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“O logos é comum e, no entanto, 0s homens vivem

como se cada um tivesse sua propria inteligéncia.”.
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RESUMO

A gestdo do conhecimento organizacional é conceituada, descrita e analisada,
nas fases de criacdo, organizacdo e transferéncia do processo de saber, através
do estudo de caso de uma grande empresa brasileira do setor energético,
denominada Companhia Energética de Minas Gerais - CEMIG. Foram
identificadas as fontes de informacdo textuais, humanas e eletrénicas do
processo de criacdo; os sistemas, repositérios e fluxos de organizacdo e as
formas de transferéncia do conhecimento empresarial. Trata-se de um estudo
qualitativo, de carater exploratorio, realizado através de entrevistas e da
analise de documentos, que destaca aspectos de natureza soft, tais como o
fluxo das comunicagbes e interaces humanas presenciais e virtuais, bem
como as networks com organizagbes do ambiente externo empresarial.
Considera fator critico de sucesso o alinhamento estratégico do referido
processo aos propositos, objetivos e resultados pretendidos pelas empresas.
Sugere o olhar sobre o conhecimento inconsciente; valoriza a analise da
identidade corporativa — 0 modus vivendi empresarial e analisa as
contradicbes e os paradoxos do processo de gestdo do conhecimento.
Apresenta os desafios desse processo, por envolver distintas percepcoes,
desejos, valores, propositos e interesses, que, quando explicitados, fazem
parte da trama de negociag¢Oes de poderes, de quereres e de saberes. Conclui
que os fluxos de conhecimentos das organizagdes extrapolam as fronteiras
imaginarias corporativas e fluem como a agua, das nascentes aos oceanos,
através das constelacfes de organizacBes em continentes visiveis e virtuais,
para multiplos usos. Base de vantagem competitiva, a gestdo do
conhecimento relacionado a core competence parece ser fator determinante da
capacidade de sobrevivéncia, de adaptacdo e de inovacdo empresarial, em
ambiente competitivo. Considera que a sabedoria ao gerir o processo de
conhecimento empresarial requer compreensdo de sua complexidade,
modelos tedricos e esquemas interpretativos ndao apenas racionais, e
consciéncia da contribuicdo para a evolucdo das organizacbes e da

humanidade.
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1 INTRODUCAO

O tema central do presente trabalho € o processo de gestdo do conhecimento
organizacional, com o foco na criagdo, na organizacdo e na transferéncia do mesmo.
Inserido em um campo com vérias interfaces, dentre elas com a Ciéncia da Informag&o
e com a ciéncia aplicada Administracao, incorpora instrumentos analiticos dessas duas

areas para contribuir para a compreensao do tema em questao.

A gestédo do conhecimento organizacional tornou-se tema de destaque nos ambientes
empresarial e académico, a partir das duas ultimas décadas do século XX. Leituras e
observacdes realizadas tém apontado que a gestdo do conhecimento e da informacéo nas
organizagGes brasileiras tem adquirido maior relevancia nos ultimos anos,
principalmente junto as grandes organizagdes (TERRA, 2000). Pode-se considerar que a
relevancia desse fendmeno relaciona-se com varios fatores. Dentre esses, mencionam-se
as exigéncias de maior competitividade por parte das empresas, decorrentes da
globalizacdo da economia. Mencionam-se, também, a revolucdo na tecnologia da
informacdo e das telecomunicagdes; a busca da inovagdo como vantagem competitiva
por parte das empresas; e a tendéncia de valorizagdo do ser humano nas organizagoes,

como fonte criadora do conhecimento.

H& uma nova organizacdo do processo de trabalho e intensifica-se a utilizacdo de
moderna tecnologia em telecomunicacdes e informatica. A adequacdo dos modelos de
gestdo apoia-se em nova configuragdo organizacional, caracterizada por processos
racionalizados; estruturas rasas, horizontais, flexiveis, descentralizadas; sistemas de
informacdo integrados e computadorizados; comunicacdo em rede e processo decisorio
proximo da acdo (MOTTA, 1998). A rede mundial de computadores, a Internet,
destaca-se, também, como nova ferramenta de negécios. O uso estratégico das redes
corporativas, dos bancos de dados; das técnicas, dos métodos e das ferramentas

denominadas de inteligéncia competitiva impulsionam a gestdo estratégica das
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corporagdes, com o apoio da tecnologia da informacdo (JAMIL, 2001). Caracteriza-se
um contexto diferenciado, que requer criacdo e desenvolvimento de teorias e de

modelos para a gestdo empresarial.

Esforcos tém sido empreendidos em instituicbes educacionais e empresariais para o
acompanhamento e para a compreensdo da natureza das mudancas e suas consequéncias
para a gestdo das organizacGes. A gestdo empresarial contemporéanea enfrenta grandes
desafios. Por um lado, para favorecer a perenidade das empresas, com 0 permanente
alcance dos propositos e resultados empresariais desejados, e, por outro, para contribuir
para o desenvolvimento de novos referenciais tedricos e metodoldgicos, capazes de
municiar modelos de gestdo para 0s negdcios, em um contexto de emergéncia de novos

paradigmas.

Para a perspectiva da informacdo gerencial e tecnoldgica, ou para a teoria e préatica
gerencial, torna-se relevante compreender como as organizagdes tém criado, organizado
e transferido o conhecimento para o alcance dos propdsitos e resultados desejados. Essa
clarificacdo pode favorecer a melhor compreensdo sobre a gestdo do conhecimento

organizacional e suas relacfes com os objetivos estratégicos empresariais.

Ha diferentes enfoques para tratar a gestdo do conhecimento organizacional. As ancoras
podem estar na estrategia empresarial; na tecnologia da informacdo e das
telecomunicagdes; nos processos organizacionais; no aprendizado organizacional; no
processo decisorio; nos sistemas contébeis e na cultura organizacional (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998). A gestdo do conhecimento organizacional est4d sendo considerada
como meio para as organizagdes alcancarem seus propositos e objetivos pretendidos.

Procurou-se, entdo, no presente trabalho, realizar a descricdo e a analise do processo de
gestdo do conhecimento organizacional referente a criacdo, & organizagdo e a
transferéncia do conhecimento na Companhia Energética de Minas Gerais - CEMIG.
Esse objetivo geral foi alcancado, bem como trés objetivos especificos. O primeiro foi
identificar as fontes de informacdo textuais, humanas e eletronicas utilizadas para a

criacdo do conhecimento organizacional, de naturezas interna e externa ao ambiente
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corporativo. O segundo objetivo especifico foi descrever 0s processos organizacionais
envolvidos com a gestdo do conhecimento tecnoldgico, tais como os sistemas, 0s
repositorios e os fluxos. O terceiro objetivo especifico foi identificar as formas de
transferéncia de conhecimento utilizadas pela Empresa.

Foi uma pesquisa desafiante, diante da complexidade do tema e do contexto de
significativas mudancas, tanto no ambiente interno empresarial, quanto no setor
energético brasileiro. O forte desejo de realizacdo dos estudos, do levantamento e
analise dos dados e da melhor compreensdo do tema esteve presente durante todas as
etapas do trabalho. Os membros da Empresa pesquisada séo, historicamente, receptivos
em contribuir com o desenvolvimento social do estado e do pais; tém a pratica da
parceria para o desenvolvimento tecnoldgico e cientifico, o que contribuiu sobremaneira
para o éxito deste estudo de caso. Novas questdes foram suscitadas para estudos

posteriores.

Esta pesquisa sera apresentada, utilizando-se de recursos de met&foras. A primeira € a
construcdo de uma obra de engenharia e de arquitetura grega. No préximo segundo
capitulo, sera apresentado o referencial tedrico da Ciéncia da Informacdo e da
Administragdo, que fundamentam o processo de gestdo do conhecimento
organizacional. A revisdo dos conceitos apresentados pelos autores das areas sera
apresentada de forma gradativa, como o processo de construgdo do piso, dos pilares de
sustentacdo e do teto da obra arquitetdnica. Na primeira secdo, primeira camada do
primeiro piso, o solo, encontra-se o caldeirdo de efervescéncia conceitual sobre o tema
informacgdo. Na segunda camada desse primeiro piso, a informagéo sera relacionada, em
processo, com 0s conceitos de dados e de conhecimento. A partir desse processo de
constituicdo do conhecimento, a terceira se¢do contempla a revisdo teorica do
conhecimento organizacional, considerado a terceira camada do primeiro piso. Nas trés
secOes subsequentes, o referencial trata, respectivamente, das distintas fases da criacéo,
da organizacdo e da transferéncia do conhecimento organizacional, pilares de
sustentacdo do teto. Em um segundo momento, como as vigas, serdo tratados os
conceitos pertinentes sobre gestdo empresarial, necessarios para a compreensdo do

processo global de gestdo do conhecimento organizacional, representado pelo telhado.
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Com esses pressupostos teoricos considerados, o arcabougo arquitetdnico encontra-se
preparado para a apresentacdo do modelo conceitual orientador da pesquisa, 0s

revestimentos, apresentado na oitava sec¢do do segundo capitulo.

A seguir, no terceiro e quarto capitulos, respectivamente, serdo tecidas as consideracoes
metodoldgicas e caracterizados o setor energético e a Empresa CEMIG, nos quais se
inseriu este estudo de caso. Abrem-se, assim, as estratégias e os caminhos escolhidos

para se ter acesso a essa temporaria moradia recém-construida.

No quinto capitulo, sera utilizada a segunda metafora. Componente do ecossistema da
obra arquitetdnica construida, as nascentes que brotam da terra, constituem rios de
conhecimentos e oceanos de sabedoria, percursos por onde serdo apresentados oS
resultados da pesquisa. Na primeira secédo, a des-coberta do conhecimento, inicia-se a
analise do processo integrado de gestdo de conhecimento na CEMIG, associando-o ao
referencial tedrico mencionado, através de ilustragdes de depoimentos dos
entrevistados. Na segunda se¢do, sdo 0s mananciais de conhecimento que representaréo
0 processo de criacdo do mesmo. A organizacdo em sistemas, repositdrios e fluxos de
conhecimentos na Empresa, sera objeto da terceira secdo. Os rios e oceanos de
conhecimento representardo a fase de transferéncia, na quarta secdo. Na quinta secéo,
retoma-se 0 processo global para preparar a evaporacdo dos conhecimentos, através das
consideracGes da autora sobre a gestdo do conhecimento na Empresa, iniciando-se,

também, algumas consideracGes de natureza geral sobre o tema estudado.

No sexto capitulo serdo apresentadas as conclusdes e recomendagdes. No sétimo
capitulo serd apresentada a bibliografia. Finalmente, nos ANEXOS, encontram-se 0
roteiro de entrevista utilizado; os dados da Empresa; os desenhos da estrutura

organizacional e os graficos que representam os resultados.
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2 REFERENCIAL TEORICO: GESTAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

Procurar-se-a, inicialmente, neste capitulo, contextualizar o tema, para, em seguida,
tratar do processo de gestdo do conhecimento, nas fases de criacdo, organizacao e
transferéncia do conhecimento. Pretende-se, também, considerar a gestdo do

conhecimento organizacional e um modelo conceitual, em se¢des especificas.

Autores que publicam trabalhos sobre o tema afirmam que a tecnologia ndo substitui o
conhecimento humano (DAVENPORT e PRUSAK, 1998; CASTELLS, 1999;
LASTRES, 1999) e que os avangos da tecnologia em comunicacdo (informatica e
telecomunicacdes) tém fomentado o interesse das organizacGes nos processos de

criacdo, de transferéncia, no uso do conhecimento e na respectiva eficacia da gestao.

O conhecimento acessivel tem sido identificado como ativo corporativo valioso para as
defini¢bes estratégicas empresariais (EDVINSSON e MALONE, 1998; STEWART,
1999); para a criacdo de produtos e servigcos; para a capacitacdo dos processos de
trabalho; para a reducdo da incerteza na solucdo de problemas complexos e para o
aprendizado organizacional (SENGE, 1990). Ou seja, as corporacfes e instituicdes
geram informacgOes de diversas naturezas e fontes, que contextualizadas, dotadas de
propdsito e de relevancia (DRUCKER, 1995), contribuem para atribuir sentido as acdes
humanas nas organizacdes e na sociedade. Os membros das organizacdes agregam valor
as informacdes, através da experiéncia, da verdade fundamental conhecida, da
capacidade de discernimento, da intuicio (DAVENPORT e PRUSAK, 1998), dos
interesses, dos valores e crencas, para transforma-las em acGes praticas que gerem

resultados para as organizacGes e garantam a sua sustentacao.

Autores tém mencionado a gestdo eficaz do capital intelectual, expresséo que se refere

ao conhecimento de todos em uma organizacdo, relacionado a rentabilidade para as
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empresas. O capital intelectual foi definido como “a matéria intelectual -
conhecimento, informacéo, propriedade intelectual, experiéncia — que pode ser utilizada
para gerar riqueza” (STEWART, 1998:XI1l). Esse autor considera que a maior parte das
organizagbes ndo administra o capital intelectual, embora o conhecimento tenha-se

tornado um dos componentes mais relevantes do ambiente de negdcios.

Outros autores relacionam o capital intelectual com os ativos intangiveis no balanco de
uma empresa. Ao apresentar o detalhamento dos ativos intangiveis e a proposta de
mensuracdo dos mesmos, os autores EDVINSSON e MALONE (1998) realizam um
estudo inovador para as organizacfes. Destacam a importancia do capital intelectual,
como a seiva de uma arvore, onde se encontra o valor da organizagdo. Capital
intelectual foi conceituado por esses autores como “a posse de conhecimento,
experiéncia aplicada, tecnologia organizacional, relacionamento com clientes e
habilidades profissionais que proporcionam a empresa uma vantagem competitiva no
mercado” (EDVINSSON e MALONE, 1998:40).

Esses autores ilustram o enfoque de mensuracdo do capital intelectual em uma
organizacdo com o caso da Skandia, a maior empresa de seguros e de prestacdo de
servicos financeiros da Escandinavia, que se propds a compreender a importancia do
capital intelectual, medi-lo, utiliza-lo para promover a inovacdo da organizacao e,
também, realizar a gestdo do conhecimento. Nessa perspectiva, o valor esta nos ativos,
que constituem a propriedade de uma empresa, que pode ser expressa por um valor em
dinheiro. Os ativos sdo considerados: circulantes (ex.. estoque, contas a receber);
permanentes que sdo depreciados (ex.: plantas industriais, equipamentos e imdveis);
investimentos (ex.: acdes e obrigacdes de propriedade de uma empresa) e 0s ativos
intangiveis (ndo possuem existéncia fisica). Os ativos intangiveis (patentes, marcas
registradas, direitos autorais, direitos exclusivos de comercializa¢do, o conhecimento, a
carteira de clientes, etc) representam valor para as organizagbes (EDVINSSON e
MALONE, 1998). O valor do capital intelectual seria, entdo, a medida pela qual esses
ativos intangiveis podem ser convertidos em retornos financeiros para a empresa
(EDVINSSON e MALONE, 1998).
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Essa relacdo entre capital intelectual e ativos intangiveis acarretou mudancas para a
gestdo das pessoas, nas Ultimas décadas do século XX. Grandes organiza¢des buscaram
definir estratégias para valorizar e manter os trabalhadores que possuem 0s
conhecimentos fundamentais para a rentabilidade dos negdcios. Nessa perspectiva, 0s
sistemas de recompensa e de reconhecimento sdo estratégias de gestdo utilizadas para
tratar, de forma diferenciada, portadores de conhecimento essencial a rentabilidade dos

empreendimentos.

Outro enfoque destacado, nesse contexto, tem sido o uso da tecnologia da informagéo
(TI), ao interligar pessoas que necessitam do conhecimento para alcancar os resultados
pretendidos pelas organizacOes. Apenas a existéncia de ferramentas, tais como
computadores em redes, Intranet, Internet, Groupware, correio eletronico,
videoconferéncia ou computacdo multimidia, ndo pressupde que exista a criacdo ou o
compartilhamento do conhecimento. A eficicia estd relacionada ao processo de
comunicacdo efetiva relacionada a rede de interagdo, de contatos formais e informais
que, com o apoio da tecnologia, possibilitam que as mensagens, informacdes sejam
utilizadas para o alcance dos resultados empresariais desejados. DAVENPORT e
PRUSAK (1998) afirmam que a tecnologia da informacdo € apenas um sistema de

distribuicdo e de armazenamento para o intercambio do conhecimento.

A gestdo empresarial neste inicio de Século XXI requer, entdo, a tecnologia de
informacdo compreendida com valor de atividade meio e ndo de atividade fim (GATES,
1999); efetivos processos de comunicacdo; ganhos de sinergia nos processos de
trabalho, advindos do trabalho em equipes presenciais e virtuais; e a efetiva gestdo das
estratégias, dos processos e das pessoas, focalizada nos resultados empresariais
desejados (GHOSHAL, 1999).

Duas referéncias conceituais sdo destacadas para a orientacdo deste trabalho sobre a
gestdo do conhecimento organizacional. A primeira referéncia conceitual a ser
enfatizada é que as intera¢fes e comunicagdes de natureza humana sdo essenciais para

0s processos de criacao, organizacdo e transferéncia do conhecimento nas organizacdes.
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Eficacia, na perspectiva organizacional, esta relacionada com o alcance dos resultados

pretendidos.

ComunicagOes de natureza humana estdo sendo definidas como processos de
transmissdo de mensagens entre emissores e receptores, através de documentos, de

meios presenciais e virtuais.

InteracOes de natureza humana estdo sendo conceituadas como situagdes presenciais e
virtuais em que duas ou mais pessoas se comunicam e podem modificar as acdes umas

das outras. Sdo processos fundamentais de um sistema organizacional e social.

A primeira referéncia conceitual baseia-se na afirmagdo de DAVENPORT e PRUSAK
(1998), que consideram que a gestdo eficaz do conhecimento organizacional s6 pode
ocorrer acompanhada de ampla mudanca comportamental, cultural e organizacional. Ao
relacionarem conhecimento e tecnologia, os autores afirmam que esta ultima ndo
substitui o conhecimento humano. Para a compreensdo do significado do conhecimento
nas organizacOes, esses autores observaram e analisaram mais de cem tentativas de
gestdo do conhecimento em empresas, tais como: 3M, Microsoft, General Motors, Coca
Cola, British Petroleum, Monsanto, Hewlett Packard (HP), Andersen Consulting, Ernst
& Young, Boeing, Buckman Laboratories, Teltech, IBM, dentre outras. Tanto na
criacdo, quanto na transferéncia do conhecimento, os autores consideram a necessidade

de valorizacdo dos aspectos humanos, aspectos denominados soft.

Outros autores tratam da dimensdo cultural, tais como o filésofo francés LEVY (2000),
que, ao analisar o espaco cibernético e as mutacdes culturais, menciona que a cultura é
uma rede de correspondéncia entre sistemas simbdlicos, exemplificados por linguas,
leis, organizacdes, papéis sociais, estruturacdo do espaco e do tempo e outros. Esses
sistemas simbdlicos sdo encarnados e atualizados por pessoas, que 0s dotam de
sentido. Os lagos simbolicos entre as pessoas ddo-se entre os individuos que

compartilnam de uma rede semantica semelhante.
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O comportamento humano nas organizagdes € orientado pelas interac@es simbolicas das
pessoas, nas quais distintas percepcdes, interesses, crencas e valores encontram-se
presentes. Relaciona-se com os conhecimentos obtidos de maneira direta da realidade,
mas também da mediacdo dessa realidade pela propria estrutura simbolica, que
coordena as intera¢Bes. Constitui o principio de construcao individual da representacédo
particular que se tem do mundo com o qual se relaciona. O conhecimento
organizacional € criado e disseminado ndo apenas pelo que é percebido, mas pelo
sentido que se atribui as percepcOes, dentro de especificos contextos organizacional,
politico e cultural. Deve-se considerar que parte desse fendmeno ocorre e expressa-se

de maneira inconsciente e flui sob a logica prépria do sujeito.

A segunda referéncia que fundamenta este trabalho s&o as contribuicdes de CHOO
(1998), ao afirmar que as fontes de informacdo geradoras do conhecimento
organizacional sdo de categorias interna e externa as organizacdes, através de uma rede
de relacOes estabelecidas com os empregados, clientes, fornecedores, sub-contratados,
parceiros, concorrentes e outros. Essa contribuicdo conceitual de CHOO (1998)
amplifica a idéia de conhecimento - como a capacidade organizacional que €
distribuida pelas redes de conhecimento, através de estratégias pelas quais as
organizagGes aumentam sua capacidade de constru¢do do conhecimento por melhorias
da densidade de conhecimento de suas networks. Trata-se de um conceito de
conhecimento desenhado como uma constelacéo de valor, onde o processo de criacdo de
valor organizacional estd no ponto de convergéncia de diversos recursos internos e

externos para a geracdo de conhecimento.

O eixo condutor é, portanto, o conjunto de relagdes, os fluxos, 0s processos de
comunicacao e de interacdo entre as pessoas, 0S grupos e as organizagdes. A énfase,
no presente trabalho, serd dada as estratégias e as pessoas em organizacfes que dotam
de valor o conhecimento, criando-o e transformando-o em recurso fundamental para a

dindmica do ambiente organizacional.

Estes dois enfoques, que destacam as comunicacgdes, interacdes de natureza humana e as

redes, juntamente com organizagfes do ambiente organizacional externo, sao, portanto,
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as referéncias conceituais destacadas para a pesquisa sobre a gestdo do conhecimento no

presente trabalho.

Torna-se necessario, entretanto, para o enfoque da gestdo do conhecimento
organizacional, distinguir, inicialmente, os conceitos de dados, informacdo e
conhecimento, conceitos esses tratados sob diferentes enfoques pelos autores da Ciéncia

da Informagéo.

2.1 Conceitos de informacéo — um caldeirdo em efervescéncia

Observa-se uma diversidade conceitual ampla no tratamento do dado e da informacéo.
BUCKLAND (1991) discute a ambiglidade do termo e apresenta trés conceitos de
informacd@o. O primeiro conceito trata da informacdo enquanto processo. Associa-se
com o ato de informar, com a comunicacdo sobre o conhecimento de fatos ou de

ocorréncias.

O segundo conceito trata da informacdo enquanto conhecimento. Nesse caso, 0
conhecimento comunicado relaciona-se com algum fato, assunto ou evento em
particular, que é apreciado ou dito. A informacdo, nesse conceito, resulta em incerteza

reduzida, ou as vezes até pode aumentar a incerteza.

O terceiro conceito trata da informacdo enquanto coisa. Esse conceito é usado como

atributo de objetos, como um dado, um documento.

Assim, estar informado sobre algo; ter o conhecimento sobre determinado assunto ou
obter dados, documentos sobre alguma coisa sdo expressdes que denotam distintos
significados da palavra informacdo que, paradoxalmente, pode ser usada em diferentes
situacBes. As fronteiras entre esses conceitos podem ser ténues, mas se 0s principais

usos do termo forem identificados, algum progresso tera sido alcangado.
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Para o conceito da informacgao enquanto conhecimento percebe-se que se trata de algo
intangivel, que ndo pode ser medido, ou tocado. Conhecimento, crencas e opiniées sao
préprias, subjetivas e conceituais. Para comunica-las, torna-se necessario escrevé-las,
desenha-las, esquematiza-las, criar modelos, enfim, usar algum meio fisico ou gréfico

para representa-las.

A informagdo enquanto coisa — 0s dados, documentos - podem ser medidos,
quantificados ou mesmo armazenados. Nesse aspecto, ha questionamentos e mesmo
duvidas. Por um lado, essas informacdes serdo Uteis se interpretadas para alguma
finalidade. Mas, por outro lado, podem ser comercializadas, armazenadas, organizadas,
tratadas como objetos para inimeras finalidades. Nessa perspectiva, 0s mercados
informatizados podem ter informacdes desprovidas de significado e com pouco valor.
Cabe observar que o valor ndo estaria na informacdo armazenada (dados, simbolos,

nameros), mas na geracao de conhecimento do qual ela pode fazer parte.

O conceito de valor da informacdo é um tema relevante para a area e refere-se a relacao
custo e beneficio da mesma. TAYLOR (1985), ao examinar o valor da informacéo no
contexto decisorio, destacou como atributos de valor da informacao as caracteristicas de
formatacdo da mesma; a facilidade de acesso fisico ou disponibilidade; a precisao; a
acuracidade ou facilidade de compreensdo; a confiabilidade; a atualizacdo; a validade e

a velocidade de resposta.

Os atributos do valor agregado as informagfes tém relevancia, de acordo com as
necessidades e 0s propositos dos individuos que as buscam. Podem, também, ser
exemplificados através da qualidade; da facilidade de uso; da intimidade ou adaptacao
do usuério ao sistema utilizado; da organizacéo; das interfaces e links; da ordenacéo; da
precisdo; da simplicidade, dentre outros. (TAYLOR, 1985).

Clarificado o conceito de valor da informagdo, pode-se retomar o conceito de
informac&o enquanto coisa. Pode ser exemplificado, quando se menciona a velocidade

de transmissdo das informacdes pela rede mundial de computadores. Ou ainda, 0
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tratamento de documentos, os sistemas de informagdo ou mesmo os bancos de dados, 0s

quais materializam o referido conceito de informacdo enquanto coisa.

O conceito de informagdo enquanto coisa é examinado por BUCKLAND (1991) para
contribuir para o esclarecimento tedrico; para afirmar que o seu fundamental papel é
como sistema de informacdo e para associd-la a campos tedricos distintos, como a
ciéncia da informacdo. Sistemas baseados em representacfes fisicas do conhecimento
possibilitam que essas informagOes sejam processadas, tratadas, manipuladas e

derivadas em outras formas de informacé&o enquanto coisas.

