEN, 2004).

Angeloni (2008, p. 178) complementa que “mapa do conhecimento é como
um mapa da cidade que mostra tanto os recursos disponiveis (bibliotecas,
hospitais, escolas) como de que forma chegar até eles. Pode ser tanto um guia de
localizagdo como um repositério de conhecimento.” Os mapas de conhecimento
podem ser utilizados tanto para localizar especializa¢cdes quanto para mapear 0s
ativos de conhecimento, permitindo que quaisquer tipos de conhecimentos
possam ser formalizados e tornados acessiveis.

Probst, Raub e Romhardt (2002) reforcam que esses tipos de
representacbes aumentam a transparéncia e auxiliam a identificacdo de
especialista ou de fontes do conhecimento, permitindo, assim, que o usuario

classifigue o conhecimento novo em relacdo ao existente e ligue tarefas com
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especialistas ou ativos do conhecimento. Os mapas conceituais sao ferramentas
usadas para organizar e apresentar um corpo de conhecimentos (TERRA, 2007).

De acordo com Rieg e Araujo Filho (2003 apud COSTA; KRUCKEN, 2004,
p. 5), “o intenso processo de reflexdo que o mapeamento possibilita, permite ao
dono do problema obter conhecimento mais apurado das questbes abordadas.”

Mapas de conhecimento de diversos tipos podem, ainda, ser utilizados
para localizar especializagbes. “Em termos gerais, os mapas do conhecimento
séo representacdes graficas de especialistas, ativos de conhecimento, fontes de
conhecimento, estruturas de conhecimento ou aplicagdes do conhecimento”
(EPPLER, 2007 apud PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002, p. 67).

Roque (2001 apud ARMADA, 2005) intervém no processo de gestdo do
conhecimento constatando que todo o processo de transferéncia e aquisicéo de
conhecimento baseia-se na teoria do construtivismo, que tem como premissa a
construgdo do conhecimento e inteligéncia a partir de reflexdo de nossas
experiéncias e da interacdo com o meio. Sobre a teoria do construtivismo, Coelho
(2004) reforga a abordagem constatando que a teoria dos mapas conceituais esta
embasada na teoria construtivista, entendendo que o individuo constréi seu
conhecimento e seus significados a partir de sua predisposicéo para realizar essa
construcéo, e servem como instrumentos para facilitar o aprendizado do conteudo
sistematizado em conteudo significativo para o aprendiz.

Angeloni (2008) elenca algumas vantagens percebidas na organizacao
pela utilizagdo de um mapa do conhecimento. Dentre elas podem ser citadas:

¢ Possibilita que o conhecimento de um individuo ou grupo de pessoas seja
extraido, estruturado e utilizado por outros integrantes da organizacao,
transformando em conhecimento explicito;

¢ Proporciona maior rapidez e facilidade no compartihamento do
conhecimento;

¢ Indica aos integrantes da organizacdo onde podem ser encontrados os
detentores de conhecimentos tacitos;

4 Auxilia no programa de treinamento da organiza¢ao e no dimensionamento
de carreira para os profissionais.

Ha uma gama de representagdes de mapas de conhecimento, tais como:
topografias, mapas de ativos do conhecimento, mapas de fontes de

conhecimento, mapas geograficos de ativos do conhecimento, matrizes de
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conhecimento. Importante € que sejam mantidos como registros vivos, dinamicos,
em constante atualizacdo. Preissler, Roehl e Seemann (1990 apud PROBST;
RAUB; ROMHARDT, 2002) destacam que os mapas de conhecimento s&o mais
produtivos quando ha um mercado interno eficiente de conhecimento.

Outras representagdes visuais podem ser construidas com base nas
representacbes ja existentes, adaptadas para a funcdo de gestdo do
conhecimento para competitividade empresarial. Variaveis analiticas podem ser
substituidas por categorias sistémicas, conferindo dinamicidade ao instrumento.
Sob esse aspecto, destaca-se o potencial das ferramentas da qualidade, quando
considerados em um enfoque estratégico.

Alguns autores discutem os tipos de mapa do conhecimento, sendo:

¢ Mapas semanticos: possuem como objetivo a ativacdo do conhecimento
prévio dos sujeitos sobre o tema e sua aplicacdo permite visualizar
graficamente os conhecimentos existentes, bem como, em sua elaboragéo,
impulsionar a criagdo de conhecimento, por meio do compartilhamento de
termos e conceitos entre os participantes;

¢ Mapas de conhecimento: sdo bastante apropriados para a identificacéo
de conhecimentos internos quanto externos as organizacgdes; ao reforgar
as competéncias internas, deixam transparecer as competéncias que
precisam ser criadas;

¢ Mapas conceituais: sado ferramentas usadas para organizar e apresentar
um corpo de conhecimentos. Ha duas caracteristicas dos mapas

conceituais importantes no desenvolvimento do pensamento criativo: a

estrutura hierarquica e a capacidade para estabelecer ligagdes cruzadas

(NOVAK; GOWIN, 1996);

¢ Mapas de ativos de conhecimento: mostram onde e como sé&o
armazenados ativos de conhecimentos especificos. Consideram o nivel de
agregacao do conhecimento e, ainda, oferecem ao usuario informacgées
valiosas sobre possiveis maneiras de processa-lo (PROBST; RAUB;
ROMHARDT, 2002);
¢ Mapas cognitivos: sdo extremamente ricos, no sentido de representar de
forma grafica a percepcdo de um individuo acerca de uma situagéo

problematica. Assume carater bastante particular ou, ainda, extremamente
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subjetivo, tendo em vista que so6 faz sentido para aqueles envolvidos em
sua construcao (RIEG; ARAUJO FILHO, 2003);
¢ Mapas de fonte de conhecimento: identificam quais pessoas em uma
equipe, da organizagdo ou até mesmo de um ambiente externo, podem
contribuir para a realizagdo de tarefas importantes. Os nomes de
especialistas s&do enfatizados no campo de conhecimento (PROBST;
RAUB; ROMHARDT, 2002).
O mapa do conhecimento refere-se a uma interpretagcdo da realidade e,
como tal, caracteriza-se pela subjetividade. O objetivo dessa ferramenta é
destacar os itens relacionados com o alvo da investigacdo, ou seja, o
conhecimento estratégico (COSTA; KRUCKEN, 2004).
O trabalho desenvolvido com as pessoas e com 0s grupos torna-se,
portanto, o diferencial para que o conhecimento possa ser mapeado. A coesao
grupal e a integracao entre as equipes favorecem esse trabalho. A composicao de

um mapa de conhecimento é especificada na Figura 5.

Identificar processos intensivos em conhecimento

|

Localizar ativos de conhecimento e detentores de conhecimento

que sio relevantes

|

Indexar os ativos e os detentores

|

Integrar os ativos indexados em um sistema de navegagdo que
esteja ligado ao processo

|

Possibilitar mecanismos descentralizados de atualizagio
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Figura 5 — Composigdo de um mapa de conhecimento

Fonte: PROBST; RAUB; ROMHARDT (2002, p.63).

De acordo com Probst, Raub e Romhardt (2002), ha alguns problemas com
0 mapa do conhecimento que devem ser monitorados, sendo:
¢ Nao representam o conhecimento privado de cada pessoa;
¢ Como o conhecimento esta sendo compartilhado, pode haver distor¢do das
relagbes internas de poder ao popularizar esse conhecimento.

Contrariando esse pensamento e de alguns outros estudiosos, de acordo

Sabbag (2007), acreditava-se que o detentor do conhecimento perdia

poder e reputacéo caso compartilhasse suas informagdes, experiéncias e

conhecimentos aprendidos no cotidiano. Atualmente, sabe-se que as ideias

compartilhadas se multiplicam e, ainda, propiciam o crescimento de
carreira desse profissional;

¢ Nao podem permitir que eles permanecam estaticos e se degenerem
criando rotinas ou instrugbes extras. Um programa de gestdo do
conhecimento implantado pela organizacdo pode dirimir esse possivel
problema, sendo que atualizagbes e revisdes serao constantes dentro de
uma estratégia do programa.

Os mapas do conhecimento devem ser tratados como documentos vivos,
que possuem constantes atualizagbes, passando, portanto, por um processo de
desenvolvimento constante. A qualidade dos dados e das informagbes determina
seu sucesso e utilidade. Tendo como foco a organizagdo, o mapa do
conhecimento pode atuar como suporte nas fases de diagnéstico dos processos,
de elaboracao de propostas de mudancgas e inovacgoes.

A construgdo de um mapa, na totalidade, ajuda as pessoas a adquirir uma
maior compreensao e identificagdo do problema, envolvendo-as a um nivel
intelectual mais profundo. O mapa permite, ainda, otimizar o tempo de respostas
aos problemas oferecendo referencial para melhorar o problema. Com foco nos
sistemas produtivos ele pode suportar a visualizagao do sistema — individuos, elos
e interagbes — propiciando, assim, a elaboragdo de estratégicas integradas na
organizacao (COSTA; KRUCKEN, 2004).
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Outra ferramenta que pode ser utilizada como modelo é a matriz de
referéncia de conhecimento. A matriz é a quantificagdo da intensidade do
conhecimento de um determinado processo/area, que permitira a identificacéo de
caracteristicas a serem utilizadas como indicadores para determinar se um
processo/area pode ou néo ser considerado intensivo em conhecimento (GOMES;
LAPA, 2009).

Para Cavalcanti, Gomes e Pereira Neto (2001), o conhecimento
empresarial deve ser estruturado de forma a facilitar o acesso as fontes de
conhecimento. Por meio do preenchimento da matriz € possivel saber onde o
conhecimento se encontra; a situagdo atual do processo e o material, além de
identificar o local.

As ferramentas para definir os objetivos do conhecimento estratégico estao
sendo estruturadas muito recentemente. Uma possibilidade é descrever a base de
conhecimento da empresa com o auxilio de uma matriz. As competéncias basicas
utilizadas para o preenchimento da matriz estdo de acordo com a estrutura
organizacional, sua cultura, valores e objetivos estratégicos. A Figura 6 demonstra

os quadrantes e os tipos de competéncias.

Competéncia ndo utilizada| Competéncia de alavancagem

J 4

Distribuir

Lideranga em Conhecimento

Competéncia sem valor Competéncia basica

y Y

Terceirizar Preservar/Reavaliar

Uso do Conhecimento

Figura 6 — Matriz de competéncias estratégicas de conhecimento

Fonte: PROBST; RAUB; ROMHARDT (2002, p.101).
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Complementando o modelo proposto anteriormente, ha ainda a estrutura
de matriz que classifica o conhecimento pelo grau de intensidade de forca, tanto o
grau de relevancia do conhecimento quanto o grau de intensidade desse
conhecimento na organizacgéo. A Figura 7 demonstra o modelo.

Ha, ainda, o modelo de matriz de praticas da gestdo do conhecimento.
Nessa matriz sdo abordados os subprocessos para a gestdo do conhecimento, os
quais denominam-se como:

a. ldentificagdo/Criacao de conhecimento;

Disseminacao e compartilhamento de conhecimento;

b
c. Registro e armazenamento de conhecimento;
d. Utilizacao e aplicacdo de conhecimento;

e

Protecédo do conhecimento.

FORTE :>

FRACO RELEVYANCIA ESTRATEGICA

FRACO INTEMSIDADE DO CONHECIMENTO FORTE

<

Figura 7 — Matriz de intensidade e relevancia do conhecimento estratégico

Fonte: Adaptado de LAPA; GOMES (2009, p. 5).
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A Figura 8 demonstra a composicao da matriz de praticas de gestdo do

conhecimento:

Identificaglo/ Disseminagdo/ Registro/ . .
o . Utilizagio de Protegio de
Criagdo de Compartilhamento | Armazenamento de ; i
. . . conhecimenteo conhecimenteo
conhecimento de conhecimento conhecimento

Figura 8 — Matriz estratégica das praticas da gestdo do conhecimento

Fonte: Adaptado de LAPA; GOMES (2009).

Davenport (2000) expde um modelo de gestdo do conhecimento em que,

por meio de alguns direcionamentos, € possivel oferecer a empresa o retorno

para seu modelo de gestdo. O modelo apresentado pelo referido autor apresenta

alguns direcionamentos importantes:

1.

4.

