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ABSTRACT

This dissertation aimed at studying the organizational practices and the infrastructure related
to the knowledge management, through a case study of a Brazilian company belonging to the
mineral sector, named Samarco Mineracbes S.A. The motivation of this study was to analyze
academic / theoretical considerations and the practical reality of knowledge management
within a company. It is a qualitative study with a descriptive feature, which was accomplished
by means of interviews, observations and documental analyses. The work intended to
understand what kind of infrastructure is offered by the company in order to support
knowledge management in terms of culture, technology and structure. It also analyzed
practices used by the company to create, acquire, convert, use and protect its knowledge. The
main conclusions were that knowledge is the basis of both competitive advantage and ability
to adapt / innovate considering internal and external challenges. People are the center of
knowledge management, and they need to be motivated, prepared and committed to the
process so that it can happen. Finally, organizational changes are extremely relevant to
promote and facilitate creation, acquisition, conversion, use and protection of knowledge in

order to convert it into a competitive resource for the company.

Key-words. knowledge management, knowledge creation, knowledge acquisition, knowledge

conversion, knowledge use and knowledge protection.
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RESUMO

Esta dissertagdo visou estudar as préticas organizacionais e a infra-estrutura relacionadas a
gestéo do conhecimento, por meio de um estudo de caso de uma empresa brasileira do setor
mineral denominada Samarco Mineragdo S.A. A motivacdo deste estudo foi fazer uma andlise
entre as consideracdes tedrico-académicas e a pratica, abordando a gestdo do conhecimento na
realidade da empresa. Trata-se de um estudo qualitativo, de carater descritivo, realizado por

meio de entrevistas, observacdo e andlise de documentos. Buscou-se entender qual a infra-

estrutura of erecida pela empresa a gestéo do conhecimento em termos de cultura, tecnologia e
estrutura. Também foram analisadas as préaticas utilizadas pela empresa para criar, adquirir,

converter, usar e proteger o seu conhecimento. Concluiu-se que o conhecimento € base de
vantagem competitiva, da capacidade de adaptacdo e inovacdo na empresa frente aos desafios
externos e internos. Viu-se que as pessoas sao 0 centro da gestdo do conhecimento e, para que
ela aconteca, precisam estar preparadas, motivadas e comprometidas com 0 processo e,

finalmente, que mudancas organizacionais sd0 importantes para promoverem e facilitarem a
ocorréncia da criacdo, da aquisi¢do, da conversdo, do uso e da protecdo do conhecimento, de

forma a fazer desse conhecimento um diferencial competitivo para a empresa.

Palavras-chave:  gestdo do conhecimento, criagcdo de conhecimento, aquisicdo de

conhecimento, conversdo de conhecimento, uso de conhecimento, protecdo do conhecimento
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1 INTRODUCAO

A presente pesquisa, realizada na Samarco Mineragdo S/A, buscou o0 entendimento da gestéo
do conhecimento em duas dimensdes especificas. a dimensdo infra-estrutura organizacional e
a dimensdo processos organizacionais. Na primeira, procurou-se identificar as caracteristicas
culturais, estruturais e tecnolégicas da empresa e analisar como €elas se relacionam com a
gestdo do conhecimento; a segunda refere-se a0 aspecto operacional da gestdo do
conhecimento e procurou identificar e analisar as praticas que a empresa realiza em seus

processos de criagdo, aquisi¢ao, conversdo, uso e protegdo do conhecimento.

Para tanto, procurar-se-4 caracterizar, primeiramente, o contexto que tem levado o
conhecimento a assumir posicdo de relevancia como fator de competitividade das

organizagoes.

A partir dos anos 90, a gestdo do conhecimento organizaciona vem ganhando espaco
crescente na academia e nas organizagcdes (TERRA, 1999). E a razdo disso esta ligada ao
conjunto de desafios que a gestdo empresarial contemporéanea esta enfrentando, como a
globalizacdo, que leva as empresas a terem de lidar com situagBes diversas, ambiguas e
complexas, como diferencas culturais, questbes de comeércio exterior, competidores
internacionais e consumidores cada vez mais exigentes, como o0 desenvolvimento tecnol 6gico
gue impele as empresas a descobrirem formas de usa-lo de forma produtiva, agregando valor;
como o0 ambiente de mudancas que exige das empresas a quaidade da resiliéncia e da
aceitacdo da mudanca como algo inevitavel e cada vez mais freglente e, por fim, como o
sucesso dos paises asidticos, a partir da década de 70, levando as organizagfes ocidentais a
questionarem seus valores e estratégias (ULRICH, 2000).

Esses fatores tém exigido das empresas novas capacidades e estédo impulsionando o debate no
campo da administracdo estratégica sobre os principios que fundamentam a competitividade
das empresas, levando a uma revisdo de valores, modelos e comportamentos em préatica nas
organizagdes. Conforme ressalta Ulrich (2000), as estratégias adotadas na década de 80,
caracterizadas por reducéo de custos, processos de reengenharia, downsizing, corte nos niveis
hierarquicos ja ndo trazem os resultados necessarios. Fatores como tecnologia, preco e até

mesmo o0 desempenho dos produtos existentes também ndo atendem as exigéncias do novo
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contexto, uma vez gque as empresas caminham, cada vez mais rapidamente, para padroes

similares de custos e qualidade.

Buscando entender como as organizagoes devem se posicionar em relacdo aos desafios desse
ambiente competitivo, surgiram, nas décadas de 80 e 90, novas abordagens conceituais que
passaram a valorizar tanto os ativos tangiveis quanto os intangivels (que ndo possuem
existéncia fisica, como patentes, direitos autorais, carteira de clientes, etc.) como diferencial
de competitividade (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

Essas novas perspectivas, entre as quais se destaca a abordagem baseada em recursos, vém
preencher as lacunas deixadas pela visdo hegembnica da administracdo estratégica,
representada pela andlise da industria de Porter, que se caracteriza por uma énfase excessiva
no ambiente externo como fator diferencial no jogo da competitividade. De acordo com este
autor, o posicionamento da empresa dentro da estrutura industrial a qual ela pertence é o fator
principal na determinagédo do sucesso de uma empresa (VASCONCELOS e CYRINO, 2000).

A abordagem baseada em recursos, que encontra em Prahalad e Hamel (2000) uns de seus
defensores, passa a valorizar os recursos e competéncias desenvolvidas pelas empresas como
os principais fatores de sucesso na competicdo, colocando em segundo plano o seu
posicionamento dentro da indUstria. Segundo esses autores, a longo prazo, a competitividade
das empresas vai se basear na capacidade da geréncia de produzir competéncias e agregar
tecnologias que possibilitem gerar novos produtos de valor para os clientes, entrar em novos
mercados, enfim, adaptar-se rapi damente as oportunidades em constante mutacéo. Capacidade
essa que se baseia, segundo os autores, no aprendizado coletivo da organizagdo. O conjunto
de recursos de cada firma, que pode se constituir de ativos tangiveis ou intangiveis, a
diferencia e impacta a sua performance. Cabe as empresas, entdo, descobrir que recursos sao
estratégicos e como utilizar seus recursos de maneiras mais eficazes. A abordagem das
capacidades dindmicas acrescenta a teoria dos recursos a importéncia de que eles sgjam
constantemente renovados, evitando que a empresa caia ha armadilha da superespecializacéo
e rigidez em suas competéncias e recursos (STALK JR., EVANS, SHULMAN, 2000).

Tanto a abordagem baseada em recursos como a das capacidades dindmicas estreitam o
relacionamento entre estratégia, conhecimento organizaciona e aprendizagem organizacional,

na medida que entendem que a aprendizagem organizacional e o conhecimento da empresa
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desempenham papel fundamental na identificagdo e no desenvolvimento das competéncias.
Aprendizagem nd sO dentro das fronteiras organizacionais, mas também fora
(VASCONCELOS e CYRINO, 2000; PRAHALAD e HAMEL, 2000). Conforme ressaltam
Fleury e Oliveira (2001, p.15), “as competéncias essenciais da empresa sdo compostas por

conjuntos de conhecimento e todo conhecimento € fruto de um processo de aprendizagem”.

Na busca por compreender ligacdo entre estratégia, competéncia, conhecimento e
aprendizagem, alguns autores passaram a estudar as organizagbes do ponto de vista do
conhecimento, procurando defini-lo, identificar suas caracteristicas, bem como 0s processos,
atitudes e condi¢bes envolvidos na sua transformagcdo em novos produtos e servicos,
processos aperfeicoados e tomada de decisdes mais eficaz. Surgiram novas denominactes
como organizaces baseadas na informacdo (DRUCKER, 2000), empresas criadoras do
conhecimento (NONAKA E TAKEUCHI, 1997) e organizagdes de aprendizagem (SENGE,
1990) e novas formas de se ver a organizacdo, como local de integragdo de conhecimento
(GRANT, 1996) e de protegdo de conhecimento (LIEBESKIND, 1996).

Nesse contexto, cresce em importancia a questédo da gestdo do conhecimento, antes restrita
aos grupos de ciéncia e tecnologia e profissionais de pesguisa e desenvolvimento (FLEURY e
OLIVEIRA, 2001). Como ressaltam Barbosa e Paim (2003), trata-se de um tema controverso
gue desperta trés tipos de reacles. de adesdo, de ceticismo e de questionamento. Os primeiros
acreditam na gestdo do conhecimento como a solugdo para as empresas enfrentarem seus
desafios. Os segundos se dividem em dois grupos, os que acham que a gestdo do
conhecimento n&o passa de mais um modismo no campo da administracdo e os que acreditam,
por razdes conceituais, que o conhecimento ndo possa ser gerenciado. O terceiro grupo,
formado pelos questionadores, vé a gestdo do conhecimento como uma técnica mais moderna

para explorar a mente do trabalhador e torna-lo descartével.

Apesar das controvérsias, a informagdo e o conhecimento sempre foram considerados
relevantes para as organizacbes. O que € novo, € a recente convergéncia de interesses em
torno deles, que, como enfatizam Barbosa e Paim (2003), surge como um reflexo da

importancia cada vez maior da informacéo e do conhecimento nos planos social e econdmico.

Neste sentido, as empresas procuram descobrir como alcancar resultados por meio da gestéo

do conhecimento disperso nas experiéncias, inteligéncia, habilidades e educacéo de seus
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membros. Esse desafio se torna maior de acordo com a complexidade da organizagéo, pois se
presume que, quanto mais complexa ela for, maior a probabilidade de fragmentacdo do
conhecimento necessario para suportar as suas atividades. Cabe a gestdo do conhecimento
integrar esses conhecimentos em torno dos objetivos organizacionais. Esse processo envolve
ndo sO a criacdo de novos conhecimentos, mas também uma melhor utilizacdo dos ja
disseminados dentro da empresa, além de sua protecdo. Trata-Se de um processo complexo e
desafiador, que envolve vérias areas da ciéncia, como as ciéncias da informacéo, psicologia,
economia e também varios aspectos organizacionais, como cultura, lideranca, tecnologia,

aprendizagem e estrutura.

Esta pesquisa procura entender a gestédo do conhecimento ingtitucionalizada em uma realidade
empresarial, a da Samarco Mineragdo S.A., centrando-se, para tanto, em dois aspectos. na
identificacdo e andlise das condi¢des que a empresa oferece como suporte ao processo de
gestdo do conhecimento; e na identificaco e analise das préticas utilizadas nos processos de

criagdo, aquisicao, conversdo, utilizagdo e protegdo do conhecimento.

A abordagem metodol6gica utilizada foi qualitativa, por meio de um estudo de caso. A coleta
dos dados se deu por meio de entrevistas semi-estruturadas, quando se procurou abranger as
unidades da empresa relevantes para a gestdo do conhecimento organizacional, bem como
representantes dos diversos niveis da empresa, como gerentes, chefes de departamento,
consultores internos, analistas, técnicos e operacionais. O tratamento dos dados buscou uma
interacdo entre o material tedrico obtido, a andlise documental e as informagdes obtidas nas

entrevistas.

O trabalho esta estruturado em oito capitulos. O primeiro refere-se a introducdo. Objetiva
0 segundo discutir o conceito de conhecimento organizacional. O modelo tedrico de gestéo do
conhecimento no qual pesguisa se baseia esta no terceiro capitulo. O quarto capitulo
apresenta a metodologia utilizada. A caracterizacgo do setor e da empresa avo deste estudo se
encontra no quinto capitulo. O sexto capitulo apresenta a andlise dos dados e, por fim, o

satimo traz as consideragdes finais.
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2 CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Este capitulo tem como objetivos analisar 0 conceito de conhecimento, bem como seus tipos e

caracteristicas.

O termo conhecimento ndo apresenta uma definicdo aceita de modo amplo, apesar de a
tentativa de se conceitué-lo remontar aos filésofos antigos. Cotidianamente, a palavra assume
vérios significados, que variam de acordo com o contexto em que € empregada: cognicao,
percepcao, experiéncia, habilidade, aprendizado e competéncia, entre outros. Para Spender
(2001), o conhecimento é um termo fluido e dificil de ser definido, chegando a ser

problemético.

Pode-se comecar a entender o conhecimento a partir dos dados e da informacéo usados como
matéria-prima para sua construcdo (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, NONAKA e
TAKEUCHI, 1997). Os dados séo entendidos como fatos objetivos relacionados a eventos,
obtidos por meio de registros ou transacoes. N&o tém significado, proposito ou relevancia em
S mesmos que permita qualquer tomada de decisdo ou acdo. (DAVENPORT e PRUSAK,
1998; SPENDER, 2001). Como exemplo de dados, podem-se citar a quantia gasta por um

cliente, a quantidade de produtos comprados e a data da compra.

Ja ainformagdo é vista como uma representacdo mental do mundo empirico. A construcdo de
uma informagdo envolve atividades como coleta, classificacéo e aglutinacdo de dados. Esta
inserida em uma rede de relagtes que Ihe confere sentido e utilidade. Pode se apresentar na
forma de documentos ou comunicagéo audivel ou visivel e se movimenta na organizacdo por
meio de redes hard (infraestrutura) e soft (interacdo humana). Pode ser medida por
conectividade e transagOes — quantitativamente — ou por sua utilidade — qualitativamente
(ANGELONI, 2002; DAVENPORT E PRUSAK, 1998).

A transformacdo dos dados em informagdo ocorre, segundo Spender (2001), quando se
fornece significado aos dados, significado esse que é extraido do sistema que o0s hospeda, sgja
um sistema de informagdes ou um sistema de praticas socials e que apresenta implicactes de
acao, preferéncia, valor e carga moral. Ao contrério dos dados, as informactes estéo inseridas
em uma rede de relagtes que Ihe confere sentido (ANGELONI, 2002).
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Fleury e Oliveira (2001, p.18) entendem o conhecimento como “informagdo associada a
experiéncia, intuicdo e valores’, o que vai a0 encontro das palavras de Nonaka e Takeuchi

(1997), segundo os quais 0 conhecimento é ancorado nas crengas e compromissos de seu
detentor e essencialmente relacionado a acéo humana. Esse Ultimo aspecto é encontrado em
Sveiby (1998) que entende o conhecimento como uma capacidade de agir, continuamente
criada por um processo de saber que ndo pode ser destacado de seu contexto. Por meio do
processo de saber, 0s seres humanos déo sentido a realidade a sua volta, categorizando-a em

teorias, métodos, sentimentos, valores e habilidades.

Com referéncia a relacdo entre o conhecimento individual e o conhecimento coletivo, Spender
(2001) reconhece que as pessoas diferem no gque sabem, porém, entende que 0S grupos
socializados sabem coisas que vao aém do que o individuo sabe, como a cultura, por
exemplo. Nesse sentido, a gestdo do conhecimento deve ir aém da tradicdo da Administracéo
Cientifica de simplesmente identificar e comunicar o conhecimento aos individuos, mas deve
levar em conta aspectos sociais da natureza humana e o fato de que o significado de todo

conhecimento individual esta enraizado na préatica coletiva.

Como jafoi dito, sO as pessoas criam conhecimento, portanto, as organizactes dependem das
pessoas, do processo de aprendizagem, da intuicdo, das experiéncias de cada uma. Para Fleury
e Oliveira (2001, p.18), o conhecimento organizaciona € “fruto das interages ocorridas no
ambiente de negocio, desenvolvidas por meio de processos de aprendizagem”. Pode-se
perceber que a criacdo do conhecimento organizaciona depende do repertério dos saberes
individuais e do compartilhamento social desse saber entre os membros da organizacgo. Nesse
sentido, pode-se entender o conhecimento organizacional como “um artefato social construido
das experiéncias coletivas de sua forca de trabalho, dos talentos que ela recompensa e das
histérias compartilhadas dos triunfos e erros da empresa’ (DAVENPORT e PRUSAK, 1998,
p.78).

Por sua vez, uma organizagdo do conhecimento é entendida como aguela
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em que o repertdrio de saberes individuais e dos socidmente
compartilhados pelo grupo é tratado como um ativo valioso, capaz de
entender e vencer as contingéncias ambientais. Nessa organizagdo se
observa uma forte énfase na criagdo de condigdes ambientals, sociais e
tecnologicas que viabilizem a geragdo, a disponibilizacdo e a
internalizacdo de conhecimentos por parte dos individuos, com o
proposito de subsidiar atomada de decisdo (ANGELONI, 2002, p. 16).

O conhecimento nas organizacdes pode estar embutido em documentos, repositorios, rotinas,
processos, préticas e normas organizacionais (DAVENPORT E PRUSAK, 1998).

Nonaka e Takeuchi (1995) trabalham com a classificagcdo de Polany, que entende o
conhecimento explicito como conhecimento codificado, transmissivel em linguagem formal e

sistematica, ligado as rotinas, procedimentos, patentes e banco de dados da organizagéo.