Outro conceito relevante relacionado a informacdo é o da evidéncia. A evidéncia denota
algo que é relatado para a compreensdo, algo que se descoberto e compreendido pode
mudar o conhecimento ou as crengas sobre algum assunto. As pessoas acreditam que
sabem, quando a coisa é evidente. Mas quando algo ndo é evidente, torna-se dificil
considera-la como informacéo. Informagdo enquanto evidéncia - ou seja, coisas que tém
potencial informativo — pode ser caracterizada, segundo o autor, enquanto: dados; textos

e documentos; objetos e eventos.

Os dados (coisas que tem sido dadas) sdo usualmente armazenados em computadores.

Arquivos, bibliotecas e escritorios sdo dominados por papéis, cartas, formularios, livros,
periddicos, manuscritos e documentos de diversos tipos: em papel, ou microfilmados,
ou em forma eletronica. Documentos tém potencial para informacao representativa dos
originais, como um mapa, um livro impresso, uma pagina escrita a mdo, ou um
diagrama. O valor do documento como informacdo depende do significado e do

propdsito que esse tem para as pessoas.

Objetos, como animais e plantas sdo armazenados, reconhecidos apenas por desenhos,
ou por registros em documentos. Esses sdo adquiridos por experiéncias internas, por
fendmenos percebidos ou objetos comunicados. ColecBes virtuais sdo representacoes
dos objetos, tanto quanto um filme, uma imagem, um diret6rio, ou uma descri¢do

escrita.
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Eventos podem ser fenbmenos informativos, tais como sangue em um tapete. Podem,
também, ser representacdes como imagens, reportagens de jornais, memorias. Podem,

ainda, ser criados ou recriados experimentalmente.

Informacéo, nesses casos, estd sendo considerada coisa, ou seja, pode-se falar em
qualidade atribuida a objetos. BUCKLAND (1991) examina, também, o que ndo
poderia ser considerado como informagéo. Objetos 0s quais as pessoas ndo tém

consciéncia ndo poderiam ser considerados como informagdes.

O tratamento conceitual dado ao fendmeno ou processo, denominado informacéo por
BUCKLAND (1991) por um lado, contribui e demarca um campo da ciéncia, a Ciéncia
da Informacdo, e, por outro, serve como referéncia para opcdes epistemoldgicas e
metodologicas distintas. Para a ciéncia positiva, 0 conceito de informagdo como
entidade parece mais oportuno. Mas para as ciéncias sociais e humanas, 0s conceitos
processualisticos parecem mais apropriados. Dificilmente essas ciéncias conseguiriam
abstrair-se das percepcOes, interpretacdes, interesses, valores, propoésitos, sentidos

diferenciados dos atores organizacionais e sociais.
Tratados de forma preliminar, esses conceitos de informacéo serdo retomados ao longo

do presente trabalho, relacionados com o tema conhecimento organizacional, em

analise.

2.2 Dados, informacao e conhecimento

Dados, informacéo e conhecimento estdo sendo tratados como elementos distintos neste
trabalho, relacionados com a gestédo do conhecimento organizacional.

Dados estdo sendo conceituados como “um conjunto de fatos, distintos e objetivos,
relativos a eventos” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998:2). Dados ndo possuem
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significado inerente e ndo trazem em si 0s propdsitos para sua utilizacdo. Constituem-se

de matéria-prima para a construcdo das informacoes.

Informac@o estda sendo conceituada como dados dotados de relevancia e de
proposito (DRUCKER, 1995). A informacdo estd sendo considerada enquanto
mensagem, no processo de comunicacdo, de informar, ou seja, dar forma a para que
um emissor influencie a maneira como 0s receptores percebem algo, a partir da
percepcdo e do significado que esses receptores conferem a mensagem transmitida,
através de um meio presencial ou virtual. As informacGes movimentam-se nas
organizacdes através das redes hard com infra-estrutura definida (fios, antenas
parabolicas, utilitarios de entrega, centrais de correio, caixas postais eletrénicas,
enderecos, e outras). As redes soft sdo menos formais e menos visiveis, mais
relacionadas com os aspectos humanos. Ou seja, informacao “sdo dados que fazem
diferenca” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998:4).

Conhecimento, derivado da informacao, requer acdo humana e sera conceituado, para

efeito deste trabalho como:

“Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores,
informacdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para a avaliagdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizacOes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositorios, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998:6).

O conhecimento, para os fins organizacionais, segundo esse conceito, da mesma forma
que para SVEIBY (1998), esta mais proximo da agdo do que a informagdo ou o dado.
Nas organizac¢des, o conhecimento estd mais relacionado com a experiéncia, possui em
si a verdade fundamental — verdade de raiz, permite lidar com a complexidade da
dindmica organizacional;, tem carater evolutivo e é fortemente influenciado pelos
valores e crencas das pessoas (DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

Para esses autores, o conhecimento organizacional, ou seja, aquilo que a organizacao

sabe de maneira coletiva, junto com a eficacia da utilizacdo desse saber, em conjunto
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com o estado de prontiddo com que se adquire e utiliza novos conhecimentos, é a Unica

vantagem competitiva.

2.3 O conhecimento organizacional

Serdo apresentados, para a finalidade do referencial tedrico do presente trabalho, os
conceitos de conhecimento organizacional de SVEIBY (1998); de NONAKA e
TAKEUCHI (1997); de DAVENPORT e PRUSAK (1998) e de CHOO (1998) para
tratar o processo de criacdo, da organizacdo e da transferéncia do conhecimento

organizacional.

O primeiro autor, SVEIBY (1998), ao discorrer sobre o conhecimento e a competéncia,
considera que esta ndo pode ser tratada apenas como um ativo intangivel, mas pode ser
considerada como a fonte das estruturas interna e externa das organizacbes. O
conhecimento e a competéncia - definidos pelo autor como capacidade de agir — séo
criados por um processo de saber, relacionados com um determinado contexto social e
organizacional. SVEIBY (1998) descreve as principais caracteristicas do conhecimento,

algo pessoal e publico, mas construido de forma social.

O conhecimento é orientado para a acdo, ou seja, a dindmica do processo de saber
(aprender, esquecer, lembrar e compreender) ocorre em parte a partir de percepcdes
sensoriais, a partir de lembrancas e de outros fendmenos conscientes e inconscientes. Os
sentidos que sdo dados a realidade categorizam-no em métodos, teorias, sentimentos,

valores e habilidades.

O conhecimento é tacito e, ao mesmo tempo, focalizado, definido, respectivamente,
como aquele utilizado como uma ferramenta para lidar com o que esta sendo focalizado

e relacionado com o objeto ou fendbmeno em questdo (SVEIBY, 1998).

O conhecimento é sustentado por regras inconscientes de procedimento, relacionadas

com os resultados das acdes, que tém enorme contribuicdo para a aquisicdo e para o
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aperfeicoamento das habilidades. Segundo o autor, elas servem para agir-se com rapidez
e eficacia, sem ter-se que parar para pensar no que se esta fazendo. Mas, essas regras
também filtram os conhecimentos novos, através do juizo de valor, das percepcbes
pessoais e das atitudes em relagcdo ao mundo. O conhecimento, articulado pela utilizagdo
da linguagem ou por simbolos, esta em constante mutacdo, quando é divulgado,

criticado e ampliado.

A competéncia, por sua vez, consiste do conhecimento explicito, da habilidade (saber
fazer), da experiéncia, dos julgamentos de valor e da rede social. Nos ambientes
produtivos organizacionais, a competéncia esta relacionada ao ambiente fisico, chamado
de ambiente interno, sendo, portanto, contextual. Nesse sentido, a competéncia (saber,
conhecimento) esta sendo considerada do ponto de vista individual.

Ha o destaque, segundo SVEIBY (1998), das propriedades dinamicas e ativas do
conhecimento, com a utilizagdo das palavras conhecimento, competéncia e processo de
saber. O conhecimento humano poderia, segundo o autor, dividir-se em capacidade,
competéncia e pericia, essa Ultima intransferivel. A competéncia, por sua vez, embora

ndo possa ser copiada, pode ser transferida, através da pratica.

As contribuicdes conceituais de SVEIBY (1998) formam a base para o tema, que sera
desenvolvido pelos autores que se seguem, no que se refere aos pressupostos

epistemoldgicos e ao detalhamento do processo.

O segundo tratamento conceitual sobre o conhecimento é expresso pelos autores
NONAKA e TAKEUCHI (1997). Eles consideram, inicialmente, a epistemologia como
o0 estudo dos fundamentos filoséficos do conhecimento. Segundo esses autores, a histdria
da filosofia ocidental apoiou-se na tradi¢cdo que separa o sujeito que conhece do objeto
conhecido tanto no racionalismo (que afirma ser possivel adquirir conhecimento atraves
da deducdo), quanto no empirismo (adquirir conhecimento por inducdo através das
experiéncias sensoriais). Esses autores que estudaram a tradicdo japonesa consideram
que, embora essa ndo seja tdo rica quanto a ocidental, entende que o sujeito e o0 objeto

nao sao dicotdmicos.
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No desenvolvimento dos estudos organizacionais japoneses, 0 conhecimento foi
conceituado como a ““crenca verdadeira justificada” (NONAKA e TAKEUCHI,
1997:63). A diferenca da tradicao japonesa foi identidficada como sendo a inexisténcia
do racionalismo cartesiano. A unidade do homem e da natureza; a unidade do corpo e
da mente e a unidade do eu e do outro constituem, segundo os autores, os fundamentos

da visdo japonesa sobre o conhecimento.

Para os autores, a filosofia ocidental do conhecimento apoiou-se na visdo cartesiana
entre sujeito e objeto, conhecedor e conhecimento e dai originou-se a visdo de
organizagbes como processadoras de informacgdes. De fato, quando as organizacdes
inovam, elas criam novos conhecimentos e informagdes, de dentro para fora, a fim de
redefinir tanto os problemas, quanto as solugfes e, nesse processo, recriar seu meio.
Esses conceitos foram desenvolvidos com base na experiéncia das empresas japonesas.

O conhecimento, nesse enfoque, compreende o corpo e a mente como um todo.

O conhecimento, nessa abordagem, esta sendo conceituado como “um processo humano
dindmico de justificar a crenca pessoal em relacdo a verdade’> (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997:63). O conhecimento envolve crengas e compromissos; esta
relacionado a agdo (algum fim); e seu significado € especifico ao contexto e relacional.
A informagdo estd sendo conceituada como "um meio ou material necessario para
extrair e construir o conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997:63). A informagéo
sintatica (volume) e a semantica (significado transmitido) constituem um fluxo de
mensagens, enquanto o conhecimento esta relacionado a acdo humana. Ambas,
informagdo e conhecimento, sdo especificas ao contexto social, sdo situacionais e

ocorrem na interagao entre as pessoas.

As contribuicdes de NONAKA e TAKEUCHI (1997) enriqguecem a compreensdo do
fendbmeno; abrem amplo escopo para o tratamento epistemol6gico do conhecimento,
que, embora instigante e atraente, ndo é o objeto do presente estudo.

A terceira contribuicdo para a compreensdo do conhecimento nas organizacfes, no

presente trabalho é de CHOO (1998). O autor apresenta 0 exemplo de uma pesquisa
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desenvolvida junto a area MCP (Management Consulting Practice) de uma empresa de
consultoria para o desenvolvimento de sistemas de informagdo computadorizados. As
ferramentas e metodologias desenvolvidas no exemplo promoveram solugdes
inovadoras padronizadas para a automacdo do processo industrial, que poderiam ser
adaptadas ao ambiente de cada cliente, o qual receberia solucBes otimizadas e testadas.

Essa experiéncia atingiu trés conclusdes, descritas, a seguir.

A primeira considerou que o valor do conhecimento organizacional estava nas pessoas
que acumularam o conhecimento, trabalhando longos periodos de tempo, em contato
com varios projetos com os clientes. A segunda destaca que a organizacdo tem
dificuldades em externalizar esse conhecimento individualizado, ou mesmo padroniza-
lo em métodos e ferramentas, que permitam alavancar a prépria competéncia da
organizacdo. A terceira pondera que para o conhecimento especifico que permanece no
interior da organizacdo, seus clientes, parceiros e fornecedores sdo limitados na

capacidade de maximizar o valor agregado desse conhecimento.

Ao tratar das classificagbes do conhecimento organizacional e da identificacdo da
natureza do conhecimento tacito nos varios niveis da organizacdo, CHOO (1998)
considera que essas classificag0es estdo voltadas para o estudo do conhecimento
organizacional, que promove a inovacdo tecnoldgica. A inovagdo realiza-se através do
desenvolvimento de novos produtos e servigos; do desenvolvimento de novas

competéncias ou da alavancagem de importantes atividades de trabalho.

O autor apresenta uma tipologia do conhecimento de Boisot, caracterizada por quatro
vertentes de conhecimento: conhecimento publico (codificado e difundido), que pode
ser encontrado nos livros, jornais e outros impressos; conhecimento do senso comum
(difundido, mas menos codificado), adquirido ao longo da vida através de contatos com
experiéncias com a familia, amigos, pares e outros; conhecimento pessoal
(idiossincratico e de dificil articulacdo), desenvolvido a partir da prdpria experiéncia
pessoal; conhecimento proprio (codificado e tecnicamente difundido), o qual a pessoa

ou grupo desenvolve e codifica, para fazer sentido em situac6es proprias particulares.
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O conhecimento organizacional nas trés abordagens desenvolvidas pelos autores
SVEIBY (1998), NONAKA e TAKEUCHI (1997) e CHOO (1998) apresenta-se
associado a acdo, a um contexto, a um propoésito e é o resultado de um conjunto de
relacbes interpessoais, grupais e organizacionais. Percebe-se que as tipologias
apresentadas sobre o conhecimento organizacional facilitam a compreensdo desse
processo intangivel, que pode adquirir diversas formas. Encontra-se amplamente
distribuido nas atividades das pessoas; nos processos de trabalho; nos produtos e nos
servicos; nos sistemas; nas estratégias; na administracdo; na identidade e na cultura da
empresa; nas pesquisas; nos documentos e nas publicacdes; nos metodos e nas técnicas
de trabalho, nos ambientes fisico e social, dentre outros, englobando as vertentes do

modelo desenvolvido por Boisot.

Por outro lado, ha particularidades contextuais do conhecimento tecnologico que serdo
tratadas, a seguir, que esclarecem impactos significativos enfrentados pelas

organizagdes, na sociedade contemporanea.

Pesquisadores e estudiosos referem-se a KUHN (1978), que desenvolveu o conceito de
paradigma para a caracterizacdo de um corpo dominante de conhecimentos capaz de
explicar determinados fendmenos durante um periodo de tempo. As revolugdes
cientificas provocariam a alteracdo do curso normal de determinada ciéncia, que
apresentaria novas explicacbes e procedimentos para o entendimento do mundo
(KHUN, 1978). Esse conceito de paradigma contribui para a compreensdo de mudancas
gue tém ocorrido nas atividades econdmicas, politicas, sociais € organizacionais em
diversos paises do mundo nas duas décadas que antecederam o século XXI. Autores
sustentam argumentos que essas transformagdes acarretam mudangas profundas nas
formas de producdo e de distribuicdo das informacGes e dos conhecimentos
(DRUCKER, 1995; LASTRES, 1999).

Para facilitar a compreenséo das transformacdes estruturais ocorridas em determinados
periodos das sociedades, LASTRES (1999) recorre ao conceito de paradigma técnico-
econbémico — PTE. O paradigma técnico-econémico constitui-se de um arcabouco

conceitual que pretende explicar distintos padrdes e dinamicas de geracdo, de uso e de
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difusdo de um conjunto de tecnologias. Nessa perspectiva, haveria sido convencionado
0 paradigma técnico-econémico da tecnologia da informacdo nos anos 80. Na década
posterior, surgem novas teorias sobre a economia da informagdo, conhecimento e
aprendizado. Inovagfes de natureza técnica, organizacional e institucional provocam
alteragcdes na economia. Cada paradigma técnico-econdmico caracteriza uma nova era
econdmica, marcada pela criacdo de novos setores, atividades e distintas formas de criar
conhecimentos e inovagdes. O paradigma técnico econémico caracteriza-se, portanto,
por um conjunto de caracteristicas politicas, sociais, econdmicas e técnicas que se
constitui como o estilo dominante durante uma fase de desenvolvimento econdmico
(LASTRES, 1999).

Nessa etapa da histéria da humanidade, hd o desenvolvimento de inovagdes
tecnologicas substantivas. CASTELLS (1999) reconstroi estagios da inovagdo em trés
principais campos inter-relacionados da tecnologia da eletrénica: a microeletrnica, 0s
computadores e as telecomunicagdes, que podem confirmar essa visao de caracterizacdo

de um momento peculiar no curso da historia.

Observa-se, também, algo em comum entre a chamada Terceira Revolugdo Industrial
(tecnologia da informagdo) em comparagdo com a Primeira (méaquina a vapor-1750) e a
Segunda (eletricidade-1870): a difusdo de ambas por todo o sistema econdmico
mundial. No entanto, a transformacdo tecnologica em geracdo, processamento e
transmissdo da informacdo ocorre em um periodo de tempo relativamente mais curto.
Essa rapida difusdo tecnoldgica, por um lado, reduz os custos de armazenamento, de
processamento, de comunicacdo e de disseminagdo da informacdo e, por outro, afeta
todas as atividades econémicas (LASTRES, 1999).

Sdo destacadas pela autora oito caracteristicas do novo paradigma e dos efeitos da
tecnologia da informacdo e da comunicacdo na economia. A primeira refere-se a
crescente complexidade das tecnologias e conhecimentos que vém sendo usados pela
sociedade contemporanea. A segunda caracteristica relaciona-se com a reducdo dos
ciclos de vida dos produtos e processos, advinda do aumento da velocidade na geracéo e

difusdo de novos conhecimentos e de utilizacdo de inovacGes. A terceira caracteristica
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valoriza a crescente capacidade de codificacdo de conhecimentos; a velocidade,
confiabilidade e baixo custo de transmissdo, armazenamento e processamento de
informacgdes. A quarta diz respeito ao carater localizado e especifico da atividade
inovadora, que requer investimentos em qualificacdo dos processos, com base em
aprofundamento no nivel de conhecimentos tacitos. A quinta caracteristica apontada
pela autora refere-se a crescente flexibilidade e capacidade de controle nos processos de
producéo, que permitem a otimizacdo e o aumento da diversidade de produtos. A sexta
destaca as mudancas nas formas de gestdo empresarial, com maior integracdo das
funcbes de pesquisa, producdo, comercializacdo e administrativas; a maior interligacao
de empresas e destas com outras instituicdes — havendo alteracGes dos padrdes de
relacionamentos. A sétima caracteristica menciona a elevagdo do nivel de qualificagdo
mais ampla dos trabalhadores. E a oitava caracteristica do novo paradigma aponta as
exigéncias por novas estratégias, politicas, formas de regulacdo e formatos de

intervencdo governamental.

Evidencia-se, portanto, um ambiente de efervescéncia tedrico-conceitual e de pesquisas
que possibilitem a melhor compreenséo da influéncia da informacéo e do conhecimento
na economia, nas relagbes sociais e organizacionais. Alguns autores referem-se a esse
periodo como Era da Informacdo e do Conhecimento (STEWART, 1998), outros o
denominam Sociedade da Informacdo e do Conhecimento (DRUCKER, 1995;
CASTELLS, 1999) e outros denominam essa nova ordem mundial de Economia da
Informacdo e do Conhecimento (LASTRES, 1999). Distintos enfoques séo
contemplados com o objetivo de favorecer a compreensdo dos fendémenos dessas

décadas.

As inovac0es tecnoldgicas para 0 armazenamento, 0 processamento e a disseminacao de
informacdes merecem destaque, também, para o autor TOFFLER (1995), pois a elas sdo
creditadas tanto as convergéncias, quanto a imbricacgdo da vida cotidiana e da sociedade
em escala global. Alguns autores propGem que as mudancas proporcionadas pela
tecnologia constituem uma revolucéo, a qual afetaria, de maneira abrangente, todos 0s

aspectos da vida humana.
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Outro autor, considerado um dos mais influentes autores do campo da administracéo,
DRUCKER (1995), defende a idéia de que a informacédo e o conhecimento tornaram-se
as molas mestras da economia, sendo os principais geradores de riquezas. A nova
economia mundial apoia-se sobre o desenvolvimento de novos centros de poder, de
novos mercados e de novas empresas em crescimento. Imprescindiveis sdo, nesse
contexto, o aprimoramento da comunicacédo e a responsabilidade pelas informacdes, em
um momento em que "o conhecimento estd tomando o lugar do capital como forca
motriz nas organizagdes do mundo inteiro” (DRUCKER, 1995:22). O desafio, realca o

autor, é tornar o conhecimento produtivo, com elevada velocidade.

Alguns autores, entretanto, destacam a influéncia do volume e da rapidez da
transferéncia da informacdo, ou dos fluxos de informacbes como os fatores
determinantes das mudancas (CASTELLS, 1999).

Embora esses autores, que caracterizam o contexto atual, o denominem de diversas
maneiras, possuem em comum o fato de o tratar com singularidade histérica. Para o
campo da Ciéncia da Informacéo, considerada no presente trabalho como uma ciéncia
social de natureza interdisciplinar (SERACEVIC, 1996), percebe-se, por um lado, a
necessidade da evolucdo das pesquisas e dos estudos que déem ancoras as disciplinas
auxiliares, tais como a Economia, a Administracdo, a Comunicagédo, a Psicologia, a
Computacdo, a Sociologia, a Politica e a Filosofia. Por outro lado, evidencia-se a
necessidade do amadurecimento da prdpria area, com teorias e estudos empiricos que
contribuam para a consolidacdo desse campo, diante da complexidade dos fenémenos

referentes a informacédo e ao conhecimento, na sociedade contemporanea.

A tecnologia da informacdo tem-se tornado uma ferramenta valiosa para a gestdo das
organizagOes publicas, da iniciativa privada, das empresas de economia mista e para as
préprias pessoas fisicas. O uso da tecnologia em microeletrbnica, das redes de
computadores, dos sistemas integrados e das telecomunicagdes tem facilitado a
administracdo das empresas. Intensifica-se o redesenho das estruturas organizacionais;
ocorrem mudancas nas engenharias produtivas e ha o aumento da integracdo, da

organizacdo, da velocidade de disseminacdo de informagdes para o processo decisorio.
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Essas mudancas em gestdo empresarial enfrentam, por um lado, os desafios advindos
das exigéncias de competitividade e, por outro, as necessidades de inovacgdo tecnoldgica
produtiva e de desenvolvimento de novos produtos. Ha, por parte dos profissionais, a
busca da atualizagdo permanente. E, ainda, a facilidade de interagdo entre as pessoas

para multiplos usos, interesses e propdsitos, através das redes de computadores.

Apos as consideragdes sobre as particularidades do conhecimento tecnoldgico no
contexto do final do Século XX e inicio do Século XXI, sera tratada, na secdo seguinte,
a criacdo do conhecimento nas organizac6es. Entendido como um processo ou como um
fluxo continuo de agbes da dindmica organizacional, a gestdo do conhecimento sera
estudada em etapas, para efeito da compreensdo. Sabe-se, de inicio, que essa
classificagdo apresenta limitagbes, pois as fases ndo ocorrem isoladas. Seréo
apresentados, a seguir, os referenciais tedricos sobre as etapas de criacdo, de
organizacdo e de transferéncia do conhecimento, orientadoras de maultiplos usos,
interesses e valores, mas teoricamente orientadas para um mesmo proposito: o alcance

dos objetivos desejados pelas organizagdes.

2.4 Criacéo do conhecimento organizacional

Para o estudo da primeira etapa, o processo de criacdo do conhecimento organizacional,
serdo apresentadas as visdes de SVEIBY (1998); de NONAKA e TAKEUCHI (1997);
de DAVENPORT e PRUSAK (1998) e de CHOO (1988, 1998).

As visbes sobre a criacdo do conhecimento de SVEIBY (1998) e de NONAKA e
TAKEUCHI (1997) sdo complementares. Esses autores afirmam que o conhecimento é
criado pela interacdo do conhecimento tacito (conhecimento do corpo, subjetivo,
pratico, analogo) e do conhecimento explicito (conhecimento da mente, objetivo,
teorico, digital). Criado apenas por individuos, o conhecimento tacito, para NONAKA e

TAKEUCHI (1997), inclui elementos cognitivos (modelos mentais) e técnicos (know-
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how, técnicas e habilidades), enquanto o conhecimento explicito tem base objetiva,

racional.

O processo de criagdo do conhecimento organizacional foi sistematizado pelos autores
NONAKA e TAKEUCHI (1997) atraves de quatro fases, descritas a seguir. As fases
sdo a socializacdo, a externalizacdo, a combinacdo e a internalizacdo, representadas na

FIG. 1, a sequir.

Na socializacdo, processo de compartilhamento de experiéncias, o conhecimento tacito
é convertido em conhecimento tacito compartilhado. Os autores exemplificam esse
processo com a socializacdo do conhecimento tacito do padeiro mestre, através da
imitacdo, da observacdo e da pratica dos aprendizes. Se o conceito é relevante para a
organizacdo, os conhecimentos sdo transformados em arquétipos, que podem ser um
prototipo, um mecanismo operacional, um valor para a empresa ou uma estrutura
organizacional. Para o compartilhamento do conhecimento tacito, habilidades técnicas,
emoc0es, sentimentos, modelos mentais sdo compartilhados entre as pessoas — com a
pratica do dialogo e da confianca. Um ambiente de caos criativo, com desafios e

autonomia € propicio para tal finalidade.
CONVERSAO DO CONHECIMENTO

EXPLICITO
EXTERNALIZAGAQ COMBINAGAO

TACITO

EXPLICITO
SOCIALIZACAO INTERNALIZAGAO
TACITO

FIGURA 1 - Processo de conversdo do conhecimento.
FONTE: NONAKA e TAKEUCHI, 1997.