Implantar o programa de gestdo do conhecimento ap6s discussdes
sobre as necessidades de tal programa com o grupo que participara

da implantacao;

Utilizar o programa para mapear o conhecimento das diversas areas

que constituem a organizagao;

Utilizar a abordagem da gestdo do conhecimento para planejar,

organizar, priorizar e coordenar a estratégia da organizagao;

O modelo de gestdo do conhecimento podera apoiar na implantagéo
de programa de gestdo da qualidade’ auxiliando, por exemplo, no
método de anadlises, como os fluxos de conhecimentos e

competéncias necessarias para os individuos e equipe;

! Programa de gestdo da qualidade é um programa gerencial planejado, documentado, controlado
e implementado com o objetivo de atingir e manter a qualidade de um trabalho, item, material,
produto, servigo ou de toda organizacgao.
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5. Utilizar a gestdo do conhecimento para identificar potenciais
produtos e servicos que as organizacdes podem fornecer com base

nos conhecimentos disponiveis em diferentes areas;

6. Utilizar a gestdo do conhecimento para identificar que o
conhecimento estd sendo aplicado de maneira correta nas

atividades que envolvem as mais diversas areas da organizagao;

7. Utilizar a gestao do conhecimento para verificar a capacidade de
atendimento interno, os recursos, materiais e pessoas disponiveis

para atender a demanda externa;

8. Utilizar a gestdo do conhecimento para identificar as
atividades/operag¢des que apresentam caminhos criticos para que
assim possa ser possivel alterar a forma de execugédo ou melhorar

as operacgoes;

9. O modelo de gestdo do conhecimento permite executar reavaliagdes
de conhecimento para verificar quais as areas e/ou atividades que

precisam de novos processos de gestdo e/ou execuc¢ao;

10.Configurar uma cultura de gestdo do conhecimento e um quadro
dentro da organizacdo para facilitar a criagcdo, organizacao,

manutencao, implantacao e utilizacédo do conhecimento.

O processo de aquisicdo, criacdo e armazenamento do conhecimento
consiste basicamente em converter o conhecimento do seu estado tacito de
origem para formato explicito, ou seja, deixar de ser literal, tomando forma de
informagdo. A interacdo entre a informac&o explicita ou codificada e o
conhecimento tacito do colaborador estabelecem as relacées necessarias para a
reproducao do conhecimento desejado (FIGUEIREDO, 2005).
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4 PRINCIPAIS FATORES DE SUPORTE AO CONHECIMENTO

O assunto central deste capitulo discute os fatores de suporte os quais a
gestdao do conhecimento organizacional transpassa. De acordo com Nonaka
(1991 apud VASCONCELLOS, 2002, p. 104) “um roteiro que vise administrar os
aspectos dinamicos do conhecimento organizacional tem como tema central que
0 conhecimento organizacional € criado por um didlogo continuo entre
conhecimento tacito e explicito.”

Edwards (2006) fundamenta que ha duas abordagens fundamentais para a
estratégia de gestdo do conhecimento. A estratégia, de acordo com Wright; Kroll;
Parnell (2000), refere-se aos planos da alta administragcdo para alcangar
resultados consistentes com a missdo e os objetivos gerais da organizagdo. A
personalizagdo e a codificagdo, citadas por Edwards (2006) fundamentam-se
dentro dos fatores criticos de sucesso, pois a personalizagdo assume o ponto de
vista que o conhecimento reside, principalmente, no conhecimento das pessoas e
a codificacdo assume como ponto de vista que o conhecimento mais relevante
para a organizacéo pode ser construido e retido.

Com todos os argumentos arrolados anteriormente, este capitulo tem como
objetivo apresentar os fatores de suporte a criagcédo, implantagdo e armazenagem
do conhecimento.

A abordagem referente aos fatores de suporte tenta entender quais sao os
conceitos e técnicas da gestdo do negoécio que suportam o processo de
implantagcéo de gestdo do conhecimento (PRIETO et al. 2006).

As pessoas sao os trabalhadores do conhecimento. Pessoas com um novo
perfil sdo fundamentais para a gestdo do conhecimento. Mas ndo € s6 uma
questao de treinamento das pessoas, pois envolve atitude, pro-atividade, valores
e crengas na organizagao. Identificar quais sédo os conhecimentos, habilidades,
experiéncias e capacidades de cada colaborador é o diferencial estratégico da

organizacao alocada a cada talento profissional atuante em suas atividades.

Afinal, no padrdo da Sociedade do Conhecimento, a aceleragdo da
mudanca é tao significativa que nao seria possivel pensar na Gestao do
Conhecimento apenas como forma de conservagdo do conhecimento
existente. S6 tem sentido promover a gestdo do conhecimento individual
ou organizacional se ela estiver a servico da criagdo e aplicagdo de
novos conhecimentos. (SABBAG, 2007, p. 64).
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“‘Atualmente, o conhecimento e a capacidade de cria-lo e utiliza-lo sao
considerados as mais importantes fontes de vantagem competitiva, sustentavel de
uma empresa”, conforme observado por Nonaka (1991); Grant (1996); Nonaka e
Toyama (2008 apud TAKEUCHI; NONAKA, 2008, p. 91).

O conhecimento em si ndo tem valor para a organizagdo se néao for
utilizado, e aqui reside um grande desafio para as organizagbes intensivas em
conhecimento, ou seja, administra-lo de forma eficaz. Aceita-se por uma escola
de pesquisadores que a criacdo global de conhecimento € uma condigcdo
necessaria, mas nao suficiente para obter sucesso na gestdo do mesmo. Faz-se
necessario, portanto, a criagcado dos mecanismos apropriados de forma a garantir a
sua disseminagao na rede de relacionamentos. Caso n&o ocorra, havera perda de
oportunidades (PEDERSEN; PETERSEN; SHARMA, 1997).

A relagdo entre gestdo do conhecimento para as empresas transita por
diversos aspectos, mas principalmente por pessoas, estruturas/processos,
tecnologias/informagdes (TEIXEIRA FILHO, 2000). O Quadro 3 sintetiza os
estudos realizados por alguns autores sobre as aplicagdes do conhecimento

dentro da organizagéo.
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ABORDA

Visdo holistica

Gestao de pessoas

Cultura e valores
organizacionais

Visao holistica: gestao
de resultados da
gestao do
conhecimento; gestéao
de clientes; gestao de
competitividade;
gestédo de
responsabilidade
social; gestéo de
parceiros; gestao de
fornecedores;
mensuragéo de
resultados

Estilo gerencial

Gestao de processos

Estrutura
organizacional

Estilo gerencial:
fatores estratégicos e
papel da alta
administracgéo;
administragéo de
recursos humanos;
gestao de pessoas

Administragéo de

Estrutura: estrutura

competitividade

ambiente

Estrutura Gestéao de tecnologia Y
recursos humanos organizacional
Cultura: gestao de
Cultura Gestao de Sistemas de cultura organizacional;
competéncias informacgao cultura e valores
organizacionais
= . Mensuracéo de
&1 Gestao de clientes gaode 1
° resultados
0
3 . Gestao de Aprendizado com o .
o Intuicéo Intuicdo
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Aprendizagem: gestao
do capital intelectual;

~ gestdo de
Gestéo de ) .
. - relacionamentos;
Aprendizagem responsabilidade | = --—-- ~
X gestao de
social N
competéncias;
aprendizado com o
ambiente
Gestao de

Modelos mentais

relacionamentos

Modelos mentais

Criatividade e
inovacao

Gestao do capital
intelectual

Criatividade e
inovagéo: gestéo de
inovagéo e qualidade

Compartilhamento

Gestao de cultura
organizacional

Compartilhamento:
gestao de melhores
praticas

Tecnologia

Gestdo de melhores
praticas

Redes

Gestéo de parceiros

Redes: sistemas de
informacgéao; gestédo de

tecnologia
Business intelligence Gestéo dellnovagao S Business intelligence
qualidade
Portais Gestaode | Portais
fornecedores

GED (gerenciamento
eletrbnico de
documentos)

GED (gerenciamento
eletrbnico de
documentos)

Workflow

Workflow: gestao de
processos

Quadro 3 — Abordagens da gestao do conhecimento

Fonte: A prépria autora.

O modelo que surge como uma alternativa para o roteiro de implantacéo &
demonstrado na Figura 9.

A compreensao das dimensbdes pessoas, modelo organizacional e
tecnologia da informacao parte da premissa que, para que haja aproveitamento
da gestdo do conhecimento, ambas precisam ser tratadas em conjunto e, cada
uma delas enfoca e reforga apenas uma parte da espiral do conhecimento.

Em complemento, Heinrichs e Lim (2003) argumentam que esses fatores
criticos de sucesso tornam-se sustentaveis, no longo prazo, por meio da gestéo

de trés pré-requisitos basicos: a habilidade e a capacidade das pessoas, a
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construcdo de cultura de aprendizagem e o uso de avancadas ferramentas

tecnologicas na gestdo do conhecimento.

PESSOAS

ORGANIZACOES DO
CONHECIMENTO

TECNOLOGIA DA
INFORMACAD

MODELD
ORGANIZACIONAL

Figura 9 — Modelo de organiza¢des do conhecimento

Fonte: Adaptado de ANGELONI (2008).

De acordo com Sabbag (2007), realizar a integracédo das trés dimensdes
ndo é facil, mesmo numa organizagdo de pequeno porte, pois o papel dos
dirigentes e gerentes torna-se pontos cruciais para o processo. Explorar as
interfaces entre elas pode agilizar a maneira de compreensdo e promogao de
integracdo. Nao é suficiente, simplesmente, sobrepor a espiral/dimenséo pessoas
e tecnologia da informagéo e a do modelo organizacional, pois ndo é dessa forma
que o processo ocorre. De acordo com o autor, o conhecimento se constréi a
partir da pratica e ndo somente do discurso.

Angeloni (2008) discute, também, que a dimens&o organizacional se refere
a visdo holistica, a qual objetiva transformar um entendimento organizacional
fragmentado em uma visdo mais ampla. Referente a dimensao pessoas, em uma

visdo de totalidade, tem-se a integracéo dos varios niveis de conhecimento e de
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expressao, adicionados a acao coordenada das pessoas e ao desenvolvimento
de suas habilidades. Em relagao, por fim, da dimensé&o tecnologia da informacéo,
as organizacdes necessitam utilizar os recursos tecnologicos para gerenciar o
conhecimento acumulado e em criacdo. Nesse contexto, a tecnologia da
informacédo recebe destaque por ser considerada um suporte a gestdo do
conhecimento na organizagao.

Para Bauer (1999, p. 240), “numa organizacgéo, as diversidades expressas
em termos de conhecimento, habilidades, talentos e interpretagdes da realidade
expressam idéntica riqueza.” Seguindo Sabbag (2007) e Angeloni (2008), o autor
explora, ainda, a conectividade existente as dimensdes para o sucesso do
conhecimento na organizagdo. Caso os envolvidos busquem o isolamento, a
diversidade os levara a conflitos destrutivos e entropia. Entretanto, se emergir a
consciéncia da interpendéncia de todos para com todos, isso possibilitara a livre
circulacdo das ideias, informacdes e, consequentemente, sinergia, a qual

beneficiara a todos.
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5 DEFINGAO DE ERP E SEU CICLO DE IMPLANTAGAO

A evolugdo da informatica transformou as informac¢des imediatas das
organizagcbes em fator preponderante para tomada de decisdo no processo de
gestdo. Usuarios internos e externos recebem informagdes que auxiliam no
processo de trabalho. Em geral, séo informacbes de sistemas diversos em uma
organizagédo e precisam ser aglutinadas em um unico, como o DSS (Decision
Support Systems — Sistema de Suporte a Deciséo) ou EIS (Executive Information
Systems — Sistemas de Informacgéo para Executivos). Muitas vezes, entretanto, as
informagdes ndo sao integradas. Assim, alteragbes no sistema de recursos
humanos, ou no fluxo de caixa do sistema financeiro, por exemplo, podem gerar
conflitos. Com os sistemas de ERP, essas falhas sdo eliminadas. Eles unem e
integram subsistemas componentes dos sistemas operacionais e de apoio a
gestéo, por meio de recursos de tecnologia de informagédo. Todos os processos
de negbcios da empresa passam a ser visualizados em termos de fluxos
dindmicos de informacdes, que perpassam todos os departamentos e fungdes.
Um unico sistema integra todos os setores da entidade.

Para Davenport (2000), o ERP & um software que promete a integracéo
das informagdes que fluem pela empresa. Esse sistema impde sua prépria l6gica
a estratégia, a cultura e a organizagdo da empresa. E uma solugdo genérica que
procura atender a todo tipo de empresa e seu projeto reflete uma série de
hipoteses sobre como operam as organizagées. E desenvolvido para refletir as
melhores praticas de negocio, poréem séo os clientes que devem definir a melhor

pratica para sua empresa.

Os sistemas integrados aceleram a comunicagcdo das informagdes
através da empresa e, assim, tornam mais facil coordenar as operagdes
diarias. Oferecem muitas informacgdes valiosas para melhorar a tomada
de decisao gerencial. (LAUDON; LAUDON, 2007, p. 53).

Segundo Miltello (1999), o ERP controla a empresa, manuseando e
processando suas informagbes. Todos o0s processos sdo documentados e
contabilizados, gerando regras de negécio bem definidas e permitindo maior

controle sobre alguns pontos vulneraveis do negocio, como a administragao de
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custos, controle fiscal e estoques. A adocéo desses sistemas pde fim aos varios
sistemas que funcionavam de forma isolada na empresa, com informacbes
redundantes e ndo confiaveis.