Ja o conhecimento técito é altamente pessoal, contempla conclusdes, insights e palpites
subjetivos, dificultando sua expressdo ou formalizacéo por métodos sisteméticos ou |6gicos.
Esta “enraizado nas acles e experiéncias de um individuo, bem como em suas emogoes,
valores ou ideais’ (NONAKA E TAKEUCHI,1997, p. 09). E composto pela dimensio
técnica, que compreende o saber fazer ou as habilidades do individuo e pela dimenséo
cognitiva, que contempla a visdo de mundo da pessoa, seus modelos mentais, crengas e

percepcoes.

Os dois tipos de conhecimento, técito e explicito, sGo mutuamente complementares. O
conhecimento técito, conforme ressaltam Duguid e Brown (2001, p.62), esta relacionado a
“habilidade de um individuo responder as situacOes reais e de fazer as coisas em vez de

apenas falar sobre elas no abstrato”.

Na mesma linha, Graham e Pizzo (1998) classificam o conhecimento como fluido — o
conhecimento espontaneo, criativo, dinamico, experimental, fruto da interacdo entre as
pessoas, da intuicdo e da improvisagcdo — e institucional — referindo-se ao conhecimento
estruturado, codificado, controlado e medido. O desafio organizacional estd em encontrar o
equilibrio entre esses dois tipos, ou sgja, entre o controle e a liberdade na producdo do

conhecimento.
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O conhecimento também apresenta caracteristicas proprias, que o diferenciam dos ativos
tangiveis e que alertam as empresas para a especificidade de sua gestdo. O primeiro deles é
relativo ao seu tempo de vida Util, que ndo € algo Obvio para a organizacao e torna-se ainda
mais dificil de ser estimado se considerado o contexto mutavel do ambiente atual. Mudancas
no contexto do negécio transformam o valor do conhecimento, podendo torna-lo, até mesmo,

sem valor paraa empresa.

O segundo aspecto refere-se ao escopo do conhecimento. O conhecimento organizacional n&o
€ algo generalizado que pode ser utilizado em qualquer contexto ou para qualquer objetivo
indefinidamente. Ao contrario, o conhecimento é focado e intimamente ligado ao tipo de
atividade na qual ele é aplicado. Isso traz implicagbes importantes para 0 processo de

compartilhamento do conhecimento.

Por fim, a terceira caracteristica diz respeito a sua conservacdo. Por ser um ativo intangivel, o
conhecimento pode passar desapercebido ou ser esgquecido pelas pessoas e pela organizagéo,
prejudicando e empobrecendo os processos de tomada de decisdes. Reservas de conhecimento
precisam ser atualizadas ou trocadas a fim de garantir a confiabilidade e a atualidade do

conhecimento.
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3 GESTAODO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Este capitulo tem como objetivo apresentar o conceito de gestdo do conhecimento e 0 modelo

tedrico em que a pesquisa se baseia.

3.1 Conceito

Buscando sumarizar e complementar a conceituacéo de diversos autores (DAVENPORT E
PRUSAK, 1998; FLEURY e OLIVEIRA, 2001; GOLD, MALHOTRA e SEGARS 2001;
ANGELONI, 2002), pode-se entender a gestdo do conhecimento como um conjunto de
esforgos empreendidos pel as organizacbes com o objetivo de criar, adquirir, converter, utilizar
e proteger seu conhecimento, a fim de construir a sua vantagem competitiva. Para atingirem
esse objetivo, elas fazem uso de varios componentes organizacionais, como a tecnologia da
informacdo, a estrutura organizacional, sua visdo e valores e, sobretudo, 0 comportamento

individual e grupal dos membros da organizacdo (RICHTER, 2002).

Nesse ponto, é importante destacar, como defende Vasconcelos (2001), que a gestédo do
conhecimento também contempla a gestéo da ignorancia, uma vez que todo conhecimento que
se tem da realidade é imperfeito e parcia. Dessa forma, € preciso que a empresa também
consiga estimar 0 que ela ndo sabe, as consequiéncias disso e as estratégias para lidar com
isso. O autor faz a distincdo entre a construcdo de uma maquina e a criacdo de valor para o
cliente. O primeiro desafio requer o aperfeicoamento de varidveis conhecidas e, portanto,
remete-se a visdo de gestdo do conhecimento. Ja a criacéo de valor para o cliente depende ndo
apenas de varidveis conhecidas, mas também “da sensibilidade, da intuicdo e ate mesmo um
pouco de adivinhagcdo para se indagar as questdes mais adequadas’ (VASCONCELOS, 2001,
p.100).

O ponto de partida para gerir conhecimento € o entendimento do que Leonard-Barton (1998)
denomina de aptidbes estratégicas da empresa. Ou sgja, a organizacdo deve identificar aquelas
competéncias que foram estabelecidas ao longo do tempo e ndo podem ser facilmente
Imitadas, constituindo a vantagem competitiva da empresa (HAMEL e PRAHALAD, 2000).
A aptiddo estratégica difere da aptiddo suplementar e da habilitadora. A aptiddo suplementar
adiciona valor as aptiddes estratégicas, mas pode ser facilmente imitada. E o caso, por

exemplo, dos canais de distribuicdo ou técnicas de embalagem. Ja as aptiddes habilitadoras



20

S30 necessarias para se competir no mercado, mas ndo suficientes. E o caso por exemplo do
nivel de qualidade exigido mundialmente apenas para se entrar na competicdo. E importante
gque a empresa saiba identificar e distinguir as suas aptidoes (LEONARD-BARTON,1998).
| dentificadas as aptidbes estratégias da empresa, deve-se partir, entdo, para os demais aspectos

operacionais da gestéo do conhecimento.

3.2 Modeo tedrico utilizado

O modelo tedrico desenvolvido por Gold, Mahotra e Segars (2001) engloba aspectos-chaves
da gestdo do conhecimento, que segundo eles, se concentram em duas capacidades
organizacionais. a infra-estrutura e os processos. Na dimensdo infra-estrutura situam-se 0s
aspectos da tecnologia, da estrutura e da cultura organizacional que favorecem a gestdo do
conhecimento. A dimensdo dos processos refere-se a0 aspecto operacional da gestéo do
conhecimento, ou sga, as praticas relacionadas aos processos de criacdo, aquisicao,

conversao, utilizacao e protegdo do conhecimento.

Cultura
Infra- > Estrutura
_ esrutura
Gestao Tecnologia

do

| |

Criar /Adquirir

conhecimento

Processos — Converter

Usar

Proteger

Figura 1 — Fatores-chave na gestdo do conhecimento
Fonte — Adaptado de Gold et al. (2001).

Existem outros modelos que também buscam delimitar o fendbmeno da gestdo do

conhecimento, como, por exemplo, 0 modelo desenvolvido por Terra (1999). Neste modelo, o
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autor identificou sete dimensdes da prética gerencial relacionadas a gestédo do conhecimento,

enquadradas em trés dimensoes.

Na dimensdo estratégica, encontra-se 0 papel da ata administracdo na definicdo dos campos
de conhecimento, no qual os empregados da organizacdo devem focalizar seus esforcos de
aprendizado. Na dimensdo organizacional, encontram-se a necessidade de desenvolvimento
de uma cultura voltada para inovacdo, aprendizagem e experimentacdo, o estabelecimento de
novas estruturas e préticas que superem os limites da estrutura burocrética e a adogdo de
préticas e politicas de recursos humanos que estimulem a criacdo, conversdo, uso do
conhecimento. Por fim, na dimensdo infra-estrutura, encontram-se a necessidade de sistemas
de informagdo que facilitem os processos do conhecimento e a importancia da mensuracéo
dos resultados. Além disso, 0 modelo sdlienta a constante troca de conhecimento com 0s
atores do ambiente externo: fornecedores, clientes, parceiros, concorréncia, universidades e

governo.

Fazendo-se uma andlise comparativa entre os dois modelos, percebe-se que ambos tém em
comum as dimensdes estrutura, cultura e tecnologia ou sistemas de informagdo como
elementos indispensaveis no suporte a gestdo do conhecimento. No entanto, para fins desta
pesquisa, optou-se pelo modelo de Gold et a. (2001) pelo seu foco em diferenciar as préticas

relacionadas ao conhecimento organizacional, como a sua criacéo, conversao, uso e protecao.

Nesse sentido, nas segdes seguintes, sera analisado cada elemento do modelo de Gold et al.
(2001).

3.2.1 Infraestrutura para a gestéo do conhecimento

Nesta sec8o, procura-se caracterizar os principais aspectos tecnologicas, estruturais e culturais

relacionados a gestdo do conhecimento.

3.2.1.1 Tecnologia

A tecnologia pode ser entendida como os recursos de hardware e software que apdiam a

tomada de decisdes e o gerenciamento de informagdes. Entre eles, destacam-se as redes de
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computadores (internet?, intranet? e extranet®), o groupware®, o Gerenciamento Eletronico de
Documentos — GED®, o workflow? e data warehouse’(ANGELONI, 2002).

A relevancia dessas tecnologias pode ser verificada na viabilidade e eficiéncia do

armazenamento e disseminacdo sistematica da informacdo, fornecendo a estrutura para a
construcdo automatizada de registros sobre uma gama diversa de informacdes relativas ao

ambiente interno e externo da empresa como, por exemplo, sua experiéncia, processos,

rotinas, clientes, fornecedores, governo, concorrentes. Além disso, a tecnologia permite a
organizacdo integrar fluxos de informacao e conhecimento antes fragmentados, contribui para
eliminar barreiras de comunicagéo entre as diferentes &reas da organizaco e permite aligagdo

entre sistemas de informagdo e comunicagdo (GOLD, MALHOTRA e SEGARS, 2001).

Segundo Davenport e Prusak (1998), o papel principal da Tecnologia da Informacéo € ampliar

0 acance e acelerar a velocidade da transmissdo do conhecimento. Para eles, o objetivo da
tecnologia € “absorver o conhecimento gque existe na mente das pessoas € em documentos
impressos e tornalo amplamente disponivel para toda a organizacdo” (DAVENPORT E
PRUSAK, 1998, P. 156).

Alguns exemplos de destaque no uso da tecnologia na gestdo do conhecimento sdo as
chamadas paginas amarelas e repositorios de conhecimentos (DAVENPORT e PRUSAK,
1998; STEWART, 1998; ANGEL ONI, 2002).

As paginas amarelas correspondem ao banco de dados on line sobre as competéncias,
conhecimentos e qualificagbes dos empregados da organizacdo, acessivels a todos 0s usuarios
para consulta. Os repositorios de conhecimento sdo armazéns de conhecimento explicito. A

organizacdo pode dispor de um repositorio internamente com informagbes sobre a

! Internet: meta-network internacional de redes colaborativas multiprotocol os, interconectadas, que suportam a
colaboragdo entre milhares de organizagoes.
2 Intranet: redes privadas e completas que permitem o gerenciamento de i nformages necessario & organizagao
Eor meio de processos e protocol os nainternet.

Extranet: rede que combina os protocolos Transmission Control e Internet, interligando empregado, clientes,
fornecedores e outros parceiros comerciais de uma organi zaggo.
* Groupware: uso de tecnologias de informacao que dao suporte ao trabalho em grupo, tais como reunides e
trabal hos de equipes a distancia.
® GED: conjunto de técnicas e de métodos que tém por objetivo facilitar o arquivamento, o acesso, aconsultaea
difusdo dos documentos e das informagdes que el e contém.
® Workflow: conjunto de ferramentas que possibilita a automac&o dos processos da organi zac&o.
" Datawarehouse: banco de dados sobre as operacdes da empresa, extraidos de uma fonte tinica ou mdltipla que
oferece um enfoque historico, permitindo um suporte efetivo a decisao.
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organizacdo, seus produtos, clientes, fornecedores e outros aspectos relevantes, também
acessivels aos usuarios para consulta (ANGELONI, 2002). O sistema GED funciona como
um tipo de repositério explicito de conhecimento. Um exemplo de repositério de
conhecimento externo é a internet. A desvantagem dos repositorios de conhecimento, como
destacam Davenport e Prusak (1998) est4 no problema do julgamento do conhecimento que
estd sendo fornecido, o que pode ser minimizado com o uso de bibliotecarios humanos da

Internet paralocalizar material de qualidade.

Apesar disso, ambos sdo instrumentos valiosos para gerenciar conhecimento, na medida em
gue os membros da organizagdo passam a conhecer onde se encontra 0 conhecimento de que
eles necessitam para redizar seu trabalho e como podem acessa-lo. Um conhecimento que
poderia se perder com o tempo ou que ficaria restrito a um individuo ou grupo da organizagdo

torna-se disponivel atodos os membros.

3.2.1.2 Estrutura

Nesta se¢do, procurar-se-a identificar aspectos da estrutura organizaciona que se relacionam
com a gestdo do conhecimento, ressaltando-se, também, a questdo dos incentivos e

recompensas.

A estrutura organizacional pode ser entendida como “as relacOes existentes entre 0s
individuos que a constituem, envolvendo a sua distribuicdo em posi¢les caracterizadas por
diferentes tarefas, normas, regulamentos e niveis de autoridade e responsabilidade’
(MULBERT, MUSSI E ANGELONI, 2002, p. 63). Seu objetivo é racionaizar as funcdes
individuais e grupais dentro da organizacdo e € importante para a gestdo do conhecimento na
medida em que ela influencia 0 comportamento e o trabalho dos individuos, podendo facilitar

e incentivar 0s processos de troca e criagdo do conhecimento ou inibir e impedir que eles

acontecam.

Uma estrutura organizaciona facilitadora da gestdo do conhecimento voltase para a
flexibilidade e n&o rigidez, encorgjando a colaboragdo e o compartilhamento dentro e fora dos
limites organizacionais. Apesar de ndo ser intencdo desta pesguisa propor uma estrutura

organizacional relacionada a gestdo do conhecimento, pode-se citar, como exemplo, uma
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estrutura que tem ganhado destaque na literatura denominada estrutura hipertexto,
desenvolvida por Nonaka e Takeuchi (1997).

Segundo esses autores, os dois tipos basicos de estrutura organizacional utilizados no século
passado — a burocracia e a forca tarefa — ndo facilitam a gestdo do conhecimento
organizacional. As fraquezas da burocracia estédo na papelada e no excesso de controle, que
podem impedir a iniciativa individual, algo perigoso em tempos de mudancgas rdpidas. A forca
tarefa, por sua vez, criada para aliviar os pontos fracos da burocracia, tem 0s seus limites,
principalmente, por sua natureza temporéaria, que impede que o conhecimento criado durante a
sua vigéncia segja transmitido com facilidade aos outros membros da organizacdo apos a

conclusdo do projeto.

Na estrutura hipertexto, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a organizacéo seria uma
estrutura ndo-hierarquica e auto-organizada funcionando em conjunto com sua estrutura
hierdrquica formal. Isso se daria por meio da existéncia de trés nivels interconectados ou
contextos. 0 sistema de negdcios, a equipe de projeto e a base de conhecimento. O sistema de
negocios seria a estrutura burocrética da empresa em que séo realizadas as operagdes normais
de rotina. O nivel das equipes de projeto seria formado por pessoas provenientes de diversas
areas do sistema de negdcio, dedicadas a atividades criadoras de conhecimento, como o
desenvolvimento de novos produtos. O terceiro nivel, base de conhecimento, ndo existiria
como uma entidade organizacional real, mas estaria incorporado a cultura e tecnologia da
organizacdo. A principal caracteristica dessa estrutura é possibilitar ao empregado mudar de
contexto. Assim, quando a equipe de projeto conclui sua tarefa, deve passar para o nivel de
base de conhecimento e fazer um levantamento do conhecimento que foi criado nesse
periodo, dos sucessos e fracassos para que sgam analisados, reconfigurados e

recontextualizados, de forma a se tornarem significativos para a organizagao.

No que diz respeito ao contelido dos cargos, Davenport e Prusak (1998, p.129) consideram
gue “é irrealista presumir que uma empresa possa simplesmente acrescentar atividades de
gestédo do conhecimento aos cargos existentes’. Para eles, as organizagOes precisam criar
funcbes e qualificacOes voltadas para a gestdo do conhecimento, e essas qualificagbes e
fungdes ndo podem estar centradas em um Unico grupo dentro da organizagdo por maior que
ele sgja. As responsabilidades com a gestédo do conhecimento devem estar distribuidas em

todas as areas da empresa, conforme ressaltam os autores



25

Em ditima instancia, sdo os gerentes e empregados que fazem outras
coisas para ganhar 0 seu sustento (projeto e engenharia, producéo, vendas
e aendimento a clientes) que devem fazer o grosso das atividades
cotidianas da gestéo do conhecimento (DAVENPORT E PRUSAK, 1998,
p.129).

Entre as novas funcdes a serem criadas, estes autores identificam, no nivel dos empregados, as
de integrador, bibliotecério, sintetizador, repérter e editor do conhecimento, pessoas que
possam atuar extraindo o conhecimento das que o tém, estruturando-o e atualizando-o. No
nivel gerencial, a figura do gerente de projetos de conhecimento, que, dependendo do projeto,
teria, entre as suas responsabilidades, a persuasdo dos empregados a contribuirem com os
repositorios de conhecimento, monitorar e desenvolver canais humanos e tecnol égicos para o
compartilhamento do conhecimento e gerir um portfdlio de ativos de conhecimento. No nivel
de diretoria, Davenport e Prusak (1998) identificam a importancia do diretor de
conhecimento, que teria, entre suas principais atribuigdes. construir uma cultura do
conhecimento, criar uma infraestrutura para a sua gestdo e tornar esta atividade
economicamente compensadora, estabelecendo vinculos entre aprendizagem e conhecimento
e valor para os acionistas. Por fim, os autores ressaltam a importancia simbdlica de que o
diretor do conhecimento sgja localizado independentemente de funcbes tradicionais no
organograma da empresa, transmitindo a mensagem de que ele ndo € menos importante do

gue essas areas.