A FIG. 1, representa a visdo de todo o processo de conversdo de conhecimento. Pode-se

observar, que na externalizagdo o conhecimento tacito é convertido em conhecimento
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explicito. A criacdo dos conceitos ocorre de forma cooperativa através do dialogo e da
reflexdo coletiva. Métodos indutivos, dedutivos, dialética, uso de metéforas, de
hipoteses, de analogias, de histdrias, de modelos auxiliam a externalizagdo. A riqueza da
linguagem e da imaginacdo das pessoas é essencial. Possibilitam a utilizacdo das
metaforas, das analogias e dos modelos, para facilitar a compreensao, no processo de
comunicacdo entre as pessoas, conciliando diferencas de significado. A difuséo
interativa do conhecimento é um processo interminavel de atualizacdo permanente do

conhecimento na organizagéo.

Na combinacdo, o conhecimento explicito é transformado em novo conhecimento
explicito, através da sistematizacdo dos conceitos. As pessoas trocam diferentes
conteldos e formas de conhecimento, como conversas formais e informais;
documentos; reunides; encontros; interacdes em redes computadorizadas e outras, e 0s
organizam em sistemas informatizados ou ndo informatizados. As classificacoes,
acréscimos, categorizacao, organizagdo em bancos de dados sdo recursos utilizados. A
educacdo formal empresarial, segundo os autores, exemplifica 0 processo de

combinacéo, ao organizar o0 ensino em cursos técnicos, de pos-graduacao, dentre outros.

Na internalizagéo, o conhecimento explicito é convertido em novo conhecimento técito.
Incorpora-se 0 conhecimento, através do aprender-fazendo. A transferéncia do
conhecimento ocorre, por exemplo, ao utilizar a documentacdo, as normas, 0S

processos, as sistematizacdes realizadas no processo anterior.

Os autores chamam de conversdo do conhecimento, ao processo total em que ocorre a
interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. A socializacdo (troca
de experiéncias), a exteriorizacdo (conceitos explicitados), a combinacdo (analise,
categorizacdo e reconfiguracdo de informacdes) e a interiorizacdo (aprendizado pela
pratica) foram, segundo os dois autores, 0s processos de conhecimento utilizados para
desenvolver novos e criativos produtos durante a década de 80.

Percebe-se que os autores NONAKA e TAKEUCHI (1997), ao descreverem 0 processo

de criacdo do conhecimento através dessas quatro fases, tratam simultaneamente dos
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processos de criacdo e de compartilhamento do mesmo, assunto esse que sera retomado
em secdo posterior que trata especificamente da transferéncia do conhecimento.
Evidenciam-se, como mencionado anteriormente, os ténues limites e interfaces entre as

fases no processo dindmico de gestdo do conhecimento.

A segunda abordagem do processo de criacdo do conhecimento € a dos autores
DAVENPORT e PRUSAK (1998). Ao analisarem as grandes corporagdes, consideram
que ha cinco maneiras de geracdo do conhecimento na empresa: através de aquisicao; de
recursos dedicados, da fusdo, da adaptacdo e através da rede do conhecimento. Eles
consideram que a geracdo envolve tanto o conhecimento adquirido, quanto o

conhecimento desenvolvido por uma organizacao.

Na aquisicdo do conhecimento, 0s autores mencionam que a compra do mesmo é
considerada a maneira mais eficaz, ao adquirir uma empresa ou contratar pessoas que 0
possuam. Entretanto, salientam que o conhecimento é gerado no contexto da cultura
organizacional especifica, condicdo que a torna o recurso corporativo mais dificil de ser
transferido nas aquisicdes de conhecimento empresarial. Ha, também, dificuldades em
mensurar o valor do conhecimento comprado, bem como em localiza-lo de forma precisa.
A organizacao que adquire o conhecimento pode enfrentar barreiras culturais e politicas, se
0 processo de aquisicéo prejudicar a ecologia do meio ambiente em que foi criado. Assim, 0
processo de aquisicdo do conhecimento requer administracdo eficaz, com atencdo para a
localizacdo e a avaliagdo adequadas; os atos de resguardar os empregados € 0 meio
ambiente de conhecimento nos momentos anteriores e posteriores a aquisicdo e o de
proporcionar a integragdo dos conhecimentos das empresas envolvidas, de maneira

adequada.

Para o aluguel de conhecimento como forma de geracdo do mesmo, DAVENPORT e
PRUSAK (1998) consideram que o mesmo possa ser alugado ou financiado. As formas
utilizadas séo o apoio financeiro fornecido as instituicdes de pesquisa universitarias ou
outras instituicdes, em troca da utilizacdo do conhecimento gerado. H& um processo de
terceirizacdo da geracdo do conhecimento, de acordo com critérios, tais como: a

reputacdo da organizacdo ou dos empregados; seu histérico de sucesso e o parecer de
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especialistas sobre o potencial existente da pesquisa a ser realizada. A contratacdo de

consultores para um projeto é, para os autores, uma forma de aluguel de conhecimento.

A geracao de conhecimento através de recursos dirigidos, por sua vez, pressupde que a
organizacdo forme unidades ou grupos para essa finalidade, tais como as unidades de
pesquisa e desenvolvimento (P&D), que se tornam responsaveis pela criacdo de novo
conhecimento. As limitacGes apresentadas pelos autores nesse processo referem-se as
pressdes por prazo para a obtencdo do retorno sobre o investimento e as dificuldades
relacionadas a transferéncia do conhecimento para as areas nas quais 0 mesmo sera
utilizado, ou mesmo para a empresa, como um todo. Quando se trata de formas
explicitas de conhecimento, como novas ideias patentedveis, hd maior facilidade de
transferéncia. Mas quando o conhecimento € técito, relacionado com a maneira de se

fazer e se pensar as coisas, torna-se mais dificil de ser transferido.

Na fuséo, ocorre a reunido de pessoas com distintas percepcOes e perspectivas para
tratarem de solucdes de problemas ou de projetos, onde se cria um ambiente de
complexidade, ou mesmo de conflito, para elevar a sinergia do grupo e aumentar a
criatividade. Esse processo denominado de abraséo criativa por LEONARD-BARTON
(1998), promove a diversidade cognitiva, por exemplo, ao combinar um funcionario
racional e analitico com outro intuitivo. Ressalta-se que NONAKA e TAKEUCHI
(1997), como descrito anteriormente, consideram fundamental esse processo,
denominado caos criativo para a criacdo de conhecimento. DAVENPORT e PRUSAK
(1998) destacam que a abrasdo, ou a fuséo criativa requer o direcionamento dos esforcos
dos membros dos grupos para um objetivo comum ou uma intencdo organizacional e
linguagem comum. Torna-se necessaria uma gestao eficaz e habil do processo, segundo
0s autores, para que haja contribui¢do positiva e ndo confrontos de estilos diferenciados

por parte dos membros do grupo para se tratar o mesmo problema ou situagéo.

A quarta maneira de criacdo de conhecimento na empresa, segundo DAVENPORT e
PRUSAK (1998) é a adaptacdo. Trata-se da geracdo da inovacdo, através das variagoes
ambientais. Essas funcionam como fontes de crises ou de um ambiente de elevada

tensdo e proporcionam o surgimento de solugdes adaptativas em resposta aos desafios,
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ou mesmo para a prevencdo de reais crises organizacionais. A intuicdo, segundo
MOTTA (1991), “produz a visdo global ao interligar diversos fatores e se desenvolve
com a experiéncia e com 0 processamento inconsciente das diversas informagdes que
sdo captadas” (MOTTA, 1991:64). A intuicdo esta presente na inovacdo, fendbmeno que
para esse autor, seria a pratica da idéia nova, a qual provoca mudancas nas
organizacbes. A capacidade da empresa de inovar é desenvolvida ao longo de sua
histéria e 0 seu conhecimento é construido através das experiéncias do conjunto de
colaboradores. Para a adaptacdo, € necessario que a organizacdo possua recursos e
capacidades internas, esteja aberta aos processos de mudanca e possua capacidade de
absorvé-los. Colaboradores mobilizados por novidades e com desejo de aprendizado de

coisas novas sao imprescindiveis para a empresa adaptativa.

A quinta maneira de criacdo do conhecimento séo as redes. Referem-se as comunidades
de pessoas que possuem o conhecimento e que se aglutinam por objetivos e interesses
comuns e que interagem, atraves de meios de comunicagao presenciais e virtuais, para
compartilhéd-lo formal e informalmente e buscar a solu¢do de problemas nas
organizacOes. Essas redes contam com a colaboracdo de editores profissionais do
conhecimento, de facilitadores profissionais de redes, segundo DAVENPORT e
PRUSAK (1998), que assumem o papel de registradores do conhecimento gerado, ndo o
deixando apenas na cabeca dos especialistas. S&o condutores de elevada relevancia para

um volume significativo de pensamento inovador nas organizagdes.

Essas formas de criacdo do conhecimento nas empresas, segundo 0s autores, necessitam de
tempo e de outros recursos, tais como espagos fisicos ou eletrénicos, com os quais as
pessoas envolvidas com o trabalho do conhecimento possam interagir. Requerem, tambem,
0 reconhecimento e o apoio do corpo gerencial em considerar que a geracdo do

conhecimento seja uma atividade relevante para o alcance dos resultados empresariais.

Percebe-se que a abordagem de DAVENPORT e PRUSAK (1998) sobre a geragdo do
conhecimento empresarial possibilita a escolha, pelo gestor, dentre estratégias mais
adequadas para obté-lo. Voltam-se para a descricdo de alternativas decisorias a serem

adotadas pela organizacdo, de acordo com a relacdo investimento e beneficios. Essa
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abordagem difere-se daquela contemplada pelos autores NONAKA e TAKEUCHI (1997),

que focalizaram o processo interno de desenvolvimento criativo do conhecimento.

A criacdo do conhecimento nas organizacfes €, também, enfocada por uma terceira
abordagem do autor CHOO (1988). Inicialmente, 0 autor examina a busca e 0 uso das
informacdes no processo organizacional de criacdo do conhecimento. Essas geram
conhecimento para produtos, para desenvolvimento de processos, de inovagles e
permitem que o conhecimento ultrapasse as fronteiras organizacionais. O autor examina
a necessidade e o uso de informacgdes para necessidades distintas, em um contexto no
qual tanto o uso limitado quanto o uso excessivo das mesmas pode ser perigoso para as
organizacOes. Nessa perspectiva, a gerenciamento das informagdes requer esforgos de
planejamento, de coordenacdo, de inovacgéo e de avaliacdo para que o processo alcance

0s objetivos pretendidos.

O autor distingue trés categorias de fontes de informacgdo: as fontes textuais
(publicagbes e documentos); as fontes humanas (internas e externas); e as fontes
eletronicas (computadores e redes de telecomunicacgdes). Essas categorias de fontes de
informacdo requerem diferentes metodologias de acesso, de tratamento e de uso, de
acordo com as finalidades especificas. Por exemplo: para o conhecimento sobre
processos de trabalho, as fontes humanas através de empregados da organizagdo podem
apresentar elevada qualidade, em comparacdo com aquelas obtidas atraves da midia,
embora ambas possam apresentar facilidade de acesso semelhante. A chave é, dessa
forma, administrar as fontes de informacdo para a geracdo do conhecimento, de acordo

com os propdsitos organizacionais e com a disponibilidade de recursos.

Em outro estudo, CHOO (1998) compara modelos de criagdo de conhecimento, através
de processos gerativos, produtivos e representativos, de acordo com a intencdo
organizacional. Os processos gerativos referem-se a criagdo de novo conhecimento para
a solucdo de problemas, o qual amplia a capacidade da empresa de oferecer melhorias
nos produtos e servicos ou a atuacdo em nova area (desenvolvimento de produtos).
Requerem didlogo em grupos e trabalho conjunto. Os processos produtivos de

conhecimento s@o aqueles que desenvolvem e aplicam 0 novo conhecimento aos
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processos operacionais da empresa, tais como métodos e ferramentas que otimizam o
atendimento aos clientes (custo, eficiéncia, lucro e crescimento). Requerem participacdo
e inovagdo. Os processos representativos sdo aqueles que convertem 0 novo
conhecimento explicito em forma de produto acabado ou servico ao cliente. Requerem

interagdo com membros internos e externos as organizagdes, conforme FIG. 2.

CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Competidores Parceiros
% ESTRELA DE VALOR M outros
Outros PROPRIO fornecedores
clientes
Sub Estrela de Estrelade

Valor do Valor do

dos Fornecedor Cliente Clientes
PROCESSOS _
Fornecedor do PRODUTIVOS Clientes
fornecedor J % do cliente
outros QOutros
fornecedores clientes

FIGURA 2 — A organizacdo como uma constelacdo de valor de criacdo de conhecimento.

FONTE: WIKSTROM e NORMANN, 1994, citado por CHOO, 1998:138.

A criacdo do conhecimento amplia as capacidades organizacionais, ao alavancar a
competéncia dos seus proprios membros e ao aprender com outras organizacdes do
ambiente externo organizacional, tais como clientes, fornecedores, parceiros e
concorrentes. O processo de informacdo deve ser gerenciado para promover o
compartilhamento de informagdes; para a conversdo do conhecimento tacito em
conhecimento explicito; para a experimentacao e para a distribuicdo do conhecimento as

outras partes da organizacao.

Essas abordagens de criacdo do conhecimento apresentadas por NONAKA e
TAKEUCHI (1997); DAVENPORT e PRUSAK (1998) e CHOO (1998) estdo

relacionadas com a intencdo estratégica da organizacdo. O conhecimento
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organizacional — a ser utilizado para inovacgdes, em produtos e servi¢os; em processos
de trabalho; em tecnologias de gestdo mercadoldgica, produtiva, de logistica, de apoio
administrativo e da identidade das empresas - esta relacionado com os propdsitos e
objetivos empresariais pretendidos. Para o alcance desses propdsitos, as organizacdes
formulam estratégias, a partir de uma criteriosa analise de diversos fatores, dentre eles,
os ambientes externo e interno e de suas proprias competéncias essenciais (HAMEL e
PRAHALAD, 1995).

O novo conhecimento € criado nas organizacbes pelo compartilhamento de
informacdes, através de varios niveis: individuais, dos grupos e de outras organizacoes,
segundo CHOO (1998). Conhecimento cultural, conhecimento tacito e conhecimento
explicito interagem-se para a gera¢do do novo conhecimento. O conhecimento cultural
inclui as crencas, os modelos mentais, valores, através dos quais as pessoas

compreendem a realidade e reconhecem a importancia do novo conhecimento.

Como se pode observar tanto SVEIBY (1998), quanto NONAKA e TAKEUCHI
(1997), quanto DAVENPORT e PRUSAK (1998) e CHOO (1988, 1998) compartilnam
da visdo de que o conhecimento organizacional esta relacionado a acdo, € contextual,
relacionam-se com a intengdo organizacional e que o processo de criagdo do mesmo

requer comunicacao e interagao entre as pessoas e as organizagoes.

Esses autores enfatizam distintos aspectos do mesmo fenémeno criacdo do
conhecimento. As fases do processo de criagdo do conhecimento; a criagéo
propriamente dita; as estratégias gerenciais para a obtencdo do conhecimento; o
gerenciamento das fontes de informacdo; e a estratégia a ser adotada, de acordo com o
uso do conhecimento foram destacados pelos autores mencionados. Na secdo 7 deste
capitulo, sobre a gestdo do conhecimento, serdo analisados alguns modelos conceituais
que facilitam a compreensdo das variaveis que influenciam no processo de criagdo do

conhecimento organizacional.

A seguir, sera tratada a etapa da organizacdo do conhecimento, no processo de gestdo do

conhecimento organizacional.
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2.5 Organizacao do conhecimento organizacional

Esta secdo sobre a organizacdo do conhecimento tratara dos aspectos da codificacdo do
mesmo, atividade humana de apresentar o conhecimento em formas que o tornem

acessivel as pessoas que necessitam de uséa-lo.

A codificacdo, segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998), objetiva tornar acessivel o
conhecimento aqueles que dele necessitam nas organizacfes, de forma inteligivel,
portatil e organizada. Pode-se categorizéa-lo, mapeé-lo, descrevé-lo, modelé-lo e inseri-
lo em regras e receitas. Deve-se evitar, entretanto, excessiva estruturagao nesse processo
para que ndo perca suas propriedades e seja transformado em informacdes ou dados
menos significativos e vivos. Faz-se necesséria a clara definicdo dos objetivos, os quais
0 conhecimento codificado busca alcancar, bem como o0s meios adequados para a
distribuicdo, de acordo com a utilidade do mesmo. Fontes, localizacdo, utilidade e

importancia sdo fundamentais para a codificagdo do conhecimento organizacional.

O conhecimento tacito é mais dificil, quase impossivel de ser representado. Sua
codificacdo é limitada e a maneira substantiva de codificagdo do mesmo é obtida atraves

da interacdo entre as pessoas, como, por exemplo, nos treinamentos mestre-aprendiz.

Segundo os autores, um mapa real (como um mapa de uma cidade), um banco de dados
servem como orientagdes, guias para as pessoas buscarem o conhecimento nas
organizacbes, mas ndo o contém. Os cacadores do conhecimento devem ignorar as
estruturas hierarquicas organizacionais para obterem o conhecimento procurado, 0 que

pode provocar conflitos internos de poder.

As informacOes para se criar um mapa de conhecimento, ou outras formas de
codificacdo, existem nas organizacdes de forma fragmentada e ndo documentada. Para
codificar o conhecimento, é necessario reunir 0s mini-mapas individuais, através de

pesquisas sobre 0 que e 0 onde.
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Percebe-se que o grande desafio da codificacdo do conhecimento organizacional é a
manutencao dos seus atributos distintivos, garantindo uma estrutura de codificacdo que
permita assegurar a velocidade e a flexibilidade do mesmo. O uso da tecnologia de
informética pode auxiliar, através de imagens, ou de bancos de dados, ou de outros
recursos, que possam ser pesquisados pelos usuarios nas organizacdes, através de
topicos, ou por palavras-chaves, ou por imagens. Facilidade para o uso, disponibilidade,
clareza de propdsito sdo atributos essenciais para os conhecimentos codificados e a
tecnologia por si ndo garante que os mesmos sejam utilizados (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

A gestdo eficaz do conhecimento organizacional requer que a utilizacdo e o fluxo de
conhecimento ocorram, de maneira adequada para os propdésitos pretendidos. Falhas de
natureza politica, de insuficiéncia de recursos, de infra-estrutura, de natureza social,
cognitiva, gerencial podem impedir o fluxo. Recursos tecnol6gicos apenas sdo insuficientes
para lidar com essas limitagcbes. A gestdo do processo de conhecimento organizacional
requer habilidades humanas de didlogo, de negociacdo dos interesses, dos quereres, dos

poderes, dos saberes e dos valores entre os membros (MURICI, 1999).

Um conjunto de medidas adotado pode facilitar a codificagdo, bem como o processo de
gestdo do conhecimento, tais como: a contextualiza¢cdo do conhecimento, as narrativas
em forma de historias, a utilizacdo de recursos tecnologicos adequados e a melhoria no

processo de comunicacao e de negociacao entre os atores organizacionais.

TERRA (1998) afirma que o mapeamento do conhecimento tem requerido pessoas com
experiéncias completas e diversificadas, que tém enfrentado varios desafios. Esses
desafios referem-se as maneiras adotadas para mapear 0os conhecimentos tacitos; para
localizacdo das competéncias e habilidades centrais da empresa, relacionadas a core
competence; aos processos utilizados para atrair, selecionar pessoas e manté-las nas
organizacBes. Os desafios referem-se, também, as estratégias adotadas para que 0s
investimentos em informatica aumentem o conhecimento e ndo apenas eleve a
velocidade do fluxo de informacdes; bem como a definicdo de politicas que incentivem

a criatividade e o aprendizado. Referem-se, ainda, ao sistema de recompensa e
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reconhecimento adotado, relacionado com o compartilhamento do conhecimento e as
estratégias utilizadas para tornar a empresa aberta ao conhecimento do ambiente externo

a organizagé&o.

Nesta secdo enfatizou-se a organizacdo do conhecimento para o processo de gestdo do
conhecimento, através da codificacdo e do mapeamento do mesmo. Em seguida sera

tratada a transferéncia do conhecimento.

2.6 Transferéncia do conhecimento organizacional

A transferéncia do conhecimento esta sendo considerada, neste trabalho, como o ato de
disponibilizar o conhecimento organizacional para 0s usuarios. Envolve a transmisséo, a
socializagdo, a externalizacdo, a combinacéo e a internalizacdo do mesmo. Nesta secéo,
0 processo serd tratado de maneira geral, relacionado mais a sua coordenacgéo, do que as

particularidades de cada etapa.

O processo de transferéncia do conhecimento envolve a comunicagdo e a interacdo
humanas, tanto quanto a criacdo e a organizacdo do mesmo. Mas, a transferéncia,
particularmente, ndo ocorre, segundo DAVENPORT e PRUSAK (1998) de maneira
racional nas organizagfes. Ocorre de maneiras desorganizadas, a partir de ldgicas
muitas vezes singulares. A busca do conhecimento através do caminho mais facil, ou da
pessoa mais proxima, independentemente de ser o mecanismo mais eficaz € um

exemplo, segundo os autores, para essas logicas singulares.

Para o estudo da transferéncia do conhecimento organizacional, serdo apresentadas, a
seguir, as visdes de SVEIBY (1998), NONAKA e TAKEUCHI (1997), DAVENPORT
e PRUSAK (1998) e CHOO (1998).

O autor SVEIBY (1998) destaca que a eficacia da transmissdo de conhecimento é

aumentada, quando o receptor da mensagem participa do processo de comunicacao,
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pois o processo de aprendizagem pratico, embora mais demorado, usa todos os sentidos
e a transferéncia de conhecimento ocorre de forma inconsciente e automaética. As
pessoas gostam de descobrir o conhecimento, através de experimentos préprios. Muitos
ndo léem os manuais; muitos gerentes ndo estudam livros sobre o processo de
gerenciamento. A tradicdo e a informacdo tém sido as formas de transferéncia do
conhecimento (SVEIBY, 1998). Na tradicdo, a transferéncia da-se pela préatica e na
informac&o, ha a utilizacdo da linguagem para transmitir os conhecimentos as pessoas.
O aprendizado préatico (aprender fazendo pela tradicdo), para o autor, € a melhor

maneira de se aprender no ambiente de trabalho.

Segundo os autores NONAKA e TAKEUCHI (1997), ha dificuldades para se
compartilhar o conhecimento em toda a organizagdo, mas quando hé interacdo entre o
conhecimento explicito e o tacito, hd a inovacdo. A FIG. 3, a seguir, sintetiza o processo

de transferéncia na visdo dos autores.

PROCESSO O COMO NA ORGANIZACAO
Socializacéo Aprendizes e mestres Treinamento Préatico (experiéncia).
(tacito em técito) Observacéo, imitacdo e pratica.
Externalizacéo Metéforas, analogias, conceitos, | Didlogo, reflexdo coletiva.

(tacito em explicito) | hipdteses e modelos. Deduc#o e indug&o.

Metéforas e analogia.

Modelos.
Combinagéo Classificagdo, acréscimo, Documentos, reunides, conversa ao
(explicito em combinacéo e categorizacao. telefone, redes de comunicacéo
explicito) computadorizadas.

Educacéo e Treinamento.
Internalizacéo Aprender fazendo Documentos, manuais, historias orais.
(explicito em tacito) Verbalizacdo e diagramacdo do | Desenvolvimento de Prot6tipos.

conhecimento. Aprendizado Organizacional.

FIGURA 3 — Sintese do Processo de Transferéncia de Conhecimento
FONTE: NONAKA e TAKEUCHI, 1997.

Esse conjunto da FIG. 3 detalha as fases do processo denominado espiral do
conhecimento, sugerido por NONAKA e TAKEUCHI (1997) e evidencia como 0s
processos interagem entre si. Através da socializacdo — gera-se 0 conhecimento tacito
compartilhado (modelos mentais ou habilidades técnicas). Através da externalizagdo,

gera-se 0 conhecimento conceitual. Na combinacdo, da-se origem ao conhecimento
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sistémico (por exemplo: geracdo de prototipos). E na internalizacdo, produz-se o
conhecimento operacional (gerenciamento, processo de producdo, uso de novos
produtos e implementacdo de politicas). Na espiral, representada pela FIG. 4, o
conhecimento organizacional comeca no nivel individual e amplia-se em comunidades
de interacdo, que cruzam as fronteiras dos grupos, das unidades da organizacdo e da

organizagéo.

Diélogo

>

SOCIALIZAGAO - EXTERNALIZACAO

Associacao

Construcao // \ do

do campo conhecimento
J explicito

INTERNALIZAGCAO COMBINACAO

A 4

A 4

A

Aprender fazendo

FIGURA 4 — Espiral do conhecimento

FONTE: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 80.

A espiral do conhecimento, representado na FIG. 4, é direcionada, segundo esses
autores, pela intencdo organizacional (aspiracdo de uma organizagdo as suas metas);
pela autonomia (aumento da possibilidade de as pessoas sentirem-se automotivadas
para gerar conhecimento); flutuacéo e caos criativo (colapso de rotinas, de habitos ou
de estruturas cognitivas, com questionamento das premissas existentes e nova ordem, a
partir do caos criativo); redundancia (existéncia de informacgdes que transcendem as
exigéncias operacionais imediatas dos membros das organizacGes) e variedade de

requisitos (diversidade e complexidade de variaveis do ambiente organizacional).
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Os exemplos organizacionais citados por esses autores referem-se as situacdes de
estruturas organizacionais horizontais e flexiveis, nas quais as unidades sejam
interligadas por uma rede de informacdes, o que facilita a adequagcdo com o ambiente.
Os rodizios frequentes sdo, também, mencionados como estratégias de transferéncia de

conhecimento, ao ampliar a visdo sistémica organizacional e permitir a aprendizagem.