Corréa, Gianesi e Caon (2001) caracterizam o ERP como uma evolugéo do
MRP Il. Na verdade, os autores querem dizer que a légica, isto €, o embrido do
ERP, é o MRP desenvolvido para os ambientes de manufatura. A partir disso,
foram sendo criados alguns sistemas, ou partes deles (mddulos), adequados a
outros ambientes.

O ciclo de implantagédo de um sistema ERP envolve trés principais etapas,
de acordo com Jesus e Oliveira (2007):

1. Primeira etapa: tomada de decisdo pela implantagdo ou n&o do
sistema (estudo de Vviabilidade), selecdo dos fornecedores e
parceiros;

2. Segunda etapa: definicdo dos processos de negdcios, estratégia de
implementagdo, parametrizagdo, customizacdo do sistema,
treinamento, teste e implantacéo;

3. Terceira etapa: fase em que sdo conhecidos os erros € as novas

possibilidades, apds o inicio da utilizagao do sistema no dia-a-dia.

Existe nas organizagbes uma preocupacdo por questbes de ordem
objetivas, racionais, impostas a realidade vivida. As empresas visam por
resultados concretos, por melhores posigcbes de mercado, com consequente
aumento de produtividade e vantagem competitiva. Essa maneira objetiva de
atuacdo como tem sido orientada a gestdo das organizagbes ndo tem deixado
espaco para as contribuicbes das questbes subjetivas, conceito advindo das
teorias psicanaliticas® e que tornam possivel que se obtenha uma percepgéo
detalhada sobre e rede composta pelo mercado, individuo e comportamento, que
geralmente sado ignoradas pelas teorias tradicionais da administracao,

combinando a ideia de que as organizagdes sdo criadas e sustentadas por

2 Teoria psicanalitica foi desenvolvida por Sigmund Freud no final do século XIX e inicio do século
XX e esta intimamente relacionada a sua pratica psicoterapéutica. E uma teoria que procura
descrever a etiologia dos transtornos mentais, o desenvolvimento do homem e de sua
personalidade.
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processos conscientes e inconscientes (MORGAN, 2000 apud JESUS e
OLIVEIRA, 2007).

S&o trés os aspectos criticos envolvidos em um projeto de ERP, de acordo
com Laudon e Laudon (2007): pessoas, tecnologia e processos. Ha necessidade
de uma tratativa equilibrada entre esses fatores para que se obtenha efetivacao
na implantacdo. H4, ainda, um trabalho relacionado ao realinhamento das
pessoas, ou seja, uma realizagcdo de mudangas nos modelos mentais® e demais
elementos estruturais.

Um ponto importante para a realizagdo dessas mudancas é a
homogeneizagédo de conceitos e valores dentro do segmento que lida com a
informagdo, ou seja, mudar a maneira como as pessoas usam a informacgao.

Para alterar a dindmica organizacional, de acordo com Hehn (1999), cinco
grandes objetivos devem ser perseguidos:

1. O desenvolvimento de uma visdo da transformacéo a realizar;

2. A promogéao do alinhamento das liderangas;

3. Mudanga dos modelos mentais de uma parte significativa da
organizacao;
Desenvolvimento de competéncias para lidar com o nhovo modelo;

5. Alinhamento dos principais fatores estruturais ao novo modelo.

O sistema ERP n&o leva necessariamente ao desenvolvimento de uma
empresa integrada. O sistema é meramente uma ferramenta para que esse
objetivo seja alcangado. O conhecimento gerado ao longo de seu ciclo de
implantacédo deve ser considerado para o armazenamento para futuras utilizagées

e experiéncias.

® Modelo mental ¢ o modelo conceitual particular da maneira como um objeto funciona, eventos
acontecem ou pessoas se comportam, que resulta na nossa tendéncia de dar explica¢des par as
coisas.
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6 A IMPORTANCIA DO SETOR DA CONSTRUGAO NO BRASIL

A industria da Construgdo Civil € composta por uma complexa cadeia
produtiva que abrange setores industriais diversos, tais como: mineracgao,
siderurgia do ago, metalurgia do aluminio e do cobre, vidro, cerdmica, madeira,
plasticos, equipamentos elétricos e mecanicos, fios e cabos e diversos
prestadores de servigos, como escritorios de projetos arquitetdnicos, servigos de
engenharia, empreiteiros, etc. (MELLO, 2007; AMORIM; MELLO, 2008).

A Construcao Civil é integrada por uma série de atividades com diferentes
graus de complexidade, ligadas entre si por uma vasta diversificagao de produtos,
com processos tecnolégicos variados, vinculando-se a diferentes tipos de
demanda. Abriga desde industrias de tecnologia de ponta e capital intensivo,
como cimento, siderurgia, quimica, até milhares de microempresas de servicos, a
maior parte com baixo conteudo tecnolégico. Pode-se afirmar que uma das
caracteristicas marcantes do setor da Construgéo Civil € a sua heterogeneidade.
O estudo do IBGE (2009) tem a mais recente descricdo dessa ampla cadeia
produtiva.

O macrossetor da Construcdo Civil € responsavel por uma parcela
importante do Produto Interno Bruto (PIB) nacional, participando com 13,8% do
PIB (FIESP, 2009). A Tabela 2, adaptada de estudos da FIESP (2009), representa

a participacao em percentual do PIB nos subsetores do Construbusiness.

Tabela 1 — A participagao do Contrubusiness no PIB

Atividade Participagio
no PIB
Materiais de Construgdo 4.6 %o
Outros Materiais 0,8 %o
Maquinas e Equipamentos 0,2 %
Construgo (Edificagbes, Construgdo Pesada) 5.2 %o
Servicos (Projetos de Engenharia e Arquitetura, 0,5 %o

Atividades Imobilidrias, Manutengo de Iméveis)
Fonte: SindusConSP, 2009 (adaptado).
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O setor da Construcao Civil ocupa um papel importante no panorama
econdmico brasileiro, sendo responsavel por gastos salariais de R$ 15,5 bilhdes,
correspondendo a um salario médio mensal de 2,7 salarios minimos, 5,2% do PIB
e, aproximadamente, 9 % do pessoal ocupado (IBGE — Pesquisa Anual da
Industria da Construgcéo, 2010). O PIB do setor, de acordo com o Valor
Adicionado a Precos Basicos total do pais divulgado pela FGV Projetos (2006), foi
de R$ 181,54 bilhdes; o consumo intermediario da Construgdo Civil € de R$
181,69 bilhdes. Cerca de 55,6% do valor adicionado pela Construgdo Civil na
economia estd no setor informal (FGV PROJETOS, 2006), que paga carga
tributaria de 15,6%, enquanto o setor formal contribui com 37% do Valor
Adicionado Bruto do setor, pagando carga tributaria de 45,69%.

Ha 105.469 empresas de Construcao Civil no pais, ocupando cerca de 1,6
milhdo de trabalhadores (IBGE — Pesquisa Anual da Industria da Construgao,
2009). Quase 93% sdo micro e pequenas empresas que empregam até 29
trabalhadores. E importante ressaltar que, aproximadamente, 73% dessas
empresas estdo no segmento de edificacbes e obras de engenharia civil.

Atualmente, muitos empresarios do setor de edificagbes procuram
capitalizar suas empresas, por meio do lancamento de agcées em bolsa. De 2005
até novembro de 2007 foram feitos 28 langcamentos de construtoras na Bovespa
pela oferta publica de a¢des (também conhecida no mercado como Initial Public
Offering — IPOs) com 9,5 bilhdes de reais captados. Para que essas companhias
pudessem oferecer suas a¢des na Bovespa, foram obrigadas a adotar medidas
transparentes, auditar seus balancgos e evitar a sonegacéo de impostos.

Os financiamentos do setor imobiliario tiveram um crescimento de 430% no
periodo 2000/2009 e as empresas do setor estao capitalizadas, tendo em vista a
captagado de recursos, via oferta publica de agdes. Além disdo, como o crédito
imobiliario em relacdo ao PIB ainda é muito pequeno, sendo cerca de 2%, ha
espaco para crescimento.

Como resultado do sucesso dessas captagbes, muitos empresarios
acreditam que o langamento de a¢cdes no mercado é o caminho mais facil para
obtencao de recursos. Porém, esquecem que a preparagao requer um caminho
trabalhoso e de ajuste. Além do mais, a receptividade dos investidores para acdes

de companhias do setor da Construcéo Civil esta diminuindo.
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6.1 SUBSETORES DA CONSTRUCAO

A Industria da Construgcdo Civil propriamente dita é classificada nos
seguintes subsetores: de materiais de construcdo; de edificagbes; de construgéo
pesada. Ha, ainda, outras classificagdes tais como a que divide o setor em
(SEBRAE-MG, 2010): a) edificagbes; b) construcdo pesada; c) montagem
industrial.

Trata-se, sem sombra de duvida, de um segmento extremamente
importante para o crescimento e o desenvolvimento dos brasileiros, levando em
conta as especificidades do setor:

1. Elevado efeito multiplicador;

2. Menor necessidade de investimento, devido a baixa relagédo
capital/produto;

3. Utilizacao intensiva de mao-de-obra, incluindo a ndo-qualificada;

4. Significativa por¢ao dos investimentos;

5. Reduzido coeficiente de importagdo (SEBRAE-MG, 2010).
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7 METODO

O método de pesquisa corresponde a uma direcao definida para se chegar
ao fim de um determinado trabalho, na observacgao de Gil (1991 apud BERMEJO,
2009).

Quanto a classificagdo do estudo, de acordo com Vergara (2003),
caracteriza-se como pesquisa aplicada, pois a mesma foi motivada pela
necessidade de se armanezar o conhecimento criado durante um processo de
implantacdo de um sistema ERP. Classifica-se a natureza da pesquisa como
qualitativa aplicada em uma empresa do setor de construgao civil.

Ha diversas maneiras de se classificar uma pesquisa quanto aos meios de
investigacao. Dos estudos aferidos para compor este trabalho, verificou-se que a
metodologia de pesquisa na qual o0 mesmo se insere € a pesquisa-agdo. A
pesquisa-agéo, de acordo com Vergara (2008, p. 203), “¢ um método de pesquisa
que visa a resolugdo de problemas por meio de agbdes definidas por
pesquisadores e sujeitos envolvidos com a situagdo sob a investigagdo”. Na
definicdo de Thiollent (1996, p. 54), a pesquisa-acédo € uma forma de pesquisa
participante.

O objetivo dessa metodologia de estudo € a elaboracdo, por meio da
participacdo e intervencdo, de um roteiro de criagdo e armazenamento do
conhecimento. Possui como uma das caracteristicas principais a mobilizagao de
sujeitos para que atuem ao longo de todo o processo de investigacdo e
identificacdo do assunto estudado/pesquisado, bem como na implantacédo e
avaliacdo das acoes.

Caracteriza-se como pesquisa-ac¢ao, pois a pesquisadora esteve envolvida
desde o inicio do projeto de implantagdo do sistema ERP, participando e
contribuindo com o desenvolvimento do projeto de gestdo do conhecimento da
empresa “A”, finalizando-o com a entrega do material de treinamento aos
usuarios.

A elaboracao de um roteiro de criacédo e armazenamento do conhecimento
foi possivel devido ao envolvimento da pesquisadora durante a implantagdo do
sistema ERP na empresa “A”, a qual sera caracterizada no proximo capitulo deste

estudo.
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A realizacdo desta pesquisa demandou dedicacdo por parte da
pesquisadora e dos sujeitos envolvidos com a situacdo sob investigacdo. Por
meio desse método, é possivel explorar e estimular o processo de aprendizagem
dos sujeitos envolvidos (VERGARA, 2008).
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8 RELATO DA PESQUISA-AGAO

A pesquisa-acao foi realizada na empresa “A” e se deu por meio do
desenvolvimento de um programa o qual denominamos de: “Programa de
Construgao e Retencédo do Conhecimento, cujos objetivos eram tornar acessiveis
grandes quantidades de informacé&o corporativa e, ainda, armazenar os principais
conhecimentos advindos da implantagao do sistema ERP.

O programa foi delineado com base em cinco topicos principais: (a) gestao
estratégica da informacédo e capital intelectual — conhecimento como fonte de
vantagem competitiva sustentavel; (b) mapeamento das competéncias — processo
de selegédo e treinamento; (c) ferramenta que reduz as barreiras de tempo e
distdncia no acesso ao conhecimento; (d) inteligéncia empresarial — programa
sistematico para a obtencdo e andlise da informacdo sobre as atividades dos
competidores e sobre as tendéncias do negocio, com foco no core business;* (e)
melhoria no desempenho dos profissionais, fluxos e processos de trabalho, e no
processo de tomada de decisao.