Apesar de sua importancia, a estrutura organizacional por s s6 ndo é suficiente. Ela deve
contar com uma cultura e um sistema de recompensas e incentivos que a sustente. Nesse caso,
gue estimule o empregado por dedicar tempo e esfor¢o em atividades relacionadas a gestéo do
conhecimento (GOLD, MALHOTRA e SEGARS, 2001). Quanto as recompensas, elas sao
importantes como mecanismos que 0s gerentes podem usar para obterem o comprometimento
das pessoas em direcdo a um plano estratégico, estimulando-as e recompensando-as por um
bom desempenho. Entre as opcOes que podem ser empregadas, estdo, como destacam
Thompson Jr, Strickland 111 (2003, p.370),

desafios inspiradores, oportunidade de tomar parte em aguma coisa
emocionante, maior oportunidade de satisfacdo pessoal, estabelecimento
de metas ambiciosas de desempenho, potencial de ser promovido ou ser
deixado de lado, €ogio, reconhecimento, critica construtiva, presséo,
maior ou menor responsabilidade, maior ou menor controle do trabalho e
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autonomia para tomada de decisio e promessa de grandes recompensas
financeiras.

Os autores destacam que, para se criar um sistema de remuneracéo adequado, € preciso saber
utilizar criativamente cada opcéo, de forma a estimular os comportamentos relacionados a
estratégia desgada. Além disso, é indispensavel a definicdo clara dos objetivos a serem
alcancados.

Para Fleury e Fleury (1995), a adoc&o de novas formas de remuneragéo, como a participacéo
nos resultados, a remuneracdo varidvel, a remuneracd0 baseada em competéncias e no
trabalho em grupo podem potencializar a gestdo do conhecimento nas organizagbes. Terra
(1999) identificou que as préticas de remuneragdo mais relacionadas com a gestéo do
conhecimento sdo as que incentivam a aquisicdo de competéncias individuais e o desempenho
da equipe e da empresa como um todo no curto prazo e no longo prazo. Nessa linha, Wood e
Piccarelli (1999) identificam os prémios como formas de remuneracdo voltadas para o
desempenho individual, remuneragdo por resultados voltada para o desempenho da equipe e
participacdo nos lucros e participacdo aciondria para o desempenho da organizacdo. Essa
Ultima traz o diferencial de, ao oferecer ao empregado a co-propriedade da empresa, busca
estabelecer uma relacéo de longo prazo, reforcando a identificagdo e o comprometimento do
empregado com a empresa. Wood e Piccarelli (1999) ressaltam que essas formas de
remuneracao variavel buscam, prioritariamente, vincular desempenho e recompensa, de forma
a incentivarem o individuo e o grupo a buscarem a melhoria continua, além de reforcarem o
comprometimento das pessoas com a empresa e com os resultados. Trazem vantagens como 0
incentivo a cultura participativa, ao trabalho em grupo, a visdo mais abrangente do negocio e

a busca de inovagtes, fatores intimamente relacionados com a gestéo do conhecimento.

3.2.1.3 Cultura

Neste item, procurar-se-a identificar as condicdes do ambiente organizaciona que estdo

associadas as organizagdes que aprendem e gerenciam seu conhecimento.

A cultura tem sido considerada um dos aspectos mais importantes para a prética da gestéo do
conhecimento. Para Richter (2002), a importancia da cultura se deve ao fato de ela representar
uma superestrutura que possibilitaria um agir favordvel aos processos da gestdo do

conhecimento por meio da criagdo de um senso comum. Nesse sentido, € fundamental que a
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organizacdo ofereca condi¢des capacitadoras ou facilitadoras que apdiem os individuos, os
grupos e a organizacdo como um todo a praticalas com sucesso. Conforme Nonaka e
Takeuchi (1997), é funcdo das organizagdes fornecer o contexto apropriado para a geracéo do

conhecimento.

De acordo com Schein (1989, p.12),

a cultura é formada pelo conjunto de pressupostos basicos que um grupo
inventou, descobriu ou desenvolveu, ao aprender a lidar com os problemas
de adaptacdo externa e integracdo interna e que funcionaram bem o
suficiente para serem considerados validos e ensinados a novos membros
como a forma correta de perceber, pensar e sentir com relacdo a esses
problemas.

Percebe-se, por meio desse conceito, que a cultura €, a0 mesmo tempo, fruto de processo de
aprendizagem, na medida que é desenvolvida por meio da aprendizagem do grupo ao lidar
com problemas de adaptac&o externa e interna e meio de aprendizagem para a organizagdo, a
proporcéo que indica a maneira correta de pensar e agir com relagdo a diversas situagoes.
Assim, percebe-se um relacionamento reciproco entre cultura e aprendizagem, de forma que a
primeira pode facilitar ou prejudicar o acontecimento da segunda (FLEURY e FLEURY,
1997).

O ambiente das organizagbes tem importancia vital na medida em que atua como o
propiciador para 0 desenvolvimento, nos lideres e nos empregados, de comportamentos
aliados a gestdo do conhecimento. Um ambiente caracterizado pelo medo ou desconfianca,
por exemplo, pode levar lideres a se tornarem mais autorit&rios e colaboradores mais
defensivos, impedindo o fluxo do conhecimento na organizacéo. Nesse sentido, € possivel
identificar na literatura algumas caracteristicas do ambiente que favorecem os processos de
gestédo do conhecimento. S0 eles: 0 comprometimento da lideranca com a aprendizagem e
com 0s objetivos organizacionais, a existéncia de um objetivo compartilhado entre os
membros da organizacdo; um ambiente caracterizado pela flutuacdo e caos criativo;
autonomia nos niveis individual e coletivo; espaco para aprendizagem coletiva; pensamento

sistémico; mentalidade experimental e, por fim, preocupacdo com a medicdo dos resultados.

Envolvimento e comprometimento da lideranga com a aprendizagem e com 0s objetivos

organizacionais. Segundo Davenport e Prusak (1998), o envolvimento da lideranca é
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fundamental para transmitir confianga ao ambiente e aos empregados de que o conhecimento
€ algo vaorizado pela empresa. Para Nonaka e Takeuchi (1995), é funcéo da lideranca
fornecer aos membros um senso de direcdo que os capacite a compreender a importancia das
tarefas que desenvolvem no contexto geral da organizagéo. Dibella e Nevis (1999) reforcam
gue, além de criarem a visdo e de se engajarem pessoalmente na sua implantacéo, os lideres
devem atuar como exemplos, sendo os primeiros a estudarem e desenvolverem o
conhecimento relevante para as organizagfes. Essa visdo val ao encontro das palavras de
Schein (1985), segundo o qual, entre os mecanismos que os lideres podem usar parainspirar a
organizacao sobre 0 que € importante, estdo os critérios para alocacdo de recursos e status e a
sua atuacdo deliberada como modelo (SENGE, 1990; NONAKA E TAKEUCHI, 1997;
NEVIS, DIBELLA, GOULD, 1998; DAVENPORT E PRUSAK, 1998)..

Objetivo compartilhado. Em um ambiente de aprendizagem, € necess&rio que os membros da
organizagdo tenham um objetivo compartilhado, que proporcione um relacionamento de
comprometimento com o todo. Para Senge (1990), a existéncia de objetivos comuns, garante a
coeréncia as atividades organizacionais, proporciona foco e canaiza a energia das pessoas.
Para isso, identifica como agBes necessérias a prética da reflex8o e da investigacdo e um
processo de comunicagdo claro e aberto que ajude a compartilhar o objetivo organizacional,
aém do envolvimento da lideranca. Nonaka e Takeuchi (1997) definem como intencéo
organizacional a aspiracdo da organizacdo em diregdo as suas metas. Para eles, € essa
intencd0 que possibilita & organizacdo reorientar e promover o comportamento dos
individuos, por meio de um compromisso coletivo, uma vez que ela possibilita aos membros
identificarem o conhecimento valorizado pela empresa. E importante que os membros

conhecam a missao, objetivos e metas da organizacéo e com eles se comprometam.

Flutuacéo e caos criativo. Trata-se da manutencdo de uma atitude aberta da organizagdo em
relacdo aos sinais ambientais, propiciando didlogo, debate e reflexdo que levam ao
guestionamento das premissas existentes. O caos criativo seria gerado intencionalmente pelos
gerentes a0 proporem metas desafiadoras que também levassem os seus membros a uma
constante reflex&o sobre suas agbes (NONAKA E TAKEUCHI,1997).

Autonomia. também identificam a importancia da autonomia nos niveis individual e coletivo

como forma de possibilitar abertura as novas idéias e de as pessoas se sentirem mais
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motivadas para a criacdo do conhecimento. Uma ferramenta que contribui para esse aumento
de autonomia é o trabalho em equipes auto-organizadas (NONAKA e TADEUCHI, 1997).

Aprendizagem coletiva. Para esses autores, a aprendizagem coletiva, ou sgja, a capacidade de
dialogar dos membros, € o meio idea para a criagdo de conhecimento nas organizacOes.
Nesse sentido, € cada vez mais reconhecido o papel-chave que as equipes vém ocupando nas
organizacbes como ambiente de aprendizagem. Trata-se do ambiente adequado para se
analisarem questdes complexas, tomarem-se acOes inovadoras, desenvolverem-se novos
pontos de vista. Os instrumentos para isso sdo a discussao e o didogo. A interagdo ndo deve
evitar o conflito e a discordancia, uma vez que eles tém papel importante na indugdo do
guestionamento das premissas existentes (SENGE, 1990; NONAKA e TAKEUCHI, 1997;
STEWART, 1998).

Pensamento sistémico. Segundo Senge (1990), essa disciplina refere-se a capacidade de
visualizagdo do todo, da estrutura em que o sistema opera, dos inter-relacionamentos das
variaveis envolvidas em uma situagdo. Por meio dela, o individuo pode perceber a
organizacdo como um todo interdependente, em vez de cadeias lineares de causa-efeito,
reforcando a responsabilidade de todos em relacdo aos problemas gerados por um sistema.
Possibilita identificar padrdes de mudanca a longo prazo, com efeitos ndo 6bvios a primeira
vista mas que sd0 importantes no mundo inconstante e complexo de hoje. O raciocinio
sistémico produz um senso de responsabilidade pelo que ocorre dentro do sistema,
desestimulando atitudes defensivas como a busca de um culpado externo (NEVIS, DIBELLA,
GOULD,1998).

Mentalidade experimental por parte dos membros, que incentive a criacdo de oportunidades
de experiéncias plangjadas e dirigidas e a tolerancia com as pequenas falhas (NEVIS,
DIBELLA, GOULD,1998).

Preocupacdo com a medicdo dos resultados que o conhecimento propicia a organizacao.
Nesse aspecto, destaca-se a necessidade de as organizacOes desenvolverem critérios de
medicdo que fornecam informagdes diferentes daquelas com que eles ja estdo acostumados e a
importancia de se manter um equilibrio entre os dados coletados interna e externamente
(NEVIS, DIBELLA, GOULD,1998; DAVENPORT E PRUSAK, 1998).
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3.2.2 Processos da gestédo do conhecimento

Definida a infra-estrutura necessaria para a gestéo do conhecimento de acordo com o modelo
adotado, torna-se necess&rio identificar 0s processos operacionais relevantes para a sua
execucdo. Cinco serdo trabalhados nessa pesquisa: 0 processo de criagdo, aquisicao,
conversao, utilizagéo e protecéo do conhecimento (GOLD, MALHOTRA e SEGARS, 2001).

Cabe sdlientar, conforme mostra a figura 2, que as organizages devem investir esforgos nas
duas dimensdes relacionadas a gestdo do conhecimento: infra-estrutura e processos, uma vez
que a tendéncia em focar apenas uma delas pode gerar efeitos prejudiciais. E importante,
também, alinhar as dimensdes da infra-estrutura e processos com os tipos de conhecimento —
tacito e explicito — afim de alavancar os resultados desgjados (GOLD, MALHOTRA e
SEGARS, 2001).

Além disso, a gestdo do conhecimento ndo € um fim em S mesma, mas se relaciona
diretamente aos objetivos estratégicos da organizagdo e a sua busca em alavancar a eficacia
organizacional. Nesse sentido, Murray (2002) salienta a importancia de que o0s processos de
gestédo do conhecimento sejam vinculados aos resultados tangiveis que a empresa desgja
obter, propondo que a gestéo sgja feita relacionando-se os dados, informagdes e conhecimento

a partir das orientagdes da demanda e ndo da oferta, conforme mostra a figura 2.

Dados I nfor magéo Conhecimento Acao Resultados
> <

Abordagem tecnoldgica Abordagem de valor para o negdcio

Oferta Demanda

Figura 2 - Programa para conducéo das atividades de gestdo do conhecimento
Fonte - MURRAY (2002, p. 2).

Segundo este autor, 0 modo convencional com que a gestdo do conhecimento é feita é da
esguerda para a direita, buscando-se, a partir dos dados, obter informacéo, conhecimento,
acOes e resultados. Quanto mais préximo dos dados, mais facilmente atuam 0S recursos
tecnoldgicos. Quanto mais proximo dos resultados, mais importante se torna a énfase nas

pessoas e grupos e No seu gerenciamento em torno dos objetivos organizacionais. Para o
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alcance dos resultados, o autor defende que a gestdo sgja iniciada pela direita, ou sga, pela

definicéo dos resultados que a empresa desegja alcancar.

Entre os fatores identificados por Gold, Malhotra e Segars (2001) como medidas do efeito da
gestédo do conhecimento na eficacia organizacional, estédo a habilidade da organizacdo em
inovar seus produtos e servicos, identificar novas oportunidades de negécio, coordenar o
esforco de diferentes unidades, antecipar-se a oportunidades de mercado para novos produtos
e Servicos, atuar com rapidez na comercializagdo de seus novos produtos, com agilidade na
adaptacdo a mudancas inesperadas, com flexibilidade em adaptar suas metas e objetivos as
mudancas da indistria e do mercado, os tempos de resposta ab mercado e antecipar-se a

SUrpresas e Crises.

3.2.2.1 Criagdo e aquisicao de conhecimento

Neste item, procurar-se-4 identificar as préticas que facilitam a criacdo e a aquisicdo do
conhecimento por meio da seguinte sequéncia: primeiramente, buscar-se-a apoio na literatura
referente a aprendizagem individual e organizacional, mediante os autores Turvani (2001),
Kim (1998), Garvin (2000) e DiBella e Nevis (1999), uma vez que, como destacam Fleury e
Oliveira (2001, p.15), “todo conhecimento é fruto de um processo de aprendizagem”. Em
seguida, analisar-se-a a visao japonesa sobre a criagdo do conhecimento, mediante os autores
Nonaka e Takeuchi (1997). Por fim, identificar-se-80 as praticas sugeridas por Davenport e

Prusak (1998), autores proeminentes no campo da gestdo do conhecimento.

Entendem-se por criagdo de conhecimento as atividades, préticas ou procedimentos
empreendidos pela empresa para aumentar seu conhecimento, sgja por meio de processos
internos ou externos. De acordo com a abordagem da aprendizagem organizaciona, um
aspecto necessario para que a criagdo de conhecimento acontega é a transformacéo e a
explicitagdo dos modelos mentais individuais dos membros da organizagdo e sua posterior
incorporacdo aos modelos mentais compartilhados da organizacdo. Por modelos mentais,
entende-se 0 conjunto de dados influenciados pela cultura, regras de comportamento e
suposic¢des arraigadas que determinam o ponto de vista do sujeito, aquilo que ele considera

relevante, que deve ser lembrado e que determina a sua forma de acdo (SENGE, 1990).
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A estrutura cognitiva dos individuos, ou segja, seus modelos mentais, se desenvolve por meio
da sua interacBo com seus contextos sociais. A ligacdo do desenvolvimento cognitivo
individual com a interacdo sociad se faz via fungdes de comunicacdo — favorecida pela
proximidade espacial e cultural —imitacéo e comparagéo, que atuam no sentido de encorgjar o
desenvolvimento de novos padrdes de interpretacdo e referenciais usados pelo individuo em
relacdo a redlidade. A criacdo de conhecimento envolve a continua reformulacdo ou
reestruturacdo dos model os cognitivos individuais (TURVANI, 2001).

Para Sartor (2002), € a associacdo entre agOes e pensamentos que da inicio a transformagao
dos modelos mentais, uma vez que eles estdo vinculados a construcdo de uma nova forma de
ver arealidade. Assim, € importante que as organizagOes empreendam préticas que permitam
a seus membros observarem e refletirem sobre sua forma de agir —as suas agoes, e sobre a sua
forma de pensar — expressa por meio da linguagem.

Isso pode ser obtido via questionamento constante dos modelos existentes, visando trazé-los
ao campo consciente e analisar seus pontos fortes e fracos. Modelos mentais ndo avaliados
impedem que a organizagdo inove, pense diferentemente, saia do habitual. Ao serem
avaliados, a meta ndo é o consenso, mas a busca do melhor modelo. Entre os instrumentos que
podem ser utilizados para investig&los, estdo a desaceleracdo do raciocinio buscando
entender seu funcionamento, o cuidado para ndo estabelecer saltos de abstracdo, ou sgja,
passar da observacdo para a generalizacdo sem fazer testes, atencdo para o0 que esta sendo
pensado, mas ndo estd sendo dito em uma conversacdo e a busca pelo questionamento

reciproco de idéias e opinides em grupos (SENGE, 1990).

As empresas sa0 contextos especificos nos quais essas reformulaces acontecem por meio da
interacdo entre os individuos e da geracéo de modelos mentais compartilhados. As empresas
gjudam os individuos e grupos em seu desenvolvimento cognitivo, fornecendo estruturas e
suporte para a tomada de decisOes e para a experimentacdo e mudanca. Nesse sentido, a
dimensdo interativa do processo de desenvolvimento cognitivo requer canais individuais e
sociais de comunicagdo para coordenar e conectar os individuos e seus conhecimentos
(TURVANI, 2001).

Corroborando as idéias de Turvani (2001) e incorporando os conceitos de Argyris e Schon

(1978) sobre a aprendizagem de ciclo unico e ciclo duplo, Kim (1998) entende que uma
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organizacdo sO pode aprender quando 0s seus membros passam pelo processo de
aprendizagem em ciclo duplo, ou sga, quando eles questionam os seus préprios modelos
mentais, gerando novas possibilidades de acdo no futuro e novos modelos mentais individuais

gue devem ser, entdo, incorporados aos model os mentais compartilhados da organi zagéo.