Como mencionado anteriormente, as organizagbes criam o0 conhecimento para
desenvolver novos produtos, processos, capacidades, para administra-las e inovar. Elas
realizam esse processo ao criar e compartilhar o conhecimento técito; ao testar ou fazer

proto6tipos do conhecimento explicito e ao interligar o conhecimento interno e externo.

Estratégias formais e informais sdo destacadas para a transferéncia do conhecimento,
por DAVENPORT e PRUSAK (1998). Esses autores evidenciam a existéncia de
técnicas e recursos para tal finalidade, tais como relatérios, workshops, treinamentos,
documentos, banco de dados de documentos, Groupware, Intranet e outras. Mas
salientam, também, as reunides face a face e os contatos pessoais como formas efetivas
de transferéncia de conhecimento. As conversas perto dos bebedouros, dos cafés, nos
restaurantes das organizacdes, sdo, para 0s autores, ao contrario do que pensam 0s
gerentes, excelentes oportunidades para tratar o conhecimento. Nessas conversas, as
pessoas trabalham, esclarecem dividas, negociam e sdao fontes de conhecimento em
processo de transferéncia. Empresas japonesas institucionalizam a pratica da conversa
informal, reservando salas para a finalidade desse agradavel e criativo intercambio de

conhecimento organizacional.

Para os objetivos do presente trabalho, as pesquisas realizadas por DAVENPORT e
PRUSAK (1998) sdo fundamentais, pois valorizam os métodos compativeis com a
cultura organizacional para a transferéncia de conhecimento. Os autores mencionam
oportunidades, tais como as feiras e foruns abertos de conhecimento, os espacos de
conversa informal dos empregados e as interaces do dia a dia, além das formas mais
estruturadas. Para a transferéncia do conhecimento tacito, consideram que é necessario

intenso contato pessoal.
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Eles consideram, também, que a transferéncia de conhecimento em grandes empresas
ndo seria possivel sem os recursos da tecnologia da informacdo, mas que os valores, as
normas e 0S comportamentos que constituem a cultura da empresa sdo os fatores
determinantes do grau de sucesso da transferéncia de conhecimento relevante. As
relacdes de confianca estabelecidas entre os membros das organizacdes e a existéncia de
uma linguagem comum sdo essenciais para a eficacia da transferéncia de conhecimento.
Eles mencionam que, em alguns casos, 0 contato direto € insubstituivel. H4 julgamentos

subjetivos do conhecimento, de acordo com a reputacdo de quem o transmite.

Os autores DAVENPORT e PRUSAK (1998) sistematizam o processo de transferéncia
do conhecimento, através de duas agdes: a transmissdo e a absorcdo, conforme o

esquema, a seguir.

Transferéncia = Transmissdo + Absorcdo (e Uso).

Dessa forma, o ato de disponibilizar o conhecimento ndo garante o éxito da
transferéncia. O acesso, embora necessario, ndo garante que o conhecimento seja
utilizado. E se ndo houver valor agregado, ndo provocara mudancas comportamentais

ou desenvolvimento de idéias.

“Saber ndo € o mesmo que fazer.” (DAVENPORT & PRUSAK, 1998:123).

Os atores organizacionais utilizam-se de mecanismos de defesa, de comportamentos de
teimosia, da falta de tempo, da falta de confianca, do medo em assumir riscos, de
justificativas para lidar com a transferéncia de conhecimento. Mesmo através de
computadores e redes, esses processos psicologicos interferem, segundo os autores. A
eficacia desse processo relaciona-se, no entanto, com a velocidade, com a absor¢édo e
com a utilizacdo do conhecimento para os objetivos empresariais. Para se gerar a cultura
de compartilhamento do conhecimento organizacional relacionado aos propdsitos, aos
processos das empresas, € necessario considerar 0s aspectos humanos, as pessoas, cujas

comunicagdes e interacOes, cujos interesses, comportamentos, valores e crencas
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precisam estar imbuidos dessa finalidade, mesmo com o0s mais modernos recursos em

tecnologia da informacao.

Os conceitos apresentados por SVEIBY (1998); NONAKA e TAKEUCHI (1997);
DAVENPORT e PRUSAK (1998) e CHOO (1998) facilitam a compreensdo dos
processos de criacdo, da organizacdo e da transferéncia do conhecimento

organizacional, tanto no interior das organizacGes, quanto nas relacfes externas.

Tratou-se, até o momento, dos conceitos fundamentais relacionados com o
conhecimento e das etapas de criacdo, de organizacdo e de transferéncia do mesmo para
0 processo de gestdo organizacional. Percebe-se que as estratégias adotadas em cada
uma dessas fases, bem como no processo como um todo, encontram-se relacionadas
com a intencdo das organizacdes. Requer analise de custos, de investimentos e de
beneficios a serem obtidos. Essas estratégias devem orientar o planejamento, a
implementacdo e o acompanhamento das a¢Bes de unidades empresariais responsaveis

pela gestdo do conhecimento.

2.7 Gestdo do conhecimento organizacional

A gestdo do conhecimento pode ser concebida como o processo da criacdo, da
organizacdo e da transferéncia do conhecimento para as pessoas que 0 necessitam nas
organizacOes. Nao se trata apenas do desenvolvimento de produtos, nem de recursos de
tecnologia da informacdo e de telecomunicacgdes. Inicia-se com propoésitos, objetivos e
processos empresariais, e 0 reconhecimento da necessidade de compartilhar
conhecimento. Trata-se do gerenciamento do fluxo de conhecimentos, ou seja, a
adequada obtencdo do conhecimento pelas pessoas que dele precisam para agir, com
rapidez.

A gestdo do conhecimento, nessa perspectiva, € um meio, ndo um fim. O objetivo é o
alcance dos propdsitos e resultados pretendidos pelas organizac@es, nas relacbes com 0s

clientes, com os acionistas, com o0 governo, com colaboradores e com a sociedade. A
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gestdo do conhecimento nas organizacbes apoia-se em referenciais dos campos da
Ciéncia da Informacdo e da Administracdo e evolui, também, de acordo com o
desenvolvimento das abordagens adotadas nesses campos cientificos. Torna-se
necessario, apresentar, a seguir, as principais abordagens referentes a gestdo

organizacional que se relacionam com o tema em quest&o.

O termo gestdo foi destacado pelo autor MOTTA (1991), ao analisar a evolugédo da
teoria e da pratica gerencial. Esse autor, que tem trazido grandes contribuicdes para a
gestdo contemporanea, tratou o termo gestdo como o campo da administracéo e da
geréncia. Esse termo expressa, como menciona o autor, generalidade e pureza
modernas. Por outro lado, esse termo gestdo parece trazer em si imbricada a
imprescindivel natureza estratégica, no presente caso, aplicado a gestdo do
conhecimento organizacional. Deve-se mencionar que o autor FAYOL (1950) havia
definido o ato de administrar como prever, organizar, comandar, coordenar e

controlar, no contexto da administracdo industrial e geral de meados do século XX.

Para tratar a gestdo do conhecimento em organizacgdes, nao se deve simplifica-lo como a
administracdo de um recurso, como material, ou financeiro. Trata-se de um fenémeno
criado e transferido através da comunicacao entre pessoas. Ha décadas, o termo gestéo
de pessoas busca dar conotacdo diferenciada ao ser que cria o conhecimento nas
organizacGes. No tocante a administracdao do fluxo de conhecimentos para as finalidades
empresariais, observa-se a valorizacdo dos propoésitos globais, que servem de leito do
rio para a orientagdo estratégica. O suporte da gestdo empresarial tem sido, com

freqiiéncia, buscado na teoria organizacional.

O campo de estudo da teoria das organizacdes € composto por diversas contribuicGes de
muitos autores, de multiplos estudos, pesquisas e de artigos que buscaram favorecer a
compreensdo das mesmas. As teorias organizacionais fundamentam-se em uma filosofia
da ciéncia e em uma teoria da sociedade. Os cientistas abordam seus objetos de estudo,
baseados em suposi¢des sobre 0 mundo real, sobre a natureza humana e social. A busca
por esquemas tedricos capazes de dar conta da complexidade organizacional tem sido o

objetivo de estudiosos da Sociologia, da Economia, da Ciéncia Politica, da Filosofia, da
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Administracdo, da Psicologia e de outras disciplinas cientificas ou mesmo das ciéncias

aplicadas.

Alguns modelos conceituais, com as respectivas categorias de analise, tém facilitado
aproximar-se de uma melhor compreensao das organizacgdes. Essas categorias utilizadas
com mais frequéncia pelos autores séo as relacfes de poder; a estrutura organizacional;
a tecnologia; o0 ambiente; o processo decisorio; a identidade e a cultura organizacional; a
organizacdao dos processos produtivos; a lideranga; o pensamento estratégico; dentre
outras. Essas categorias organizacionais, em seu conjunto, favorecem a percepcao das
organizagOes, auxiliam na descricdo, mas sdo insuficientes para compreender a
dindmica organizacional, os paradoxos, as relacfes e 0s interesses existentes entre 0s
seus membros e os diversos publicos com os quais as mesmas se relacionam. Ha, ainda,
conflitos maultiplos, de diversas naturezas — individuais, nos grupos, intergrupais,
interpessoais, interorganizacionais e sociais. Os interesses dos membros organizacionais
sdo distintos e apenas explicitam-se quando sdo expressos; mas ha ainda aqueles que
ndo sdo manifestos e que, muitas vezes, passam desapercebidos aos olhos dos cientistas,

pesquisadores e atores organizacionais.

Para o campo da Administracdo, percebe-se que a racionalidade econdmica e politica
estiveram no centro do paradigma dominante durante o século XX. As abordagens
Classicas, Humanistas, Comportamentais, Sistémicas, Contingenciais, configuram-se
como diferentes enfoques (ETZIONI, 1967) no curso do mesmo paradigma, ao longo da
histéria. Essas abordagens enfatizam parte do objeto de estudo, ora focalizando a
racionalidade produtiva; a suposta racionalidade comportamental; a racionalidade
organizacional; os padrdes racionais que regulam os sistemas; e a insuficiéncia da

racionalidade instrumental para lidar com as incertezas tecnoldgicas e ambientais.

Destacam-se as contribuicdes de SIMON (1967), que se distinguiu como um dos
autores que relativizou a racionalidade econémica organizacional, ao discutir os limites
impostos pela capacidade humana para processar informacdes, 0s programas —
repertorios de acbes, comportamentos, no processo complexo decisorio. Mais

significativa ainda, essa teoria iniciou uma rica discussdo epistemoldgica: a percepgao
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limitada do objeto organizacdo em analise. Ndo esta em questdo a existéncia ou ndo da
racionalidade organizacional no presente trabalho. Ha o pressuposto da sua existéncia. E
a contribuicdo das demais ciéncias parece imprescindivel, por um lado porque a
Administracdo é uma ciéncia interdisciplinar — embora se discuta se é ciéncia — e por
outro, devido a complexidade do seu objeto de estudo, a administracdo de organizacgdes

e de instituicdes.

Autores, tais como NONAKA e TAKEUCHI (1997) consideram duas linhas de
evolucdo na teoria administrativa. Uma das linhas inicia-se com o engenheiro Frederick
Winslow Taylor, no inicio do século passado, considera o destaque de Herbert Simon,
em meados no mesmo seéculo, e evolui até a cientificacdo da estratégia empresarial das
ultimas décadas. Do outro lado, considera-se a abordagem humanista do psicélogo
George Elton Mayo, nas décadas de 20 e 30 do século XX, a de Weick, em 1973, com a
énfase nos estudos sobre cultura organizacional. Essa revisdo historica da administracédo
contribui para se perceber os distintos enfoques existentes nas teorias, que contribuem
para a compreensdo da gestdo do conhecimento nas organizacdes.

Na primeira linha o esforco da geréncia cientifica, liderada pelo engenheiro Frederick
W. Taylor (TAYLOR, 1970), foi de aumento de eficiéncia da produgédo industrial, ao
introduzir métodos para a otimizacdo do processo produtivo. Teria sido “uma tentativa
de formalizar as experiéncias e habilidades tacitas dos trabalhadores em conhecimento
cientifico e objetivo” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997:41). Cabia apenas aos gerentes a
classificacdo, a formulagdo dos conhecimentos em regras para a aplicagéo ao trabalho e

0 treinamento operacional.

Nas decadas de 20 e 30, George Elton Mayo e colaboradores (MAYO, 1933) realizaram
0s Estudos de Hawthorne, nos Estados Unidos. Evidenciaram os fatores psicossociais
como a satisfacdo dos trabalhadores, a convivéncia em grupos e as relagdes informais,
como relevantes aspectos para a elevacdo da produtividade. Embora esses fatores
humanos tenham contribuido para a elevagdo da produtividade, ndo houve

sistematizacdo quanto a criacdo do conhecimento organizacional. O curioso é que as
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relacdes informais serdo tratadas, ao final do século XX, como um extraordinario fluxo

por onde flui e dissemina-se 0 conhecimento organizacional.

Segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997), embora os estudos sobre conhecimento nédo
tenham sido considerados fundamentais para Chester Barnard (BARNARD, 1971), esse
autor considerou que os lideres criam valores, crencas e idéias para a administracdo da
organizacdo e que o conhecimento organizacional consiste de fatores comportamentais,
além dos linguisticos. Os lideres usariam ndo apenas o conhecimento cientifico dos
processos légicos mentais, mas também o conhecimento comportamental, oriundo de
processos nao logicos. O conhecimento seria, portanto, basico para a garantia da

racionalidade cooperativa organizacional.

Deve-se mencionar o autor SIMON (1979), que, ao estudar a tomada de decisdes em
1945, destacou a racionalidade limitada das mesmas. Isso porque haveria fatores
subjetivos, como diferentes valores, significados e interesses perpassando as decisoes.
Embora tenha sido relativizada a racionalidade econémica na teoria organizacional,
Simon ndo destacou 0 processo da criacdo do conhecimento para a busca de solucdes
dos problemas, segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997). Para esses autores, 0 Modelo
da Lata de Lixo, de Cohen, March e Olsen, em 1972-76, deu énfase a natureza ambigua
e irracional da tomada de decisdo. Esses autores destacaram situagcdes no contexto
organizacional nas quais existem solucdes a procura de problemas. Ou seja, 0 modelo
racional decisorio de busca da decisdo mais adequada nao se aplicaria. As pessoas
tomariam decisGes por inUmeros motivos subjetivos e, quando questionadas sobre o por
que da decisdo, apresentariam um problema a posteriori, para justificar a tomada da
decisdo. As idéias seriam, também, desenvolvidas de forma aleatéria, sem
sistematizacdo para a criacdo do conhecimento organizacional. Segundo NONAKA e
TAKEUCHI (1997), a Teoria da Inteligibilidade de Weick (1993) citada pelos autores,
na qual as pessoas tentam tornar as coisas racionais, considerava as organiza¢ées como
ciclos de comportamentos estruturados, nas quais as informacGes e os significados
compartilhados se estruturam. O consenso das diferentes interpretacdes e discordancias

dos membros das organizacgdes consistir-se-ia no ato de organizar.



54

Para NONAKA e TAKEUCHI (1997), os estudos preliminares em Estratégia
Empresarial, da década de 60, ou mesmo o Modelo das Cinco Forcas Competitivas de
Michael Porter (PORTER, 1986) sobre a Estratégia Empresarial ressaltam a
importancia do conhecimento na formulacdo das estratégias, mas ndo consideram as
questdes de crencas e de valores dos membros das organizacdes. Por outro lado, a
geréncia superior teria a capacidade de pensar e manipular o conhecimento existente.
N&o daria, também, segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997), o devido valor ao
conhecimento como fator de competitividade. A énfase seria no pensamento légico e

analitico.

Mas, os autores HAMMEL e PRAHALAD (1995) afirmam que ha a necessidade de as
empresas desenvolverem uma arquitetura estratégica, que gere uma planta capaz de
tornar o sonho uma realidade. Afirmam que toda empresa tem uma arquitetura hard,
composta pela arquitetura da informacdo e uma arquitetura soft, composta por
processos e padrbes de comunicacdo empresarial e interpessoal. A arquitetura
estratégica auxilia na definicdo do que deve ser feito no presente para alcancar o futuro

desejado.

Para elaborar o projeto de arquitetura da informacéo, torna-se necessario, segundo 0s
autores, mapear quem deve comunicar, sobre o que, com que frequéncia e de que forma.
Deve-se ressaltar, entretanto, que a empresa ndo deve perceber-se apenas como um
portfolio de produtos, mas como um portfélio de competéncias. As competéncias
essenciais (core competencies) sdo definidas como “as habilidades que permitem a
empresa oferecer um beneficio fundamental ao cliente” (HAMMEL e PRAHALAD,
1995:235). As competéncias das organizacfes - aquilo que elas sabem fazer bem, ou
mesmo o0 que elas sabem fazer melhor do que as demais - estdo relacionadas ao

conhecimento organizacional.

Na década de 90, DRUCKER (1995) lanca o termo trabalhador do conhecimento e em
1993 j& havia nomeado a sociedade do conhecimento, na qual o conhecimento é
considerado o pilar basico para a inovacdo. Reconhece a importancia do conhecimento

tacito. Contextos turbulentos e alta complexidade, além de aceleracdo tecnoldgica,
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fazem surgir o conceito de aprendizagem organizacional. O know-how, o
estabelecimento de novos paradigmas, de modelos mentais foram denominados

aprendizado. A interpelagdo entre esses dois aprendizados forma uma espiral dinamica.

Serdo detalhadas, a seguir, as contribuicdes de SENGE (1990), do Massachussets
Institute of Technology (MIT), nos Estados Unidos, criador do modelo da organizacéo
que aprende, que tem a capacidade de aprendizado generativo e adaptativo, como fontes
de inovacdo e de vantagem competitiva. O detalhamento desses estudos apresenta-se
relevante para o presente trabalho por facilitar a compreensdo da gestdo do
conhecimento, particularmente nos processos de criacdo, transferéncia, internalizacéo e
compartilhamento do mesmo. SENGE (1990) formulou as cinco disciplinas da
aprendizagem, como um conjunto de teorias e técnicas para serem estudadas, praticadas

pelos aprendizes nas organizacOes. Essas disciplinas serdo descritas, a seguir.

A primeira, denominada raciocinio sistémico é a disciplina que permite uma percepgao
mais ampliada da realidade. Possibilita a percepcdo do todo, as diversas inter-relagdes
existentes entre as partes e a composicdo dindmica desse conjunto. Sustenta-se nos
conhecimentos da cibernética, da biologia e da sociologia. Tem sido aplicada nos
ultimos trinta anos para compreender sistemas empresariais, sociais, bioldgicos,
ecoldgicos, fisiolégicos e outros. O raciocinio sistémico é considerado por SENGE
(1990) como relevante disciplina, porque fornece os conceitos basicos para as demais.
A mudanca de mentalidade é condi¢do essencial para a compreensdo de que pessoas sao
sujeitos ativos na formulacdo da realidade, que ndo se apresenta fragmentada, mas

complexa, composta por um todo indivisivel.

A segunda disciplina, denominada maestria pessoal ou dominio pessoal baseia-se em
habilidade e na competéncia, em abertura espiritual. Significa fazer da vida um trabalho
criativo. Requer conhecimento do que é importante para cada um aprender para ter uma
compreensdo mais apurada de cada momento da vida. A clara compreenséo do que se
deseja e 0 conhecimento da posicao atual em relacdo ao desejado &, segundo o autor,
denominada de tensdo criativa, necessaria para o alcance dos resultados desejados na

vida. As pessoas que tém elevada maestria pessoal tém um propdsito essencial de vida;
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aprenderam a trabalhar com as forcas das mudancas (sem resisténcias); sentem-se como
uma parte componente de um processo criativo mais amplo; tém individualidade e
vivem em continuo processo de aprendizagem. Algumas mudangas ocorrem no interior
quando se comeca a praticar a disciplina da maestria pessoal, segundo o autor. Ha
integracdo entre razao e intuicdo; uma melhor compreensao em relacdo ao mundo - “um
grito vindo do fundo da alma, que foi sacudida e acordou” (SENGE, 1990:161). H3,
também, compaixdo, empatia e comprometimento com o todo. A melhor forma de

desenvolver a maestria pessoal na empresa é conduzir com seriedade a propria busca.

A terceira disciplina, denominada modelos mentais foi conceituada como “idéias
profundamente arraigadas, generalizagdes, ou mesmo imagens que influenciam nosso
modo de encarar 0 mundo e nossas atitudes.” (SENGE, 1990:17). Imagens internas,
historicas, arraigadas dentro das pessoas costumam limitar o pensamento e a agéo.
Trazé-las a tona, entendé-las, podem ajudar a sua mudar a maneira de agir. Os modelos
mentais, segundo o autor, sdo ativos, pois servem como modelo para as atitudes. Uma
das formas de desenvolvé-los é a busca do consenso, o que os transforma em modelos
mentais compartilhados. A sinceridade ¢ uma ferramenta util e as técnicas de reflexdo e
de investigacdo contribuem para o desenvolvimento da maestria pessoal. As disciplinas
do raciocinio sistémico e da maestria pessoal estdo inter-relacionadas, pois ndo ha como

ampliar a visdo do mundo, sem trazer a tona e alterar a maneira de agir e vice-versa.

A quarta disciplina, denominada objetivo comum, foi definida como: “buscar imagens
do futuro que promovam um engajamento verdadeiro ao invés de simples anuéncia.”
(SENGE, 1990:17). Um objetivo comum pode comec¢ar com uma idéia, mas quando é
compartilhado, de maneira genuina, transforma-se em algo concreto com a forga do
coracdo das pessoas. E a resposta a um sentimento compartilhado de objetivos concretos
a serem alcancgados, que da coeréncia as distintas tarefas do trabalho. Foco e energia
vital para as organizagdes da aprendizagem, o objetivo comum é fonte de identificacdo
das pessoas aos objetivos empresariais. Nasce sempre de objetivos pessoais, 0 que
proporciona elevado grau de engajamento. E necessario que as pessoas sintam liberdade
para expressar seus sonhos, para ouvir 0s sonhos dos outros no processo de construcao

de uma visdo de futuro compartilhada. Ao desejarem o objetivo comum, as pessoas nao
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podem estar estabelecendo apenas relacfes de obediéncia, ou de apatia. Clareza do
objetivo, entusiasmo, comunicacdo e engajamento sdo fundamentais para torna-lo
préprio de todos os membros da comunidade empresarial. Essa disciplina da construcéo
do objetivo comum (o que se quer criar) complementa-se com o raciocinio sistémico,

que vai permitir a construcdo do como criar o algo desejado.

A quinta disciplina, denominada aprendizado em grupo foi assim definida:

“Comeca com o didlogo, a capacidade de os membros de um grupo
levantarem idéias preconcebidas e participarem de um ‘raciocinio em grupo’
[...] Consiste em aprender a reconhecer os padrdes de interacdo que
prejudicam o aprendizado do grupo [...] O aprendizado em grupo é vital
porque a unidade fundamental de aprendizagem nas organizagdes € o grupo,
ndo os individuos.” (SENGE, 1990:18).

Quando a equipe estd alinhada em torno de objetivos comuns, as energias individuais
sdo direcionadas para o0 mesmo alvo, segundo o autor. Esta sinergia evita a perda de
energia e da harmonia e coesdo ao grupo. O aprendizado em grupo €, portanto, uma
disciplina da aprendizagem, onde ha o alinhamento e o desenvolvimento da capacidade
do grupo para criar e realizar os resultados que o conjunto dos seus membros deseja.
Essas células funcionam como microcosmos para a aprendizagem na empresa como um
todo. O autor destaca trés dimensbes para o aprendizado em grupo: a analise das
questdes complexas, acdes inovadoras coordenadas e a influéncia sobre outros grupos.
Requer a pratica do didlogo (exploracdo livre de idéias e escuta ativa) e da discussdo
(apresentacdo e defesa de diversas opinides, buscando-se a melhor para apoiar as

decisGes a serem tomadas). O autor expressa sua Vvisao sobre o raciocinio, a seguir.

“Se 0 raciocinio coletivo € um rio, 0s pensamentos sdo as folhas que flutuam
na superficie e que vdo dar nas margens. N6s recolhemos as folhas em forma
de pensamentos, sem nos darmos conta que elas vieram do rio do raciocinio
coletivo” (SENGE, 1990:219).

Uma equipe de aprendizagem deve ter desenvoltura para movimentar-se do dialogo para
a discussao e vice-versa, quando necessario. Romper com as rotinas de defesa favorece
a aprendizagem das equipes e desbloqueia o fluxo de energia produtiva. A equipe

madura sabe manejar defesas de forma adequada, no sentido de explicitar as estratégias
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que podem estar sendo utilizadas para obscurecer a realidade. Campos de treinamento,

laboratdrios de aprendizagem podem ser usados para a aprendizagem em grupos.

Com esse conjunto de disciplinas, SENGE (1990) propde o desenvolvimento dos lideres
ao adotar o raciocinio sistémico; estimular a maestria pessoal; questionar e mudar 0s
modelos mentais, desenvolver a visdo compartilhada e favorecer o aprendizado em
grupo. Apresenta-se como uma tentativa, segundo NONAKA e TAKEUCHI (1997) de
superacdo do dualismo cartesiano, ao afirmar que o raciocinio sistémico busca a
integracdo da razdo e intuicdo e que as cinco disciplinas estariam sustentadas pelo

raciocinio sistémico em um conjunto coerente de teoria e pratica.

Essas disciplinas da aprendizagem podem ser (teis para as empresas conseguirem
solucionar as questdes concretas que se apresentam na realidade. As disciplinas
consideram as capacidades conceituais, interpessoais e criativas, mas ressaltam,
também, a natureza distinta da lideranca, que ndo pode ser reduzida a um conjunto de
técnicas e habilidades. A inovagdo desse modelo para a mudanga empresarial consiste
em apresentar novos referenciais para a pratica do gerenciamento, através de uma nova
maneira de perceber o mundo organizacional, novas competéncias, métodos e
disciplinas da aprendizagem. Apresenta, também, o detalhamento da aprendizagem
como vantagem competitiva para o ambiente de negécios. Auxilia, sobremaneira, para
clarificar a visdo estratégica e a compreensdo sistémica do mundo empresarial,

competéncias essas essenciais a pratica do gerenciamento do conhecimento.