O mesmo teve duracdo de 18 meses, conforme Figura 10, iniciando em
janeiro de 2009 com término previsto para agosto de 2010, e foi direcionado por
alguns eventos, tais como: Férum de apresentacdo do programa as liderancas;
Apresentagao dos objetivos gerais no Programa Aprendendo & Compartilhando
(A&C)® aos funcionarios e entrega dos primeiros manuais de treinamento aos
usuarios. O programa foi dirigido pela area de Gestado de Pessoas, responsavel
por organizar os eventos de conscientizacdo e abertura; identificar as areas
participantes; denominar as liderangas envolvidas e acompanhar o

desenvolvimento do programa e a entrega do manual de treinamento.

* Core business é um termo em inglés que significa a parte central de um negécio ou de uma area
de negocios, e € geralmente definido em funcdo da estratégia dessa empresa para o mercado.
Esse termo é utilizado habitualmente para definir o ponto forte e estratégico da atuacdo de uma
determinada empresa.

® Férum realizado mensalmente na empresa “A” cujo objetivo é discutir temas que envolvam os
assuntos referentes a organizagcdo e ainda proporcionar a integragdo entre os funciondrios.
Programa realizado pela area de Gestdo de Pessoas da empresa.
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CRONOGRAMA DE IMPLANTAGAO
"PROGRAMA DE CONSTRUGAO E RETENGAO DO CONHECIMENTO"

Prazo jan/09 | fev/09 [mar/09 | abr/09 | mai/09 | jun/09 | jul/09 |ago/09 | set/09 | out/09 | nov/09 | dez/09 | jan/10 | fev/10 |mar/10 | abr/10 | mai/10 | jun/10 | jul/10
Atividade

ago/10

Estruturagdo do
programa de
Construgéo e
Retencéo do
Conhecimento

Validagéo do
programa com a
diretoria

Forun de
apresentacédo do
programa as
liderangas

Indicagado dos
responsaveis de
cada
processolarea

Apresentagédo dos
objetivos gerais no
Programa
Aprendendo &
Compartilhando

Reunides de
status

Entrega parcial
dos manuais da
area financeira,
gestdo de pessoas
e engenharia

Entrega final dos
manuais por todas
as areas

Validag&o da area
de gestdo de
pessoas

Inicios dos
treinamentos e
melhorias

Figura 10 — Cronograma de implantagéo: Programa de construcao e retencédo do conhecimento

Fonte: A autora.

A apresentacao do Programa de Construgdo e Retencdo do Conhecimento
foi um evento com duracédo de quatro horas, do qual participaram os lideres das
areas envolvidas no projeto, tais como financeira, industrial, marketing, comercial,
engenharia e os representantes que estariam diretamente envolvidos no projeto.
Os participantes tiveram a oportunidade de esclarecer as duvidas e relatar a
necessidade de um projeto que possibilitasse construir um manual de retengao do
conhecimento no que se refere a implantagéo do sistema.

O segundo evento realizado foi no Programa Aprendendo &
Compartilhando teve como objetivo a mobilizacdo dos demais funcionarios em
relacdo a implantagdo do sistema ERP bem como integra-los aos processos que
estavam sendo conduzidos pela empresa. Esse evento esteve mais relacionado a

apresentacao e conscientizagdo de todos sobre a dimensdo e a importancia que
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haviam inserido na implantacéo do sistema ERP. Teve duracédo de duas horas e
participacado de todas as areas, mesmo que nao participantes da implantacéo do
sistema.

A empresa “A” estava envolvida na implantagdo do sistema ERP de todas
as areas e o foco principal seria a captura e manutengdo do conhecimento que
estava sendo empregado durante a implantacdo. E importante destacar que, além
dos principais eventos citados anteriormente, eram conduzidas semanalmente
reunides de status para o acompanhamento mais constante. Nessas reunides de
status participavam os lideres das areas que estavam tendo a implantagcado do
sistema, além de usuarios do mesmo. Em média, cada reunido tinha 10 pessoas.

Nas reunides de status que ocorriam semanalmente, eram apresentadas
as dificuldades que ocorriam devido a implantacdo, atrasos nos cronogramas,
dimensionamento de processos e necessidade de aumento de recursos, fossem
eles por meio de novos funcionarios ou consultores. Nesse forum, eram discutidos
0s processos que tinham interface com outras areas, como a parte de custeio do
produto na qual relacionava a area industrial e a area financeira. Essas
discussbes eram bem ricas e fundamentais para que a integracdo e as
customizagbes geradas fossem administradas de maneira transparente e
participativa.

Durante essas reunibes percebeu-se e foi acordado que alguns fatores
criticos de implantacao deveriam ser seguidos para que houvesse a efetivagdo do
projeto. Dentro desses fatores, destacam-se: (a) criagdo de uma cultura voltada
ao conhecimento; (b) transparéncia e comunicacéo eficaz; (c) infraestrutura de
tecnologia da informagdo adequada; (d) desenvolvimento da confianga, pois
ninguém compartilhara o que sabe se nao confiar em seus gestores, na empresa,
na prépria utilizacdo do conhecimento; (e) acompanhamento e monitoramento do
conhecimento.

O acompanhamento do programa foi realizado semanalmente e, por muitas
vezes, houve mudangas nos processos que haviam sido descritos anteriormente.
O envolvimento da equipe de lideres e, principalmente, da diretoria da empresa
foi fundamental para que o projeto pudesse ter continuidade. Por algumas vezes
houve a necessidade de um envolvimento mais direto da diretoria para que se

pudesse sanar duvidas e direcionar agbes a serem realizadas.
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Os resultados dos encontros semanais geravam grande demanda de
atividades dos participantes ao longo de toda a semana. O contato entre as
equipes era constante e reunides periddicas ocorriam para, principalmente, serem
reavaliados e adequados os processos pré-desenhados.

Os consultores que estavam apoiando a implantacdo do sistema
participavam somente no que se referia a parte funcional do sistema e nao a parte
de logica, raciocinio. Por muitas vezes verificou-se a necessidade de
customizagdes, principalmente no que se referia a parte de implantagdo dos
mo&dulos da area industrial.

Até o momento no qual este trabalho foi desenvolvido, foi possivel concluir
totalmente, a implantacdo dos mddulos de folha de pagamento e financeiro.
Esses sistemas tiveram seu go-live® em janeiro de 2009. Os demais modulos, tais
como, industrial, engenharia, comercial estdo com data prevista para inicio em
julho de 2010. Esses modulos demandaram tempo mais extenso no cronograma
devido as especificagbes e customizagdes no que se refere a integracdo entre
fabrica e engenharia e, consequentemente, o moédulo comercial, diretamente
relacionado aos custos derivados da engenharia (desenvolvimento de novos
produtos) e da industria (fabricacdo, estoque, suprimentos, logistica, entre outros).

Apobs as etapas de abertura e desenvolvimento do programa, teve-se como
direcionamento a elaboracdo do manual de treinamento. A area de gestdo de
pessoas ficou responsavel por acompanhar o desenvolvimento dos mesmos e
estruturou os topicos principais que os manuais deveriam abranger: (a)
introducéo; (b) objetivos; (c) apresentagdo dos processos; (d) relacdo das
atividades do sistema; (e) discussdes finais; (f) referéncias e anexos. Essa
padronizacao foi realizada a fim de direcionar os usuarios e, ainda, para que
propiciasse melhor entendimento dos funcionarios que seriam contratados
futuramente e treinados.

O manual da area financeira foi parcialmente concluido até o presente
momento e o da area de Gestdo de Pessoas foi totalmente entregue. Fez-se a
apresentacdo do manual na reunido de status para que todos tivessem a

oportunidade de acompanhar o resultado do projeto. A abordagem do exemplo de

® Termo em inglés que se refere ao inicio de um projeto; abertura; inauguragéo.
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como o manual foi elaborado e sua funcionalidade sera feita em capitulo

posterior.

8.1 A EMPRESA

A pesquisa foi delineada em uma organizagao privada, horizontal que
opera em rede7, com atuagdo nacional e internacional, e oferece solugbes
completas a seus clientes atendendo-os com exclusividade e individualidade. Sua
estrutura de negédcios é dividida em acgo (fabricas de estruturas metalicas) e
servicos oferecidos para o setor da construc¢do civil. A matriz esta localizada na
cidade de Sao José do Rio Preto — SP. Possui unidades de negécios nos Estados
de Sao Paulo, Espirito Santo e Rio de Janeiro. Esta, ainda, estruturando um
escritorio de representacdo na cidade de Xangai (China). O quadro atual de
funcionarios estda em torno de trés mil pessoas entre mé&o-de-obra direta e
indireta.

Essa organizagao, por ora denominada empresa “A”, foi selecionada para a
realizacéo desta pesquisa pois apresentou crescimento acentuado para esse tipo
de segmento nos ultimos cinco anos. O aumento nas vendas da empresa fez com
que proporcionasse o crescimento na organizacdo como um todo quando se
refere a quadro de funcionarios, numero de processos envolvidos, busca de
novas tecnologias para atender as necessidades geradas por novas demandas. O

Grafico 1 demonstra o crescimento, em vendas, da empresa nos ultimos anos.

’ Redes sao estruturas abertas capazes de expandir de forma ilimitada, integrando novos nés
desde que consigam comunicar-se dentro da rede, ou seja, desde que compartiihem os mesmos
cédigos de comunicagédo (por exemplo, valores ou objetivos de desempenho).



65

1.200.000.000,00 Vendas x Ano

1.000.000.000,00

800.000.000,00
600.000.000,00
400.000.000,00
200.000.000,00 I I
. . . . . v

0,00

2005 2006 2007 2008 2009 2010
(abril}

Grafico 1 — Vendas realizadas pela empresa “A”, 2005 a 2010 (abril)

Fonte: Catalogo comercial da Empresa “A”, 2010.

Outro ponto importante a ser observado é a participacédo da empresa “A” no
ranking de 2009 da Revista “O Empreiteiro”, figurando como a empresa na 14.2

posi¢ado, conforme trecho extraido da reportagem da revista.

A lider do ranking, Norberto Odebrecht, e a vice-lider, Camargo Corréa,
apresentam uma diferenca de apenas 9,48% na receita total de 2008. No
bloco seguinte do ranking temos a Mendes Junior, que avangou 11
pontos para 12° Construcap CCPS subiu de 19° para o 13° lugar;
Empresa “A” do 22° para o 14° Barbosa Mello conquistou oito
posicdes chegando ao 25° lugar, enquanto a Mascarenhas Barbosa
Roscoe conquistou 11 pontos e esta em 29°. (O EMPREITEIRO, 2009,
p. 57).

8 Esta revista configura como uma das referéncias no segmento da construgdo civil e metalica.
Atualmente, estd em sua 479.2 edicdo. Essa pesquisa exclusiva é realizada anualmente pela
revista. O faturamento bruto de 2008, apurado em balango contabil, de janeiro a dezembro, € o
parametro de classificagdo no Ranking da Engenharia Brasileira publicado nesta edi¢do, dividido
em quatro segmentos de atividades, que tem inicio na pagina. 323. A série histérica cobre um
periodo de 11 anos, cujos numeros foram atualizados pelo indice Nacional de Precos ao
Consumidor (INPC) — 6,48%, conforme apurag¢édo da Fundacgéo Getulio Vargas (FGV), tendo como
data de referéncia o dia 30 de dezembro de 2008. Na amostragem das 190 maiores empresas, a
receita bruta consolidada tem a participacao de 68,71% das cem primeiras construtoras; 13,55%
das 20 maiores empresas de montagem industrial; 9,12% das 40 projetistas e gerenciadoras;
8,62% das 30 maiores firmas prestadoras de servigos especiais de Engenharia.
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Apresenta-se, ainda, na Tabela 1, o ranking por segmento.

Tabela 2 — Posicionamento no ranking por segmento de atuagéo

Montagem
Eletromecanica

Construgao Civil Construc¢do Metalica: Caldeiraria Logistica

}
|
12 - Construtora Norberto !

Odebrecht 112 - Ultratec il‘—’- Confab

2 - Empresa "A"

29 - Camargo Correa 29 - Usiminas Mecanica:22 - Enesa 122 - Bardella 529-Superpesa

39 - Medabil 132 Techint 539- Dedini 539-Transpesa

32-Andrade Gutierrez __ 132- Medabil sa7-lechint 2T bedint i>-- lranspesa
42-QueirozGalvao )‘_‘f"_'_ Brafer jﬂ? cJomé i,‘_‘?_'_ Jaragua é.‘!“f clocaliza
S2-0AS . 5¢-Metasa 5° ~Montcalm 32-Atlas Se-AVis
142 - Empresa "A" 62 - Codeme 5109 - Empresa "A" 515" - Empresa "A" 5109 - Empresa "A"

Fonte: Catalogo comercial da Empresa “A”, 2010.

Dando continuidade a lista de participagcdes da empresa em rankings de
revistas, é importante destacar, ainda, a inclusdo da mesma no ranking do guia
das revistas “Vocé S/A e Exame — As melhores empresas para vocé trabalhar

2008”,° de acordo com trecho extraido da reportagem da revista.