Conforme salienta Kim (1998, p.89),

a medida que os modelos mentais sd0 explicitados e ativamente
compartilhados, a base do significado compartilhado em uma organizacéo
se expande, e a capacidade da organizacdo para realizar acbes coordenadas
eficazes aumenta.

Kim (1998) reconhece que transformar e explicitar modelos mentais ndo € uma tarefa facil.
Trata-se de lidar com crengas e valores que operam durante toda a historia dos individuos.
Envolve tratar com a cultura organizacional, uma vez gue ela influencia a maneira de ver o

mundo e de entender como as coisas funcionam.

Entre as préaticas ou ferramentas que podem auxiliar as organizacBes na explicitacdo e
transformacdo dos modelos mentais individuais, Senge (1990), sugere os arquétipos de
sistemas e os micromundos ou laboratérios de aprendizagem. Os arquétipos de sistemas
auxiliam os individuos a capturar e compreender de forma intuitiva questdes complexas e
dindmicas, por meio de uma visdo sistémica da situagdo. Os micromundos ou laboratorios de
aprendizagem permitem a explicitagdo dos modelos mentais individuais por meio dos

processos de experimentacdo e inquiricao ativas.

Garvin (2000) também prople atividades nas quais as organizacbes gque aprendem sdo
habilidosas, entre elas. a solucdo de problemas de maneira sistematica, realiizando o
diagnostico de problemas por meio de dados cientificos e ndo em estimativas e usando dados
como base para 0 processo decisorio; o aprendizado com as préprias experiéncias, por meio
do qual as empresas analisam sistematicamente seus sucessos e fracassos e registram os
ensinamentos de forma a torna-los disponiveis para todos os empregados; e o aprendizado
com 0s outros, por meio da observacdo do que esta sendo realizado fora da empresa, por

outras empresas ou pelos clientes.



Essa dltima prética também é salientada por DiBella e Nevis (1999) com o nome de
investigacdo imperativa. Trata-se de um esforco permanente dos membros da organizacdo
para efetuarem uma varredura minuciosa do ambiente em busca de informagdes e
conhecimento. Os beneficios trazidos por essa pratica s8o muitos, como, por exemplo, o
desenvolvimento de uma postura alerta e consciente por parte dos empregados, a deteccdo de

problemas e oportunidades e a aproximagdo com o cliente.

Além dessas préticas, as organizagdes podem identificar outras formas de incentivar e
promover a transformacéo dos modelos mentais de seus empregados, por exemplo, por meio
de atividades de treinamentos e desenvolvimento, participagdo em congressos, Simposios,
rotacéo de cargos e de &reas, dém de facilitar a criagdo de sistemas e relacionamentos que
possibilitem a troca de modelos mentais entre os membros da organizagdo, por meio de
centros educacionais préprios, universidades corporativas, espago e tempo para conversas,

intercambios intelectuais, troca e disseminacdo de experiéncias pessoais, por exemplo.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o ponto-chave da criacdo de conhecimento organizacional
esthd em explicitar 0 conhecimento técito e embutido na organizagdo. Muito além de mera
processadora de informagoes, a empresa que desgja criar conhecimento deve estar atenta aos
insights, intuicBes, palpites técitos e subjetivos dos empregados para, a partir deles, criar
contribuicdes para a empresa como um todo. Para explicitar o conhecimento técito, os autores
identificam quatro processos por meio dos quais 0s conhecimentos técitos e explicitos se
relacionam de forma continua e dinamica, levando a expansdo do conhecimento em
gquantidade e qualidade diferenciadas. O modelo apresentado pode ser visualizado pela figura
3.

Dialogo
o Socializagio . Externalizagéo ® 3 >
8. o o =2 S g
—_ =0
= o298
23 558
O o \ / @ 81
0o Internalizacdo . - . Combinacéo 52

Aprender fazendo
Figura 3 - Espiral do conhecimento criado através de quatro modos de conversio
Fonte — Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997)
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A primeiraforma, denominada de socializacdo, € a interaco entre o conhecimento tacito dos
individuos, ou sgja, o compartilhamento de suas experiéncias, modelos mentais, emocdes e
sentimentos. Essa troca pode ocorrer por meio da observacdo, imitacdo e prética. As bases de
conhecimento, necessérias para a liberacdo do conhecimento técito, sdo a cultura e a visdo
organizacional, aém de um ambiente de didogo e confiangca. A construgdo de um time ou
campo de interacdo é um meio propicio para a ocorréncia dessa interacdo, uma vez que ela se
apresenta como espago propicio para a interacdo, o didlogo e a reflex&. Em suma, trata-se da
formacdo de uma comunidade, por meio de processos de comunicagado. Ela é importante para
o individuo que amplia seu conhecimento técito, porém € limitada isoladamente, uma vez que

ndo permite que esse conhecimento seja alavancado pela organizagéo.

A combinagdo € o0 processo de sistematizagdo dos conhecimentos explicitos existentes na
organizacdo em um sistema de conhecimento. Pode ser ativado por meio de reunides, redes de
comunicagdo computadorizadas, conversas por telefone e treinamento formal. Esse processo
origina conhecimento novo por meio da reconfiguracdo, acréscimo, classificacdo e
combinagdo do conhecimento ja existente na organizagdo. A ampliagdo do conhecimento
organizacional ocorrera por meio dos dois processos descritos a seguir, a externalizacéo e a

internalizagdo.

A externalizacdo refere-se ao processo de articulagdo do conhecimento técito em explicito. Os
mMeios para sua ocorréncia sdo a utilizacdo de linguagens figurativas e smbdlicas, na forma de
metaforas, analogias e modelos, possibilitando a expresséo de insights e intuicBes pessoais.
Por meio das metéforas, pessoas com diferentes experiéncias e histérias podem entender algo
de maneiraintuitiva. Como a metéfora traz em s uma ampla possibilidade de significados, ela
induz conflito nos individuos na medida em que eles procurardo definir com maior clareza o
significado do insight representado pela metéfora. Esse seria 0 inicio do processo de
conversdo do conhecimento tacito em explicito. A analogia seria 0 passo intermediério. Por
meio dela os individuos buscam harmonizar as contradicOes expressas pela metafora,
identificando semelhancas e diferencas entre as idéias. Por fim, ha a constru¢éo de um modelo
real, cristalizando os conceitos emergentes e tornando-os disponiveis a organizagdo. A prética
de rodadas sucessivas de didlogo e da reflexd@o coletiva contribui para a realizaco de todo o
processo. Uma vez gerado o novo conhecimento explicito, ele sera internalizado pelos

membros da organizacdo, que terdo a sua base de conhecimento técito ampliada. Esse
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conhecimento é incorporado por meio do processo de aprender-fazendo. Esse conhecimento
tacito acumulado precisa ser socializado com os outros membros da organizacdo, iniciando

uma nova espira de criagdo do conhecimento.

A criacdo do conhecimento nesse modelo vemn da premissa de que ele é criado a partir do
conhecimento tacito e explicito ja existente na organizagdo. O papel dos gerentes é
fundamental para dar 0 senso de diregdo necessario, com destaque para o gerente de nivel
médio, que representa o elo entre os ideais da ata geréncia e a realidade dos empregados de
linha (NONAKA E TAKEUCHI, 1997). Para os autores, 0 processo de desenvolvimento de
produtos é o mecanismo primordial para a criagdo do conhecimento organizacional. o que é
corroborado por Leonard-Barton (1998), que acrescenta também a criacdo de novos

[processos.

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam um modelo completo de criagdo do conhecimento,
abrangendo também as etapas de conversdo e uso do mesmo, o que reforca a interacéo entre

as etapas.

Davenport e Prusak (1998) também identificam trés tipos de comunidades ou grupos de
interacd0 que podem ser formados pelas empresas para a criagdo de conhecimento, sem,
entretanto, detalharem como esse conhecimento € gerado no interior desses grupos, como
fizeram Nonaka e Takeuchi (1997). Os grupos sdo denominados recursos dirigidos, fusdo e
redes. O primeiro refere-se a formag&o de unidades ou grupos, como as unidades de pesguisa
e desenvolvimento, por exemplo, com o objetivo especifico de criar novos conhecimentos.
Por fusdo, os autores entendem a reunido de pessoas com perspectivas diferentes para
trabalharem em um projeto conjunto, o0 que requer grande investimento de tempo e dinheiro
até que os membros do grupo possam compartilhar seus conhecimentos, linguagem e modelos
mentais. As redes referem-se a comunidades de detentores de conhecimento integrados, por
meios eletronicos ou nNdo, que se guntam pelos mesmos interesses e objetivos, e que buscam

resolver problemas da organizacéo em conjunto.

Além de desenvolver internamente seu proprio conhecimento, também é possivel que a
empresa aprenda com o ambiente a sua volta, ou sgja, fora das suas préprias fronteiras. Uma
forma identificada na literatura de aprendizado por meio de outras empresas € via diancas

estratégicas, como joint ventures, por exemplo. Leonard-Barton (1998, p.165) define essas
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aliancas como acordos antecipados e intensivos de intercdmbio de saber, aguns dos quais mal
merecem o0 nome de aliancga ja que sdo antes ligacdes informais entre a fonte de tecnologia e o
receptor.

Para Leonard-Barton (1998), as organizacGes procuram adquirir conhecimento fora quando
identificam uma deficiéncia de aptiddo, ou seja, ndo h& know-how técnico disponivel ou o que
existe ndo é adequado internamente. A forma de se buscar esse conhecimento € influenciada
pela juncdo de dois fatores. a importancia estratégica do conhecimento e a familiaridade da

empresa com 0 mesmo, conforme mostra a figura 4.

Grande

Candidatos a _

importaco P&D internos
Familiaridade
com a tecnologia b o
dentro da empresa . rouco Aquisicdo

investimento externa
Pequena
Pequena Importancia estratégica Grande

Figura 4 - SituacOes de aquisi¢éo externa de conhecimento
Fonte — Leonard-Barton (1998, p. 171).

Analisando-se a figura 4, percebe-se que a maior necessidade de aquisicdo externa de
conhecimento encontrase no quadrante inferior direito, onde o conhecimento é
estrategicamente relevante para a empresa, porém hé deficiéncia por parte da organizagéo, ou
sgja, seu conhecimento € incompleto ou superado (LEONARD-BARTON, 1998). Entre as
préticas que as empresas podem adotar para adquirir conhecimento externo, podem-se
destacar 0 rastreamento de tecnologia, 0 uso de sentinelas tecnolégicas, 0s processos de
aquisicdo e aluguel (LEONARD-BARTON, 1998; DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Os
parégrafos seguintes tratardo de cada um deles.

O rastreamento de tecnologia refere-se a prética de procurar as novidades que estdo
aparecendo em todo o mundo e estar a elas atento. Esta prética é bem desenvolvida pelos
japoneses, que estdo sempre presentes em conferéncias mundiais e tém o habito de enviar seus

pesqguisadores para trabalharem por varios anos no exterior em laboratérios universitarios. As
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sentinelas tecnoldgicas sdo individuos auto-selecionados que tém a tarefa de se expor as
fontes externas de conhecimento, triando e disseminando internamente aquele que é relevante
para aorganizacéo (LEONARD-BARTON, 1998).

Por aquisicdo, Davenport e Prusak (1998) entendem a compra de individuos ou organizactes
gue detenham o conhecimento desejado. No entanto, eles alertam que essa compra encerra
alguns desafios para a organizacdo compradora, como, por exemplo, a dificuldade de se
localizar e medir o conhecimento comprado e a existéncia de barreiras culturais e politicas
gue podem prejudicar a integracdo do novo conhecimento. A outra forma de conseguir
conhecimento externo pela empresa seria via aluguel de uma fonte temporaria de
conhecimento, por exemplo mediante a contratacdo de consultores externos ou do
financiamento de pesguisas universitarias em troca de prioridade no uso comercial dos
resultados. Nesse caso, € preciso uma postura ativa da empresa no sentido de absorver as
fontes temporarias, enquanto elas estdo disponiveis na empresa. A figura 5 mostra o resumo

das préticas para criacdo e aquisi¢do de conhecimento

Formacéo de comunidades de préticas, estudo, debate e socializagao.
Uso de metéforas, analogias e protétipos no processo de comunicagao.
Investigagdo imperativa

Grupos sistematicos de solucéo de problemas.

Andlise sistemética de sucessos e fracassos da organi zaco.

Uso de arquétipos de sistemas e laboratorios de aprendizagem.
Rastreamento de tecnologia.

Sentinelas tecnol ogicas.

Contratacéo de individuos e compra de organi zagOes.

NN NN NN

Aluguel de fonte temporaria de conhecimento.

Figura 5 — Quadro resumo das préticas para criacdo e agquisicao de conhecimento
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3.2.2.2 Conversdo de conhecimento

Por conversdo do conhecimento, Gold, Mahotra e Segars (2001) entendem os processos que
tornam o conhecimento possivel de ser utilizado pela organizagdo, como, por exemplo, 0s

processos de codificacdo, compartilhamento e integracdo do conhecimento.

Nesta secéo, a identificagdo das préticas relacionadas a codificaco sera feita mediante os
autores Davenport e Prusak (1998). As préticas relacionadas ao compartilhamento do
conhecimento ter&o como base os autores Duguid e Brown (2001), Szulanski (1996), Oliveira
Janior, Fleury e Child (2001) e Swap et a. (2001). Por fim, analisar-se-80 0s mecanismos de

integracéo do conhecimento desenvolvidos por Grant (1996).

3.2.2.2.1 Codificacdo do conhecimento

O conhecimento organizacional explicito pode ser codificado via varios meios — manuais,
projetos, procedimentos, banco de dados — e transmitido aqueles que tiverem interesse. O
desafio para as empresas € codificar e criar uma estrutura de codificagdo que mantenha
intactos os atributos distintivos do conhecimento e que sgja veloz e flexivel como o préprio
conhecimento (OLIVEIRA Jr., SOMMER, COLOMBINI, 2001).

O objetivo da codificagdo do conhecimento € torn&lo o mais inteligivel e organizado
possivel, de forma a se tornar acessivel aqueles que dele precisem. Por codificacéo, pode-se
entender a transformacdo do conhecimento em codigo, por meio da sua descricdo,

mapeamento ou modelamento.

Trés acdes devem preceder a codificacdo do conhecimento organizacional. A primeira é a
identificacdo, internamente, do conhecimento que se desgja codificar; a segunda é a avaliagdo
da utilidade do conhecimento para a organizacdo e a terceira é a distingdo do tipo de
conhecimento: técito ou explicito. A partir de entdo, a empresa pode se decidir por qua a
melhor forma de codificar o conhecimento. Muitas vezes, em se tratando de conhecimento
tacito, devido a dificuldade em se captura-lo, a melhor opcdo para a empresa € locaizar as
pessoas que o0 contém dentro da empresa e incentivar a interacdo de possiveis usuérios desses
conhecimentos com seus possuidores. Sendo possivel codificé-lo, a empresa pode utilizar-se

do patenteamento, por exemplo. O importante nesse processo de codificacdo € que segja feito



40

de modo a permitir a velocidade e flexibilidade do conhecimento, ndo o enquadrando em uma
estruturarigida e definitiva (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

3.2.2.2.2 Compartilhamento do conhecimento

Além de ser codificado, € importante que o conhecimento sgja compartilhado entre os
membros da organizacéo. E sabido que as empresas dispdem de certos conhecimentos que so
compartilhados por todos, como também estoques de conhecimentos pertencentes a grupos ou
individuos especificos. Compartilhar conhecimento significa distribuir conhecimento para
grupos, individuos e, até mesmo, organizaces que ainda ndo o detenham. Oliveira Jr. (2001,
p. 295) define o compartilhamento do conhecimento como o “processo de disseminacéo do
conhecimento de uma empresa ou com outras empresas, sob o controle da proprietaria desse

conhecimento”.

Antes de iniciar agdes voltadas para o compartilhamento do conhecimento, é fundamental que
a organizacéo entenda qual conhecimento deseja disseminar, para quem e qual a vantagem
disso em termos da estratégia do negdcio. Como ressalta Spender (2001, p.47), nédo faz
sentido todos na organizagéo trabalharem com o mesmo nivel de conhecimento sobre todos os
assuntos porgue, provavelmente, isso afetaria a eficiéncia organizacional. Por outro lado, ha
riscos em deixar conhecimento centrado em apenas um individuo ou grupo da organizagéo.
Ambas as possibilidades of erecem vantagens e desvantagens, cabendo a empresa escolher, de
acordo com sua estratégia e com as caracteristicas do conhecimento em questéo, a opcéo mais

vantgjosa.

Podem-se fazer duas distingbes ligadas aos mecanismos de compartilhamento do
conhecimento. A primeira esta relacionada aos niveis de detentores do conhecimento:
individual, grupal, organizacional e interorganizacional. Dentro de peguenos grupos, O
compartilhamento de crencas e conhecimentos entre individuos requer, em um nivel basico, a
ocorréncia da interagao e a existéncia de uma linguagem comum. A transferéncia entre grupos
pode ocorrer de forma horizontal, ou sgja, entre grupos da mesma funcdo, ou vertical, entre
grupos de diferentes fungdes. Nesse Ultimo caso, a codificagdo do conhecimento tem papel
fundamental. No entanto, ela encerra em s um paradoxo, ao propiciar maior facilidade de

imitacdo. Por isso, é importante distinguir a transferéncia deliberada ou voluntéria do
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conhecimento daquela cujos conhecimentos estratégicos sdo difundidos sem controle da
empresa (WINTER, 1998).