SENGE (1999), ao examinar processos de mudancas em grandes corporagfes que se

transformaram em organizacGes de aprendizagem, recomenda:

“Reflexdo mutua. Conversas abertas e francas. Questionamentos de velhas
crengas e pressupostos. Aprender a deixar as coisas acontecerem. A
consciéncia de como nossas proprias a¢des criam as estruturas sistémicas que
produzem os nossos problemas. O desenvolvimento dessas capacidades de
aprendizagem é uma parte vital da mudanca profunda. Sob certo aspecto, elas
sdo desenvolvimentos que pessoalmente recompensam e que incrementam as
relacbes de trabalho, possibilitando a todos que produzam coletivamente
resultados dos quais eles realmente gostardo. Mas capacidades de
aprendizagem sao também profundamente desafiantes” (SENGE, 1999:287).
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Buscou-se realizar uma revisdo da teoria de administragdo referente aos pressupostos e
aos conceitos que se relacionam com o estudo do conhecimento tecnoldgico no

ambiente organizacional.

Percebe-se maior evidéncia do tema gestdo do conhecimento organizacional a partir dos
trabalhos de DRUCKER (1995); HAMEL e PRAHALAD (1995); SENGE (1990,
1999). Esse assunto tem se relacionado, na perspectiva desses autores, a Visao
estratégica das empresas para tornarem-se mais inovadoras e assegurarem movimentos
estratégicos que garantam a sua perenidade. THOMAS STEWART (1999) trata o tema
sob o enfoque do capital intelectual como vantagem competitiva. EDVINSSON e
MALONE (1999), o trata sob o enfoque da mensuracdo do valor do capital intelectual,

como ativo intangivel nas organizagdes.

No tocante a teoria da administracao, percebe-se nas empresas em geral que essa tem-se
desenvolvido em um continuum evolutivo de diversas abordagens, no curso do mesmo
paradigma da racionalidade econdmica, qual seja, organizacGes existem para alcancar
fins, economizando os meios. Mudam-se os enfoques no curso do mesmo paradigma,
ora focalizando a racionalizacdo do processo produtivo; ora valorizando a satisfagdo dos
trabalhadores e as relagOes informais; ora focalizando o ambiente externo e ainda a

complexidade tecnoldgica e do mercado (MURICI, 1983).

Embora se perceba uma significativa evolucédo das abordagens sobre a administracdo e
da tecnologia para a gestdo empresarial nas trés ultimas décadas do Século XX, tém-se
tornado visiveis a insuficiéncia e a inexisténcia de modelos conceituais, capazes de
explicar e de apresentar uma tecnologia gerencial adequada a complexidade das novas

realidades empresariais.

A experiéncia de vinte anos da autora desta pesquisa, a partir de 1981, em atividades de
consultoria organizacional no Brasil junto as organizagdes publicas, de economia mista
e da iniciativa privada, indica que as empresas tém formulado e implementado
diferentes estratégias para o alcance dos objetivos empresariais pretendidos, em um

ambiente em continua mudanca. Nas duas Ultimas décadas do século XX, as grandes
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organizacbes desenvolveram modelos de gestdo que as auxiliassem a enfrentar os
desafios e a garantir a sua perenidade, ou mesmo a participacdo em mercados mundiais.
Esses modelos de gestdo sdo representagdes esquematicas de varidveis fundamentais
para a administracdo das organizac@es. Explicitam as linhas mestras da politica global
da empresa e constituem referéncias conceituais para as liderangas organizacionais.
Sistematizam conceitos em gestdo empresarial, que devido ao seu carater intangivel
tornam-se dificeis de serem compreendidos e transmitidos. Observa-se que ha variaveis
componentes da gestdo empresarial que sd&o comuns aos referidos modelos, tais como
estratégia, processos organizacionais, estrutura, cultura organizacional e outros. Os
modelos conceituais simulam o funcionamento da empresa, facilitam a sua
compreensdo. Auxiliam na analise, para a Administracdo e para ter-se uma referéncia

comum para as acoes coletivas, mas sempre sdo simplificagdes do objeto modelado.

Dois modelos de leitura organizacional estdo contribuindo para a explicitacdo dos
conceitos de gestdo organizacional deste projeto de pesquisa. O primeiro, orientado para
a exceléncia empresarial, considera que empresas existem para alcangar resultados
empresariais desejados e para tal, os propositos, processos e pessoas devem estar
integrados e alinhados. Qualquer alteracdo efetuada em qualquer uma dessas variaveis
afetard, conseqlientemente, as demais. Os resultados devem considerar a satisfacdo dos
clientes, acionistas, governo, colaboradores e sociedade. Esse conjunto deve estar em
continua mudanca, de acordo com as altera¢cGes macroambientais. (GHOSHAL, 1999).

O segundo modelo conceitual, de autoria de BLANC et al (1995), denominado
Strategor, sintetiza as idéias de que as organiza¢des podem ser compreendidas, a partir
da andlise da estratégia; da estrutura; do processo decisorio e da identidade. Essas
variaveis compdem os lados equilibrados de um tetraedro. Qualquer alteragdo em
qualquer lado dessa figura trard, como consequéncia, alteracdo nos demais. (BARROS,
1993; BLANC, 1995).

Para o campo especifico da gestdo estratégica do conhecimento, LIMA (s.d.)
desenvolve outro modelo organizacional, como ferramenta descritiva para diagnostico

futuro, composto pelas instancias da estrutura, da estratégia, da tecnologia, dos
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processos gerenciais, dos individuos e seus papéis. A descricdo desse modelo sustenta
que as organizacdes, para adotem um comportamento pro-ativo com o mercado, devem
integrar as fontes de informagdes sobre o ambiente externo e interno, de maneira
sistémica, suas estratégias, a estrutura, a tecnologia, 0S processos gerenciais, 0S
individuos e papéis. Essas instancias seriam como lados de um pentagono. Qualquer
alteracdo em uma das faces traria, conseqlientemente, alteragdes sobre as demais, para

que o equilibrio da figura geométrica permaneca.

Como quarta referéncia para modelos de gestdo, TERRA (2000), ao estudar a gestdo do
conhecimento em organizagOes brasileiras, dividiu-a em sete dimensées, quais sejam:
estratégia, cultura organizacional, estrutura organizacional, administracdo de recursos
humanos, sistemas de informacédo, mensuracéo de resultados e aprendizagem. O autor
sugere que a gestdo do conhecimento deve estar ancorada pela alta administracdo para
promover o desenvolvimento estratégico e organizacional. Requer, também,
investimentos em estrutura tecnolégica e na cultura organizacional, esta Ultima
necessaria para a promocdo da aprendizagem, da colaboracao e do compartilhamento de
conhecimentos. MINTZBERG (1995) além de evidenciar a importancia dos sistemas de
planejamento e de controle, bem como dos instrumentos de interligacdo para o
delineamento organizacional, destaca, também, o papel da cultura organizacional

perpassando e dando liga a estrutura organizacional.

Os estudos de TERRA (2000) sao particularmente pertinentes para a presente pesquisa,
pois contribuem com a analise da gestdo do conhecimento no contexto das empresas
brasileiras. Consideraram a visdo de 600 gerentes de diversas empresas, no Brasil, e
incluem dados da economia e do desempenho das organizacdes na Ultima década,

relacionando-0s com a sociedade do conhecimento.

Pode-se observar que as dimensdes de gestdo empresarial adotadas pelos autores dos
quatro modelos apresentados tém em comum o tratamento da estratégia e dos
propdasitos; da estrutura; dos processos; da deciséo; da identidade; cultura e pessoas.

A tecnologia de gestdo, a administracdo das organizacOes, dos subsistemas de
marketing; dos processos produtivos e da administracdo geral (planejamento;

organizacdo; financas; suprimentos; logistica de distribuicdo; informatica e
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telecomunicacgdes; recursos humanos; contabilidade; servicos de apoio e outros)
envolvem a criacéo, a organizagdo e o compartilnamento do conhecimento, tanto quanto
a tecnologia utilizada para desenvolvimento de novos produtos, de gestdo ambiental e

outras.

A gestdo desse complexo conjunto de modos de fazer e de saber nas organizacgdes,
denominada gestdo do conhecimento em administracdo de empresas, € também
denominada por alguns de gestdo da informacdo industrial e tecnoldgica (AGUIAR,
1991). Nao ha homogeneidade conceitual, sdo caldeirbes em efervescéncia, diante da
insuficiéncia de paradigmas. Observa-se, entdo, a necessidade de a Ciéncia da
Informacgé&o, com aproximadamente 60 anos de existéncia (CARDOSO, A. M. P., 1999)
e de a ciéncia aplicada Administracdo, com aproximadamente 100 anos, desenvolverem
estudos e pesquisas, que solidifiguem os respectivos campos cientificos e que
contribuam para o desenvolvimento desses temas. A complexidade do tratamento dessas
questdes é aumentada devido & natureza interdisciplinar dessas ciéncias e do proprio

tema estudado.

As secdes anteriores deste capitulo foram dedicadas ao trabalho de sintese de uma vasta
gama de conhecimentos e conceitos inter-relacionados para o proposito da presente
pesquisa. Como a construcdo da obra arquitetbnica, mencionada no capitulo 1, iniciou-
se o referencial conceitual com o tratamento dos conceitos de dados, de informacéo e de
conhecimento. Posteriormente, examinou-se 0 processo do conhecimento
organizacional, bem como as fases de criagdo, organizacdo e transferéncia. Com esses
fundamentos conceituais, iniciou-se o estudo da gestdo do conhecimento, relacionando-
se as abordagens historicas de administracdo que tratam da questdo do conhecimento
organizacional. Foram selecionados, entdo, modelos de leitura das organizacGes e de
gestdo do conhecimento organizacional, que sistematizam as principais variaveis da
gestdo relacionadas com o tema. Serd apresentado, na secdo, a seguir, 0 modelo

conceitual orientador desta pesquisa.



63

2.8 Modelo conceitual

Optou-se, entdo, por referenciar-se a um modelo de gestdo do conhecimento
organizacional, que considere as instancias de criacdo, organizacao e transferéncia do

mesmo, como uma atividade meio, voltada para 0s propésitos e objetivos empresariais.

OrganizagOes buscam alcancar resultados empresariais desejados e, para tal finalidade,
devem gerir os propdésitos, 0s processos e as pessoas de forma integrada, com
adequacao permanente desses as macro alteracdes do ambiente econémico, politico,
socio-cultural e tecnoldgico. Gestdo eficaz do conhecimento organizacional requer
processos de criagdo, organizacdo e transferéncia do conhecimento para alcance dos
propositos e resultados empresariais desejados. Requer orientacdo dos fluxos de
conhecimentos existentes nas empresas. Processo esta sendo conceituado como “... um
conjunto de atividades estruturadas e medidas destinadas a resultar num produto

especificado para um determinado cliente ou mercado.” (DAVENPORT, 1994:6).

Os conhecimentos referentes aos propositos (modelo de gestdo, objetivos e estratégias
empresariais) devem estar relacionados com 0s conhecimentos relacionados aos
processos (processos de trabalho, processos produtivos, processos decisérios) e com as

pessoas (identidade, cultura organizacional, gestdo de pessoas).

A criacdo do conhecimento organizacional da-se através de uma rede de relacbes
internas e externas as organizagbes. As comunicagdes e interacdes humanas
interpessoais, intergrupais, interorganizacionais transformam as informagdes obtidas
através de fontes humanas (internas e externas); de fontes textuais (fontes de
publicacdes em jornais, televisdo, radio, publicagcdes corporativas, documentos internos)
e fontes eletrénicas (bases de dados, CD-ROM; recursos de Intranet e Internet; e outros)
em conhecimentos que séo utilizados para multiplas finalidades nas organizacGes. A
organizacdo do conhecimento da-se através de processos de estruturacdo e de
categorizacdo, mapeamento, descricdo e modelagem, que facilitam que os interessados
tenham acesso ao mesmo, com facilidade, confiabilidade e rapidez. Na perspectiva

empresarial, a transferéncia do conhecimento ocorre através de aquisi¢do, aluguel,
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pesquisa e desenvolvimento, fusdo, adaptacéo e do fluxo de interacdes das redes formais

e informais de interesses e objetivos comuns.

A tecnologia da informacdo e de telecomunicacdes da suporte, através dos sistemas,
redes, conjunto de solugdes e de ferramentas eficazes para a localizagdo, para o

armazenamento e para a transmissao do conhecimento aos usuarios.

H&, ainda, na organizacdo a atribuicdo de competéncias e responsabilidades as
estruturas formais das empresas para a gestdo do conhecimento. Unidades, divisoes,
departamentos, nucleos, 6rgdos de assessoria sao dotados das atribuicdes de coordenar o
processo de gestdo do conhecimento. Essas estruturas variam de acordo com as
empresas. Definem-se, também, politicas e diretrizes, teoricamente relacionadas com o
planejamento empresarial, que norteiam e ddo unidade as acdes de gestdo do processo
de conhecimento das unidades corporativas. A cultura organizacional envolve e

esparrama-se pela estrutura, dando liga as partes envolvidas.

A transferéncia do conhecimento da-se através de processos e de mecanismos
presenciais e virtuais que disponibilizam os conhecimentos explicito e cultural ao
publico interessado. O processo de transferéncia ocorre através da socializacao,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo, com processos de aprendizagem em niveis

individuais, grupais, organizacionais e sociais.

Para buscar a representagdo do processo de gestdo de conhecimento com esse enfoque,
recorreu-se ao modelo representado por uma figura, que busca propiciar uma visao
dindmica do referido processo, com o destaque para as abordagens conceituais que
foram consideradas prioritarias. Essas abordagens referem-se as networks dos ambientes

interno e externo das organizagoes.

A FIG. 5, representa o modelo conceitual que referencia a presente pesquisa.
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Figuras humanas- representacao de pessoas e de grupos do ambiente interno e externo organizacional em interagdo e comunicagdo continpias.
Circulo central - processo de gestdo do conhecimento organizacional.
Elipse externa- representa a organizag&o e o entorno & mesma representa
o ambiente externo empresarial.

FIGURA 5 - Modelo conceitual.
FONTE: Conceitos destacados pela autora deste trabalho no referencial tedrico da pesquisa, 2001.

O processo de gestdo do conhecimento esta representado pelo circulo central da FIG. 5
com as fases de criacdo, organizacdo, transferéncia e uso do conhecimento.
Comunicagcbes e interacOes interpessoais, intergrupais, interorganizacionais sao
categorias fundamentais para a andlise do processo de gestdo do conhecimento
organizacional, do qual a tecnologia da informacdo é um suporte. A esséncia do
processo esta centrada nas pessoas, nas comunicacdes e interacbes humanas formais e
informais; presenciais e virtuais. As instancias de relacionamento da organizacéao, tais
como clientes, fornecedores, acionistas, colaboradores, ex-empregados, sociedade e
outros integram o processo de gestdo do conhecimento, através das redes de
relacionamentos formais e informais. A focalizacdo da presente pesquisa, portanto, esta
nos aspectos de naturezas humana e organizacional da gestdo do conhecimento

organizacional e ndo nos aspectos de natureza da tecnologia da informacao.
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3 METODOLOGIA

Realizou-se um estudo de caso sobre o setor de servicos, particularmente servigos
energéticos. A escolha do setor de servicos foi feita devido ao crescimento da sua
importancia para a economia brasileira. A empresa escolhida como objeto da pesquisa, a
Companhia Energética de Minas Gerais — CEMIG, destaca-se como referéncia de

qualidade e de desempenho no setor energético brasileiro.

Foram utilizados, como instrumentos de pesquisa, entrevistas e analise de documentos
para a coleta dos dados e informagdes, que foram relatados em estilo descritivo e

ilustrado com citagOes, exemplos e depoimentos fornecidos pelos entrevistados.

O carater da pesquisa foi qualitativo, com dados coletados em unidades estratégicas da
organizacdo pesquisada. As entrevistas foram ndo participantes e seguiram um roteiro
previamente elaborado (ANEXO 1), que orientou as anotagdes escritas. As entrevistas
foram semi-estruturadas, realizadas com gravacdo e anotacdo das informagdes obtidas.
A andlise dos dados e informacges foi sendo realizada junto com o desenvolvimento da
pesquisa, para confronto dos mesmos com as proposi¢cdes orientadoras dos autores da

literatura sobre o tema.

O estudo de caso apresentou-se como a estratégia de pesquisa mais adequada para este
trabalho, por buscar responder a questfes relacionadas com o como ocorre o fendmeno
da gestdo do conhecimento em organizacdes brasileiras. Ha, também, pouca
possibilidade de controle dos eventos que foram estudados e o foco de interesse situou-
se no contexto estratégico da realidade empresarial. A realizacdo de uma pesquisa
empirica para investigar os fendbmenos contemporaneos, como o objeto em questdo,
pode ser melhor realizada através do estudo de caso, por se tratar de uma situacdo em
que as fronteiras entre o fendmeno e o0 contexto ndo parecem estar claramente
estabelecidas, conforme conceitua YIN (citado por GODOY, 1995).
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O enfoque foi exploratorio e descritivo, mesmo referenciando-se a esquemas tedricos
sobre conhecimento organizacional. Isso possibilitou municiar a pesquisa de novos
elementos ou dimensdes que ocorreram no desenvolvimento dos trabalhos. Tratou-se,
também, de uma realidade empresarial complexa e o estudo de caso facilitou a descricao
de multiplas dimensdes do objeto em estudo. Contexto, conflitos e caracteristicas da

situacd@o encontrada estiveram sendo analisados durante a pesquisa.

Foram realizadas entrevistas com todos o0s gestores e coordenadores da Assessoria de
Gestdo Tecnoldgica e Alternativas Energeticas da Empresa (TE). Essa Assessoria € a
unidade empresarial responsavel pela gestdo do conhecimento tecnologico e coordena,
com estrutura em rede (relaciona-se com todas as unidades da Corporagéo), as
atividades de gestdo tecnoldgica, de alternativas energéticas e de normalizacao técnica
da Corporacgdo. Constituiu porta de entrada desta pesquisa. Por relacionar-se em rede
com todas as areas da Empresa, achou-se oportuno que a amostra contemplasse
membros de todas as macro unidades da Empresa e de todas as unidades relacionadas

com a gestdo do conhecimento organizacional.

A amostra foi, entdo, composta por trinta e dois entrevistados: um membro do corpo
diretivo (Dir.); nove superintendentes (Sup.); nove gerentes de departamento (Ger.); seis
coordenadores (Coord.); cinco especialistas, profissionais de nivel superior (Esp.); dois
ex-empregados (Ex-emp.), sendo um desses, um atual fornecedor de servigos para a

Empresa. S&o gestores e membros de 28 unidades de trabalho distintas na Empresa.

A amostra abarcou membros de todas as unidades de negocios — geracdo, transmisséo,
distribuicdo e comercializagdo; e das unidades administrativas relacionadas com a
gestdo do conhecimento. Essas unidades administrativas sdo as unidades relacionadas
com o planejamento empresarial; com a gestdo do conhecimento tecnoldgico; com a
tecnologia de informética e de telecomunicagdes; com a documentagdo e informacao;

com a educacdo empresarial , com a comunicagdo e memdria histdrica.

A amostra contemplou, portanto, todas as diretorias da Empresa existentes em 2001, em

servicos de operacOes, distribuicdo e comercializacdo. Contemplou, também, as
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diretorias de planejamento, de gestdo empresarial, de financas e participacdes. Foram
entrevistados, também, membros do comité de planejamento corporativo, das
assessorias da presidéncia de comunicagdo - relagbes publicas e a memoria historica
empresarial. As unidades de treinamento e de desenvolvimento; de informacéo e de
documentacdo; de tecnologia da informacdo; de gestdo da qualidade; de gestdo
ambiental; a Escola de Formacdo e Aperfeicoamento Profissional (EFAP) para o0s

técnicos sdo sub-unidades que também tiveram membros entrevistados.

A amostra foi composta por cinco participantes do sexo feminino e vinte e sete do sexo
masculino. Todos os trinta e dois entrevistados possuem nivel superior de escolaridade,
sendo que 25 realizaram cursos de pés-graduacdo. Encontravam-se na faixa etaria de 35

a 55 anos e residiam no municipio de Belo Horizonte.

Durante o desenvolvimento das entrevistas foram sendo mostrados pelos entrevistados
as redes informatizadas corporativas, alguns sistemas informatizados e foram
disponibilizados documentos, artigos, um conjunto de publicacfes sobre a memoria
historica e folders. Além do acesso a sede da CEMIG para a realizacdo das entrevistas
nas diversas unidades, foram realizadas visitas a uma usina hidrelétrica e a Escola de
Formacdo e de Aperfeicoamento de Sete Lagoas. Os documentos disponibilizados na
fase de levantamento de dados encontram-se listados no capitulo 7 sobre a Bibliografia.

Foram, também, realizadas visitas ao site da Empresa.

Os entrevistados demonstraram interesse, disposicdo para fornecer as informacdes e
cortesia, durante a realizacdo da pesquisa. A Empresa demonstrou interesse em saber as

conclusoes e as recomendacGes do presente trabalho.

As informacbes e dados coletados foram analisados a luz do referencial tedrico

estudado. Os resultados da pesquisa encontram-se elaborados no capitulo 5.

A seguir, encontra-se a caracterizacdo do setor e da Empresa, objeto do presente estudo

de caso.
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4 CARACTERIZACAO DA ORGANIZACAO PESQUISADA

4.1 Caracterizacao do setor energético

O setor elétrico e energético brasileiro encontra-se em processo de reestruturagio. E
considerado como o setor responsavel pelo fornecimento de solucbes energéticas basicas

para o bem estar do homem e para o desenvolvimento e competitividade do Pais.

Nas Gltimas quatro décadas, o Brasil desenvolveu amplo sistema elétrico estatal, baseado
em seus potenciais hidrelétricos. Os segmentos de geracdo, de transmissédo e de distribuicao
de energia estiveram sob a propriedade e o controle da area federal, estadual, com pequena

participagéo do setor privado. A partir de 1980, esse quadro reconfigura-se.

No campo internacional, a estrutura de monopdlios integrados, com concessdes
regionais de geracdo, de transmissdo e de distribuicdo, altera-se para um modelo, no
qual os consumidores tém liberdade para a escolha de seus fornecedores, através do
livre acesso as redes de transmissdo e de distribuicdo. Ha a desverticalizacdo da
industria em segmentos competitivos desregulamentados (geracdo e comercializacdo) e
regulamentados, monopdlios naturais (transmissdo e distribuicdo). A privatizacdo

inicia-se, bem como a constituicdo de um mercado competitivo.

No caso brasileiro, o setor tornou-se economicamente inviavel. Em 1993, o Governo
Federal o salvou da faléncia, assumiu dividas da ordem US$26 bilhdes e concedeu
aumento das tarifas em 70%. Elevou-se, nesse momento, a consciéncia da necessidade
de reformulacéo estrutural do setor. No entanto, o quadro agravou-se mais ainda, devido
a insuficiéncia de recursos, as restricdes constitucionais, a incapacidade de atender a
demanda e a inadimpléncia entre as concessionarias. O Governo, entdo, adotou uma
série de medidas. Houve a promulgacéo das Leis de Concessdes 8987/95 e 9074/95, que
estabeleceram as diretrizes para a organizacdo do mercado de energia e o inicio de

privatizacdo do setor. Criou-se, também, em 1997, um 6rgdo regulador — a Agéncia
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Nacional de Energia Elétrica (ANEEL) e os regulamentos iniciais para orientar a
privatizacdo da distribuicdo e das alteracbes para a expansdo da geracdo. Foram
tomadas providéncias para garantir a expansao do sistema e da oferta de energia; a

desverticalizacdo e o detalhamento do modelo de mercado.

Em 1997, houve avaliacdo das medidas tomadas, sintetizadas pela retomada da
expansdo, e pelas defini¢bes referentes a reestruturacdo do setor elétrico, conforme
objetivos estratégicos previstos. Caracteristicas singulares do Brasil foram apontadas: as
reformas necessitam ser feitas com o acordo dos governos federal e estadual,
participantes da propriedade e do controle hibridos sobre os ativos. O Pais encontra-se
em fase de elevacdo de consumo per capita de energia e de expansao dos servicos. Seu
sistema hidraulico, responsavel pela geracdo de 92% da energia, em 1997, opera no
limite de sua capacidade. Esse quadro apontou a prioridade das atividades de expanséo.
A necessidade de um programa de pesquisa e de desenvolvimento para solucbes
energéticas tornou-se indispensével, além da necessidade de defini¢cGes estratégicas,
quanto ao programa hidrelétrico, ao volume de reservas de gas natural, a vida Gtil das
hidrelétricas e aos prazos de concessdo, compatibilizados com as decisdes dos
investidores, dentre outros. O processo de reestruturacdo do setor energético situa-se,

portanto, nesse contexto 1.

A partir de abril-maio de 2001, desencadeou-se uma grave crise no setor energetico
brasileiro. A demanda evoluiu acima da oferta e ndo houve os investimentos necessarios
para a ampliacdo do volume de energia gerada no pais. O consumo cresceu mais do que
0 investimento em geracdo, no periodo de 1995 a 2000. As geradoras reduziram 0s
niveis dos reservatorios; a instalacdo de usinas termoelétricas a gas ndo ocorreu; e
instaurou-se a expectativa de que a concorréncia gerasse pregos competitivos, o que
pode significar precos altos, se a escassez continuar. Foram tomadas medidas
governamentais provisorias para a redugdo do consumo em todos os setores industriais,
comerciais e residenciais. Essas medidas de racionamento foram implementadas, a

partir de maio de 2001 2.