Pela primeira vez, a empresa “A” esta classificada entre as 150 melhores
empresas para se trabalhar do Guia da Vocé S/A. A empresa tem
participado das sele¢bes desde 2006, e, neste ano atingiu todos os
indices necessarios para sua classificagdo. As notas obtidas foram 82
(nota do colaborador) e 71,6 (nota final), o que significa que os
colaboradores estdo satisfeitos, se identificam e acreditam na empresa
“A”. Segundo a propria revista, o alicerce da empresa estd no estimulo
as novas idéias, ao empreendedorismo e na politica de incentivo a
educacgdo. Para a empresa “A”, estar entre as 150 melhores empresas
do Brasil tem muitos significados especiais. Neste ano a disputa esteve
ainda mais acirrada, pois 550 empresas de todo o Brasil se
candidataram, um recorde de participagdes. Além disso, a presenca da
organizagdo no Guia €& a demonstragdo mais verdadeira do
reconhecimento de seus colaboradores, que vivenciam os valores
disseminados na empresa “A” trabalhando motivados e satisfeitos. E

® O estudo é feito em parceria com a FIA (Fundagao Instituto de Administragao). No ano de 2008,
550 empresas se inscreveram. Na primeira etapa da eleicdo, funcionarios (escolhidos
aleatoriamente) respondem a pesquisa, por cartdo de leitura optica ou pela Internet. O gestor de
recursos humanos da organizagdo preenche outro questionario sobre as praticas adotadas pela
empresa. Essas a¢des também devem estar em um documento escrito. As pré-selecionadas —
que conseguem uma nota minima necessaria — sdo entao visitadas por uma equipe de jornalistas,
e partir dai sdo escolhidas. A percepcao dos colaboradores vale 70% da nota final da empresa; as
praticas de gestdo somam 25%; e a visita da Redacgdo corresponde a 5% dos pontos totais
obtidos.
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desta forma que a empresa “A” atrai e mantém seus melhores talentos,
sabendo que isso gera, diretamente, as melhores solugdes do mercado
para todos os seus clientes. (VOCE S/A, 2009).

Sao apresentados na Figura 11 os principais clientes da empresa “A” em

um mapa que demonstra a atuagao da empresa no mercado nacional.
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Figura 11 — Clientes e atuacao nacional

Fonte: Catalogo comercial da Empresa “A”, 2010.

A representagdo grafica do crescimento em vendas da organizagéo,
participacdo no mercado, clientes, atuagdo, a participacdo nos rankings de
importantes guias de mercados, em que grandes empresas participam remetem
ao crescimento da organizagdo como um todo. O crescimento generalizado e a
abertura oferecida pela gestdo da empresa foram pilares fundamentais para se
estruturar um programa de gestdo do conhecimento. O apoio de lideranga teve
fundamento, principalmente, no que se refere a missao da empresa: “propiciar
solugbes inovadoras, através da gestdao, preservagcao, desenvolvimento e

aplicagao adequada do conhecimento.”
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A concepgéo e o planejamento do modelo, a arquitetura e a estratégia de
implantacdo do programa de construcdo e retencdo do conhecimento estdo
alinhados, portanto, a estratégia da empresa e coerentes com o que se pretende
atingir em curto, médio e longo prazos, a partir do conhecimento, tendo como
destaque um segundo pilar fundamental: pessoas. Esse destaque é feito na
propria continuacao da declaragédo da sua visao: “[...] proporcionando aos nossos
funcionarios e parceiros desafios, reconhecimento, valorizagdo, seguranga e
orgulho de pertencer a Organizacdo, dentro de um ambiente de trabalho
agradavel e que preserva a integridade das pessoas.”

Além da estrutura organizacional e pessoal, outro ponto de destaque para
a efetivacdo de um programa de constru¢cdo e retencdo do conhecimento é a
cultura organizacional. E importante considera-la tanto na condugdo do modelo
quanto na definicdo das estratégias e a¢des de gestdo do conhecimento.

Em principio, a percepgéo dos valores organizacdes da empresa “A” pode
ser identificada no material de integracao apresentado aos funcionarios. Serao
distintos neste trabalho os valores que possuem ligacao direta e fundamental para
a implantagdo do programa de construgdo e retencdo do conhecimento,
destacando, ainda, que os demais valores sé&o importantes por compor a estrutura
cultural da organizacdo, mas passiveis de serem citados, pois se encontram

intrinsecos em sua estruturacéo.

¢ Etica: honestidade, integridade, corregdo: fundamentos orientadores
das relacbes internas e externas;

¢ Inovacdo e melhoria continua: criar e inovar sempre. Pensar
diferente, tendo por “guias” as necessidades dos clientes e a
geragéo de resultados para todos os stakeholders;

¢ Confianga: crer nos propositos fundamentais de negécios da
Organizag&o, bem como em principios, atitudes e agcbes dos demais
funcionérios;

¢ Cooperacao e espirito de equipe: conciliar individualmente com
postura cooperativa, em busca do progresso da Organizagdo, vista
como “comunidade empresarial”. Atuar, pensar e agir em rede;

¢+ Transparéncia: abertura, didlogos francos e leais, auséncia de
“agendas ocultas”.

¢ Conectividade: comunicagido sem ruidos gerando informacdo e
conhecimento aos processos de decisdo dos funcionarios;

¢ Cooperagdao e espirito de equipe: fundamentado, sempre, na
pratica dos nossos valores, ter uma nogédo clara de comunidade
organizacional em que vivemos e trabalhamos, mantendo a
individualidade e dependéncia mutua, bem como a causa comum e
liberdade individual, tendo uma postura mais cooperativa que
competitiva em relagdo aos nossos pares, buscando o progresso
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coletivo e ao mesmo tempo, cumprindo as metas acordadas.
(Disponivel no site da empresa, que ndo pode ser divulgada).

Na Figura 12 é possivel observar a estrutura de gestdo dos segmentos e

unidades que compdem a empresa “A”.

«-ESTRUTURADE GESTAO SEGMENTOS/ UNIDADES
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Figura 12 — Estrutura de gestéo

Fonte: A autora.

A estrutura de gestdo compreende papéis e responsabilidades, identifica
linhas de reporte, assegura a comunicagao apropriada e oferece ferramentas e

sistemas que permitem o adequado gerenciamento da empresa.

8.2 ELABORACAO DE UM ROTEIRO PARA AQUISICAO, CRIACAO E
ARMAZENAMENTO DO CONHECIMENTO

No programa de construgao e retengdo do conhecimento desenvolvido na
empresa “A”, entende-se que a construgao foi realizada durante o processo de

mapeamento do conhecimento feito nas areas citadas anteriormente durante a
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etapa da implantacdo do sistema ERP. O armazenamento do conhecimento esta
diretamente relacionada ao desenvolvimento do manual de sistema que sera

abordado neste capitulo.

O desenvolvimento de um manual de implantagdo e operagéo do sistema
vem ao encontro com a discussdo de diversos autores sobre a compreensao
profunda sobre a necessidade de registrar o conhecimento por meio de
documentos.

O conhecimento organizacional explicito € o conhecimento exibido, por
exemplo, em manuais de procedimentos. Quando se aborda o tema gestdo do
conhecimento, inicialmente, entendem-se os dois tipos de conhecimento: tacito e
explicito. Este capitulo discute a importancia de se organizar o conhecimento de
forma explicita exemplificando com a construgdo de um manual de operacgao de
sistema.

O conhecimento podera ser construido a partir do ambiente de aprendizado
proporcionado pela organizagdo. Apresenta-se na Figura 13 o ciclo de

aprendizado organizacional da empresa “A”.

Politica e diretrizes da
Organizagio

Aprendizado Empresa "A"

Figura 13 — Ciclo do aprendizado na empresa “A”

Fonte: A autora.

O aprendizado da empresa “A” é uma aplicagdo continua das agbes. O

diretor acredita que o modelo precisa ser amplamente divulgado na organizagéo e
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para tal disseminagdo o mesmo apdia e possui abertura para os encontros. Sua

mensagem sobre o tema é apresentada como:

a renovagédo do conhecimento acontece diariamente, e muitas vezes
ndo temos tempo de compartiihar este conhecimento com nossos
colegas. Convido vocé a participar e contribuir com vossas experiéncias,
conhecimento e ideias inspiradoras neste férum privilegiado. O céu é o
nosso unico limite... pelo menos por enquanto... (Disponivel no site da
empresa, que nao pode ser divulgada).

Em relagdo a criacdo do conhecimento a aplicagdo na area de tecnologia
da informacao da empresa “A”, refere-se a implantagcdo dos médulos do ERP para
as areas financeiras, gestédo de pessoas, industrial, comercial e engenharia. A
combinagdo de novas fontes de conhecimento possui relagdo ao novo sistema
implantando e a necessidade de interface com o ERP proprio da empresa “A”.
Esse cenario caracteriza, ainda, a aprendizagem em tempo real de execugéo.
Essa nova fonte de conhecimento propiciou, portanto, aos colaboradores a
construgdo de um novo conhecimento de forma grupal durante o tempo em que o
sistema estava sendo implantado na unidade.

A tecnologia da informacao possui outro papel habilitador do processo de
gestdo do conhecimento, denominado armazenamento e recuperagdo do
conhecimento. Esse papel é realizado, principalmente, pela subarea de
infraestrutura de tecnologia da informacdo. Refere-se ao suporte a memobria
individual e organizacional. Os trabalhos de seguranca da informacéo, back-ups,
politica de seguranca sédo alguns exemplos das praticas da area. Com isso €&
possivel, também, facilitar o acesso a intergrupos de conhecimento, praticados
dentro das proprias empresas da organizagédo. O suporte em relagdo a memoria
individual refere-se aos trabalhos realizados em hardware e software e todo o
apoio de infraestrutura de rede de sistemas para o alinhamento de informagdes
na unidade.

Outro ponto importante para a construgédo do conhecimento e, ainda, para
a eficacia na implantacdo do programa de gestdo do conhecimento sdo o
mecanismo e 0s processos de transferéncia do conhecimento. A area de
tecnologia da informacédo atua nessa algcada proporcionando maiores op¢des de

comunicacdo. Atualmente, séo utilizados os meios telefénicos, Skype, € um
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recurso que estd sendo muito proveitoso e eficaz para a comunicacdo: a
utilizacao da video-conferéncia. Esses canais de comunicagao propiciam acessos
mais rapidos a fontes de conhecimento (como participagbes em reunides,
palestras, treinamentos) e, ainda, a extensédo da rede de relacionamento interna.
O conhecimento tacito passa, portanto, pelo processo de socializagcéo e, assim, a
construcéo de um conhecimento que pode ser computado de forma explicita.

Por fim, a aplicagdo do conhecimento que, por meio das ferramentas de
tecnologia da informacao, proporcionam a aplicagao em qualquer tempo e lugar e,
ainda, a conectividade e acesso a diferentes locais (empresas localizadas em
outras cidades, por exemplo) tornam-se pilares de sustentacdo e apoio a gestao
do conhecimento. A aplicagdo mais rapida de conhecimento por meio da
automatizagdo dos negocios € uma realidade da area de tecnologia da
informacédo. Sua estrutura, atualmente, € composta por um gestor que se sustenta
em outros trés pilares: infraestrutura de tecnologia da informacgéo, web site e
sistemas. Por meio do trabalho conjunto da infraestrutura e de sistemas é
possivel criar bases para que as ferramentas tecnoldgicas possam ser
implantadas.

Outra ferramenta de destaque para a gestdo do conhecimento e utilizada
pela area de tecnologia da informagcdo da empresa “A” é o workflow. Essa
ferramenta foi utilizada, principalmente, na fase inicial de implantacdo dos
sistemas ERP. O mapeamento dos processos de cada area possibilitou e gerou o
Diagrama de Escopo de Interface do Processo (DEIP). Essa ferramenta teve
grande destaque para a realizagcdo do mapa de funcionalidades de cada area.
Esse mapa foi utilizado pela consultoria responsavel pela implantacao do sistema
para que a mesma desenhasse e estruturasse todo o processo das areas
financeiras, gestdo de pessoas, comercial, engenharia e industrial.

Na Figura 14 é possivel identificar a aplicagdo pratica dessa ferramenta
como apoio para o processo de construgdo do conhecimento e, posteriormente, a

sua retencao:
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DIAGRANA DE ESCOPO DE INTERFACES DO PROCESSO
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Figura 14 — Diagrama de escopo de interface do processo

Fonte: A autora.

O conhecimento, que antes estava restrito a mente de cada funcionario,
por meio da utilizacdo dessa ferramenta, é possivel registrar e coordenar as
funcdes executadas por cada funcionario.

A disseminacéo dessa tecnologia permite as organizagbes a automatizagao
dos relacionamentos entre os funcionarios, informagdes e processos. O

compartilhamento da experiéncia e especializacado dos funcionarios da empresa
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contribui para o gerenciamento do ambiente de tecnologia na conversdo do
conhecimento em suas quatro principais fases: sociabilizacdo, externalizacao,
combinagdo e internalizagdo. A area de tecnologia da informagédo €& um
instrumento facilitador da rapida mobilidade do conhecimento no interior das
organizacdes, um fator estratégico de competitividade e de sobrevivéncia nas
empresas. E preciso, porém, cautela para que ndo se cometa o equivoco de
julgar que a tecnologia da informacao, em si, seja a solugao para o sucesso das
organizagoes.