A segunda distingdo esta relacionada com os dois tipos de movimentagdo do conhecimento,
gue pode ser interna ou externa aos grupos. 1sso quer dizer que o conhecimento pode se
movimentar dentro de uma comunidade de praticantes ou externamente a ela. Por
comunidades de préticas entende-se aquelas geradas a partir das interagdes sociais,
Independentemente das fronteiras internas e externas da organizagdo (BROWN e DUGUID
apud OLIVEIRA Jr., 2001). Dentro de uma mesma comunidade, o conhecimento esta
permanentemente associado a prética. Ele circula facilmente, e sua producéo e disseminagéo
s80 quase invisiveis. Entre comunidades diferentes, o know-what e o know-how circulam
separadamente, o que pode gerar problemas para se mover o conhecimento, oriundos de

diferentes linguagens ou diferentes tipos de condutas.

Dentre as préticas que auxiliam as empresas no compartilhamento do conhecimento estéo as
comunidades de praticas, a identificacdo e transferéncia de melhores préticas, o uso de atores

focalizadores, a socializagdo entre especialistas, visitas, 0 uso de mentores e estérias.

Comunidades de praticas. Para Duguid e Brown (2001), mais importante do que construir
ferramentas que disseminem o conhecimento explicito € coordenar as praticas entre as
comunidades que se desenvolvem espontaneamente no interior da organizagdo e que
possibilitam a circulacéo do conhecimento tacito. Nesse sentido, a organizacéo deve ter duas
atitudes fundamentais. apoiar o desenvolvimento das comunidades de prética e alinhar as
préticas entre as comunidades. Para isso, Duguid e Brown (2001) sugerem quatro
mecanismos. O primeiro deles seria 0 esforgo da organizacdo no sentido de propiciar as
equipes informagBes que sgjam realmente relevantes e confidveis. Um segundo mecanismo
seria a facilitagdo do fluxo de comunicacdo entre comunidades diferentes, o0 que poderia ser
feito por melo de vinculos informais entre pessoas que pertencam a varias comunidades. A
terceira forma de auxiliar as comunidades de prética seria utilizando-se 0 que ele denomina
tradutores organizacionais, que podem ser consultores externos, internos ou mediadores. A
funcéo do tradutor seria a de estruturar os interesses de uma comunidade em termos da viséo
de mundo das outras, 0 que exige dele um completo dominio sobre o trabalho das
comunidades envolvidas, aém de que nele confiem. Por fim, os autores sugerem a utilizacgo

de objetos de fronteiras, como objetos fisicos, tecnol dgicos, administrativos ou técnicos como
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guarto mecanismo de auxilio as comunidades de pratica. Eles contribuiriam para comunidades
Se engajarem em negociacdo, propiciando trocas de entendimento, visdo de mundo e praticas.
Os contratos seriam objetos de fronteiras explicitos. Os formularios, memorandos,
declaragfes de missdes, planos, programagdes, e outros documentos seriam formas de objetos

de fronteira implicitos.

E fundamental que a empresa entenda que, mesmo individuos inseridos em comunidades
espontaneamente, 0 compartilhamento de conhecimento é uma ag&o voluntaria praticada pelo
individuo. Compartilhar conhecimento significa para o individuo oferecer parte de sua
identidade, que em muitos casos, foi construida com frustracfes e dificuldades, e ndo é algo
facil para 0 ser humano, muitas vezes sendo fonte de mal-entendidos e desentendimentos.
Nesse sentido, ele espera o reconhecimento do valor do que ele esta oferecendo, um senso de
apreciagdo que € muito mais facilmente obtido em situactes face-a-face — expressdo facia,

aperto de méo, sorriso — do que virtualmente (DIXON, 2002).

Além disso, é preciso que o compartilhamento sgja institucionalizado como meio de geracéo
de resultados para a organizag&o, o que pressupde mais cooperagao do que competicdo entre
eles.

Melhores préticas. A transferéncia de melhores préticas também vem se destacando como
uma das importantes e difundidas praticas gerenciais que possibilitam a transferéncia de
conhecimento dentro da organizacdo (SZULANSKI, 1996). O autor entende a transferéncia
de melhores préticas como a reaplicacdo, por parte da organizacéo, de uma prética interna que
tem uma performance superior em alguma parte da organizacdo e é considerada superior as
aternativas internas e as externas conhecidas’ (SZULANSKI, 1996, p. 28). O termo prética é
entendido como a rotina da organizagdo no uso do conhecimento, e 0 termo transferéncia
busca enfatizar que o movimento do conhecimento na organizagdo nd0 € um processo
gradual, mas uma experiéncia distinta que depende de todos os envolvidos. Por meio de
investigacdo empirica, 0 autor estudou os fatores que prejudicam 0 sucesso dessa prética

dentro da organizagdo, identificando quatro aspectos.

O primeiro aspecto diz respeito as caracteristicas do conhecimento transferido, podendo
ocorrer dois tipos de dificuldades. O primeiro é denominado de ambigtidade causal, e ocorre

gquando ndo se consegue determinar as causas do sucesso ou fracasso em replicar uma
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capacidade em um novo contexto. O outro fator relacionado as caracteristicas do
conhecimento refere-se a maior dificuldade de se transferir uma pratica quando ndo se tem um
registro comprovado de sua utilidade. Dai a importancia de manter provas gravadas de
processos em que o conhecimento ja foi utilizado para facilitar o trabalho de persuaséo de

potenciais receptores.

O segundo aspecto identificado por Szulanski (1996) relaciona-se as caracteristicas do
transmissor do conhecimento. Este pode prgudicar a transmissdo do conhecimento por
mostrar-se carente de motivacdo para transferi-lo. Como causas para isso, 0 autor identifica o
medo de perder a propriedade do conhecimento, a posi¢ado de privilégio e a superioridade; o
fato de ndo se achar adequadamente recompensado para a tarefa ou, simplesmente, o fato de
nao estar disposto a gastar tempo e recursos para dar suporte a transferéncia. Por outro lado, o

transmissor do conhecimento pode n&o ser considerado digno de confianga pel os receptores.

O terceiro aspecto relacionado as dificuldades em replicar as melhores préticas no contexto
organizacional refere-se as caracteristicas do receptor do conhecimento, que também pode
estar carente de motivagdo, mostrando relutancia em aceitar o conhecimento que vem de fora
e rgjeicdo em usar algo que ndo foi desenvolvido internamente. Além disso, o receptor pode
ndo dispor de capacidade suficiente para reter o novo conhecimento. Para Dixon (2002), a
capacidade de reter conhecimento ou capacidade de absorcdo do receptor € a principal
barreira envolvida na transferéncia de conhecimento entre individuos, grupos, empresas e, até
mesmo, paises. Ela esta vinculada ao nivel de conhecimento relacionado a nova idéia que o
receptor jA detém e que o guda no entendimento e assimilacdo do novo conhecimento.
Envolve aspectos relativos a cultura, tecnologia, nivel de experiéncia e linguagem. Muitas
vezes, 0 que € atribuido como falta de motivacdo por parte do receptor seria melhor
diagnosticado como falta de capacidade de absorver. Para suprir essa caréncia, as empresas
precisam oferecer aos individuos a experiéncia e o treinamento necessarios para gque 0
conhecimento em questéo seja possivel de ser assimilado. Por fim, o receptor pode néo deter
capacidade de reter o conhecimento transferido. Na auséncia dessa habilidade, dificuldades
durante o periodo de integracdo do novo conhecimento podem tornar-se uma desculpa para
descontinuar seu uso e voltar ao status quo inicial. Nos casos de transferéncias via aiancas
entre empresas, a capacidade de absorver do parceiro depende de dois fatores: a extensdo pela

gual os parceiros desenvolveram bases de conhecimentos sobrepostas e a extensdo pela qual



0s parceiros tenham desenvolvido rotinas de interagdo que maximizem a freqiéncia e a
intensidade da interacdo sociotécnica (DY ER E SINGH, apud OLIVEIRA Jr., 2001).

Por fim, o quarto aspecto identificado por Szulanski (1996) relaciona-se com as caracteristicas
contextuais. O sucesso da transmissdo do conhecimento depende da facilidade de
comunicagdo e da intimidade de relacionamento entre as unidades transmissoras e receptoras.
Dixon (2002) também identifica que o conhecimento especifico para um contexto pode ndo se
aplicar em outro por diversas razdes, como questdes culturais, politicas, tecnolégicas e, até
mesmo, questdes de tempo, custo e energia que podem tornar invidvel a adequacdo do
conhecimento obtido em um outro contexto. Uma prética usada por empresas para facilitar o
compartilhamento do conhecimento levando-se em conta 0 contexto € a exposicdo de um
problema especifico que um grupo enfrenta a convidados de outras areas da organizagéo.
Nesse processo, cabe a area que faz o convite descrever detalhadamente o problema e aos
convidados, identificar 0 seu conhecimento que pode ser Util na sua resolucéo. Para a autora,
guanto mais um grupo de pessoas se conhece, mais elas solicitam o conhecimento um do
outro. Dai a importancia de praticas como benchmarking internos, visitas locais, encontros

para solucdes de problemas e feiras tecnol égicas.

Atores focalizadores, socializagdo entre especialistas e visitas. Em estudo realizado por
Oliveira Jr., Fleury e Child (2001) foram pesquisadas as condi¢des que possibilitavam o
compartilhamento do conhecimento dentro de subsididrias multinacionais do setor de
propaganda e entre elas. Quatro processos criticos foram encontrados como condicdes
facilitadoras. a adogdo do conhecimento como ativo estratégico mais importante e a crenca no
compartilhamento como processo-chave; a existéncia de atores focalizadores ou sga,
pessoas responsavels por organizar 0 conhecimento existente na empresa, consolidar e
disseminar as informagdes; troca de know how entre as empresas por meio da socializacéo
entre especiaistas, visitas a escritorios e centros de exceléncia; fluxos de informagtes

disponiveis por meio de tecnologia de informagéo.

Uso de mentores. Swap et a. (2001) pesquisaram amplamente na literatura da area
administrativa e psicolégica dois mecanismos de transmissdo de conhecimento que
privilegiam, sobretudo, a transmissao da dimensdo técita do conhecimento: o uso de mentores
e de estdrias. O mentor é entendido pelos autores como o individuo que faz uso de uma

profunda base de conhecimento para ensinar e guiar outras pessoas. Eles encontraram
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pesquisas que mostram que individuos que estavam sob a tutela de um mentor tém uma
melhor performance e sdo mais rapidamente promovidos. Segundo as pesquisas, mentores so
importantes na transmissdo de conhecimentos relacionados a habilidades técnicas, rotinas,
normas, politicas e valores da organizacdo, além de aspectos ndo formais, relacionados a

redes de tomada de decisbes e sutilezas do sistema poalitico.

Entre as formas por meio das quais a transferéncia de conhecimento ocorre, podem-se
destacar: o aprender fazendo por meio de experiéncias sugeridas e orientadas pelos mentores,
a observacdo do comportamento dos mentores e sua prética de questionar a compreensdo dos
novatos de forma a encorgar o entendimento mais profundo das questbes e ensinar a
automonitoragdo dos processos mentais. RecomendagOes gerencias para 0 uso de mentores
indicam que ha maior facilidade de troca de conhecimento quando mentores e novatos se
escolhem ao invés de serem designados por outros e quando h& maior proximidade de
conhecimento entre eles, ou sga, quando ndo ha uma diferenca muito grande no nivel de
conhecimento e experiéncia entre eles. Além disso, destaca-se a importancia de se estruturar
um sistema que recompense e reconheca a contribuicdo do mentor como Util para a

organizacao.

Uso de estérias. Por estoria, Swap et a. (2001, p.6) entendem “uma narrativa de ages
gerenciais passadas, interaces entre empregados ou eventos intra ou extra organizacdo que
sdo comunicados informalmente dentro da organizacdo”. Estorias sGo mais utilizadas para
transmissdo de conhecimento sobre o sistema gerencial, normas e valores organizacionais.
Segundo os achados dos autores, estérias sd0 mais vividas, divertidas e mais facilmente
relacionadas as experiéncias pessoais que as regras e diretrizes organizacionais. Por isso, sdo
mais facilmente memorizadas e tém maior probabilidade de guiar comportamentos. Além
disso, dada a possibilidade de enriquecé-las com detalhes contextuais, tornam-se ideais para
transmitir a dimensdo tacita do conhecimento. O beneficio das estorias para a transmisséo de
conhecimento vem de trés aspectos. a estéria possibilita que aspectos da cultura ou dos
sistemas organizacionais se tornem mais vividos para a pessoa via imaginacao, tornando esses
aspectos mais provaveis de serem verdadeiros ou de acontecerem; a estéria possibilita que o
ouvinte reflita sobre ela, integre informacfes que ja detém, construa imagens de sua propria
experiéncia para organizé-la, facilitando a lembranca do assunto posteriormente; por fim, as
estorias funcionam como experiéncias vividas diretamente pelo ouvinte. Dessa forma, quanto

mais vivida for apresentada, maior a possibilidade de ser memorizada e relembrada pelo
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ouvinte. Com relacdo a esse Ultimo aspecto, a organizacdo pode fazer uso de recursos de
multimidia para aumentar o efeito visua e auditivo da estoria, bem como ampliar a presenca
dos deta hes. As estorias s8o uma forma de internalizar o conhecimento sem, necessariamente,
ter que reexperimenté-lo. Trata-se de uma prética predominante no Japdo onde sdo publicados
livros e artigos sobre as empresas e seus lideres (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

3.2.2.2.3 Integracdo do conhecimento

Grant (1996) identifica a integracdo do conhecimento para a producéo de bens e servigos
como o principal papel das organizactes. Para ele, o processo de integracdo do conhecimento
torna-se ainda mais importante que o de criagcdo, uma vez gque é o conhecimento integrado que
gera as competéncias organizacionais e, quanto mais integrado o conhecimento na empresa,
maior a dificuldade de imitarem as suas competéncias. Dessa forma, o principal papel da
organizagao é integrar o conhecimento especializado de diferentes individuos, reduzindo a
redundancia, aumentando a representacdo do conhecimento e eliminando o excesso de

volume,

Por meio de revisdo da literatura, o autor identifica quatro mecanismos de integragdo do
conhecimento. O primeiro sdo as regras e instrucdes que funcionam como padrdes de
regulacéo da interacdo entre as pessoas. Elas fornecem um sentido que permite que o
conhecimento tacito sga convertido em conhecimento explicito, perfeitamente
compreensivel, e com pouca hecessidade de comunicagdo. Um exemplo dessas regras seriam
os procedimentos de controle de qualidade total, que permitem gue empregados da producéo
entendam o0 gue € necessario e importante fazer, sem que o engenheiro responsavel pela
gualidade tenha que lhes ensinar tudo o que sabe. O segundo mecanismo identificado por
Grant (1996) é o sequenciamento, por meio do qual a organizacéo das tarefas de producdo €
determinada em sequéncia com tempos e atividades especificados, de forma que cada
especialista possa contribuir independentemente dos outros. O terceiro mecanismo sd0 as
rotinas, dada a sua habilidade de dar suporte a complexos padrfes de interacdo entre
individuos, mesmo na auséncia de regras, instrucdes ou comunicacdo verbal significativa. Um
exemplo sd0 os times de operages cirurgicas. Por fim, tém-se os grupos de solucdo de
problemas e tomada de decisdes que possibilitam formas de interacdo mais pessoais e

intensivas, préprias para tarefas complexas.
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Entre os desafios envolvidos no processo de compartilhamento do conhecimento, pode-se
citar o risco do acumulo de informacfes que, ao invés de contribuir, acaba prejudicando o
trabalho dos individuos. Uma das formas praticas apontadas para lidar com guestdo seria
propiciar um sistema de comunicacdo que dé acesso individuadlizado a soma tota de
conhecimento da organizacao, permitindo ao empregado que acesse 0 conhecimento relevante
para 0 seu trabalho. E o que Stewart (1998) identifica como separar a informagdo que é
empurrada — recebida sem solicitacdo do empregado — da informagdo que é puxada, sendo
essa Ultima mais eficaz. Essa pratica também pode ser usada em treinamento, quando a
empresa disponibiliza os contelidos, e os empregados o0s acessam na medida em que percebem
a discrepancia entre o seu desempenho e 0 que esta sendo esperado pela organizagéo e pelos
clientes. Isso exige da empresa uma infra-estrutura que, além de disponibilizar os contelidos,

ofereca espaco e tempo para que 0 empregado estude.

O fator tempo é muito importante no processo de compartilhamento do conhecimento,
principalmente, se considerarmos 0 ambiente externo marcado por velocidade, mudanca e
necessidade de respostas rapidas. A fata de tempo ou pressdo de tempo sob os empregados
pode prejudicar a empresa em obter conhecimentos valiosos. Um estudo feito por Dunford
(2000) sobre os desafios da gestdo do conhecimento em empresas de consultoria identificou
esse problema. Os consultores desgjavam escrever as licoes e as solucdes aprendidas em cada
caso, disponibilizando-as para os demais, mas ndo encontravam tempo para isso. Uma solucéo
sugerida por consultores foi a incorporacdo de uma etapa no processo de trabalho diério, na
gual as equipes deveriam documentar novos ou imprevistos insights abordagens ou
metodologias que apareciam durante o trabalho. A figura 6 mostra as praticas identificadas

para a conversdo do conhecimento.

v Locdizacdo e mapeamento do conhecimento.

<\

Codificagdo do conhecimento.

(\

Comunidades de prética e uso de tradutores organizacionais e objetos de fronteiras
nas comunidades de prética.

Socializagao entre especialistas.

Atores focalizadores.

Viditas a centros de exceléncia, feiras, congressos.

NEENEENERN

Estorias.
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Mentoria

Rotinas.

Sequienciamento da producéo.
Regras e padroes.

NEENEENERNEEN

Grupos de discusséo de problemas e tomada de decisdes.