1 Regulatory Policy Act, 1999. P.1-19 passim.
2 Jornal Folha de Sdo Paulo, 06/05/2001, p. B 1.
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Economizar energia elétrica para evitar tarifas mais altas ou energia desligada é o lema
desse momento. Ha duvidas quanto a eficacia do controle governamental diante dos
consumidores que ndo reduzirem 20% do consumo, racionamento esse iniciado em
junho de 2001. Segundo especialistas, 0o pacote governamental de racionamento de
energia nao sera suficiente para resolver os problemas; havera impactos no crescimento
da economia do pais e alteracdo nos habitos de consumo de energia elétrica por parte

dos consumidores.

4.2 Caracterizacdo da Companhia Energeética de Minas Gerais

A Companhia Energética de Minas Gerais — CEMIG apresenta-se como uma das
maiores e mais importantes concessionarias de energia do Brasil. E referéncia de
qualidade no setor elétrico na América Latina, devido a sua posi¢do estratégica, sua

competéncia técnica e ao mercado que atende.

Foi fundada em 22 de maio de 1952, por Juscelino Kubitschek de Oliveira, entdo
governador do Estado de Minas Gerais e posterior presidente do Pais. O objetivo de sua
criacdo era ser o pilar de um programa de modernizacdo, diversificacdo e expansdo do
setor industrial do Estado de Minas Gerais. Naquela época, a empresa denominava-se
Empresa de Centrais Elétricas de Minas Gerais e o Plano de Eletrificacdo (LOPES,
1949) apontava que as industrias de eletricidade apresentavam potencial para alta
capitalizacdo, producdo simultanea & demanda, rendimento crescente, um servico de

utilidade publica.

A érea de concessdo da CEMIG cobre cerca de 96% do territério do estado de Minas
Gerais, localizado na regido sudeste do Brasil, o que corresponde a uma area de 560 mil
Kmz2, 0 que eqiivale a extensdo territorial de um pais como a Franca. E a maior

concessionaria e a maior distribuidora do pais.

Foi a grande vencedora do Il Prémio Minas Desempenho Empresarial — Mercado

Comum 1999/2000, com o0s prémios em maiores e melhores: maiores ativos totais;
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maiores contribuicbes de impostos; maiores empregadores; maiores patriménios
liquidos; maiores receitas operacionais; lideranca setorial em Minas Gerais em servi¢cos

publicos; destaque em comunicagdo empresarial (SOUZA, 2000).

Em dezembro de 1999, a CEMIG possuia 11 748 empregados. Em maio de 2001, a

Empresa possuia 11 459 empregados.

Possui 35 usinas de geracdo, com predominancia de energia hidrelétrica, capazes de
atender 774 municipios de Minas Gerais, com um contingente de 17 milhGes de
pessoas. Dados de 1998 3 apontam que a CEMIG produziu 39 288 GWh de energia,
com um crescimento de 1,6 em relagdo ao ano anterior. Em 1999, foi vendido o
equivalente a 39 347 GWh para a distribuicdo direta e 248 GWh de suprimento para
pequenas concessionarias. O crescimento de consumo, segundo dados da Revista de
Economia de Minas Gerais (2000), correspondeu a 2,2% na classe residencial; 5,9% no

segmento comercial e 8,6% no setor agricola.

A rede de distribuicdo da CEMIG, em 1998, possuia 286 620 Km de extensdo, a maior
da Ameérica Latina e uma das quatro maiores do mundo. Em 1999 eram 298 770 Km de
redes de distribuicdo e 20 967 Km de linhas de transmissdo e subtransmissdo. A
Empresa encontra-se, atualmente, no mercado de venda de energia elétrica, o seu
principal negdcio, e presta servigcos de planejamento, consultoria ou execucao em areas
correlatas. Distribui e comercializa, também, gas canalizado, através da GASMIG. O
controle acionario da CEMIG é do Estado de Minas Gerais, com participacdo de 51%

das acOes ordinérias da Empresa.

Em dezembro de 1998, foi inaugurada a Usina Hidrelétrica de lgarapava, construida por
um consércio de empresas da iniciativa privada e a CEMIG, marco para o setor elétrico
brasileiro. No ano de 1998, seu faturamento foi de R$3,3 bilhGes. Atualmente, a
Empresa participa de outros consércios com empresas privadas para a construcdo das

Usinas Hidrelétricas de Pai Joaquim, Funil, Irapé, Aimorés, Queimado e Porto Estrela.

3 Mercado Comum — Revista de Economia de Minas Gerais. Belo Horizonte, n. 132, 16 out. a 15 nov. 2000.
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Entre as novas tecnologias da Empresa estdo: o Sistema Integrado de Gestdo SAP R/3;
Projetos de Automacdo das Grandes InstalacOes; uma nova rede de transmissédo de
dados para a operagdo do sistema; o Projeto Gemini de ferramentas de
geoprocessamento para aperfeicoamento do sistema elétrico; o GLF — Gerenciamento
pelo Lado da Demanda, instalou 21 mil controladores de demanda residencial; o
Sistema Omnisat para a comunicacdo com veiculos mais préoximos do atendimento aos
usudrios; a Central de Atendimento CEMIG - CAC, tecnologia em transmissdao de
dados para facilitar o acesso a aproximadamente cinco milhdes de consumidores, dentre
outras. Como exemplo dessas tecnologias, a implantacdo do SAP/R3 deu-se atraves de
uma acdo interna, denominada Programa Travessia, que, segundo SOUZA (2000), é
uma das a¢des empreendidas para tornar a CEMIG uma empresa mais agil, moderna e
flexivel, pronta para enfrentar os desafios de um mercado aberto e competitivo. A
autora, ao estudar as mudancas e impactos para a empresa e para 0s executivos da

implantacdo do SAP/R3, observa:

“A primeira etapa inclui a implantacdo de um software que vai
introduzir na empresa um novo sistema de gestdo.[...] Com o objetivo
especifico de gerar produtividade, competitividade, eficiéncia e
agilidade, o R3 esta sendo implantado em empresas como a Usiminas,
a Cia. Antartica e também em empresas do setor elétrico brasileiro
como a Coelba, Light, Eletrobrés, Eletronuclear, Excelsa, a AES Sul,
gue sdo agora concorrentes da Cemig.” (SOUZA, 2000: 5-6).

Essa afirmacdo da autora, em seu trabalho do ano 2000, ainda ndo contemplava as
posteriores dificuldades enfrentadas na implantacdo do SAP/R3 em algumas unidades
da empresa, 0 que ndo o configurou como um sistema integrado de gestdo corporativa,

de forma ampla.

Devido ao papel econémico e social conferido a CEMIG para o desenvolvimento do
estado, essa Empresa sempre buscou estar informada e implantar modernas tecnologias
tanto relacionadas aos negocios, quanto a gestdo empresarial. Entrevistas realizadas
nesta pesquisa evidenciam que esse conhecimento foi originariamente trazido por
especialistas de outros paises e, posteriormente, a empresa sempre esteve na vanguarda
tecnoldgica do setor, no Brasil. A observacdo da autora LOPES (2000) sobre a

reputacédo internacional da empresa pode ser, abaixo, observada.
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“Reconhecida pelo alto padrdo técnico de seu pessoal, a CEMIG é
considerada uma empresa modelo no setor elétrico brasileiro. A exceléncia
técnica da Empresa ultrapassou as fronteiras de sua area de concessao em
Minas. Atualmente a Empresa atua em estados brasileiros e em mais de dez
paises das Américas, Asia e Africa, onde a marca CEMIG é marca de
exceléncia na venda de servicos e de consultoria para a area energética.”
(LOPES, 2000: 33-34).

A CEMIG possui uma escola técnica modelo na area, denominada Escola de Formagao e
Aperfeicoamento Técnico (EFAP), que centraliza os cursos de formacdo e de
aperfeicoamento de natureza técnica. Campus de treinamento e de aperfeicoamento
técnico, em Sete Lagoas — a EFAP foi construida, em 1964, com recursos do governo
francés — Electricité de France. Essa escola possui alojamentos, refeitdrio e fazia parte de
um acordo CEMIG-SENAI. Funcionou, durante alguns anos, como porta de acesso
profissional para os eletricistas da Empresa. Até o final do ano 2000, essa Escola
apresentava 70 874 participacGes em treinamento. Em abril de 2001, havia 4 500 a 4 800
participantes realizando treinamentos em temas constantes de catalogo que apresentava

250 cursos.

No que se refere aos resultados empresariais, em 1999, a receita com fornecimento de
energia elétrica da CEMIG cresceu 16,4% em relacdo ao ndo anterior; a receita
operacional alcangou R$ 3,159 bilhdes e o lucro liquido foi de R$ 33,719 milhdes. O
patriménio liquido atingiu R$ 7,562 bilhdes e os ativos totais alcancaram R$ 11,471

bilhdes. A Empresa prevé investimentos de R$ 2,5 bilhdes nos préximos cinco anos.

Durante o periodo de outubro de 2000 a maio de 2001 a CEMIG realizou um processo
interno de mudanga. Elaborou-se o planejamento corporativo e houve mudanca da
estrutura organizacional. Foram criadas unidades de distribuicdo e de comercializacdo
de energia, as quais auxiliam a focalizagdo nos consumidores, clientes e mercado de
energia, em geral. Essa mudanca busca a adaptacdo da CEMIG as exigéncias de
competitividade do setor. Os organogramas existentes no momento inicial e final do
levantamento de dados da presente pesquisa encontram-se no ANEXO 2. Houve,
também, a realizagdo de um Programa de Demissdo Voluntaria (PDV), no periodo de
marco a maio de 2001, no qual houve a solicitagio de desligamento de

aproximadamente 550 empregados, em fase de aposentadoria.
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No que se refere a evolucdo da geracdo de energia e sua relagdo com o consumo, a
TAB. 1, evidencia a evolugdo da capacidade instalada de geracdo da Empresa; a

evolucdo do nimero de consumidores e a evolu¢do do consumo de energia.

TABELA1

Evolucdo da capacidade instalada de geracéo, evolucéo do nimero de consumidores e evolugdo do

consumo de energia da CEMIG.

Evolucéo da capacidade Evolugéo no nimero de Evolucéo do consumo de
instalada de geracdo (MW) consumidores energia

Ano MW Ano Consﬁmgores Ano (GWh)
1952 12.9 1990 3.217.000 1977 10.662
1962 395.2 1991 3.366.344 1982 17.329
1972 1116.9 1992 3.498.150 1987 24.592
1982 3865.3 1993 3.669.647 1992 29.259
1994 4622.4 1994 3.853.651 1994 31.223
1995 4962.4 1995 4.048.567 1995 32.396
1996 5068 1996 4.248.079 1996 33.610
1997 5208 1997 4.472.985 1997 35.291
1998 5486 1998 4.680.002 1998 36.076
1999 5514 1999 4.917.094 1999 35.887
2000 5514 2000 5.141.161 2000 37.777

FONTE: Disponivel na Internet, no site www.cemig.com.br

Como se pode observar na TAB. 1, ao analisar-se apenas o periodo de 1999/2000, ndo
houve aumento da geracdo, embora tenham aumentado o nimero de consumidores e 0

consumo de energia.

O clima de trabalho interno predominante durante a pesquisa era relativamente tenso,
com ambiente de elevada interacdo formal e informal por parte dos empregados,
referentes as negociacBes para as mudangas na estrutura organizacional, para a
elaboracdo do planejamento empresarial; a reducdo do numero de empregados e de
expectativas em relacdo ao futuro da Empresa. Em junho de 2001 iniciou-se a fase de

racionamento de energia, com clima de tensdo no setor energético e empresarial.

Outras informacdes corporativas complementares encontram-se no ANEXO 2.
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5 ANALISE DE RESULTADOS

Serdo apresentados e analisados, neste capitulo, os resultados obtidos na pesquisa de campo,
a luz dos referenciais tedricos apresentados. As duas abordagens destacadas no modelo
conceitual serdo, também, examinadas. Essa analise sera realizada em estilo narrativo e
ilustrado com citagbes, imagens, graficos, quadros com resultados consolidados e
depoimentos fornecidos pelos entrevistados. Esse capitulo divide-se em quatro se¢des.

Na primeira secdo retoma-se a abordagem do processo integrado de gestdo de
conhecimento organizacional na realidade empresarial da CEMIG. Através do uso de
uma metafora, recurso de linguagem que compara o fluxo de conhecimentos as
nascentes e percursos da agua na Terra, confirmam-se as duas abordagens conceituais
destacadas para orientar a presente pesquisa. Utiliza-se de uma primeira selecdo de
depoimentos dos entrevistados como recursos ilustrativos para as analises desenvolvidas

sobre o tema, em sua perspectiva global.

Na segunda secdo inicia-se a analise das fases do processo de gestdo do conhecimento
organizacional na Empresa. Destaca-se a etapa de criacdo do conhecimento
organizacional, comparando-a a mananciais que se transformam em energia. Utiliza-se
de recursos descritivos de conhecimentos criados na organizacdo e, através de
depoimentos dos entrevistados, analisa-se e ilustra-se 0 processo de gestdo do
conhecimento, relacionando-o as teorias estudadas. Para facilitar a organizacdo dos
resultados empiricos obtidos na pesquisa, utiliza-se, nessa se¢do, de trés categorias de
conhecimentos, as quais sdo, também, ilustradas com exemplos de conhecimentos reais,
produzidos pela CEMIG. As categorias utilizadas sdo os conhecimentos aplicados a
solucdes energéticas e engenharia ndo rotineira; os conhecimentos sobre processos de

trabalho e os conhecimentos em gestdo empresarial.

Na terceira secdo da-se sequéncia a analise do processo de gestdo do conhecimento
organizacional, em sua fase de organizacdo do conhecimento, comparando-a aos

sistemas hidricos que percorrem a superficie do planeta, repositorios de conhecimentos
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para serem descobertos, mapeados, sistematizados e interligados. Essa metafora vé-se
representada na FIG. 6 (p. 107 deste trabalho), que representa os diversos fluxos de
conhecimentos, através das redes formais e informais de comunicagdo empresarial.
Apresentam-se, também, os sistemas existentes na CEMIG, identificados através das
entrevistas e dos outros repositorios utilizados para a organizacdo de parte do

conhecimento organizacional.

Na quarta secdo trata-se dos resultados da fase de transferéncia do conhecimento
organizacional. A metafora utilizada é o conjunto dos possiveis rios, mares e oceanos
que se abrem, através da transferéncia do conhecimento para o publico interno e para o
publico externo da CEMIG. Apresentam-se as formas de transferéncia de conhecimento
utilizadas e descreve-se as unidades empresariais que cumprem esse papel. Analisam-se,

também, as contradi¢des existentes, a luz do referencial tedrico apresentado.

Na quinta secdo, finalmente, recupera-se a visdo global do processo, apresentando as
analises e consideracdes preliminares sobre o processo global de gestdo de conhecimento
organizacional na realidade pesquisada. Com carater mais analitico, essa secdo discute as
reais possibilidades de se gerir o conhecimento organizacional. Os gréficos, juntamente

com os dados levantados na presente pesquisa encontram-se no ANEXO 4.

5.1 A des-coberta do conhecimento

O conhecimento organizacional pode ser comparado com a agua que brota das
nascentes do centro da Terra, metafora utilizada por LEONARD-BARTON (1998).
Brota nos seres humanos, como se esses fossem a camada externa da Terra. Através da
linguagem e de outros simbolos, os profissionais o compartilham com outros seres
humanos que trabalham na mesma unidade, em outras unidades da mesma empresa, ou
ainda em outras organizagdes que fornecem, compram, regulamentam, parceirizam
produtos e servi¢os de diversas naturezas, como sugere CHOO (1998). O relato do

entrevistado, a seguir, ilustra esse fendmeno.
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“Eu trabalhei vérios anos na Estacdo do Cachimbo, na coordenacdo da
pesquisa de descargas atmosféricas. Durante 10 a 15 anos, operamos
equipamentos, desenvolvemos o sistema de localizar raios, uma rede de
contadores espalhada, etc. Calculamos quantos raios caem por ano, as causas;
implantamos a rede de contador de descargas, montamos 0 mapa de
densidade. Divulgamos os resultados dentro e fora da Empresa, em varios
seminarios. Foi a primeira estacdo de pesquisa atmosférica do Brasil. Toda a
massa de dados foi levantada. [...] Por exemplo: por que existem varios tipos
de raios. Tem raio ascendente, tem raio descendente, tem raio positivo, tem
raio negativo, tem raio nuvem-terra, tem raio terra-nuvem, tem raios. Raios.
Raios... Fomos premiados, como o primeiro trabalho realizado nessa area, no
Brasil. Esse trabalho, depois de publicado em seminario, é de dominio
publico. O conhecimento tornou-se coletivo. Qual é o beneficio de divulgar
ou de reté-lo? Para o fabricante de equipamentos, por exemplo, de para-raios,
melhora o desempenho. Para a Empresa, € melhor estar na vanguarda da
geracdo do conhecimento e para a sociedade é melhor. Melhoram a imagem
da CEMIG, o custo de manutencdo, a reducdo do tempo e a frequéncia de
interrupcdes de energia e outros aspectos. Melhora a qualidade dos servicos,
junto aos consumidores e ao 6rgdo regulador.[...] Estamos criando um Centro
de Exceléncia em Descargas Atmosféricas para transferéncia desse
conhecimento, em parceria com a Escola de Engenharia Elétrica da UFMG.
O conhecimento foi criado, documentado e transferido, para continuar a ser
disseminado...” (Coord.4).

Esse depoimento ilustra que o processo de gestdo de conhecimento ocorre de maneira
integrada nas fases de criagéo, de organizacéo, de transferéncia, ou de disseminacgdo de
determinado tipo de conhecimento tecnolégico produzido pela Empresa, que se
transformou em inovacdo. Evidencia, também, a participacdo de uma instituicao
educacional e de outros fornecedores, atuando em parceria com a CEMIG para o
desenvolvimento tecnoldgico, bem como o0s resultados sociais, tecnoldgicos e
financeiros advindos do processo. Além do carater explicativo, esse depoimento integra
um conjunto de interpretacGes, que se seguem, que servem de recursos para a analise do
fendbmeno, com a confirmacdo das duas abordagens conceituais destacadas no
referencial tedrico. Uma dessas abordagens, considera que as fontes geradoras do
conhecimento organizacional sdo de categorias interna e externa as organizacgoes,
através de uma rede de relacbes estabelecidas com os empregados, clientes,

fornecedores, parceiros, concorrentes e outros (CHOO, 1998).

Os depoimentos que se seguem ilustram, entdo, a abordagem conceitual orientadora deste
estudo, com o parecer de outro entrevistado, que explicita a participacdo dos concorrentes e

dos clientes no processo de criacdo e de transferéncia do conhecimento na CEMIG.
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“Aprendemos sim com as empresas concorrentes. O setor elétrico brasileiro,
por exemplo, era um grande condominio. Durante muito tempo, existiam
féruns de equalizacdo de conhecimentos. Com o processo de privatizacdo no
setor, este fendmeno esta diminuindo. Atualmente, hd prospec¢do no mundo
inteiro, através da Internet, com observacdo e contatos. Havia um programa
sistematico de visitas as empresas estrangeiras, mas agora elas ndo estdo
querendo mais isso. Algumas estdo até cobrando pelas visitas, por exemplo,
ao valor de mil dolares por dia. No ano atrasado nés visitamos quase todas as
empresas, buscando identificar coisas que nos interessam. Esse radar é parte
do processo de desenvolvimento tecnoldgico; faz parte da metodologia, é
monitoramento do conhecimento. As visitas a Internet, aos sites
institucionais, as buscas das palavras-chave fazem parte da rotina
tecnoldgica, acontecem o tempo inteiro.” (Ger. 3).

O conhecimento, portanto, ndo € criado e transferido apenas no interior das
organizagdes. Concorrentes e fornecedores participam do processo, como fontes de
informacg&o de natureza humana, que contribuem com as informag6es necessérias, bem
como com a disseminacdo do conhecimento. Esse fato pode ser observado, também no

depoimento do entrevistado, a seguir.

“Aprendemos com os milhares de fornecedores que temos. Aprende-se e
muito com os fornecedores de equipamentos, por exemplo. O processo de
aprendizagem ¢é fantastico. Houve, na Empresa, até um Programa de Parceria.
Trabalhava-se para treina-los, para conhecimento dos processos. As vezes,
nos o ajuddvamos no desenvolvimento, no fornecimento, no processo de
fornecimento. Por exemplo, temos projeto de parceria na area de condutores
compactos com fornecedores, como a empresa japonesa Furukawa, para
desenvolvimento de produto mais adequado. Existem parcerias com
fabricantes, para aperfeicoamento de luminérias, por exemplo. Nesse
processo de interagdo, passa-se conhecimentos, recebe-se conhecimentos.”
(Coord. 4).

Os clientes, da mesma forma que os concorrentes e os fornecedores, servem, também,
de fontes de informacdo de natureza humana, para a criacdo do conhecimento, como

ilustra o depoimento do entrevistado, a seguir.

“Aprendemos com grandes clientes industriais, comerciais e com pequenos
consumidores. Existe um processo de interacdo permanente. A CEMIG tem
centros de atendimento de grandes clientes e de pequenos clientes. Com
alguns clientes industriais e comerciais, hd parcerias para desenvolvimento
tecnoldgico; seja no processo de combate ao desperdicio, seja no processo de
geracdo de energia, seja no processo produtivo deles. Por exemplo:
aproveitamento do calor para gerar energia que era dispersado no processo
produtivo da empresa Mannesmann. No processo de pequenos consumidores,
eles nos auxiliam na solucdo de problemas. [...] Nos processos com 6rgdos
regulamentadores, eles aprendem mais.” (Ger. 3).
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Observam-se nesses depoimentos acima, as primeiras evidéncias da existéncia de
networks com fontes de informacdo de natureza externa a organizacdo, geradoras de
conhecimento, destaque conceitual apontado pelos autores WIKSTROM e NORMANN
(1994) na FIG. 2, na p. 40 deste trabalho, sobre a organizacdo como uma constelacdo de
valor de criacdo de conhecimento, como mencionado por CHOO (1998).

Comparada com a agua, composta por moléculas de hidrogénio e de oxigénio, a matéria
prima do conhecimento organizacional é a informacdo, dotada de proposito e de
relevancia, como afirma DRUCKER (1995). Dados transmitidos pela rede mundial de
computadores, pelo sistema de atendimento aos consumidores (Central de Atendimento
CEMIG - CAC) - dotados do proposito de inovacdo empresarial e da relevancia de
atendimento aos consumidores para o desenvolvimento sécio-econdmico do Estado
(conforme missdo institucional, no ANEXO 2) servem, como fontes de informacdo de
natureza eletrdnica para a génese do conhecimento no ambiente empresarial. O exemplo
de pesquisa, descrito pelo entrevistado seguinte, ilustra essa afirmacao.

“Busquei umas vinte instituicbes externas para apoio ao desenvolvimento da
tecnologia, via Internet, mas trabalhamos com quatro delas, que foram
convidadas: fabricantes de equipamentos, universidades, associa¢Ges. Elas
vieram aprender e ensinar, junto com o grupo de profissionais da CEMIG das
diversas areas, que iriam desdobrar a acdo de tecnologia de geracdo de
energia, a partir da biomassa. A agéo € que vai ser o conhecimento: a floresta
plantada e uma usina gerando a energia - a inovagédo. O relat6rio é apenas um
documento.” (Coord. 4).
Observa-se, nesse depoimento, a interacdo dos membros das organizagdes do ambiente
externo a Empresa - fontes de informacdo humanas externas, geradoras de
conhecimento - que juntas, com fontes de informacdo humanas internas (profissionais
das diversas areas da Empresa) criam e transferem conhecimento. Salienta-se a
unicidade de propdsitos, denominada intencdo estratégica ou objetivo comum do
conhecimento empresarial em acéo (SVEIBY, 1998; NONAKA e TAKEUCHI, 1997;
DAVENPORT e PRUSAK, 1998; CHOO, 1998, SENGE, 1990; LEONARD-
BARTON, 1998), no exemplo da criacdo da fonte alternativa geradora de energia, a

partir da biomassa das arvores da floresta.

Os propdsitos definidos para o conhecimento organizacional parecem ser singulares,
justificados por individuos, por grupos, ou por redes de seres humanos que ultrapassam as
barreiras imaginarias das unidades e das hierarquias corporativas. De fato, o sentido que as
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pessoas atribuem ao conhecimento faz parte de uma rede semantica semelhante, como
tratado por LEV'Y (2000). Porém, uma ressalva deve ser feita. Deve-se destacar a grande
heterogeneidade das percepcdes, interesses, crencas e valores dos portadores dos
conhecimentos organizacionais nas unidades corporativas, ou mesmo em uma mesma
unidade. Os depoimentos dos entrevistados, abaixo, servem como ilustrages para esse fato.

“... Nosso projeto nés ndo vamos falar, porque € sigiloso. [...] O cara recusou
a divulgacdo. O espirito de transformar o conhecimento interno em algo
coletivo ndo existe em todos os empregados.” (Coord. 2).

“A cultura conservadora da Empresa dificulta um pouco, porque algumas
areas sentem-se donas de seu proprio feudo, embora isso tenha melhorado
nos Gltimos quatro anos.” (Coord. 1).

Observam-se contradicOes, posturas diferenciadas de alguns atores organizacionais, ou
mesmo de unidades da Empresa, que muitas vezes por reserva de poder, interesses
particulares, adotam comportamentos distintos. Isso confirma a natureza contraditéria e

muitas vezes paradoxal das relagdes existentes nas organizagdes (MOTTA, 1991).