Para tal foi necessario haver um alinhamento entre a area de gestéo de
pessoas, envolvendo as areas de filosofia, psicologia, sociologia e administracao,
para o entendimento da dindmica dos processos de criagcdo e difusdo de
conhecimento tacito, e a gestdo da informacgéo, envolvendo as areas de
tecnologia e ciéncia da informagao, para a construgdo da base de conhecimento
codificado.

Os niveis de percepgao na perspectiva individual incluem as motivagbes e
as capacidades dos individuos e, na perspectiva organizacional, incluem os
recursos e as competéncias essenciais das organizac¢des. O sucesso do negocio
esta ficando cada vez mais dependente da inovacdo e do conhecimento, que
estdo mudando as formas tradicionais de organizar negdcios nas empresas.

Nesse sentido, as tecnologias de informagdo e comunicagdo, bem como
sua aplicagdo as atividades relacionadas ao gerenciamento do conhecimento
constituem o centro das atencbes para as questdes de adaptacdo da empresa a
um ambiente dinamico. Na empresa “A” € importante destacar que o alinhamento
existente entre as variaveis inovacdo e criatividade para acompanhar o
desenvolvimento de tal ambiente se mostram aplicaveis. Quando, em uma das
definicdes de visdo de uma unidade da empresa “A” destaca-se a ‘tecnologia da
informagcdo como base de desenvolvimento, operagédo e inovagdo”, reconhece-se
que ha a valorizacdo da area e o entendimento da mesma como um pilar
fundamental para a sustentacdo do projeto de construcdo e retencdo do
conhecimento.

Estimular a aprendizagem e as trocas de conhecimento resulta em clima,
condi¢des e oportunidades para que a troca de conhecimento se efetive entre as

pessoas. O envolvimento de todos os funcionarios para o desenvolvimento de um
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projeto de gestdo do conhecimento torna-se, portanto, um pilar fundamental para
que o mesmo atinja os resultados e obtenha éxito.

As areas de gestdo de pessoas e tecnologia da informacédo, apoiadas pela
Alta Administragdo da empresa “A”, desenvolveram conjuntamente o projeto. Na
Figura 15 demonstra-se o fluxo de implantacdo do sistema, que esta incluso do

mapa de funcionalidade.
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Figura 15 — Fluxo de implantagéo

Fonte: A autora.

Fundamentada na importdncia de um sistema para captura do
conhecimento, a equipe de gestdo de pessoas da empresa estruturou o Manual
de Folha de Pagamento, mdédulo incluso no sistema da area de gestdo de
pessoas. Nesse manual, foram registrados os procedimentos necessarios para
utilizacdo do sistema, sendo possivel, portanto, utiliza-lo para treinamentos de
novos funcionarios e reciclagem dos funcionarios atuantes na area.

O sistema é uma arquitetura de neg6cios que permite a integracéo sobre
0S processos basicos da cadeia de valor da empresa, sendo ndo s6 um
instrumento para atender a demanda das atividades operacionais, mas também

uma poderosa ferramenta de gerenciamento para a tomada de decisdes. Neste
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estudo sera abordado, especificamente, o processo administracdo de pessoal e a

aplicagado do mapa e matriz do conhecimento.

8.2.1 Desenvolvimento do manual de sistemas

Apresentar-se-a um exemplo do manual estruturado pelos préprios
usuarios para a area de Gestdo de Pessoas/Administracao de Pessoal, contendo
todos os moddulos implantados e utilizados para folha de pagamento, férias e
rescisoes.

O manual de sistemas desenvolve procedimentos e rotinas — processos de
negoécios — visando otimizar a criagéo, o fluxo, a aprendizagem, a protecao e o
compartilhamento do conhecimento na empresa. O mesmo foi estruturado
abordando os seguintes topicos: introduc&o, objetivos, apresentagdo dos
processos, relacéo de atividades do sistema, discussao, referéncias e anexos. No
topico de relacédo de atividades do sistema € onde se contemplam todas as
funcionalidades implantadas no sistema ERP: adiantamento de salario, admisséo
de funcionario, assisténcia médica, ficha de registro, geracdo de verbas, entre
outras.

Como parte de seu conteudo, a fim de consultas a respeito do acervo do

conhecimento, encontra-se o sumario geral, como mostra a Figura 16.
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Figura 16 — Escopo da ficha de conhecimento

Fonte: A autora.

Um dos grandes desafios da gestdo do conhecimento & promover a
retencdo do conhecimento tacito. Para tanto, estruturou-se no manual o descritivo
para cada uma das atividades envolvida no médulo de folha de pagamento, bem
como a explicagao sobre os processos de administragao de pessoal.

O processo de Administragédo de Pessoal (AP) tem como objetivo facilitar
as acbes da area de administragdo de pessoas e relagbes com a empresa,
visando trabalhar de maneira proativa na organizacdo de normas e diretrizes da
area de gestao de pessoas. Controla, portanto, os processos de administragdo de
pessoal exigidos legalmente, de modo parametrizavel e flexivel, garantindo a
confiabilidade e a seguranca dos procedimentos. O processo € composto pelos
modulos de folha de pagamento, férias e rescisées e ponto eletrénico, cada qual
voltado para uma fungao especifica, porém integrados como um todo, no sentido
de trazer ferramentas para acompanhamento de processos e tomada de decisao
por parte dos agentes envolvidos.

O modulo de Folha de Pagamento tem como objetivo descentralizar os
processos e efetuar o calculo e o gerenciamento das informacdes dos
colaboradores. Inclui as principais categorias salariais e mantém o controle sobre
os valores referentes a provisdes de férias e 13.° salario, encargos sociais,
situagcdes de afastamentos, pensdes alimenticias e informagbes anuais, de acordo
com os parametros determinados pelos usuarios com base na legislagéo.

O modulo de Férias e Rescisdes controla de maneira segura 0s processos
dessas rotinas de Administracdo de Pessoal, de maneira integrada a folha de
pagamento, controlando as programacdes de férias, as variaveis a serem pagas,
a baixa dos dias de férias em provisdes, além dos complementos de valores.

Para a construgéo e retengdo desse conhecimento, estruturou-se a relagéo
de atividades que engloba o sistema na area de AP, sendo:

1. Adiantamento de salario: é descontado em folha de pagamento. Em
geral, o adiantamento ocorre pelo seguinte motivo: geral — por forca de
norma coletiva de trabalho, por liberalidade ou em decorréncia de contrato

de trabalho. Na empresa onde foi realizada a pesquisa, o empregador
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adianta uma parcela do salario mensal (nesse caso especifico, 40%) e
efetua o depdsito, normalmente, no 20.° dia do més;

Admissao de funcionarios: a admissao é feita a partir da emissao do
contrato de trabalho, ou seja, o acordo de vontades entre colaborador e
empregador. Além desse compromisso legal, ressalta-se a importancia, em
ambas as partes, do compromisso ético em que o colaborador prestara
seus servigos com dedicagao e responsabilidade e o empregador criara
oportunidades de crescimento para esse funcionario. Na admissao,
verificando que o funcionario ndo € ainda cadastrado no PIS/Pasep, a
empresa providenciara o seu cadastramento junto a Caixa Econbmica
Ferderal (CEF);

Afastamentos: de acordo com a legislacdo vigente, nos casos de
afastamento por doencga, o 13.° salario sera pago pelo empregador ou pela

Previdéncia Social, dado pela figura 33.

4. Alteragoes de funcionarios: no cadastro de admisséo sao preenchidas as

5.

informacgdes sobre os funcionarios, como: nome, nacionalidade, estado
civil, profissdo, enderego completo, cargo ou fungao, salario, horario de
trabalho, entre outros;

Assisténcia médica: politica de beneficios da empresa “A”;

Afastamento Empregador Previdéncia Social

Auxilio-doenga e acidente de
trabalho.

Paga o “abono anual” relativo
ao periodo do afastamento, a
partir do 1.° dia da concesséao
do beneficio, considerando
1/12 (um doze avos) a fracado
superior a 14 dias.

Paga somente o 13.° salario
relativo aos primeiros 15 dias
do afastamento.

6.

Tabela 3 — Ficha de afastamentos

Fonte: IORIO (2007, p. 109).

Beneficiarios: a inclusdo dos beneficiarios sera utilizada para calculo de
assisténcia médica e, ainda, salario-familia. O salario-familia também & um
beneficio previdenciario, pago em folha e reembolsado pelo INSS quando
do recolhimento mensal da contribuicdo. Os funcionarios que usufruem

desse direito sdo cujos filhos tenham até 14 anos, sejam invalidos de
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qualquer idade ou vivam sob sua guarda. O valor das cotas do salario-
familia, por filho, é fixado pela Previdéncia Social;

7. Cadastro Geral de Empregados e Desempregados (CAGED): esse
documento é uma obrigatoriedade legal cujo objetivo é informar a
Delegacia Regional do Trabalho (DRT) a movimentagédo dos colaboradores
por motivo de transferéncia, dentro da mesma empresa do grupo, bem
como a quantidade de funcionarios admitidos e demitidos. Por meio desse
documento é possivel que a DRT, érgdo do Ministério do Trabalho, faga o
levantamento dos indices de emprego e desemprego no pais e, ainda,
outros estudos estatisticos de interesse nacional, de acordo com a lei n.°
4.923/65. O CAGED ¢ preenchido mensalmente, caso haja, no més,
movimentagbes de empregados, por meio de um sistema informatizado.
Para tanto, € necessario o aplicativo do CAGED informatizado, que devera
ser solicitado nas Delegacias do Ministério do Trabalho, onde, ainda,
contém todas as informagbes necessarias para sua instalacédo e
preenchimento;

8. Calendario mensal: o calendario mensal € utilizado para o calculo de dias
uteis no més, influenciando, ainda, as solicitagbes de vale-transporte e
vale-restaurante. O calendario referente & emenda de feriados devera ser
estipulado no més de janeiro de cada ano, para que assim possa haver
programacao anual;

9. Cancelamento de calculo: quando da necessidade de alteragbes e
cancelamento nos calculos que irdo influenciar no fechamento da folha de
pagamento do funcionario;

10.Centro de resultado (CR): o centro de resultado é utilizado pelo sistema
financeiro da empresa com o objetivo de controlar, em nivel gerencial, as
despesas de cada area. Dessa maneira, a area financeira é responsavel
por criar e manter atualizados os CRs e informar a area de Administracéo
de Pessoal;

11.Décimo terceiro salario (13.°): &€ uma gratificacdo oferecida pelas
empresas cujo objetivo é auxiliar os funcionarios nas despesas do final de
ano. Conforme o decreto n.° 57.155/65, é parte integrante do salario. O

valor do 13.° salario corresponde ao salario do més de dezembro. A esse
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valor integram-se as verbas variaveis, calculadas com base na média dos
meses de janeiro a dezembro;

12.Declaragao do Imposto de Renda Retido na Fonte (DIRF): a DIRF é
uma obrigagao tributaria acessoéria devida por todas as pessoas juridicas,
independentemente da forma de tributagdo perante o Imposto de Renda
(IR) na Fonte. A DIRF contera a identificagao, por espécie, de retencéo e
identificacdo do beneficiario, nos termos estabelecidos pelo Regulamento
do Imposto de Renda e as instru¢ées da Receita Federal no Brasil. Ficam
também obrigados a entrega da DIRF as pessoas juridicas que tenham
efetuado retencao, ainda que em um unico més do ano-calendario a que se
referir a DIRF, da Contribuicdo Social sobre o Lucro Liquido (CSLL), da
Contribuicdo para o Financiamento da Seguridade Social (Cofins) e da
Contribuicdo para o PIS/Pasep sobre pagamentos efetuados a outras
pessoas juridicas;

13.Férias: tecnicamente, férias sdo um direito do funcionario a descanso
remunerado apds o decurso de um ano de trabalho, assunto tratado nos
Artigos 129 a 149 da Consolidacéo das Leis do Trabalho (CLT), com as
alteragdes introduzidas pelo decreto-lei n.° 1.535/77. Englobam, ainda, as
explicagbes sobre: periodo aquisitivo, periodo de gozo, periodo de férias,
pagamento das férias e férias coletivas;

14.Ficha de registro: trata-se da exigéncia que a empresa devera cumprir,
com as sangodes previstas no caso de seu descumprimento (Artigos 41 a 48
da CLT). O registro € realizado pelo sistema eletrénico. De acordo com o
paragrafo unico do Artigo 41 da CLT, determina que sejam anotados os
seguintes dados: qualificacéo civil ou profissional do funcionario, todas as
informacgdes relativas a sua admisséo no emprego, as férias, os acidentes
e demais circunstancias que interessam a protec¢ao do funcionario;