Figura 6: Quadro resumo das préticas para conversdo do conhecimento

3.2.2.3 Utilizagao de conhecimento

Até aqui, foram identificadas formas de a organizagdo criar, identificar e compartilhar
conhecimento. Mas esses processos, por Si s0s, ndo trazem vantagem competitiva para a
organizacéo. Conforme salientam Davenport e Prusak (1998), a transmissdo e a absor¢éo do
conhecimento ndo tém valor Util se 0 novo conhecimento ndo for colocado em uso, levando a
mudancas de comportamento ou a0 desenvolvimento de novas idéias. E preciso saber como
usar esse conhecimento a fim de transformé&lo em habilidades, produtos e competéncias.
Apesar daimportancia desse processo, Gold, Malhotra e Segars (2001) identificam que pouca

atencdo tem sido dada a ele na literatura.

Muitos fatores podem prejudicar as pessoas a usarem 0 conhecimento como, por exemplo,
ndo respeitar a fonte, desconfiar dela, faltar tempo, faltar oportunidade, ter medo de assumir
riscos e mostrar teimosia (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Lei, Hitt e Bettis (2001) apresentam um modelo integrado de uso do conhecimento para
geracdo de competéncias baseado em trés fatores criticos. O primeiro seria o desenvolvimento
de uma memoria organizacional, que auxilia a empresa a identificar e solucionar problemas.
Essa memoaria residiria em midias persistentes como valores e normas corporativas e seria

transmitida via cultura empresarial ou equipes de desenvolvimento de produtos.

O segundo seria a promocao da experimentacéo, que pode ocorrer em dois tipos. Um deles,
mais voltado a inovagdo rpida e radical, redefine a heuristica e os conceitos em torno do
produto ou processo devido a avancos relevantes na tecnologia ou no mercado. O outro tipo
seria a experimentagdo voltada para mudangas incrementais e focadas em um processo de
experimentacdo controlado. Vérias sdo as vantagens trazidas para a organizacdo pela

experimentacdo como, por exemplo, a criacdo de novos model os de referéncia, insights para a
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definicdo e solugdo de problemas, exame proativo de problemas, revitalizacdo de produtos e
surgimento de abordagens ndo ortodoxas, inovadoras. No entanto, para que isso aconteca,
duas condigdes sdo necessarias. abertura para uma abordagem de tentativa e erro e estreito
inter-relacionamento entre o pessoa-chave de varias fungdes em vez de controle e

procedimentos restritos.

Por fim, o terceiro fator critico seria o desenvolvimento de rotinas dindmicas. O conjunto de
rotinas da organizacdo influencia o tipo de aprendizado que pode ocorrer. Rotinas
diversificadas e numerosas déo a organizacdo maiores condic¢fes de combinarem seus ativos,

entre eles, seu conhecimento, na formagao de diferentes habilidades e know-how.

Garvin (2000) também destaca a importancia da inovacéo para testar novos conhecimentos e
ampliar horizontes. Ele classifica a experimentacdo em duas formas basicas que reafirmam as
citadas anteriormente. A primeira forma seria a de programas continuos de melhoria que
compreendem pequenos experimentos destinados a produzir ganhos incrementais. As
condicdes necessarias para 0 sucesso desses programas seriam o fluxo constante de novas
idéias, a abertura a0 risco e a habilidade dos envolvidos em executar e avaiar os
experimentos. A segunda forma seriam 0s projetos de demonstracdo, que teriam como
objetivo adotar principios e abordagens aprovados a serem adotadas na organizacdo
futuramente e gque exigem maiores niveis de comprometimento do trabalhador, aém de

direcionamento por meio de uma visdo clara.

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

aprendizagem do novo conhecimento.

Um aspecto também relevante para as organizagdes e que tem sido pouco estudado € o reuso
do conhecimento existente na organizacdo no mesmo contexto ou em um contexto diferente
do que foi usado inicialmente. Markus (2001) propde o comego da construgdo de uma teoria
do reuso do conhecimento. Para o autor, ap6s codificado e compartilhado, o reuso do

conhecimento envolve quatro atividades diferentes. a definicdo do problema em questéo, a
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pesquisa para a localizagdo do conhecimento relevante, a selecdo do conhecimento que sera

reutilizado e a aplicagdo do conhecimento, que envolve a recontextualizacdo de um

conhecimento que foi descontextualizado quando foi codificado, ou sgja, envolve a andlise de

principios gerais e sua adequacdo para uma Situacdo especifica. A figura 7 resume suas

principais idéias, bem como propde recomendacdes para que o reuso do conhecimento sgja

feito com sucesso.

Situacao 1 Situacao 2 Situacdo 3 Situacdo 4
Descrigao Pessoas que trabalham | Pessoas que fazem trabalhos | Pessoas que Pessoas que buscam
juntas em grupos similares em ambientes ocasionalmente | responder novas
homogéneos ou de diferentes e que produzem precisam de um | questdes ou

funcionalidade cruzadae
gue produzem o
conhecimento parareuso
em momento posterior

conhecimento para 0 uso um
do outro

conhecimento
especifico

desenvolver novos
produtos por meio

de conhecimentos
produzidos para
diferentes propésitos

Propdsito do
reuso do
conhecimento

Manter o statusatual de
COMO as Coisas sao
feitas; revisitar decisdes
guando necessario ou
quando h&turn over
entre os membros da
equipe; aprender como
ter um desempenho
melhor no préximo
projeto

Adaquirir conhecimento
gerado por outros para
resolver um problema
especifico, um novo desafio
ou uma situagdo incomum
para o grupo

Aproximar-se
do desempenho
dos expertsou
minimizar a
necessidade de
experts

Procurar respostas
para questdes novas
ou criar novo
conhecimento

Principais desafiog/estratégias nos seguintes aspectos:

1 - Definir a
questdo

Minimas dificuldades
guando os membros
compartilham o
conhecimento geral e
especifico

Minimas dificul dades porque
ha o conhecimento do
contexto geral e das
dimensdes importantes desse
contexto

Podem néo
saber que
precisam de
conhecimento
especifico;
podem carecer
de
conhecimento
dojargéo
utilizado pelo
expert; podem
n&o ter
habilidade para
articular bemo
problemaou a
questdo

A definicdo da
guestdo
especialmente
desafiante no caso de
descoberta de novo
conhecimento

Figura 7 — Quadro com tipos de situacfes de reuso do conhecimento (continua)
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Situagdo1 | Situacao 2 | Situacdio3 | Situagio 4
Principais desafios/estr atégias nos seguintes aspectos:
2—Localizar o | Asequipes Praticantes usam asredes de | Podem ter Podem ter
conhecimento | freqlientemente contato paralocalizar os dificuldades em dificuldades em
arquivam o experts e aexpertise localizar expertspor | localizar repositérios

conhecimento
produzido como
resultado de um
trabalho, mas
esguecem as razdes
de suas decisdes
ap6s um periodo,
dificuldade que é
agravada peloturn
over; as equipes
também apresentam
dificuldades em
localizar
informacdes escritas

causadadificuldade
em definiro
problema

gue possuam
conhecimento Util

3—Selecionar o

N&o hadificuldades

Pesquisar aqualidade do

Carénciade critérios

Resultados espurios e

conhecimento | comuns conhecimento mediante o parajulgar a resultados que devem
conhecimento dareputagdo | qualidade do ser testados por meio
dos experts conhecimentoedo | deteste piloto
expert
4 —Reutilizar o | Nao hadificuldades | Usualmente hdum pouco de | Pode haver faltade | Normalmente ndo ha
conhecimento | comuns dificuldade em aplicar o habilidade em problemas

conhecimento

aplicar com sucesso
0s conhecimentos

encontrados
Recomendagdes | Manter o contexto | Garantir que o conhecimento | Empenhar esforgos | Arquivar as
para o sucesso | ao registrar o codificado sejade qualidade | emtraduzir o informacdes

nareutilizacdo
do
conhecimento

conhecimento;
providenciar um
indice quefacilitea
busca; eliminar
registros antigos;
n&o providenciar
acesso publico aos
repositorios

e atualizado; providenciar
um indice que facilite a
busca; descontextualizar o
conhecimento, mas publicar
informag@es sobre o contexto
junto com o conteldo;
providenciar acesso aos
peritos e aos codificadores do
conhecimento; colocar o
conhecimento em recipientes
adequados e fornecer
incentivos para contribuices
e reuso do conhecimento

conhecimento para
umaterminologia
gue 0s novatos
possam entender e
procurar; fornecer
um treinamento e
consultoriade
conscientizagéo

contextuais, verificar
todos os resultados
conduzindo testes
pilotos

Figura 7 — Quadro com tipos de situacfes de reuso do conhecimento (concluséo)
Fonte - Markus, 2001
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A figura 8 resume as principais préticas relacionadas a utilizagdo do conhecimento:

Desenvolvimento da memaria organizacional e de repositorios de conhecimento.
Experimentacéo.

v
v
v Rotinas dinamicas.
v

Advogados multiplos.

Figura 8 — Quadro resumo das préticas para utilizacdo do conhecimento

3.2.2.4 Protecéo de conhecimento

Fator que ndo pode ser desconsiderado no processo de gestdo do conhecimento é a
necessidade de protegé-lo estrategicamente, tanto contra a concorréncia, como contra a
possibilidade de 0 mesmo ficar a mercé da disponibilidade de seu detentor. Esse processo,
assim como o de utilizagdo do conhecimento, tem recebido pouca atencdo na literatura
(GOLD, MALHOTRA E SEGARS, 2001). No entanto, ele é vital para proteger o
conhecimento usado pela organizacdo para gerar e preservar sua vantagem competitiva. E
importante que a empresa decida, primeiramente, qual 0 conhecimento que desgja proteger, o

gue ndo € umatarefa fécil e, em seguida, que mecanismos ira utilizar para esse objetivo.

Winter (1998) apresenta uma taxionomia do conhecimento que facilita a identificacdo de
estratégias para proteger o conhecimento de acordo com os objetivos estratégicos da empresa,

conforme mostra a figura 9.

Técito Articul avel

N&o observavel em uso Observavel em uso
Complexo Simples

Elemento de um sistema Independente

Figura 9 — Dimensdes taxiondmicas de ativos do conhecimento
Fonte - WINTER, 1998, p. 268.

A primeira diferenciacéo refere-se ao conhecimento altamente técito e altamente articulavel,

ou tacito e explicito, conforme ja discutido anteriormente. Também j& foi debatido que a
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empresa possui meios de capturar parte do conhecimento técito do individuo, principa mente
por meio do modelo de Nonaka e Takeuchi (1997)

O conhecimento explicito, por sua vez, pode ser encontrado na organizacd na forma
articulada ou ndo articulada, o que quer dizer, em outras palavras que a empresa pode escol her
qual parte do conhecimento explicito desgja articular e a parte que ndo desgja. Caso hagja um
conhecimento relevante para a producdo, a empresa pode optar por ndo codifica-lo, para
garantir um controle maior. Porém, o risco da ndo articulacdo do conhecimento explicito é
gue a organizacdo pode perdé-lo com o tempo, devido a rotatividade de pessoa ou ao simples
passar do tempo. Esse conhecimento pode se apagar da memadria organizacional. Uma forma
de evitar essa perda seria por meio do exercicio regular das rotinas organizacionais,

possibilitando que o conhecimento seja relembrado por repeticéo.

A segunda distincdo refere-se a possibilidade de que o conhecimento usado em um
determinado processo produtivo seja revelado por observacdo. Nesse sentido, a organizacéo
pode atuar tanto para revelar o conhecimento possibilitando a observacéo do processo em que
ele estd sendo usado ou restringir essa observacdo por parte dos empregados. Outra prética
seria dividir o conhecimento em compartimentos dentro da empresa para que 0s empregados
ndo tenham uma visdo do processo como um todo Em alguns casos, porém, torna-se dificil
proteger o projeto de um produto, por exemplo, se 0 mesmo estiver disponivel no mercado e

puder ser inspecionado por quem queira.

A terceira distincdo refere-se a quantidade de informacdo que compde ou caracteriza um
determinado item do conhecimento ou o grau em que diferentes tipos de conhecimento
especializado sd0 necessarios para produzir os produtos e servicos da empresa. Se 0s
empregados precisam ser habilitados em mais de uma érea de especializacao, a empresa pode
optar por compartilhar as especializagbes entre mais de um individuo, de forma a ndo

centralizar o conhecimento em um so.

A quarta distingéo diz respeito ao fato de o conhecimento em questdo poder ser utilizado
independentemente ou se ele necessita de outros ativos para ser utilizado. Um exemplo dado
por Winter (1998) € o médulo isolado de um microcomputador. Isolado do sistema ele se
torna apenas um elemento do mesmo e ndo pode ser utilizado. Porém, unido ao sistema

completo do microcomputador, o conhecimento se torna utilizavel. Outro exemplo é o de



alguém que detenha um conhecimento especifico, mas necessite de equipamentos comerciais

ou expertise de vendas para coloca-l1o no mercado (LIEBESKIND, 1996).

Por fim, Winter (1998) ressalta que caso ndo sgja possivel esconder um conhecimento por
muito tempo, a empresa deve tomar atitudes no sentido de aproveitar a sua vantagem,
buscando tirar 0 mé&ximo proveito desse conhecimento, ou utilizar os acordos de
licenciamento. No entanto, ressalta-se também que as acBes voltadas a restringir a
transferéncia involuntaria de conhecimento podem também atingir a transferéncia voluntéria,
da mesma forma que agdes voltadas para expandir a transferéncia voluntaria podem implicar
mais transferéncia involuntaria também. Cabe a empresa, em acordo com sua estratégia,

definir as agdes atomar.

Liebeskind (1996) trabaha a protecdo do conhecimento buscando diferenciar as aternativas
presentes no mercado daguelas que podem ser usadas no interior das organizacGes. Quanto as
primeiras, 0 autor destaca as patentes, as copyrights e os trade secrets Segundo ele, sdo
aternativas caras e dificeis de fazer cumprir na préatica. As patentes, por exemplo, tém uma
vida limitada e s6 se aplicam a produtos totalmente originais. S&0 oriundas de processos
caros, que podem ser desafiados por concorrentes e até mesmo anulados. Além disso, uma vez
publicadas, as patentes revelam o conhecimento da organizagdo para suas rivais. Elas se
tornam vantajosas para a empresa quando puderem cobrir todo 0 processo e desde que a

empresa desgj e desenvolver um novo processo antes que o direito de patente expire.

Por trade secrets o autor entende “qualquer formula, padrdo, mecanismo ou copilacdo de
informacdo que € usada em um negocio e da a ele a oportunidade de obter uma vantagem
sobre competidores que ndo sabem ou ndo usam” (LIEBESKIND, 1996, p. 96). As suas
deficiéncias sdo, segundo o autor, o fato de sb se aplicarem ao conhecimento codificado e de
uso continuo, deixando de fora o conhecimento técito e os conhecimentos ndo continuos,
como os contratos de licitacdo e os prototipos. Além disso, ndo protegem a empresa contra a
tentativa de cOpia por parte dos rivais. Em suma, para Liebeskind (1996), essas trés opcles
existentes no mercado sdo limitadas, na medida que ndo oferecem protecdo total a

conhecimentos que sdo parcialmente originais, tacitos ou de longa duracéo.

Nesse sentido, as aternativas presentes nas empresas apresentam vantagens sobre o mercado,

a proporcdo que estendem a protecdo do conhecimento onde ela € ausente ou muito cara para
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se fazer cumprir. Primeiramente, atenuam comportamentos oportunistas ao unir, dentro da
empresa, 0s proprietarios do conhecimento e outros ativos. Em segundo lugar, a empresa tem
maior controle sobre as agcdes de conhecimento dos seus empregados. Por fim, por meio de

estratégias de recompensas, a empresa pode reduzir a mobilidade dos empregados.

Liebeskind (1996) discute trés capacidades por meio das quais a empresa pode proteger seu
conhecimento. A primeira delas seria transformar interesses individuais ndo contratados em
interesses coletivos contrataveis que podem ser monitorados e legamente cobrados. Como
exemplo, o autor sugere a situagdo de dois cientistas trabalhando juntos para descobrir uma
nova substancia patenteavel. Nesse processo, eles tém que trocar conhecimento um com o
outro para 0 progresso da pesquisa. Durante o processo, ho entanto, cada um recebe um forte
incentivo para expropriar 0 conhecimento do outro e atingir a meta sozinho. 1sso mudara o
comportamento de ambos no sentido de restringirem racionamente a quantidade de
conhecimento trocado, ameacando o sucesso do projeto. No entanto, se os cientistas formam
juntos uma empresa e concordam de antemdo em investir toda a propriedade intelectual
originada da colaboracdo na firma, o incentivo para expropriar conhecimento um do outro
sera atenuado. Da mesma forma, no caso de transagbes entre proprietérios de ativos

complementares, a empresa pode constituir um contrato de divisdo de lucros entre as partes.

A segunda forma identificada por Liebeskind (1996) que as empresas podem utilizar para
proteger 0 seu conhecimento € por meio dos contratos de trabalho, nos quais os empregados
concordam em obedecer as regras de seu empregador. Dois tipos de regras sdo
particularmente importantes. as regras de conduta do empregado e o modelo do cargo — job
design. Entre as regras de conduta, a empresa pode incluir no contrato clausulas de
confidencialidade, em que os empregados concordam em ndo discutir os negocios da empresa
em publico: a empresa pode exigir que o empregado conduza seu trabalho em um lugar
particular dentro das fronteiras fisicas ou geogréficas da organizagdo e pode, até mesmo,
incluir uma clausula no contrato que proiba o empregado de traba har para um competidor por
um periodo de tempo apds deixar a empresa. A monitoragdo do cumprimento dessas clausulas
€ mais facil para a empresa, que pode usar de varios mecanismos como, por exemplo, a
monitoragéo das conversas telefonicas, correios e e-mails dos empregados e monitoramento

visual. Citando Swayse 8, Liebeskind (1996) mostra a Procter & Gamble como uma empresa

8 Swaysw, A. Soap Oper a the inside story of Procter & Gamble. New York: Simon & Schuster, 1994.
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que faz extensvo uso de regras de condutas de seu empregado para proteger o0 Sseu
conhecimento. Nessa empresa, 0s empregados séo proibidos de discutir os negécios da
empresa em publico e ndo podem ter seus pertences, como bolsas, com indicativos de que
trabalham na empresa a fim de ndo atrairem atencdo indesgjada. Quanto ao desenho do cargo
e das tarefas, a empresa pode utilizélos para desagregar informagdes importantes,
dificultando 0 acesso das pessoas a elas. Uma equipe de programadores responsavel por
produzir um novo software, por exemplo, poderia trabalhar junta, e todos teriam acesso ao
produto final, ou a empresa poderia separar o trabalho dos programadores em diferentes
subsistemas, com apenas um supervisor para o trabalho total. Esse supervisor seria 0 Unico a
ter acesso ao produto final. Essa prética pode ainda ser reforgada por isolamento espacial. A
hierarquia da empresa também € um instrumento para desagregar informagoes, na medida em

gue informacdes relevantes para 0 negdcio da empresa ficam restritas aos nivels mais altos.