No seu conjunto, o conhecimento organizacional empiricamente estudado neste trabalho
é fortemente marcado pelo contexto econémico, politico-institucional , tecnoldgico e
socio-cultural. Portanto, € contextual, é situacional e ocorre na relacdo entre as
pessoas, como afirmam os autores SVEIBY (1998), NONAKA e TAKEUCHI (1998),
CHOO (1998), LEONARD-BARTON (1998) e DAVENPORT e PRUSAK (1998). O

depoimento do entrevistado, a seguir, ilustra esse fenémeno na Empresa estudada.

“Para compreendermos a CEMIG de hoje, é necessario lembrarmos da
criacdo da Empresa no contexto de desenvolvimento econémico do estado de
Minas Gerais, ao lado de dois grandes estados fortes como S&o Paulo e Rio
de Janeiro, que poderiam inibir o desenvolvimento do estado. Dai a idéia de
surgimento de um grande centro metaldrgico e a constituicdo da infra-
estrutura necessaria de energia, por um grupo de pensadores, como Lucas
Lopes, por exemplo.[...] Havia uma tecnocracia nas estatais. Todo o nucleo
de gerentes da Empresa, na década de 60 era composto por estrangeiros:
suecos, americanos, franceses e outros. Nos anos 70 e 80, constitui-se um
grupo de especialistas, de técnicos de elevada competéncia. Comega-se a
gerar uma cultura interna de qualidade de servicos, de padrdo
internacional...” (Sup. 1)

O conhecimento cultural, categoria apontada por CHOO (1998), exerce grande

influéncia nas praticas de gestdo do conhecimento organizacional da CEMIG. Esse
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fendmeno pode ser verificado no depoimento do Gerente, a seguir.

“A CEMIG sempre foi vanguarda de conhecimento no sistema elétrico,
vanguarda tecnoldgica, em processos, em meio ambiente, em conscientizagdo
ambiental, em questbes sociais. Ela sempre teve uma cultura inovadora.
Existem outros processos na Empresa que fomentam a criatividade, tais como
CCQs, foruns internos, a gestdo programada (gestdo participativa para
solucdo de problemas), a CONEM (comissdo de normalizacdo de materiais e
equipamentos eletromecanicos) e outros.” (Ger. 3).

Esse conhecimento cultural, mencionado pelos depoimentos anteriores, é algo valioso
para a CEMIG. Ha um modus vivendi proprio, composto por um conjunto de préaticas
gerenciais, de ritos, de crencas, de habitos, de valores que, de maneira invisivel, ddo a

liga para aquele conjunto de a¢des desenvolvidas no cotidiano empresarial.

Mas, por outro lado, ha outro fator analisado na pesquisa, de natureza paradoxal, que
interfere no processo de gestdo do conhecimento da Empresa, que € a centralizacdo
deciséria na estrutura hierarquica organizacional e as relacbes de mando e de
subordinacdo. Apontadas por WEBER (1946), ao tipificar a burocracia, essas
caracteristicas parecem tentar destruir e anular o potencial criativo existente nas
pessoas, nas etapas de criacdo e de transferéncia do conhecimento. Essa tentativa de
destruicdo da geracdo do saber organizacional assemelha-se a agua, quando eliminada
por succdo de um fluxo que buscava a descoberta, a inovacdo. Burocracia e inovagédo

parecem caminhar em sentidos opostos, como ilustram esses depoimentos, abaixo.

“Se eu for fazer algo formal com a Empresa X, isso vai esbarrar no burocrata,
ou num chefe, ou na propria pessoa: ‘isso eu ndo posso; isso eu falo, mas nao
escrevo...’” As vezes, ndo envolve nada responder aquilo, mas com um
telefonema, com um cafezinho, com um jantar, ou em um seminario no
coffee break, fora da estrutura formal, as coisas fluem...” (Ger. 3).

“Para os contatos de escolha do grupo de trabalho de desenvolvimento da
pesquisa, 0 contato informal é melhor. E importante a relacdo formal, através
de uma circular, por exemplo, para conseguir a participacao das pessoas. Mas
quando vocé precisa de uma informacdo qualquer, se vocé for via formal, a
burocracia é tdo grande, fala-se que é estratégica, e ndo a fornece. Melhor
obter através das pessoas, através da rede informal.” (Coord. 4).

Esses depoimentos confirmam, novamente, a natureza contraditoria e paradoxal da
dindmica das organizacdes, que influencia o processo de gestdo do conhecimento. Os

modelos racionais, de fato, sdo insuficientes para compreender esse complexo processo.
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Percebe-se a necessidade de desenvolvimento de modelos de gestdo, apoiados em novos
paradigmas, que possam dar suporte conceitual a natureza ambigua e contraditéria do
fenbmeno gestdo do conhecimento. De fato, a racionalidade do processo de gestdo do
conhecimento organizacional, buscada pela organizacdo, precisa ser relativizada, de
maneira analoga a proposta de SIMON (1967) sobre o processo decisorio. O
conhecimento é produzido como fluxo continuo das nascentes d’agua que brotam por
todas as partes. Subverte o controle dos mecanismos racionais de gestdo empresarial e
espalha-se por todos os lados. Ora obedece ao leito dos rios representados pelos
propésitos e objetivos empresariais; ora vai abrindo 0 seu proprio percurso, sem
orientacdes prévias. Ora quebra diques, como as estruturas hierarquicas e busca
caminhos alternativos. A criagdo do conhecimento organizacional ocorre através de
maltiplas fontes de informacdo e de conhecimento, nem sempre orientadas para um
unico sentido estratégico corporativo. O depoimento do entrevistado que se segue,

ilustra esse fenémeno.

“A gestdo do conhecimento ndo funciona como mecanismo de relégio. A
gente nao da conta de cercar a casa inteira, em todos 0s processos, jamais.
Mas, diante da necessidade de se incorporar uma tecnologia, ja existe
consciéncia na Empresa de se fazer uma andlise de resultado e despesa... As
areas tém a sua propria cultura e o seu préprio conhecimento. Na maioria das
vezes, elas desenvolvem o proprio processo todo I& dentro. Mas, é assim que
a coisa deve funcionar. Quem conhece melhor o neg6cio é quem esta la. O
que é importante é que elas tenham ferramentas para ter discernimento, para
escolher melhor.” (Ger. 3).

Percebe-se que se busca gerir o conhecimento tecnolégico na Empresa, mas isso ndo

ocorre com 0s conhecimentos sobre processos de trabalho ou sobre gestdo empresarial.

O conhecimento organizacional busca a descoberta, as inovagdes e 0s oceanos da

sabedoria humana.

Deve-se destacar a natureza dindmica do processo de gestdo do conhecimento
organizacional. Pode ser representado pelos fluxos de conhecimentos, dotados pelas
pessoas de relevancia e de propositos, em acdo. Fluem, de maneira dinamica, agil e
veloz, através de inimeras redes de relagdes, de comunicacOes e de interacdes formais

e informais, documentais, presenciais e virtuais, que vao sendo construidas,



84

organizadas e transferidas dos lados de dentro e de fora da corporagdo. Confirma-se,
mais uma vez, o pressuposto deste trabalho, baseado em CHOO (1998). Por outro lado,
inicia-se, também, a analise dos aspectos denominados soft do fendmeno: as
comunicagOes e interacdes humanas (DAVENPORT e PRUSAK, 1998), destacados
como segunda abordagem conceitual, orientadora do presente estudo. O depoimento do
entrevistado, a seguir, ilustra as networks com fontes humanas de informacédo, de
natureza interna da organizagéo, geradoras e transferidoras de conhecimento.
“Eu particularmente acredito que a criacdo, a transferéncia, a disseminacéo
de conhecimento e a inovacdo acontecem muito mais nas relacdes
interpessoais do que nos aspectos formais. O formal talvez seja a forma de
formalizar o informal. Na minha visdo, as coisas acontecem mais
informalmente, com certeza. A riqueza é maior. Informalidade ndo é quebrar
o sigilo, ndo é dar com a lingua nos dentes, ndo é fofocar. O conhecimento
transita pela rede informal, que vai sendo criada ao longo dos tempos, redes
de colaboragéo, de cooperacgdo, de troca de informagéo, que estdo acima das
instituicdes. Essa rede, que o Motomura chama de conectividade, é que
movimenta a Empresa. Ndo adianta colocar uma coisa como obrigacdo
formal, instituida, ela esbarra nas barreiras, naturalmente. A informacéo livre,
leve e solta é mais simples, muito mais pura, mais dindmica, mais fluida,

mais veloz, mais confiavel. Assim vocé estabelece as parcerias implicitas
com as pessoas cooperativas”. (Ger. 3).

Ao brotarem, os fluxos de conhecimento organizacional tomam a forma de fontes
textuais, fontes eletronicas e de fontes humanas; ou seja, utiliza-se dessas categorias
para facilitar a organizacdo e compreensao dos multiplos formatos adotados pelo fluxo
de conhecimento. Os fluxos usam e abusam, durante todo o percurso, das diversas
formas de comunicagéo e de interacdo humanas presenciais e virtuais, confirmando o
primeiro pressuposto desta pesquisa. Fazem uso dos recursos da tecnologia da
informacéo e de telecomunicacdes, como ferramentas, como destacam DAVENPORT e
PRUSAK (1998), para abrir seus caminhos, para construir seus reservatorios, ou para se
transformar em outro estado. Podem evaporar-se em palavras, expressdes e gestos.
Podem tornar-se sélidos em produtos e servigos; em documentos, protétipos, modelos,
livros, publicagdes e mapas em forma de papel; em imagens como fotos e filmes.
Podem ficar em movimento em processos de trabalho, em normas e em procedimentos
em acdo. Podem desmaterializar-se em meios magneticos, entranhar-se atraves de
repositérios como mapas eletrénicos, descansar em banco de dados, percorrer sistemas
informatizados e viajar por redes de computadores Intranet dentro da empresa e Internet

pelo mundo. Podem, ainda, decompor-se em moléculas que se combinam com outras e
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se transformam em outros elementos, novos conhecimentos. Mas, para que O
conhecimento organizacional possa esparramar por todos os cantos, deve estar

necessariamente ligado as pessoas, como ilustra o depoimento, a seguir.

“O conhecimento esta nas cabecas das pessoas, que estdo tdo envolvidas nas
rotinas do dia a dia, que ndo param para organizar um mapa dos
conhecimentos na Empresa. Algumas areas comegam a colocar um quem é
quem na INTRANET, mas ndo as competéncias das pessoas. Até mesmo eu
ndo sei tudo o que eu sei.”. (Coord. 1).

O conhecimento pode, ainda, tentar ajustar-se a um complexo processo, ou sistema de
gestdo do saber organizacional. Nesse caso, pode ser percebido através das
competéncias dos profissionais; dos processos de trabalho; do planejamento dos
propdsitos, objetivos e das estratégias de negdcios; da pesquisa e do desenvolvimento
de tecnologia; dos produtos e servigos; dos resultados empresariais alcangados; dos
sistemas de gestdo; da cultura organizacional e da identidade corporativa. O relato de

entrevista do Gerente, abaixo, ilustra essa visao.

“O processo de gestdo do conhecimento comeca na estratégia. O comité de
planejamento estratégico apresenta os planos de negécios. A estratégia
tecnoldgica, por exemplo, deriva da visdo, dos objetivos empresariais, das
diretrizes definidas, a partir dos cenarios e da analise das ameacgas e das
oportunidades; das forcas e das fraquezas da Empresa. As diretrizes
tecnoldgicas sdo desdobradas dentro da Empresa. Cada area analisa 0 seu
ambiente especifico e decide quais as a¢des que vai planejar”. (Ger. 3).
Nesse depoimento, evidencia-se a estratégia empresarial, como norteadora do processo
de gestdo do conhecimento organizacional. Considerada como ancora do referido
processo (TERRA, 2000), esse olhar sobre o processo de gestdo do conhecimento
confirma os estudos de PRAHALAD (1995); NONAKA e TAKEUCHI (1997);
STEWART (1998) e DAVENPORT e PRUSAK (1998), no que se refere a gestdo do

conhecimento tecnoldgico.

Destaca-se, entretanto, a visdo de LEONARD-BARTON (1998) que evidencia
paradoxos nessa ancora do conhecimento organizacional. A autora afirma que a gestao
das aptidGes estratégicas séo também limitacGes estratégicas; ou seja, aqueles pontos
destacados como pontos fortes de uma empresa sdo, também, seus pontos fracos. No

caso da CEMIG, a competéncia em engenharia para solucGes energéticas tem sido,
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historicamente, uma competéncia essencial, mas se analisada no contexto de
privatizacdo de empresas do setor e de elevadas exigéncias de competitividade, seu
modo de ser, muitas vezes, pode limitar movimentos velozes em gestdo estratégica
voltada para o0 mercado. Nesse caso, gestores inovadores ao enfrentar essas atividades
desafiantes de mudanca, como no depoimento do entrevistado, a seguir, podem
incrementar solugdes empresariais criativas, ou seja, concentrar esfor¢os na alimentacao

das nascentes de saber.

“Estd sendo construido um conhecimento em gestdo empresarial, em
comercializag@o, que envolve o mercado, em ambiente competitivo... Luta-se
contra o tempo (alta velocidade de mudanca do contexto), inclusive com
limitagGes da falta de politicas de recursos humanos. Os atuais paradigmas
ainda reforcam a cultura de empresa de engenharia que somos. A habilidade
de comercializacdo vai ser tdo necessaria quanto a habilidade de gestdo
tecnoldgica.” (Sup. 2).

Unidades na CEMIG, em 2001, cumprem esse papel, com contribuicdo decisiva para
gerir uma mudanca substantiva. A recente criacdo das unidades de comercializacéo e de
distribuicdo de energia com maior grau de autonomia na estrutura organizacional parece
estar preparando a constituicdo de uma unidade de negdcio, ou mesmo uma empresa
autbnoma. A necessidade de mudar o olhar voltado para dentro da Empresa para um
olhar para fora da Empresa e revolucionar o dentro para adaptar-se ao fora torna-se
evidente. Paradoxalmente, para os empregados, esse movimento pode ser considerado
uma revolugdo, mas em uma visdo sistémica, trata-se de uma adaptacdo. A adaptacdo
foi considerada por DAVENPORT e PRUSAK (1998) como uma forma de criacdo do
conhecimento. Nessa perspectiva, formaliza-se na estrutura organizacional a atual fase
de adaptacdo em curso na CEMIG. Ha a busca de solucdo de problemas, a
implementacao de novos processos de trabalho, novas importacdes de conhecimento do
ambiente externo, que se geridas de maneira eficaz, podem favorecer fluxos cruciais de

conhecimento em gestdo empresarial.

Deve-se destacar, ainda, a existéncia de entidades que tentam apropriar-se do
conhecimento organizacional, como alguns seres humanos apropriam-se das fontes, dos
reservatorios e das redes de agua. Criam muralhas para deté-lo; comercializam-no,
usam-no como fonte de poder, de status e de prestigio; escondem-no em arquivos e

guardam a senha; digo, as chaves. Existem algumas pessoas que até morrem mudas,
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com o conhecimento no cérebro. Nas organizac6es, hd mercados de conhecimentos, que
sdo comprados, vendidos, alugados, co-construidos, desenvolvidos, desperdicados e
compartilhados, como menciona DAVENPORT e PRUSAK (1998).

Mas, como a agua que esparrama por entre os dedos da mao que tenta aprisiona-la, o
conhecimento organizacional de natureza revolucionaria escorre pela rede de relacGes
informais dentro e entre organizagOes. Emerge como ondas, nos encontros e interagoes
humanas informais; surge no cafezinho; nas conversas nos toaletes; nos elevadores; nos
voos de avides; nos telefonemas; nas mensagens pelo correio eletrénico; nos bate-papos de
corredores; nos olhares de cumplicidade; nos gestos e nos documentos confidenciais e
clandestinos. Deve-se considerar a postura predominante dos entrevistados, nos dados
levantados nesta pesquisa, que consideram ser esta forma de relacionamento extremamente
importante para a busca e transmissdo de conhecimento. Confirma-se a abordagem
destacada neste trabalho, fundamentada nos estudos de DAVENPORT e PRUSAK (1998).

Os depoimentos dos Gerentes, a seguir, servem como ilustragdes desse fenémeno.

“Noventa por cento do conhecimento que utilizo eu obtenho através das
minhas redes de conhecimento informais, porque conheco fulano...” (Ger. 1).

Com certeza, com olho no olho, a relacao de confianga é maior. VVocé pensa
trés vezes antes de escrever uma coisa. Um contato pessoal, as vezes resolve
mais do que cinco e-mail transitados, que por sua vez, resolve mais do que
uma carta. Mas, um encontro pessoal resolve mais. Vocé pode estar falando
ao telefone sorrindo e praguejando por dentro... Na relacdo face-a-face a
coisa é mais espontanea, confiavel. Na transmissdo do conhecimento, o
contato individual resolve uma série de coisas. NOs usamos muito a Internet,
o e-mail hoje. O e-mail é mais frio. Eu, particularmente, ndo gosto do
telefone para negociar, para informar, para passar conhecimento. Algumas
pessoas até usam, praticam o ato da dissimulagdo. A relacdo direta é mais
confiavel, é fundamental.” (Ger. 3).

Os resultados apresentados nas se¢des, a seguir, confirmam essa visdo. No entanto, o
conhecimento organizacional, como a agua, € mais limpido, produtivo e cristalino
guando em movimento - quando é compartilhado para propdsitos comuns, que
permitem a evolugdo das organizagdes e da humanidade. A agua pode transformar-se
em energia, como o vento, os vulcdes, o sol, as marés, 0 gas, os minerais. A energia tem
sido, desde a Primeira Revolucdo Industrial, fonte para o desenvolvimento econémico,
tecnoldgico e socio-cultural dos povos. O entrevistado expressa essa Visdo, no

depoimento, a seguir.
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“Quando se dedica muito tempo em alguma coisa, precisa querer. A busca de
conhecimento néo é facil, é trabalhosa. Tem que trabalhar muito; é solitério.
Tem que ler muito, coletar aquele monte de dados, as vezes nem se tem com
quem conversar... O que pega a alma, o que emociona é a contribuicdo que
vocé deixa para as pessoas. O conhecimento criado, a inovacdo que ficou
registrada esta ai. Vocé vai passar, mas o conhecimento vai ficar, uma coisa
atil para a sociedade, Util para o desenvolvimento. O conhecimento é do
mundo e vocé fica no anonimato... mas vocé fica satisfeito, vocé sabe que
vocé criou... ele vai embora. E vocé comeca a criar outro conhecimento. Atos
criativos que transformam a vida das pessoas, que ddo sentido a vida...”.
(Coord. 4).

No aspecto apontado por esse depoimento do entrevistado acima, o fluxo da gestdo do
conhecimento organizacional orienta-se para um proposito mais amplo, que extrapola as
fronteiras organizacionais. O conhecimento, que foi comparado a &gua, desde as
nascentes, que brotam da terra, passando pelos diversos percursos, encontra 0 oceano,

representante da sabedoria humana.

Nessa perspectiva, a visdo sisttmica da vida organizacional, a abordagem ndo
mecanicista do homem e da natureza, parece ser mais apropriada para a compreenséao do
fendmeno estudado. A sabedoria pede a ponderacdo de que esse € um momento de
reflexdo, de singela aprendizagem desse ser, em um momento e contexto da historia da

evolucdo da humanidade.

Supde-se que a gestdo do conhecimento organizacional, se relacionado a um estado
inovador, de fronteira do saber, possa ser um fluxo de particulas ou ondas que
interagem nos espacos Visiveis e invisiveis entre 0s organismos vivos. Extrapola o
conhecimento técito, o conhecimento explicito, o conhecimento cultural e ¢é
conhecimento de outra natureza, a sabedoria, desmaterializada pelos fluxos de

interacOes presenciais e virtuais humanas.

5.2 Mananciais de conhecimento

Nesta secdo sera realizada uma breve descricdo da evolucdo histérica de criacdo de

conhecimento pela Empresa e serdo apresentadas as fontes de informacéo utilizadas
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para a criacdo dos conhecimentos, no ano de 2001, por ocasido da realizacdo desta
pesquisa. Sera utilizada a tipologia das fontes de informacdo textuais, humanas e
eletrénicas de CHOO (1999), para a consolidagdo, em quadros e gréficos, dos dados
obtidos na pesquisa. As teorias sobre criagdo do conhecimento organizacional de
NONAKA e TAKEUCHI (1997) e DAVENPORT e PRUSAK (1998), apresentadas no
referencial tedrico do presente trabalho serdo, também, analisadas a luz da realidade

empresarial descrita.

Serdo, tambeém, utilizadas as categorias de criacdo do conhecimento organizacional
descritas por CHOO (1998) no referencial teérico do presente trabalho, que sdo os
processos gerativos, 0s processos produtivos e 0S processos representativos do
fendmeno. Serdo, entdo, ilustradas, através de exemplos, as categorias de
conhecimentos sobre produtos, servicos e engenharia ndo rotineira da CEMIG
(processos gerativos); conhecimentos sobre processos de trabalho e conhecimentos
sobre gestdo empresarial (processos produtivos de conhecimento). Serdo utilizados
depoimentos dos Entrevistados, durante toda a se¢do, com o intuito de evidenciar 0s
processos representativos (produtos acabados ou servigos aos clientes) na realidade

empresarial pesquisada.

5.2.1 O histdrico da criacdo do conhecimento empresarial

A primeira fase de criacdo do conhecimento organizacional, segundo as entrevistas
realizadas, foi da criacdo da tecnologia, transferida para a CEMIG, na década de 50,
por especialistas de paises como o Canada, os Estados Unidos, a Franca, a Itélia, a

Rassia. O depoimento do seguinte Ex-empregado, fornecedor, ilustra essa fase.

“Quando comecou a constituicdo da Empresa, 0 conhecimento tecnolégico e
de engenharia para a geragdo, transmissdo e distribuicdo de energia foi
comprado, através da vinda de especialistas de diversos paises.
Posteriormente, foi desenvolvido pela prépria Empresa.” (Ex-empr. 1).

Pode-se observar que esse depoimento acima ja aponta que a fase seguinte, denominada

por um entrevistado de engenharia nacional, caracterizou-se pela absorcdo de
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conhecimento pela Empresa, com o Brasil em fase de crescimento industrial, na década
de 60. Houve continuidade desse desenvolvimento durante o chamado milagre
econbmico — quando houve abundéancia de recursos financeiros. A década de 70 foi a da
crise do petréleo e da escassez de recursos. Na década de 80, inicia-se outra fase,
quando se comecou a estimular o desenvolvimento de tecnologia pura e gerenciar a
tecnologia, de tal forma que ela fosse adequada aos resultados pretendidos. O

depoimento do Gerente, a seguir, ilustra esse comportamento da CEMIG.

“A Empresa sempre aplicou recursos em pesquisa e desenvolvimento, desde
a sua constituicdo. Antes, era a tecnologia pela tecnologia, mas ndo a
tecnologia para obtencdo de resultados empresariais, ou que permite a melhor
relagdo entre custos e beneficios. A lucratividade ndo era uma questdo
colocada para as empresas estatais, até entdo.” (Ger. 3).
Na decada de 90, segundo o Gerente acima, iniciou-se um contexto de exigéncias de
maior competitividade, quando se criou um Comité de Pesquisa e de Desenvolvimento
de Tecnologia (CPDT), com estrutura matricial, permitindo interacdo e parcerias com
todas as areas internas da Empresa. Em 1995, montou-se o Primeiro Programa de
Desenvolvimento de Tecnologia no pais e iniciou-se 0 embrido para a gestdo
tecnoldgica, ou inteligéncia tecnoldgica. Buscaram-se conhecimentos, entdo, no exterior
e no interior do Brasil. Contratou-se uma consultoria e implantou-se uma metodologia
nova. Desenvolveu-se, também, um Plano Diretor de Tecnologia, iniciado na area de
Distribuicdo da CEMIG, por ser a maior area e por ser aquela que se parecia mais com a

Empresa como um todo. O Entrevistado detalha o processo, com o depoimento a seguir.

“Nesta fase, foram identificados os negdcios nas areas. Néo foi focalizada a
hierarquia, ou a estrutura formal da Empresa. As areas envolviam-se de
maneira heterogénea, sendo que algumas enfrentavam desafios maiores,
devidos as mudancas do setor. A metodologia foi implantada na Empresa,
onde as areas chaves participaram, através de treinamentos sobre gestdo de
projetos tecnoldgicos, gestdo de tecnologia e depois pesquisa €
desenvolvimento.” (Ger. 3).

A unidade de gestdo tecnologica desenvolve e busca gerenciar, entdo, um processo de
gestdo tecnoldgica (em seu sentido mais amplo), voltado para projetos que envolvem
despesas, investimentos, parcerias, processos de aquisicdo e de implementacdo de
tecnologia de terceiros, processos de pesquisa e desenvolvimento (P&D). Envolve

capacitacdo e o envolvimento de parcerias.
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Para ilustrar a fase mais recente de desenvolvimento tecnoldgico, o depoimento, a

seguir, evidencia a adaptacdo em curso para acesso a Internet via rede elétrica.

“Em um pacote de telecomunicacdes, vocé ndo pagara pelo uso do telefone,
desde que vocé compre, por exemplo, um pacote de televisdo a cabo.
Amplia-se a capacidade de tele-educagdo. A conexao da Internet através da
rede elétrica, tecnologicamente ja esta resolvida, falta apenas montar o pacote
comercial. Todas as empresas de energia do mundo estdo trabalhando nisso.
O cabo de energia elétrica, com um computador mais simples: vocé pluga ali
e conecta a Internet.” (Dir. 1).

Esse depoimento ilustra a adaptacdo como estratégia de geracdo de conhecimento,

evidenciada pela estruturacdo pela CEMIG de uma empresa coligada, denominada

INFOVIAS, voltada para telecomunicacdes, usando-se a infra-estrutura de energia.