15.Ficha financeira: contém todas as informagbes dos funcionarios, como
dados pessoais, cadastrais, cargo e salario, dados bancérios, entre outros;

16.Folha de pagamento: € o documento que contabiliza os valores a que os
funcionarios tém direito de receber e os descontos que poderdo ter, em
decorréncia do contrato de trabalho. Os langcamentos em folha de
pagamento devem ser expressos do modo mais simples e transparente

possivel para facilitar a compreensdo por parte dos funcionarios. A
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demonstracédo de cada parcela deve ser isolada das demais e com o0 nome
determinado, ndo sendo recomendaveis expressbées como “outros”’ e
“diversos”. Os créditos dos funcionarios sdo os valores a que eles tém
direito de receber, entre eles os mais habituais sao: salario, abono,
adicional de insalubridade, adicional de periculosidade, prémio/comisséo,
13.° salério, salario-habitagdo/alimentacédo, horas extras, integracdo das
horas extras no repouso semanal remunerado, adicional noturno, hora
extra noturna, salario-maternidade, salario-familia, PIS/Pasep, repouso
semanal remunerado, auxilio-enfermidade, gratificacdo/prémio, horas
suplementares e horas abonadas por lei. Os descontos em folha de
pagamento, autorizados por lei, sdo os seguintes: INSS, IR, contribui¢cao
sindical, desconto assistencial, faltas, atrasos, repouso semanal
remunerado, pensdo alimenticia, adiantamento de salario. Outros
descontos sao autorizados, mediante aceitacdo expressa dos funcionarios,
tais como: seguro de vida, planos de saude, vales refeigdo, planos de
seguro, planos de previdéncia privada, cooperativas de trabalho,
mensalidade sindical e vales-compra em supermercado, farmacia ou cesta
basica, entre outros;

17.Fundo de Garantia do Tempo de Servigo (FGTS): o FGTS é um registro
criado pela Lei n.° 5.107, de 13 de setembro de 1966, e regulamentado
pelo Decreto n.° 59.820, de 20 de dezembro de 1966, com vigéncia a partir
de 1.° de janeiro de 1967. Atualmente, regem o FGTS a Lei n.° 8.036/90 e
o Decreto n.° 99.684/90. Pelo regime do FGTS, as empresas séo obrigadas
a depositar mensalmente e até o dia 7 de cada més, em conta bancaria
especifica na CEF, importancia correspondente a 8% da remuneragéo
paga no més anterior ao funcionario;

18.Geragdo de verbas: as verbas sdo geradas conforme necessidade da
unidade. Ha necessidade de integracao entre a area de Administracao de
Pessoal e a area contabil para realizagdo dessa atividade;

19.Impressao de recibos de pagamento: os rebibos de pagamento, contidos
no Artigo 464 da CLT, sdo emitidos de acordo com os dados constantes da
folha de pagamento. Devem ser entregues ao funcionario com a

discriminagao detalhada das verbas creditadas e debitadas;
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20.Integragao: a integracao é feita no fechamento da folha de pagamento, em
que as informacgdes serdo passadas a area financeira, para que haja a
provisdo de pagamento. Essas informagdes auxiliam, ainda, na gestdo do
fluxo de caixa da unidade, objetivando manté-lo sempre positivo;

21.Langamentos: os langcamentos realizados na folha de pagamento referem-
se aos créditos do funcionario e aos descontos. Conforme explicado
anteriormente, os créditos sdo valores a que o funcionario tem direito a
receber, entre eles os mais comuns s3o: salario, abono, adicional de
insalubridade, adicional de periculosidade, prémio/comissao, 13.° salario,
salario habitagéo/alimentacao, horas extras, adicional noturno, entre outros;

22.Liquidos: para emitir a relacdo dos valores liquidos a serem pagos e
geracao do Centro Nacional de Automacao Bancaria (CNAB). O CNAB, ou
gerador de arquivo padrao CNAB para os bancos, € um programa
complementar que permite o envio das cobrangas ao banco. O padréo
CNAB foi criado pelos bancos para permitir a troca de arquivos entre
bancos e clientes. Hoje, quando se utiliza o programa do Banco Bradesco,
ele gera um arquivo no padrao CNAB, que entdo é transmitido ao banco e
as cobrancas sao emitidas e enviadas aos clientes; neste caso, efetua-se a
geracéao dos liquidos de pagamento dos funcionarios;

23.Provisoes: utilizado para as provisbes de férias e 13.° salario,
principalmente;

24.Reajuste salarial: o reajuste salarial ocorrera dentro da Politica de Cargos
e Salarios da area de GP, vigente no ano corrente. Podera ocorrer pelos
seguintes fatores: mérito, promog¢ao, enquadramento e dissidio coletivo;

25.Relatorios: para visualizagcdo de relatérios, que contém informagdes em
nivel de tomada de decisbes gerenciais e relatorios fiscais, os quais
contém guias de recolhimento e impostos;

26.Rescisao do contrato de trabalho: a rescisdo é o término do contato e se
caracteriza pelo desligamento do funcionario da empresa. Nesse momento,
marca-se, ainda, a imagem da empresa para o funcionario, com
repercussao sobre sua imagem junto a prépria sociedade. A empresa
devera comunicar ao funcionario sua dispensa por carta que contenha, de
maneira inequivoca, todos os dados referentes ao desligamento, além de

data e horario para homologacéo. A carta devera ser emitida em duas vias.
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A original é assinada pelo funcionario e devolvida a empresa, que a
utilizara para a homologacéo junto ao sindicato ou a Delegacia Regional do
Trabalho (DRT) — quando o funcionario estiver ha mais de um ano na
empresa —, e depois a arquivara em prontuario. Quando a rescisao for de
iniciativa do funcionario, este devera comunicar sua decisédo por escrito. O
ex-funcionario devera tomar ciéncia das verbas rescisérias no termo de
rescisdo do contrato de trabalho (TRCT), documento oficial em que essas
verbas devem ser detalhadamente especificadas;

27.Contrato por prazo indeterminado: pode ocorrer por trés maneiras,
sendo: dispensa sem justa causa, dispensa com justa causa, pedido de
demiss3ao;

28.Contrato por prazo determinado: pode ocorrer das seguintes maneiras:
dispensa sem justa causa antes do término do prazo, dispensa com justa
causa, término do contrato por prazo determinado (no prazo),
aposentadoria ou falecimento do funcionario;

29.Seguro-desemprego: o0 seguro-desemprego € regulado pelas Leis n.°
7.998, de 11 de janeiro de 1990 e n.° 8.900, de 30 de junho de 1994. De
acordo com tais leis, o funcionario, desde que dispensado sem justa causa,
tera o direito de receber o seguro-desemprego, mediante comprovacgoes;

30.Sindicato: é o 6rgdo representativo de uma categoria profissional. No
Brasil, todos os funcionarios sdo vinculados a um sindicato. Essa
vinculagéo ocorre de acordo com a categoria profissional a qual pertence o
trabalhador. Geralmente, a categoria profissional é estabelecida pelo tipo
de empresa para a qual o funcionario presta servicos. Ha, entretanto,
categorias diferenciadas (como exemplo, categorias de telefonistas,
secretarias), agregando os trabalhadores que executam tarefas
semelhantes, atuando em qualquer tipo de empresa. Essas categorias séo
definidas e estabelecidas por meio de portaria do Ministério do Trabalho;

31.Tabelas anuais/mensais: as tabelas serdo atualizadas conforme
necessidade. Podera haver alteracdo do valor do salario minimo, quando
houver o dissidio, tabela de IR, tabela de INSS, entre outras;

32.Titulos: os titulos para pagamento de impostos, taxas, entre outras

despesas referentes a administragdo de pessoas, e que serdo enviados a
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area financeira, serdo incluidos conforme necessidade do usuario do
sistema;

33.Vale-transporte: por forca de Lei n.° 7.418/85, a empresa & obrigada a
adquirir vale-transporte em um numero necessario para o deslocamento do
funcionario de casa para o trabalho e vice-versa, conforme dados
constantes das “declaragdes de deslocamento”. Os vales sédo entregues ao
funcionario no inicio do més e, depois, descontados em folha de
pagamento, até o limite de 6% do salario do mesmo;

34.Verbas: as verbas incluem prémio, gratificacdo, abono ou adicional, bolsa-

auxilio, entre outras.

A criagdo e o armazenamento do conhecimento revelam-se como fatores
que contribuem a gestdo do mesmo. Coloca-los em pratica torna-se, portanto,
imprescindivel para a organizagdo, uma vez que de nada adianta dispor de
conhecimentos importantes se nao se promove o compartilhamento.

Visando, contudo, a retencdo do conhecimento sobre implantacédo e
utilizacédo do sistema ERP, no manual estruturou-se a descricdo de cada item
abordado a respeito dos processos e o descritivo a respeito da utilizacdo do
mesmo no proprio sistema ERP. Para exemplificar, apresenta-se, a seguir, o
processo de Relacdo Anual de Informacgbes Sociais (RAIS).

A escolha do processamento da RAIS deveu-se ao fato de essa informacéo
permitir ao governo realizar uma série de cortes analiticos considerando os
seguintes aspectos: regido, setor econbmico, tamanho do estabelecimento,
ocupacao, género, grau de instrucao, faixa etaria, entre outros. Os dados referem-
se a informacgdes relativas a empregos, estabelecimentos, rotatividade e
remuneracao. Devido a riqueza de informacdes prestadas e a periodicidade anual
dos dados, a RAIS apresenta um enorme potencial para aqueles interessados em
questdes referentes ao mercado formal de trabalho no Brasil. Para que a mesma
possa ser processada no sistema, € necessaria a interface com outros diversos
dados cadastrais que s&o inclusos no sistema a fim de gerar uma informagao

confiavel ao Ministério do Trabalho e Emprego (MTE).

8.2.2 Exempilo utilizado: Relagdo Anual de Informagdes Sociais (RAIS)
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A gestdo governamental do setor do trabalho possui um instrumento
importante de coleta de dados denominado Relagdo Anual de Informagdes
Sociais (RAIS). Esse instrumento foi instituido por meio do Decreto n,° 76.900, de
23 de dezembro de 1975. A RAIS tem por objetivo:

+ O suprimento as necessidades de controle da atividade trabalhista no Pais;
¢ O provimento dos dados para a elaboragéo de estatisticas do trabalho;

+ A disponibilizacédo de informagbes do mercado de trabalho as entidades

governamentais.

¢ Os dados coletados pela RAIS constituem expressivos insumos para

atendimento das necessidades:
¢ Da legislagédo da nacionalizag&o do trabalho;
4 De controle dos registros do FGTS;
¢ Dos sistemas de arrecadacao e de concesséao e beneficios previdenciarios;
¢ De estudos técnicos de natureza estatistica e atuarial;

¢ De identificacéo do trabalhador com direito ao abono salarial PIS/PASEP
(MTE, 2009).

Dessa maneira, cumprindo-se a exigéncia legal de se executar tal
atividade, inserida no sistema de folha de pagamento, implantou-se esse
parametro. Para efetua-lo no sistema ERP, foram seguidas as instrugbes,

conforme Figura 17.

Miscelanea = RAIS = Gera horas efetivas

Esse conhecimento est4, portanto, retido no manual do usuario de sistema.
Para a elaboracdo do manual e construgdo do conhecimento foram promovidas,
no primeiro momento, reunides com o0s consultores responsaveis pela
implantacdo do sistema e os usuarios da empresa. Das percepcdes aferidas

dessas reunides, foi possivel identificar os principais aspectos a serem abordados
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e, consequentemente, as informacdes que deveriam ser retidas. O processo de
associagao facilitou o compartilhamento do conhecimento explicito, enquanto a
visita do consultor foi eficaz em promover o compartilhamento do conhecimento

tacito cujo valor € maior.

Multi Processo PT Portugals (Brasd) B 2 r;ﬁ’-@

Cople 0ga 5ua Busca p g

Ger. M3 Eelivos - S301

Frocessamento para o gerocoo dos horas efetivas

Processa o3 funcionarios Buscando o acumuias),
Garandio verta Com & horss aletivas

Exta roting NAO devera zer executads o partr

0 ano bate 2006

Espaco utilizado
para anotagdes
durante o
treinamento.

Figura 17 — Processamento para a geracao das horas efetivas

Fonte: A autora.

Dentro desse aspecto, ressalta-se que a retengdo do conhecimento foi

possivel, pois o mesmo foi construido de forma conjunta visando atingir os
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resultados estratégicos da organizagdo por meio da aprendizagem

organizacional.™

A éarea de tecnologia da informacdo possuiu, também, importancia
fundamental para a eficiente implantacéo do projeto de construgéo e retengcéo do
conhecimento. Os profissionais que atuam nessa area demonstraram possuir
formagdo multidisciplinar que os permitiu atuar nas diversas areas onde houve
implantac&o do sistema. A participagao, portanto, da area de gestéo de pessoas e
tecnologia da informacéao esta vinculada de maneira sinérgica com a estratégia da

empresa.