Por fim, Liebeskind (1996) identifica 0 uso de recompensas para reduzir a mobilidade do
conhecimento. A idéia é a empresa adiar 0 pagamento de recompensas a um empregado
valioso, aumentando 0s custos de saida da empresa para esse empregado. Essa prética dara
resultados apenas na medida em que a empresa tiver credibilidade de que podera efetuar os
pagamentos nos periodos futuros e esses pagamentos forem mais atrativos do que os de seus
rivais. O fornecimento de créditos a longo prazo aumenta a possibilidade de que o empregado
invista na formagdo de relacionamentos pessoais com outros empregados, fortalecendo o seu
vinculo emocional com eles e com a empresa, aém de aumentar 0 seu periodo de exposi¢ao

aos mecanismos de aculturacéo da empresa.

Dependendo das circunstancias, a empresa pode conjugar protecdo legal com protecdo
interna, por exemplo, patenteando parte de um processo tecnoldgico e usando acordos

internos para esconder as outras partes de sua tecnologia dos competidores.

O autor reconhece que todas essas formas de protecdo do conhecimento tém seu custo para a
empresa, sobretudo custos de administracéo, como infra-estrutura, de perda de comunicacéo,
e custos para manter os trabalhadores do conhecimento. Assim, o0s custos e beneficios da
protecdo do conhecimento devem ser pesados cuidadosamente pelas empresas, assim como a
escolha dos mecanismos que serdo utilizados para esse fim. A figura 10 resume as préaticas

para a protecdo do conhecimento.
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N&o codificagdo do conhecimento.
Restricéo a observacéo.

Diviséo do conhecimento.
Patentes.

Contrato e monitoracao legal.

AN N N N NN

Recompensas.

Figura 10: Quadro resumo das praticas de protecdo do conhecimento

|dentificados e analisados, como proposto no modelo tedrico no qual se baseia a pesquisa, a
Infra-estrutura e os processos relacionados a gestdo do conhecimento, buscou-se, por meio de
um estudo de caso, verificar como esses elementos de se apresentam na realidade da empresa.

O capitulo seguinte explicita a metodologia utilizado na pesquisa.
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4 METODOLOGIA

Esta capitulo trata da metodologia utilizada para o desenvolvimento do trabalho, destacando-

se 0 tipo de pesquisa, a amostra pesquisada, 0s instrumentos de coleta de dados e o tratamento
dado aeles.

4.1 Caracterizacdo dapesquisa

Trata-se de uma pesquisa qualitativa, desenvolvida por meio de um estudo de caso. Quanto
aos fins teve cardter descritivo e procurou compreender o fendbmeno como um todo,
valorizando o contato direto do pesquisador cm o0 ambiente e a Situagdo estudada,
ressalvando-se as limitagbes do ponto de vista de generalizacOes que esse tipo de estudo

apresenta.

O estudo de caso foi a forma de pesguisa escol hida porque é a estratégia adequada para tentar-
se responder perguntas como e por que, quando se tem pouco controle sobre o evento, e 0
foco de controle estd em uma situacdo real, num estudo organizacional (YIN, 2001). A forma
da questéo-chave deste estudo possibilitou a identificacdo dessa metodologia como favoravel.
A principal limitacdo do método, como salientado por Gil (1991), refere-se a dificuldade de

generalizacdo dos resultados obtidos.

4.2 Amostra

Realizou-se um estudo de caso na Samarco S.A, devido ao fato de ser uma empresa de
destague em seu setor, que vem fazendo investimentos em gestédo do conhecimento, tornando-
se, assim, adequada para 0s objetivos desta pesquisa: identificar e analisar as préticas que ela

realiza e as condic¢des do seu ambiente que estdo relacionadas com a gestdo do conhecimento.

A amostra definida foi n&o probabilistica intencional, selecionando-se areas mais diretamente
relacionada com o tema da pesquisa. Foram realizadas 26 entrevistas, quando se procurou
envolver pessoas dos diversos niveis hierarquicos da empresa, como gerentes, chefes de

departamento, consultores internos, analistas, técnicos e operacionais.
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Dessas 26 entrevistas, sete correspondem aos empregados do Departamento de
Desenvolvimento Tecnolégico. Trata-se da unidade responsavel pela gestéo do conhecimento
tecnologico na empresa, que se constituiu porta de entrada desta pesguisa. Foram
entrevistados um gestor, um chefe de departamento, trés andistas, um técnico e um prestador

de servicos.

A amostra foi também composta por membros de outras unidades da empresa relacionadas
com a gestéo do conhecimento organizacional. Entre as unidades administrativas, foram
contempladas a Geréncia de Desenvolvimento de Pessoas, Geréncia de Comunicacéo,
Geréncia de Marketing, Geréncia de Automacdo do Negocio, Geréncia de Engenharia
Industrial, Geréncia de Engenharia de Processos e Geréncia de Gestdo e Risco do Negacio.
As unidades produtivas contemplaram a Geréncia de Mineragdo e a Geréncia de
Beneficiamento. O total de entrevistados nessas unidades foi de 19 pessoas, sendo seis

gerentes, um consultor interno, um chefe de departamento, trés analistas e oito técnicos.

4.3 Coletadedados

Como instrumentos de coleta de dados primarios, foram redizadas entrevistas semi-

estruturadas (APENDICES A e B), que foram gravadas e posteriormente transcritas. Foram
realizadas duas visitas a unidade de Ubu, em Anchieta, Espirito Santo, onde 10 pessoas foram
entrevistadas. Na primeira visita, foram entrevistados o0 gerente e um anadista de
Desenvolvimento Tecnoldgico e a gerente de Desenvolvimento de Pessoas. Na segunda visita,
foram entrevistados o chefe de departamento, uma analista e uma técnica de Desenvolvimento
Tecnoldgico, a gerente de Comunicagdo, o gerente e um analista de Engenharia Industria e o
gerente de Marketing.

Apés as visitas a Ubu, foi redlizada uma visita de dois dias a unidade de Germano, em
Mariana, Minas Gerais, onde foram realizadas as demais entrevistas: com um consultor
interno ligado a érea produtiva, um ex-empregado e atua prestador de servico do
Desenvolvimento Tecnolégico, um andista do Desenvolvimento Tecnolégico, uma analista
de Desenvolvimento de Pessoas, 0 gerente do Beneficiamento, o gerente da Mineracéo, o
chefe de departamento da Automagdo Industrial, um analista de Processos, um técnico de
Laboratério Fisico, um técnico de apoio administrativo da Manutengdo, um andista de

comunicacdo, um técnico da Geréncia de Gestéo e cinco técnicos da Producéo.
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A coleta de dados secundérios foi feita por meio da andlise de documentos e materiais
relacionados ao tema, como o Codigo de Conduta Etica da empresa, um folder sobre as
Patentes Samarco, um modelo do roteiro utilizado para a padronizagdo das tecnologias
criticas, um CD Rom intitulado Campo de Idéias — Reward and Recognition Program, além

de informagdes disponiveis no site da empresa.

4.4 Tratamento dos dados

O tratamento dos dados foi feito de forma qualitativa, a fim de analisar as informagdes e o
depoimento das pessoas e da organizacdo pesquisada. O objetivo final buscou uma interacéo
entre o material tedrico obtido, a andlise documental e as informagBes conseguidas nas
entrevistas.

Os dados foram estruturados por meio de uma tabulagdo tematica, baseada nos objetivos da

pesquisa. Dessa forma, foram identificados sete temas:
cultura, estrutura e tecnologia — relacionados a infra-estrutura;

préticas de criacdo/aquisicdo, conversao; utilizacdo e protecdo do conhecimento. Vale
ressaltar que o estudo dessas praticas foi feito separadamente por uma questéo
didética, no entanto, na realidade, certamente a ocorréncia de uma delas influencia as
demais e com elas convive. Por exemplo, no momento da criacdo do conhecimento,

também ocorre 0 seu compartilhamento e utilizacéo.

A figura 11 detalha os temas e suas relagdes com a gestdo do conhecimento:

TEMA RELACAO COM A GESTAO DO CONHECIMENTO

Objetivo compartilhado

Flutuacéo e caos criativo

Autonomia nos niveis individua e coletivo
Espaco para aprendizagem coletiva
Cultura (ambiente) . Pensamento sistémico

Mentalidade experimental

Preocupacéo com a medicao dos resultados

Figura 11 — Quadro com as dimensdes e temas pesguisados (continua).
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TEMA RELAGCAO COM A GESTAO DO CONHECIMENTO
Hipertexto: sistema de negdcios, equipe de projeto g
base de conhecimento.

Criac@o de novas fungdes e qualificagdes. diretor de
conhecimento, gerente de projetos de conhecimento,
bibliotecério, editor de conhecimento, integrador,
sintetizador

Estrutura Remuneracdo varidvel baseada em desempenho
individual, grupal e organizacional, como, por exemplo,
prémios, remuneracdo por resultados, participacéo nos
lucros e participacdo acionaria
Remuneracdo por competéncias
Internet
Intranet
Extranet
Groupware,

) GED (gerenciamento eletrénico de documentos)
Tecnologia Workflow

Data warehouse
Paginas amarelas
Repositérios de conhecimento

Préticas de criagdo e
aquisicéo de conhecimento

Formacdo de comunidades de préticas, estudo, debate e
socidizacdo

Uso de metéforas, analogias e protétipos no processo de
comunicagao

Investigacéo imperativa

Grupos sisteméticos de solucéo de problemas

Andlise sistematica de sucessos e fracassos da
organizagdo

Uso de arquétipos de sistemas e laboratorios de
aprendizagem

Rastreamento de tecnologia

Sentinelas tecnol dgicas

Contratacéo de individuos e compra de organizacfes
Aluguel de fonte temporaria de conhecimento

Figura 11 — Quadro com as dimensdes e temas pesquisados (continua).
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TEMA

RELACAO COM A GESTAO DO CONHECIMENTO

Préticas de conversdo de
conhecimento

Localizacéo e mapeamento do conhecimento
Codificagdo do conhecimento

Comunidades de praica e uso de tradutores
organizacionals e objetos de fronteiras nas comunidades
de prética

Socializacéo entre especiaistas

Atores focalizadores

Visitas a centros de exceléncia, feiras, congressos
Estorias

Mentoria

Rotinas

Sequenciamento da producéo

Regras e padrdes

Grupos de discusséo de problemas e tomada de deciséo.

Praticas de utilizacgo de
conhecimento

Desenvolvimento da meméria organizaciona e de
repositorios de conhecimento

Experimentacéo

Rotinas dinamicas

Advogados multiplos

Praticas de protecéo de
conhecimento

N&o codificagdo do conhecimento
Restricdo a observacéo

Divisdo do conhecimento

AqQuisi¢ao de ativos co-especializados
Patentes

Contrato e monitoracdo legal
Recompensas

Figura 11 — Quadro com as dimensd

es e temas pesqui sados (concluséo).

No capitulo seguinte, encontra-se a caracterizacdo do setor de mineracéo e da empresa objeto

desse estudo.
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5 CARACTERIZACAO DO SETOR E DA ORGANIZACAO PESQUISADA

Nesta secéo, objetiva-se apresentar caracteristicas relevantes do setor mineral, com énfase nos
aspectos relacionados ao minério de ferro. Procura-se também caracterizar a empresa que

serviu de objeto para o estudo.

5.1 O setor minerd

O setor mineral € constituido por dois segmentos em sua cadeia industria: a industria
extrativa mineral e a indistria de transformacdo mineral. A primeira engloba cinco atividades,
gue vao da descoberta a extracéo de substancias minerais da face daterra. Sdo elas.
levantamentos basicos: refere-se a identificacdo e caracterizacéo de areas potenciais;
prospeccdo: refere-se a0 conjunto de atividades sistematizadas para descobrir jazidas
mineras;

exploragdo: estudo da viabilidade econdmica de uma jazida mineral ja descoberta;
desenvolvimento: implantacdo do projeto de aproveitamento econémico dajazida;

lavra: operacfes que visam ao aproveitamento industrial da jazida, desde a extragcdo até o

beneficiamento.

O segmento formado pela Industria de Transformacdo Mineral é formado por um conjunto de
atividades econdmicas distribuidas em:

transformacdo intermediéria e final: quando os bens de origem mineral sdo usados como
insumo para outras industrias e para 0 consumo final, respectivamente;

consumo intermediario: quando 0 minério passa a integrar cadeias produtivas de maior
verticalizacdo e/ou diversificacdo.

reciclagem e recuperagdo: inclui o processamento de sucatas de origem mineral (BRASIL,
2001).

Germany (2002), ao pesquisar a historia da mineracdo no Brasil, entende que o setor mineral
brasileiro teve sua evolucdo tecnologica embasada, prioritariamente, na aquisicdo de
conhecimento externo, sobretudo de ingleses e americanos. Essa tecnologia era trazida, na
maioria das vezes, por empresas que tinham suas bases no exterior, por meio de consultorias
externas e dos técnicos que vinham trabalhar nas minas brasileiras. A divulgacdo dessas

tecnologias era feita pelos técnicos brasileiros que trabalharam em empresas estrangeiras ou



por agueles que tinham a oportunidade de fazer visitas técnicas as minas do exterior, trabalhar
fora do Brasil ou fazer cursos de pés-graduacdo fora do Pais. O maior dificultador na
aguisicao de conhecimentos nessas situagdes era o desconhecimento da lingua estrangeira. E
possivel constatar, ainda, a cooperacdo mutua entre universidades brasileiras e empresas, no
compartilhamento de conhecimento. Isso acontecia de vérias formas. Umas dela era a
realizacdo de estégios, durante o periodo de férias, de estudantes de minas nas empresas de
mineracao brasileiras, quando tinham a oportunidade de aprender o que havia sido introduzido
em termos de técnicas novas. Além disso, ora as empresas patrocinavam cursos com
consultores estrangeiros que eram frequentados pelos mestres das universidades, ora as
préprias universidades propiciavam cursos préticos de curta duragdo, ministrados por
profissionais estrangeiros. A parceria se apresentava também nas pesquisas stricto sensu, por
meio das teses de mestrado e doutorado, que recebiam 0 apoio e a cooperacdo por parte das

mineradoras interessadas nos resultados das pesquisas.

Ainda segundo Germany (2002), o compartilhamento do conhecimento entre os técnicos das
minas brasileiras era feito por meio de intensa comunicagdo, via visitas mutuas, congressos,
semindrios externos e internos. Em 1970, a criagdo do Instituto Brasileiro de Mineracéo -

IBRAM — favoreceu realizacOes mais freglientes de congressos em mineracao.

De acordo com o Informe Mineral do Departamento Naciona de Producdo Mineral (2003), o
Brasil destacase como um dos maiores potenciais minerais do mundo e um importante
produtor de recursos minerais para uso doméstico e exportagéo. 1sso se deve a alguns fatores:
a diversidade ecoldgica de seus terrenos, a extensdo continental do seu territorio, os elevados
teores das minas, a boa infraestrutura de transporte, atualizacdo tecnolégica, custo de
producdo competitivo e sua capacidade empresarial. Sua producdo mineral é bastante
diversificada, contemplando mais de uma centena de substancias. Destaque-se sua posicao
estratégica privilegiada na producéo de nidbio, tantalita, minério de ferro, manganés, grafite,
aluminio, amianto, magnesita, caulim, rochas ornamentais, talco e vermiculita. Apesar dessa
diversificacdo, o valor da producéo brasileira ainda € muito concentrado em trés minerais.
ferro, ouro e bauxita. 1sso mostra que, considerando o seu potencial, ainda ha muito espaco

para crescer.

Em 2002, houve um crescimento de 10,4% na indUstria extrativa minera brasileira, com

incremento da producdo em 23 bens minerais, com destaque para petroleo, ferro, gas natural e
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bauxita. Nesse mesmo ano, o setor mineral apresentou um superdvit na Balanca Comercial de
US$ 2.831 milhdes, em razdo do crescimento de 17,5% nas exportagdes, conforme o gréfico
12.

COMERCIO EXTERIOR DO SETOR MINERAL BRASILEIRO - 1998-2002
US$ Milhdes
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Figura 12 — Gréfico mostra o desempenho do comércio exterior do setor mineral brasileiro
Fonte - DNPM, informe mineral, 2003

Entre os principais obstéculos identificados ao longo dos ultimos 25 anos para o setor, tanto
no ambito nacional como internacionalmente, esta a questdo da imagem do setor, que se

caracteriza pelo desconhecimento de sua importéncia e suas especificidades.(BRASIL, 2001)

5.1.1 O minério deferro

O minério de ferro € insumo fundamental para o desenvolvimento de qualquer pais, estando
presente na fabricacdo de maguinas e equipamentos, construcdo civil e bens de consumo. As
reservas mundiais do Brasil sGo da ordem de 21 bilhdes de toneladas, 0 que o coloca em
qguinto lugar entre os paises detentores de maiores quantidades de minério. Além disso,
destaca-se mundialmente pelo alto teor de ferro contido nos seus minérios. Das reservas

nacionais, 70% encontram-se em Minas Gerais, 21,5% no Mato Grosso do Sul, 7,3% no
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estado do Paré e 1,2% em outros estados (SUMARIO MINERAL, 2003).