8.2.3 Aplicacdo do mapa e matriz do conhecimento

Fundamentado nos conceitos discutidos anteriormente sobre mapas e
matrizes, o estudo sobre o projeto de construgdo e retencdo do conhecimento
abordou, ainda, a estruturagdo de uma matriz do conhecimento que realiza a
juncao tanto dos conceitos de mapas como de matriz do conhecimento.

A estruturagdo das matrizes do conhecimento contribuiu para a analise e
disseminagdo da estratégia organizacional, identificando problemas e
oportunidades no campo da comunicagdo visando auxiliar na implantacdo das
praticas de gestdo do conhecimento.

O estudo realizado na empresa “A” propiciou a criagdo de uma matriz do
conhecimento que, de acordo com os conceitos abordados, foi estruturada de
maneira a convergir com o conceito do mapa do conhecimento (fontes e ativos) e
a matriz de identificagdo desse conhecimento em uma unica ferramenta para
consulta. A Figura 18 representa o resultado do estudo e a aplicagao realizada na

empresa.

A aprendizagem organizacional corresponde, assim, a forma pela qual as organizagbes
constroem, mantém, melhoram, organizam o conhecimento e a rotina em torno de suas atividades
e culturas.
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MATRIZ DO CONHECIMENTO

Area Engenharia

Conhecimento Elaboragdo do orcamento automatico

Descrigao Elaborar proposta técnica e comercial para os clientes em tempo real
Risco Alto

Impacto da perda do Perda do investimento com consultoria interna, parceiros externos de
conhecimento integracdo de sistemas e ndo atendimento aos clientes

Proprietario do
conhecimento Lider da area de engenharia

Status Em fase de testes da primeira etapa e conclusdo da segunda etapa

Funciondrios que ja
receberam o treinamento José de Almeida

Funciondrios que deverao

receber o treinamento Equipe de orcamento da drea de engenharia (10 funcionarios)
Data de atualiza¢do 2/2/2010
Local do documento C:\Documents and Settings\Unesp\Desktop\Matriz

Figura 18 — Matriz do conhecimento

Fonte: A autora.

Por meio dessa ferramenta, ora denominada matriz do conhecimento, sera
possivel a todos os funcionarios da empresa identificar o local e o detentor do
conhecimento. Sera possivel, ainda, calcular o risco de perda desse
conhecimento para a empresa, além de proporcionar a area de gestdo de
pessoas um mapeamento completo para desenvolver os programas de
capacitacao, reciclagem de funcionarios e, também, a atualizacdo do material
relacionado.

Gerenciar conhecimento ndo trata s6 da administragdo de documentos ou
o fato da empresa lidar com sistemas informatizados. Faz parte também cuidar do
compartilhamento de experiéncias e conhecimentos adquiridos entre os membros
da organizag¢ado, assim como também faz parte o fluxo continuo de informacgées

entre funcionario e até mesmo o armazenamento e protecéo.
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O processo de implantacéo dos sistemas ERP ainda néo foi concluido. De
acordo com o cronograma seguido pela area TI, a finalizacdo desses processos
ocorrera em junho de 2010. As areas administrativas ja estdo mais avangadas em
relacéo a esse prazo, pois as mesmas precisam fornecer informagdes gerenciais
desde o inicio do projeto. A area industrial estd com o cronograma menos
avancgado, pois a producdo ainda nao teve inicio, devido a construgdo do parque
fabril, compra de equipamento (e prazo de entrega do mesmo) e, também, devido
a nao-finalizagdo da implantacao do sistema ERP e médulos industriais.

8.2.4 Anadlise parcial dos resultados e etapas futuras do programa

Os resultados apresentados nesta seg¢do sdo parciais, uma vez que a
finalizagado do projeto esta prevista para agosto de 2010. Destaca-se no Gréfico 2
a participacdo dos envolvidos no projeto evidenciando o envolvimento dos
participantes para que o projeto pudesse iniciar com éxito. O inicio do projeto e a
participagcdo se faziam importante, pois eram etapas de conscientizagéo,
alinhamento de objetivos e envolvimento da equipe. Estipulou-se como meta de
participagdo 80% dos participantes devido ao fato de as equipes estarem ainda se

estruturando n&o sendo possivel, portanto, o comparecimento de todo o time.

Participacao

100

BO

60

M Reslizado

o reta
40

20

Forumde abertura Programa & & C




90

Gréfico 2 — Participagédo nos encontros ministrados para o programa

Fonte: A autora.

Os resultados obtidos na participacdo dos encontros e os resultados
alcancados nas participagdes das reunides de status do projeto, de acordo com o
Grafico 3, foram importantes medidores para verificar a eficacia do trabalho e o
envolvimento de todo o time.

No inicio do projeto, como demonstra o medidor referente ao primeiro
semestre, houve o envolvimento da grande maioria do time, pois havia ainda
muitas fases de definicdes do projeto que dependiam da decisao em grupo. Em
algumas areas, tais como financeira e industrial, havia grande interface de
trabalho, principalmente no que se referia a parte de implantagdo de custos,
demonstrando a conexao entre lideres e usuarios do sistema para a necessidade
de defini¢des.

Como pode ser observado no Grafico 3, no segundo semestre de 2009,
houve uma queda consideravel, em torno de 10%, na participacdo, pois muitos
dos processos ja haviam sido alinhados e a fase de implantacdo estava
demandando maior dedicagao dos usuarios do sistema. Sendo assim, somente as
pessoas-chave dos processos estavam participando continuamente da reunido e
0s usuarios estavam se dedicando a implantagdo para finalizar ao longo do
tempo.

No inicio de 2010, as participagbes corresponderam a meta, pois a fase de
implantagdo de alguns mddulos, tais como financeiro e gestdo de pessoas, foi
concluida e os demais ja estdo em fase avangada de implantacéo, restando até
junho de 2010 as fases de testes e migragdo do sistema para a base oficial, ou

seja, a base na qual o sistema sera operado.
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Média de Participacdo - Reunibes de Status
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M Reslizado
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Grafico 3 — Participagdo dos envolvidos na implantagdo nas reunides de acompanhamento do
programa

Fonte: A autora.

Observou-se que, mesmo sendo realizado o levantamento dos processos
no inicio do projeto, havia ainda muitas indefinicbes sendo adotadas sobre a
estrutura para determinada atividade. O conhecimento, por muitas vezes, foi
construido em conjunto com as demais areas que envolviam uma atividade. Por
exemplo, o processo de custeio teve muitas alteragdes, pois, na visdo da area
industrial, o mesmo teria um desenho e, na visdo da area financeira, o mesmo
deveria atendera outros tipos de necessidade também.

Esse exemplo refere-se somente a uma das diversas atividades envolvidas
durante implantacdo do sistema. A experiéncia de cada funcionario envolvido e a
demanda baseada na necessidade de cada area construiram o conhecimento
significativo para o projeto. Assim como aconteceu na atividade relacionada ao
custeio, houveram outros exemplos relacionados a logistica e a area de compras
(que compbem a area industrial), estoque e custo, entre outras.

As prdximas etapas referentes ao programa de construgédo e retengédo do
conhecimento serdo a finalizacdo de implantacdo dos sistemas das areas
relacionadas industrial, comercial, financeira e engenharia. Dessa maneira, sera
finalizada também a estruturagdo do manual da area, que apresentara o
conhecimento desses modulos do sistema. Trabalhar-se-a, ainda, com a

mensuracdo dos resultados desse trabalho, principalmente com relacdo aos
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critérios adotados e aos indicadores que serdo selecionados. Os indicadores irao
contribuir com os resultados da implantacdo do manual, quantidade de
funcionarios treinados, numero de revisdes realizadas na implantacdo, quantidade
de horas dedicadas aos treinamentos, entre outros.

Outro ponto a ser destacado para as proximas etapas sera o
acompanhamento e a monitoracédo quanto aos conhecimentos essenciais da
empresa “A”, que serdo averiguados de acordo com a realizagao do PDVF
(Projeto de Desenvolvimento de Visdo do Futuro),"" trabalho realizado
anualmente incluindo grande parte do quadro de funcionarios da empresa.

Essa primeira etapa do projeto contribuiu para validar o modelo no que se
refere a metodologia adotada para a aplicagdo evidenciando a necessidade de se
realizar um material no qual o conhecimento construido ao longo do processo de
implantag&o do sistema possa ser retido.

A area de gestdo de pessoas precisa monitorar e manter o foco na acao
que o conhecimento habilita. As iniciativas de gestdo do conhecimento devem,
portanto, ser planejadas de modo a garantir que sejam alavancados os
conhecimentos relevantes da cada grupo de pessoas. O maior desafio € somar
conhecimento as comunidades de pratica e transformar o conhecimento em acgao.
Acdes efetivas, que gerem resultados a empresa e sejam perceptiveis aos
funcionarios.

Pela analise parcial realizada, podemos inferir que o sucesso de um projeto
como esse esta vinculado as agbes que gerem resultados reais ao negdcio e
alavanquem ou incrementem a competitividade organizacional, preservando e
desenvolvendo, constantemente, seu quadro de funcionarios, envolvendo

parceiros e a comunidade onde atuam.

" Projeto realizado anualmente na empresa “A” com o objetivo de definir as diretrizes estratégicas
para o negdcio por um periodo de cinco anos.



93

9 CONSIDERAGOES FINAIS

A criatividade e a inovagao nas organizagdes vem obtendo a cada dia mais
éxito. E necessario, porém, observar que a inovacdo nem sempre & resultado do
pensamento criativo; portanto, ndo €& suficiente termos pessoas criativas nas
organizacdes: é preciso ter pessoas que produzam resultados, a¢des, que sejam
proativos e empreendedores.

Ao se realizar a implantagdo de um sistema ERP percebeu-se que muitos
conhecimentos estavam sendo criados nos momentos de discussbes, porém os
mesmos ndo estariam inseridos no sistema em si e, se ndo armazenamento, se
perderiam.

O roteiro de aquisicdo, criacdo e armazenamento do conhecimento
transpassa pelas fases de definicdo do parceiro a ser utilizado, o desenho de
escopo dos processos, as reunides de discussdes de como este sistema iria
funcionar e as ferramentas para armazenamento do mesmo.

A etapa de discussao da implantacdo foi a mais rica para a identificagédo
dos conhecimentos ligados a empresa. As ferramentas utilizadas como mapa e
matriz do conhecimento foram fundamentais para que se pudesse organizar as
informacdes e tornar acessiveis os conhecimentos criados. O manual de sistema
organizou e acrescentou légica aos dados de forma a torna-los compreensiveis
gerando, ainda, um material de treinamento para os funcionarios.

O roteiro envolveu, portanto, a definicdo de quais conhecimentos se iria
adquirir, ou seja, quais eram relevantes para o processo de implantagdo do
sistema ERP, o acompanhamento da implantagéo por completo e a utilizagcao de
mapas, matriz e manual para a armazenagem do conhecimento.

Elaborar e implantar um programa de construcdo e retencdo do
conhecimento organizacional na Empresa “A” envolveu, além da diretoria, area de
tecnologia da informacao e gestédo de pessoas e, ainda, agbes voltadas para a
sinergia das equipes.

Trabalhar com pessoas significa atuar em um campo complexo, pois
envolve estilo de vida de cada pessoa, cultura, formacgao, educagao, entre outros
aspectos, e exige habilidades e técnicas, além de maturidade e experiéncia para

se desenvolver um programa deste porte. Como pudemos observar pela analise
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dos resultados parciais obtidos até o0 momento, quando existe sinergia, motivacéo
e aderéncia das pessoas ao projeto, a gestdo do conhecimento oferece efeitos
qualitativamente superiores aos modelos tradicionais, ou seja, aqueles que nao
visam o envolvimento das pessoas como de especial necessidade para a eficacia
de implementacao.

O estudo tem como limitagdo os resultados parciais apresentados, nao
sendo possivel concluir, por completo, a eficacia de implantagéo do sistema ERP.
Entretanto, em meados de 2010 sera finalizada a etapa de implementagéo de
sistemas possibilitando finalizar os resultados da pesquisa e elencar indicadores
0s quais demonstrem com clareza o efeito do projeto na organizagdo pesquisada.
Outra limitagdo do estudo esta relacionada a abordagem do estudo em ter sido
introduzida em uma unica empresa, da area da construg&o civil, ndo permitindo
parametros de comparagdo com outras empresas e, até mesmo, com outros
segmentos de negdcio.

Esse estudo apresentou parametros que podem ser empregados para o
desenvolvimento de um roteiro de aquisigdo, criagdo e armazenamento do
conhecimento. Seu exemplo esta, especialmente, voltado para a atividade RAIS,
quando se refere a elaboracdo de um manual, ao mapa e matriz do
conhecimento. Os principios gerais, todavia, em qualquer dos segmentos de
aquisicado, criacdo e armazenamento do conhecimento, respeitados as

especificidades de cada um, podem ser considerados inicialmente os mesmos.
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