Segundo Lamoso (2001), os paises que investiram mais em pesguisa geoldgica apresentaram
um aumento do volume das reservas medidas. Foi o caso da China — 2,4% do total das
reservas, em 1980, e 16,3%, em 1998, e da Australia — 7%, em 1980, para 13,1%, em 1998.
Nesse mesmo periodo, o Brasil pulou de 6,3% para 6,4% Isso quer dizer que, nesses mais de

20 anos, o Brasil tem explorado jazidas que foram resultados de pesquisas da década de 70.

No que diz respeito a producdo mundial de minério de ferro, em 2002, elafoi da ordem de 1,1
bilh&o de toneladas, sendo que a producéo brasileira representou 19,1% da producdo mundial.
A producdo nacional esta distribuida entre cerca de 30 empresas que operam 80 minas a céu
aberto e utilizam 43 plantas de beneficiamento (SUMARIO MINERAL, 2003). No entanto,
em 2002, seis empresas foram responsaveis por 94,4% da producédo, conforme mostra a tabela
1

Tabelal
Distribuicdo da producéo brasileira de minério de ferro em 2002
Empresa Producéo
(milhGes de toneladas)
Cia Vale do Rio Doce S/A - Minas Gerais 72,2
Cia Vale do Rio Doce S/A - Para 51,0
Cia Vale do Rio Doce S/A - Mato Grosso do Sul 1,8
Minerages Brasileiras Reunidas S/A 30,8
Ferteco Mineragdo S/A 16,4
Samarco Mineragédo S/A 15,0
Cia Siderurgica Nacional 13,1
V & M Mineracéo Ltda 3,8
Total 204,1

Fonte: DNPM/MG - Sumario Mineral - 2003

Como se V&, a Samarco ocupou 0 quarto lugar entre as empresa brasileiras produtoras de
minério de ferro em 2002. Apesar da concentracdo da producdo, o0 setor apresenta empresas
de pegueno porte que exploram juntas em torno de um milh&o de toneladas anuais e vendem
sua producdo para grandes mineradoras ou peguenas metalUrgicas. As grandes mineradoras
sdo capital intensivas. O custo elevado, associado a longa maturacdo dos projetos,
caracteristicas bésicas da atividade de exploracdo do minério de ferro, representa uma forte
barreira de entrada no setor, o que o transforma em um setor dominado por poucas e grandes
empresas (LAMOSO, 2001).

O produto tem natureza pouco heterogénea, podendo diferenciar-se em minério bruto e

beneficiado. O minério bruto apresenta-se na natureza na formas denominadas hematita e
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itabirito. O primeiro apresenta teor médio de ferro de 60% e o segundo, de 50%. Séo
comercializados na forma de granulados. Os beneficiados podem ser comercializados como
pellets, sinter feed e sinter (LAMOSO, 2001).

Segundo Lamoso (2001), os precos hesse setor sdo determinados anualmente pela renovacéo
ou ndo dos contratos de fornecimento. Uma vez que esse preco sofre pouca variagao, entre
1980 e 1999, o maior valor da tonelada de minério exportada pelo Brasil foi US$ 20,21, em
92, e 0o menor US$ 14,27 em 88, os lucros da empresa originam-se, basicamente, do aumento
da produtividade e da reducéo de custos.

No que tange a0 comeércio externo, o Brasil ndo importa minério de ferro para uso sidertrgico,
e suas exportacOes de minério de ferro e de pelotas atingiram, em 2002, 166,8 milhdes de
toneladas, o que representou um aumento de 6,9% na quantidade em relacdo ao ano anterior.
O valor dessas exportaces chegou a ordem de US$ 3 milhdes, 4% a mais em relagdo a 2001.
Os principais paises de destino foram Japado (17%), China (16,0%), Alemanha (13,0%), Itdia
(6,0%) e Franca (5,0%). Ja com relacdo ao consumo interno, 0 Mesmo se concentra na
indUstria siderurgica (usinas integradas e produtores independentes de ferro-gusa) e nas usinas
de pelotizagdo (SUMARIO MINERAL, 2003).

Ainda segundo informagdes do Sumario Mineral (2003), um fator importante que enfatiza a
importancia do minério de ferro para a economia nacional é o fato de que 47% da arrecadagéo
total da Compensacéo Financeira pela Exploracéo de Recursos Minerais— CFEM - foi devido
ao minério de ferro, cuja aliquota € de dois por cento. O valor total da CFEM, que, em 2002,
chegou a R$ 98 milhdes, é distribuido entre o Municipio produtor (65,0%), o Estado (23,0%)
eaUnido (12,0%).

Enfim, considerando a importancia desse setor para a economia nacional, a posicdo de
destaque da Samarco como produtora e exportadora de miné&io de ferro - maiores
informacdes sobre a empresa serdo dadas na secéo seguinte - e o fato de a mesma apresentar
um programa formal de gestdo do conhecimento, definiu-se a mesma como universo para a

pesquisa em questao.
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5.2 Caracterizacdo da Samarco S.A

Nesta secdo, procurar-se-a identificar as principais caracteristicas da Samarco no que diz
respeito ao seu histérico de atuacdo, estrutura, produtos, processo produtivo e modelo de
gestéo.

5.2.1 Breve histérico

A Samarco é uma empresa de lavra, beneficiamento, pelotizacdo e exportacdo de minério de
ferro. Foi fundada a partir de uma joint venture entre Samitri e a empresa peruana Marcona
Intl, controlada pela norte-americana Utah International. A unido era interessante para ambas
as partes. A Samitri precisava de um parceiro que pudesse repassar know-how para a
transformagdo do itabirito, um minéio de ferro de baixo teor de ferro, normamente
descartado como regjeito, em concentrados e que tivesse experiéncia em sistemas de
transportes. A Marcona, por sua vez, procurava alternativas de producdo de minério de ferro
fora do pais, uma vez gque seus ativos estavam para ser desapropriados em virtude de um
processo de nacionalizagdo do governo peruano. Em 1975, a Utah assumiu o controle devido

anacionalizacéo da Marcona, no Peru.

No segundo semestre de 1977, a Samarco iniciou suas atividades. Desde o inicio de suas
operagoes, tem se destacado no setor de mineragcdo de ferro pelo pioneirismo e tecnologia de
ponta. No inicio dos anos 80, a Utah foi comprada pela General Eletric, que estava interessada
em suas reservas de carvéo. A participacédo da GE na Samarco durou dois anos, e 0s ativos
minerais pertencentes & Utah foram vendidos para a australiana BHP Billiton. Em fevereiro de
1984, a Utah foi adquirida pela BHP Billiton, maior empresa australiana do setor, ficando o
controle da Samarco dividido entre a Samitri, com 51% do capital e a BHP, com 49% do
capital. Em maio de 2000, a Companhia Vae do Rio Doce adquiriu o controle da Samitri.
Posteriormente, a Samitri vendeu a BHP 1% de suas agbes na Samarco, de forma que,
atualmente, o controle acionario da empresa € igualmente distribuido entre os dois acionistas:
50% Companhia Vae do Rio Doce, maior exportadora de minério de ferro do mundo e 50%
BHP Billiton, terceira maior produtora mundial de minéio de ferro. Em 2002, a empresa
conquistou a posi¢do de segunda maior exportadora de minério de ferro, comercializando toda

asua producso para mais de 15 paises na Europa, Asia, Africa, Oriente Médio e Américas.
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5.2.2 Estrutura

A empresa mantém unidades industriais em dois estados brasileiros. Em Minas Gerais, nos
municipios de Mariana e Ouro Preto, localiza-se a unidade de Germano, formada pela planta
de beneficiamento e pela mina de Alegria. Em Anchieta, no estado do Espirito Santo,
localiza-se a unidade de Ponta Ubu, formada por duas usinas de pelotizagdo e um terminal
maritimo proprio, com capacidade para embarcar até 20 milhfes de toneladas de minério de

ferro por ano.

As duas unidades sdo ligadas por um mineroduto com 396,4 km de extenséo e capacidade
para 14 milhdes de toneladas/ano. Trata-se do maior duto do mundo utilizado para transportar
minério de ferro. Ao adotar 0 mineroduto até o embarque de seu produto em terminal
maritimo proprio, a Samarco obteve reducdo do custo do produto final, pela adocdo da
aternativa de transporte menos onerosa e mais confiavel. O minério é transportado em forma
de polpa - composta por 70% de sélidos e 30% de agua - 0 que confere maior agilidade ao
transporte. Soma-se ao transporte um sistema de monitoramento do fluxo de materiais em
funcdo da produgdo, em Mariana, e da demanda em Ponta UBU. Esse € um dos grandes
diferenciais da Samarco. A opcdo pelo mineroduto vem da necessidade de compensar a
pobreza da composicdo mineral do minério extraido em Mariana. Embora o custo de
implantacdo do mineroduto tenha sido de aproximadamente 600 milhdes de dolares, 0 modelo
tradicional de transporte por ferrovias tem um custo cerca de trés vezes maior. Segundo
Lamoso (2001), a Samarco conseguiu reduzir em 80% o custo do frete, substituindo o

trangporte ferroviério pelo mineroduto.

Além disso, a empresa tem investido em projetos para a geracéo propria de energia elétrica,
insumo basico do seu processo industrial. Na cidade de Muniz Freire, no sul do Espirito
Santo, a Samarco mantém a Usina Hidrelétrica de Muniz Freire, com capacidade para
produzir 25 megawatts, o que equivale a 20% da energia consumida na unidade industrial de
Ponta Ubu. Em Minas Gerais, nos municipios de Nova Era e Antonio Dias, esta em operacdo
a Usina Hidrelétrica de Guilman-Amorin, com capacidade para gerar 140 megawatts. A
Samarco detém 49% do empreendimento e a Companhia Siderargica Belgo-Mineira, 51%.

Guilman-Amorin fornece 45% da energia el étrica consumida na unidade de Germano.

5.2.3 Produtos



70

A Samarco produz pelotas de minério de ferro para os processos siderurgicos de reducéo
direta e ato-forno, além de finos de minério concentrado. Neste Ultimo grupo, a empresa
produz tréstipos. pellet-feed baixa silica, pellet-feed normal silica e pellet-screening. Os dois
primeiros destinam-se a producdo de pelotas em outras empresas. O Ultimo € empregado no
processo de sintetizagcdo das indUstrias siderurgicas, em que é aglomerado para formar o
sinter, materia largamente utilizado como matéria-prima em altos-fornos. Sua producéo anual

é de 12 milhdes de toneladas de minério de ferro e 1 milhdo de toneladas de fino.

Cerca de 90% de suas vendas correspondem as pelotas utilizadas nos processos siderdrgicos
de reducéo direta e de ato-forno. Os outros 10% sdo provenientes da producéo do

concentrado de minério chamado pellet feed.

Em 2002, ainda segundo informacdes disponiveis no site da empresa, a Samarco obteve 0
melhor resultado em 25 anos de historia: R$ 1,2 bilhao (US$ 413 milhdes) de faturamento
bruto. Esse resultado contibuiu com as contas externas do Brasil, gerando, em 2002, divisas

liquidas no valor de US$ 283,8 milhfes, um aumento de 13% em relacdo ao ano anterior.

5.2.4 Processo produtivo

O processo de producdo da Samarco comeca na unidade de Germano, onde o itabirito é
retirado da Mina de Alegria A Mina de Alegria tem reservas estimadas em cerca de 5,6
bilhGes de toneladas. A extracdo € realizada por equipamentos de grande porte que alimentam
correias transportadoras. Da mina, 0 minério é conduzido até a planta de beneficiamento por
meio de um sistema de correias transportadoras com oito km de extensdo. Desde a extracao,
as caracteristicas mineralégicas, fisicas e quimicas do minério sdo analisadas para garantir o

atendimento as especificacOes dos clientes.

O processo de industrializacdo do minério comeca na planta de beneficiamento, onde a
granulometria do minério é reduzida por meio do peneiramento e britagem. O minério que sai
da britagem alimenta os moinhos pré-primarios e primérios da usina de concentracdo. Na

moagem primaria, as particulas sdo ainda mais reduzidas.

A etapa seguinte é a deslamagem. Em uma bateria de ciclones, o material ultrafino é retirado
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para permitir a flotagdo convencional, em que as impurezas, principalmente a silica, séo
separadas do ferro. O guste final das caracteristicas fisicas e quimicas do minério é feito na
moagem secundéria e na flotacdo em colunas. O minério concentrado vai para 0 espessamento

(retirada de agua) e depois para os tanques de estocagem.

Cabe ressaltar que os tanques de estocagem tém, na realidade, uma fungcdo ndo de estoque,
mas de controle de qualidade do minério transportado. S&0 quatro tanques em
Germano/Mariana que comportam cerca de 5.000 toneladas de minério/tangque, sendo que 0s
guatro podem comportar até 21.000 toneladas, 0 que representa a metade de sua producéo
didria. Ao acumular esse volume de concentrado, sdo feitos gustes de qualidade (grau de

silica), podendo compensar o teor de um tangue com outro.

Ja o projeto dos tanques, da Unidade de UBU, tem por objetivo possibilitar a homogeneizacéo
do concentrado e complementar a funcdo dos tanques da Unidade de Germano, a fim de
comportar o volume da producdo diaria de minério, controlando as variagdes entre oferta e
demanda pelo minério de ferro. Em Ubu, 0 processo comeca com a retirada da agua da polpa
do minério, apos chegar pelo mineroduto. L&, serdo produzidos tanto o concentrado de
minério pellet feed, como as pelotas utilizadas nos processos siderdrgicos de reducdo direta e

de ato-forno, sendo esses os produtos finais.

5.2.5 Gestdo

De acordo com informagdes disponiveis no site da empresa em agosto/2003, a Samarco
desenvolveu um modelo de gestdo descentralizado, com foco orientado para a gestédo pela
gualidade. As atividades diarias sdo gerenciadas e executadas com método baseado no sistema
de qualidade. O objetivo é promover a estabilidade e assegurar 0 melhoramento continuo de
processos, servicos e produtos. Desde 1994 é certificada na norma 1SO 9002 pelo érgéo

internacional Det Norske Veritas— DNV -, em todas as etapas do seu processo produtivo.

Varios subsistemas integrados sustentam essa gestdo, como o sistema de gestdo ambiental,

sistema de gestdo da seguranca, entre outros. Com relacdo as questes ambientais, foi a
primeira mineradora de ferro no mundo a obter o certificado ambiental 1SO 14001, em
outubro de 1998, para todas as etapas de seu processo produtivo. Periodicamente séo medidas

a qualidade do ambiente de trabalho e o nivel de satisfacdo dos empregados. Outra iniciativa
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importante € a decisdo da empresa de medir 0 seu desempenho em seguranca somando 0s
resultados das empresas contratadas que prestam servico nas suas areas industriais. A empresa
também da prioridade a projetos que se destacam pelo alcance social, mobilizacdo da

comunidade e atuacdo continuada nas areas de educacéo e cultura.

Seu sistema de gestdo ambiental busca minimizar e prevenir os efeitos das atividades
industriais no meio ambiente e estabelece 0 compromisso de melhorar, a cada ano, a atuacéo
da empresa nessa &rea. O gerenciamento ambiental abrange o controle de afluentes hidricos, a
reabilitacdo de areas mineradas, 0 controle de emissdes atmosféricas, a recomposicéo de
matas ciliares e trabalhos de educacdo ambiental na comunidade. Detém ainda a certificacéo
internacional Occupational Health and Safety Assessment Series- OHSAS 18001.

Além dessas caracteristicas, a Samarco possui uma gestdo institucionalizada do
conhecimento, principal interesse desse estudo. O foco dessa gestdo esta na geracéo de
riqueza para a empresa, para a cadeia produtiva e as partes interessadas. De acordo com
informacdes disponiveis no site da empresa, ela apresenta 0s seguintes objetivos com a gestdo
do conhecimento:

gestéo, identificacdo e desenvolvimento de conhecimentos e tecnologias criticas;

gestdo da inovacdo tecnol dgica;

campo de idéias;

protecao ao capital intelectua da organizacao;

desenvolvimento de parcerias tecnol 6gicas;

acervo tecnol 6gico - memaria tecnol 6gica Samarco;

compartilhamento das melhores préticas da empresa;

centro de informacao tecnol 6gica - organizacdo do conhecimento existente na empresa

em uma base Unica;

gestéo de projetos;
- gestdo eletronica de documentos.
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6 ANALISE DASENTREVISTAS

6.1 Infra-estrutura: cultura, estrutura e tecnologia

Nesta secdo, serdo analisados os dados coletados face ao referencial tedrico apresentado,
considerando-se 0s sete temas previamente apresentados. Este primeiro capitulo analisard as
condicdes de infra-estrutura oferecidas pela Samarco para a gestdo do conhecimento em

termos de cultura, estrutura e tecnologia.

6.1.1 Cultura

O aspecto citado como um dos mais importantes facilitadores da gestdo do conhecimento na
Samarco € a sua cultura, que desde a fundagcdo da empresa valoriza o conhecimento como

ativo importante para a sua sobrevivéncia, conforme explicita o depoimento abaixo:

“um grande facilitador na Samarco, e eu insisto nisso, chama-se
cultura, foi condicionada por necessidade também de sobrevivéncia...
A cultura nossa a gente faz, a gente cria e criar € quase que arazéo da
existéncia da empresa, acho que se pode falar assim” (entrevistado 7
— gestor).

A importancia da cultura nas organizacOes revela-se na sua influéncia no modo de pensar, de
perceber e de agir das pessoas com relagdo aos problemas externos e internos ao grupo,
conforme Schein (1989). Nesse sentido, uma cultura facilitadora da gestdo do conhecimento é
aguela que desenvolve nos empregados comportamentos e atitudes favoréveis aos processos
da gestdo do conhecimento, ou sgja, que levem os empregados a valorizarem o conhecimento
c