Observa-se nesse historico que as cinco maneiras mencionadas por DAVENPORT &
PRUSAK (1998) para a geracdo do conhecimento foram utilizadas pela CEMIG, até
entdo, quais sejam: a aquisi¢do, o aluguel; os recursos dirigidos (P&D); a fuséo e a
adaptacdo. A adaptacdo (geracdo da inovagdo, através das variagdes ambientais)
encontra-se em destaque, em 2001, em diversas unidades como a distribuicdo e a
comercializacdo, em decorréncia do contexto de mudancas do setor energético, da

tecnologia, da estrutura e organizacdo da CEMIG.

5.2.2 A criacao de conhecimento empresarial em 2001

Esta pesquisa destacou que o conhecimento organizacional encontra-se disperso nas
unidades e é criado, em 2001, através de multiplas fontes de informacdo humanas,

fontes textuais e fontes eletrénicas.

Como se pode observar, no QUADRO 1, as fontes textuais de natureza interna ao
ambiente corporativo mencionadas com maior frequéncia pelos entrevistados foram:
relatorios diversos em papel; projetos estratégicos empresariais (de tecnologia, plano
quinglienal de neg6cios, memoria histérica e cdédigo de ética); livros, revistas,
publicagcbes e manuais de normas e procedimentos (da qualidade, de processos de

trabalho, de sistemas).
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Observa-se que, embora a CEMIG tenha um excelente nivel de automacdo e de
informatizacdo dos processos de trabalho, ha a utilizacdo de fontes de informacéo textuais
com elevada frequiéncia. No tocante as fontes textuais do ambiente externo, os folders, as
publicacBes, 0 material de treinamento, artigos técnicos e os manuais de fornecedores foram

as fontes de informacao textuais mais mencionadas pelos entrevistados.

A Empresa relaciona-se com 30 mil fornecedores cadastrados e 3 mil ativos, 0s quais
tém um papel relevante como fonte de informacéo, conforme depoimentos mencionados
anteriormente neste capitulo. Da mesma forma, os empregados da CEMIG participam
de treinamentos de maneira constante, 0s quais os municiam de informacdes técnicas,

gerenciais e sobre 0s processos de trabalho.

As fontes de informagcdo humanas referentes ao ambiente interno corporativo
mencionadas com maior freqliéncia foram: a rede de interagcbes informais dos
empregados face-a-face; a rede de interacdes informais dos empregados por telefone e
por e-mail; as reunibes de trabalho; a experiéncia dos colegas e a experiéncia dos

gestores; os grupos de trabalho para solug6es de problemas e o treinamento on the job.

Percebe-se a relevancia da comunicacdo através das interacfes informais internas e
externas ao ambiente corporativo. Além disso, evidencia-se que as informacGes séo
obtidas através de elevada interacdo dos colaboradores da CEMIG e que ha obtencédo do
conhecimento tacito através do relacionamento profissional do dia a dia. Os comités
internos, os Circulos de Controle de Qualidade (CCQs), as equipes de projetos, 0s
seminarios internos e 0s inventores criam conhecimentos, de maneira continua, para
inovacOes e adaptacdes sobre planejamento empresarial, sobre processos de trabalho,

sobre solugGes tecnoldgicas, dentre outros.

O QUADRO 1, a seguir, representa a sintese das respostas obtidas sobre as fontes de
informacao textuais, humanas e eletronicas, obtidas nesta pesquisa. Evidencia, também,

0 nimero de Entrevistados da amostra que as mencionaram.
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FONTES
DE
INFORMA-
CAO

FONTES DO Fontes de natureza N°. | Fontes de natureza externa Ne.
PROCESSO DE interna ao ambiente EN | ao ambiente corporativo EN
CRIACAO corporativo.
1. Relatorios diversos em 29 | 1. Folders de empresas 23
papel. nacionais e internacionais.
2. Projetos estratégicos da 21 | 2. PublicagGes de encontros, | 22
Empresa. seminarios e foruns.
3. Livros, revistas e 19 | 3. Material de programas de 20
FONTES publicacdes. treinamento.
TEXTUAIS 4. Manuais de normas e 19 | 4. Artigos técnicos. 20
procedimentos. 5. Manuais de fornecedores. 17
5. Projetos de pesquisa. 19 | 6. Anais de congressos. 14
6. Arquivo tecnoldgico. 14 | 7. Teses de mestrado e de 2
7. Atas de reunides. 13 doutorado.
8. Biblioteca. 11
1. InteragBes informais face-a- | 32 | 1. Consultores. 30
face. 2. Contatos com 29
2. Interacdes informais pore- | 32 profissionais e
mail ou telefone. especialistas no Brasil e
3. Reunides de trabalho. 26 exterior.
4. Experiénciade colegasede | 25 | 3. Fornecedores. 28
gestores. 4. Professores e instrutores 27
5. Grupos de trabalho para 25 de Universidades, MBAs
solucéo de problemas. e de treinamentos.
FONTES 6. Treinamento “on the job”. 24 | 5. Empresas parceiras. 22
7. Participantes de comités 11 | 6. Membros de convénios de | 14
HUMANAS internos. cooperacdo tecnologica.
8. Representantes por unidade | 7 | 7. Grupos de pesquisas de 9
da Empresa. fabricantes.
9. Membros de equipes de 5 | 8. Outras concessionarias de 9
elaboracéo de projetos. energia.
10. Participantes de seminarios 5 | 9. Investidores. 2
de desenvolvimento
tecnoldgico.
11. Circulos de Controle de 4
Qualidade — CCQs.
12. Inventores. 2
1. INTRANET -documentos | 29 | 1. INTERNET. 26
em meio eletrénico, bancos 2. Cursos técnicos a 6
FONTES de dados, sistemas e e-mail. distancia. 2
ELETRO- 2. Telefonemas. 25 | 3. Sistemas de InformagGes
3. Sistema de Gestdo — 19 de outras empresas.
NICAS SAP/R3.
4.  Sistema de Informagéo e 17
Documentacdo — GEDOC.
5. Jornais eletronicos. 16
6. Mapa de contatos internos. 2

Legenda: N° EN. - Nimero de entrevistados que mencionaram as fontes de informagdo na pesquisa.

FONTE: InformacGes obtidas durante o levantamento de dados da pesquisa, 2001.
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Confirma-se a visdo do fluxo continuo de informacbes sendo obtidas no cotidiano

empresarial e no ambiente externo para a cria¢do dos conhecimentos necessarios.

No caso do ambiente externo, as fontes de natureza humana mais mencionadas foram os
consultores, os quais atuam nas diversas unidades dos entrevistados, prestando servicos
técnicos, sobre gestdo empresarial, em pesquisas tecnoldgicas e histdricas, dentre
outros. Os colaboradores estabelecem intenso contato com profissionais, especialistas
nas diferentes areas de conhecimento, oriundos de outros paises, de outros estados e de
Minas Gerais. Professores, instrutores de programas de treinamento e de p6s-graduacao,
como o Master Business of Administration (MBA), no periodo de 1998-2001, sdo fontes
freqiientes e relevantes de informacgédo, bem como os pesquisadores e interlocutores dos
diversos convénios de cooperacdo tecnoldgica. Sdo, também, freqlientes as visitas
técnicas dos especialistas e gestores da CEMIG a outras empresas internacionais e
nacionais, onde sdo obtidas informacdes de natureza técnica e em gestdo empresarial.
As empresas do governo, os fornecedores permanentes estabelecem vinculos de parceria
profissional e sdo fontes relevantes de informages. Fabricantes, outras concessionarias
de energia (com menor freqiéncia a partir de 1997, devido a competicdo) e 0s

investidores, também, sdo fontes de informacéo.

A fonte de informacéo eletronica mencionada com maior frequéncia foi a Intranet, que
possibilita 0 acesso de todos os empregados as informacdes armazenadas nos bancos de
dados, nos sistemas informatizados e as mensagens emitidas pelo correio eletrénico. Em
segundo lugar, foi mencionado com elevada freqiiéncia o uso dos telefones fixos e dos
telefones celulares para buscar informacgdes, estes Gltimos disponibilizados pela
Empresa para o uso de alguns profissionais. O Sistema de Gestdo SAP/R3 e o Sistema
de Gestdo de Documentos GEDOC também foram muito mencionados como fontes de
informacéo, sistemas esses que serdo descritos na secao, a seguir, sobre organizagdo do
conhecimento organizacional. Os jornais eletronicos séo utilizados principalmente para
as unidades empresariais que monitoram 0S ambientes interno e externo para a
elaboracdo de cenarios para o planejamento operacional, financeiro, ambiental e

estratégico. Observa-se, também, que ndo ha mapas gerais de conhecimentos
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organizacionais; 0os mapas mencionados referem-se as listagens de contatos internos a
CEMIG, as quais orientam alguns entrevistados para a busca de informacdes
necessérias. Informagfes do ambiente externo, obtidas por meio eletrdnico, sdo
buscadas, com frequéncia elevada, através da Internet. Foram, também, mencionados o0s
cursos a distancia e os sistemas informatizados de outras empresas como fonte de

informacao do ambiente externo.

Observa-se que os resultados encontrados confirmam a visdo de WIKSTROM e
NORMANN (1994), citada por CHOO (1998) da organizagcdo como uma constelacao
de valor de criacdo do conhecimento, representada pela FIG. 2, p. 40, quando as fontes
de informacéo sdo de categorias internas e externas a organizacao, constituindo uma
rede de relacOes entre os empregados, fornecedores, parceiros, clientes, concorrentes e
outras entidades do ambiente externo. Essa rede, ou fluxo continuo de informacdes e de
conhecimentos transmitidos através das comunicacdes e interacBes (presenciais e
virtuais) foi considerado o principal recurso de criacdo e de transmisséo de
conhecimentos. O depoimento do entrevistado, a seguir, ilustra, também, essa

afirmacéo, decorrente das informaces identificadas na pesquisa.

“Peguei especialistas de fora da Empresa, para participar de um grupo de
trabalho com profissionais de varias unidades internas, para o estudo sobre
avaliacéo da utilizagdo de biomassa florestal para gerar energia elétrica, o
que acelerou a geracdo de conhecimento. Quanto menos vocé conhece, maior
a necessidade de trazer pessoas diferentes. Participei de seminarios, tive que
buscar fontes internas e externas de conhecimento.” (Coord. 4).

Dessa forma, a criacdo do conhecimento organizacional assemelha-se a mananciais que
se transformardo em energia. As informagdes fluem de diversas fontes, continuamente,
constituindo processos gerativos, produtivos e representativos do conhecimento

organizacional, que serdo ilustrados, a seguir.

Como ilustracdo dos processos gerativos da estrela de valor propria, mencionados por
CHOO, 1998), sera apresentado um processo de inovacdo da CEMIG.
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5.2.3 Processos gerativos - o0 Centro de Operacdo do Sistema

Um exemplo de inovacdo, conhecimento criado pela prépria CEMIG, é o Centro de
Operacdo do Sistema (COS), que é a unidade de gerenciamento e de controle de 30
subestacdes, 14 grandes usinas, aproximadamente 5.000 Km de linhas de transmisséo
em extra alta-tensdo e de transacdes energéticas com outras concessionarias de energia
do pais. Constitui-se de moderno e amplo espaco computacional, com o Sistema de
Supervisdo de Controle Distribuido (SSCD) e diversos aplicativos computacionais —
voltado para a monitoragdo do estado de Minas Gerais, seguranca da rede e fonte de
informacdo eletrdnica para a tomada de decisdo permanente, segura e continua sobre a
energia produzida nas usinas e nas instalages de transmissdo. A sala de controle do
COS é composta por um enorme painel de controle na parede, através do qual os
operadores (despachantes de energia, despachante de transmissdo e supervisor do
sistema) coordenam o sistema CEMIG, em tempo real e de forma global. As linhas de
transmissao e as unidades geradoras sdo representadas por linhas e luzes no painel. H&
informe do carregamento, da quantidade de energia que esta passando nas linhas, que
alimentam as cidades do Estado. Indicadores do painel referentes a geracdo das usinas
informam a quantidade de energia que esta sendo gerada e a quantidade necessaria a ser
gerada, considerando todas as grandes usinas. Controlam os reservatorios, a abertura das
comportas dos vertedouros, 0 aumento e a diminui¢cdo de geracdo, de acordo com a
demanda energética. Os computadores tém conexdo com as redes remotas, e através da
rede integrada, as informacGes ficam disponibilizadas on line. As informac6es ficam
armazenadas no banco de dados para analise, em estudos posteriores.

Certificado pelo Sistema de Gestdo da Qualidade — 1SO 9002, esse sistema garante 0
fornecimento de energia aos clientes, de acordo com as metas estabelecidas no
programa de operacdo. Elimina problemas de sobrecargas de equipamentos, realiza o
controle automatico de geracdo e controle de tensdo e possui aplicativos especiais de
preparacao de subestacdes para o restabelecimento de energia. H4, também, uma equipe
de apoio, composta por engenheiros, técnicos e outros especialistas que trabalham
juntamente com o COS nos servicos de apoio técnico e administrativo.

O COS foi desenvolvido pela propria Empresa, em duas fases. No periodo de 1984 a
1996, implantou-se um primeiro sistema. Com a elevacdo da demanda, houve
necessidade de outro, mais atualizado (adaptacdo). Entdo, de 1993 a 1996 desenvolveu-
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se 0 conjunto de hardware, software e demais aplicativos em rede, em funcionamento.
Fornecedores de equipamentos, parcerias com instituicdes educacionais, um engenheiro
e consultor americano e a equipe de especialistas da Empresa foram as fontes de
informacdo humanas utilizadas para a geracdo desse conhecimento organizacional. E
propriedade industrial da Empresa; ha documentacdo do sistema e a disseminagdo do
conhecimento foi realizada através de treinamento interno. Atualmente, planeja-se uma
terceira etapa de atualizacdo do referido sistema, para incorporar nova tecnologia.

Em abril de 2001, havia de 13 a 15 pontos de interligacdo para fornecer ou receber
energia, de acordo com a demanda, com o horario, ou com as ocorréncias. Em 2001, a
CEMIG necessitava de 5 500 MGW de energia; compravam-se 16,5 % da energia da
Hidrelétrica de Itaipu para atender ao mercado. O mercado cresceu mais do que o
parque gerador existente. As usinas que estdo sendo construidas ndo serdo suficientes,
ainda, para atender ao volume da demanda.

Os conhecimentos avancados de engenharia, administracdo, estatistica, economia,
modelos quantitativos, modelos de simulagdo, computagéo, tecnologia de informagéo,
sdo somados as informacGes obtidas atraves do permanente monitoramento ambiental
para a previsdo de demanda de energia de 1 a 3 anos. Eventos, tais como greves de
empresas, eventos sociais, atividades esportivas, mudancas climaticas alteram o
consumo de energia e os operadores do sistema precisam prever e gerir as alternativas
mais adequadas para manter o fornecimento normal de energia. O depoimento do
entrevistado, a seguir, ilustra esse processo de gestdo do conhecimento na area de
transmissdo, mas com interface com as areas de geracdo e de distribuicdo da CEMIG.

“Nos jogos da copa do mundo, vocé consegue prever o comportamento dos
consumidores de energia, quando se esta chutando o pénalti, por exemplo. O
perfil de consumo normal de energia altera-se. O patamar diurno e noturno de
consumo pode ser representado por um grafico. Antes do jogo, 0 consumo
comega a cair. Se vocé olhar o grafico no COS, durante a prorrogagdo de um
jogo, o gréfico demonstra a queda geral de energia e depois que acaba 0 jogo,
0 consumo eleva-se abruptamente... Quase toda a atividade econémica do
pais para e depois, em um intervalo pequeno, o consumo de energia retorna
ao patamar elevado. A previsdo que fazemos, entdo, facilita o gerenciamento
da demanda, até para a melhor compra de energia, quando necessariol...]
Pretendemos, também, desenvolver tecnologia de inteligéncia artificial, redes
neurais, em parceria com uma universidade, para a previsdo de carga de
energia... Se acontecer um blecaute, o programa sugere: primeiro vocé faz
isso, se nado fizer, vocé pode fazer aquilo... Esse software, feito em parceria
com a Engenharia Elétrica da UFMG, foi premiado em trés encontros
nacionais, no ano 2000.” (Ger. 8).
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Essa inovacdo, apresentada a titulo de ilustracdo do processo gerativo de conhecimento
da Empresa, exemplifica, também, as fases de socializacdo, externalizacéo,
combinacdo e internalizacdo descritas por NONAKA e TAKEUCHI (1997) para

explicar o processo de criagdo do conhecimento organizacional.

5.2.4 Processos produtivos e representativos - inovacdes em gestao

empresarial

Sera apresentado, a titulo de ilustragdo de um processo produtivo e representativo de
criacdo de conhecimento (CHOO, 1998), um Programa Corporativo de Gestéao,
criado e implantado pela Empresa em 1996, o qual encontra-se disponibilizado na
Intranet para todos os funcionarios. Denomina-se Programa Gestdo Programada,
com o0s respectivos objetivos descritos, a seguir, segundo depoimento do

Entrevistado.

“Objetiva romper com a mera visdo de especialista dos colaboradores e
promover a visdo gerencial sistémica. Esse programa focaliza os
processos de engenharia da unidade, cruzados, em matriz, com 0s
negdcios dos stake holders. Por exemplo: o olhar de dentro dos
funciondrios vé siglas de unidades; o olhar de fora do cidadao vé
atendimento a servicos. O olhar dos acionistas vé ganhos financeiros e
custos baixos e o olhar de dentro vé processos técnicos de trabalhos
perfeitos.” (Sup. 1).

Esse programa serve como fonte de informacdo eletronica e como ferramenta de
comunicacéo para todos os empregados das unidades e constitui importante instrumento
gerencial. Possui indicadores de resultados (negécios) e de acompanhamento para a
gestdo da unidade, tais como: pessoal, cidadados, frota de veiculos, patriménio, recursos,
dentre outros. Esse programa serve como instrumento de divulgacdo e de
acompanhamento dos resultados, como recurso de capacitacdo em gestdo participativa e
para a ampliacdo da visdo profissional. Dois negdcios sdo discutidos por més e gera-se
um plano de agdo, com acompanhamento pelo sistema informatizado, em rede. Outras
unidades tém acesso ao conhecimento gerado, através dos bancos de dados
corporativos. Geram-se manuais e 0s dados sdo acompanhados por coordenadores de

gestdo por unidade, que alimentam os bancos de dados corporativos. Diversos niveis
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hierarquicos utilizam as informacdes, como fonte para tomadas de decisdo. O programa
¢, também, um manancial informativo, de onde emanam diretrizes dos niveis diretivos
para 0s niveis operacionais, conhecimentos esses considerados relevantes para a gestao

empresarial.

Um entrevistado relata, com entusiasmo, que esse programa permite ver o foco da
engenharia (em processos) cruzado com 0s negdcios da Empresa, vistos pelos olhos de

todos os que interagem com a mesma, conforme ilustra o depoimento, a seguir.

“O sujeito que s6 entendia de um relé tal, que so falava em relé, que tinha até
cara de relé, passa a ter uma visao da unidade, da gestdo da empresa como
um sistema organico. [...] Um eletricista mencionou que ndo mais executa
apenas tarefas, mas participa da gestdo da unidade.” (Sup. 1).

Esse instrumento criado, conhecimento em tecnologia gerencial da empresa pesquisada,
materializa, também, as idéias apresentadas por SENGE (1990), que considera a
importancia da visao sistémica como uma das disciplinas da organizacdo que aprende,
bem como a aprendizagem em grupo, direcionada para um objetivo comum. Estar-se-ia
promovendo, também, a mudanca dos modelos mentais da cultura excessivamente
focalizada em processos de engenharia para uma perspectiva participativa de gestéo
integrada participativa. O autor destaca que a aprendizagem organizacional promove a

inovacdo, como vantagem competitiva.

O programa de gestdo programada da Empresa, que esta servindo de ilustragdo do
conhecimento em gestdo, o conhecimento tacito é transformado em conhecimento
explicito, através dos manuais, do sistema de informacdes gerenciais e dos bancos de
dados compartilhados. As fontes de informacOes textuais, eletrbnicas e humanas
alimentam o processo decisorio, bem como a criacdo da tecnologia gerencial, através
das diretrizes, do planejamento para a unidade e desta para a Corporagdo. As etapas do
processo de criagdo do conhecimento de NONAKA e TAKEUCHI (1997) sdo, também,

representadas na pratica acima mencionada.

Criado a partir de mdltiplas fontes de informacdo, através de processos distintos, de

acordo com iniciativas e necessidades das diversas unidades da Empresa no Estado, o



100

processo de criagdo dos conhecimentos ndo se direciona apenas para a intencéo
estratégica organizacional. Por um lado, isso ocorre devido ao porte, dispersdo
geografica e complexidade organizacionais e, por outro, porque ndo ha gestdo do
processo de conhecimento organizacional, como um todo. A formulacao e disseminagéo
das estratégias empresariais para todos nao tém sido um ponto forte da gestdo da

Empresa até entdo, segundo os entrevistados.

O processo de criagdo do conhecimento na CEMIG assemelha-se a mananciais que se
transformam em energia, apds percorrer diversos percursos como riachos. Alguns
desses unem-se aos outros, transformam-se em rios, cuja dgua gera energia nas usinas
para atender as necessidades dos cidadaos. Percebem-se inimeros processos criativos de
conhecimento, tanto para solucGes tecnoldgicas e de engenharia ndo rotineira, quanto
para os processos de trabalho, ou ainda para a gestdo empresarial. As reunides com
parceiros e colaboradores para solugdo de problemas; os CCQs; 0s projetos
tecnoldgicos; o fluxo de comunicacdes e de interagcdes encontram-se repletos de idéias

originais, projetos criativos e de inovacoes.

5.3 Sistemas, repositorios e fluxos de conhecimento

Serdo apresentados, nesta se¢do, 0s sistemas - conceituados como “um conjunto de
elementos interdependentes, ou um todo organizado, ou partes que integram formando
um todo unitario e complexo.” (BIO, 1985:18) - e 0s repositorios, coletados na
pesquisa, que sdo utilizados para a organizacdo do conhecimento. Serdo também
descritas as unidades empresariais responsaveis pela organizacdo do conhecimento.
Posteriormente sera apresentada uma figura representativa dos fluxos de conhecimentos
identificados, como forma de ilustrar algumas formas de organiza¢do do conhecimento

existentes na Empresa.

Alerta-se, no entanto, para que o processo de organizagdo do conhecimento ndo se
constitua em armadilhas. A busca de categorias nominativas para a organizacao de

sistemas, repositorios ou fluxos esbarra no risco da perda da visdo global e da dinamica
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do fendmeno em estudo. Por outro lado, facilita a explicitagdo do conhecimento

organizacional e a gestdo do processo de codificagdo do mesmo.

Optou-se por se descreverem as formas de organiza¢éo de conhecimento identificadas
na pesquisa, representando-as em um quadro. Apresenta-se nesse quadro, também, a
descricdo dos sistemas e repositérios e, posteriormente, representam-se os fluxos de

conhecimento identificados, em uma figura especifica.

O QUADRO 2, apresenta as formas de organizacdo do conhecimento, sistemas e
repositorios, mencionados durante as entrevistas, uma breve descricdo das mesmas e 0

numero de entrevistados que as mencionaram na pesquisa.

Como se pode observar no QUADRO 2, ha diversos sistemas e repositorios de
conhecimentos. Os recursos de codificacdo (organizagdo) do conhecimento encontrados
foram as redes; o0s sistemas; 0s bancos de dados; colecdes de livros e de publicacdes das
bibliotecas; os documentos em meio magnético e em papel. Além da descrigdo feita no
referido quadro, optou-se pelo detalhamento, a seguir, dos cinco sistemas e repositorios

que foram mencionados por um maior nimero de Entrevistados, durante a pesquisa.

Os documentos em papel referem-se a diversos tipos de repositorios de informacgdes
relacionadas com o0s processos de trabalho e com as atividades profissionais, que
transitam nos ambientes interno e externo a CEMIG, tais como memorandos, cartas,
projetos, atas de reunifes, contratos, comunicagdes internas, formularios, relatérios,

mapas, dentre outros.

A Internet é a rede mundial de computadores que fornece servigcos de correio
eletrénico (e-mail) e transferéncia de arquivos que permitem a troca de informacgoes
entre usuérios. Foi valorizada no ambiente de negocios devido aos servigos de
WWW (World Wide Web), com recursos de hipertexto e link, que se tornaram
relevantes para o contato entre pessoas e empresas no mundo (JAMIL, 2001). A

CEMIG possui um site na Internet.
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FORMAS DE ORGANIZACAO DO DESCRICAOQ SUCINTA DOS SISTEMAS E N°
CONHECIMENTO - SISTEMAS E REPOSITORIOS ENT.
REPOSITOROS

1. Documentos em papel. — Documentos diversos: relatorios, projetos, atas de |32
reunides, contratos, cartas, e outros.

2. Internet - rede mundial de Conjunto de ferramentas que interagem, 29

computadores. disponibilizam servigos, como o correio eletrdnico,
acesso a World Wide Web (WWW), transferéncia
de arquivos, dentre outros.

3. Intranet CEMIG. Rede corporativa de computadores, que fornece 29
servicgos - disponivel para os empregados.

4. Manuais e material de programas de |— Material de programas de treinamentos, de cursos da | 20

treinamento e de cursos. EFAP, de MBAs e de diversos outros cursos.

5. Sistema Integrado de Gestdo — Sistema integrado de gestdo empresarial, implantado | 19
SAP/R3. em algumas unidades administrativas da empresa,

como materiais, financeira, recursos humanos,
contabilidade, apoio a engenharia.

6. Sistema arquivo tecnolégico — Congrega e dissemina a informacéo técnica. H4 300 |17
arquivo eletronico corporativo de mil documentos registrados, com mecanismo de
informac&o e de documentacéo busca através do autor, da palavra-chave ou do
técnica — GEDOC. nimero do documento.

7. Sistemas de informacdo das Sistemas, compostos por bancos de dados préprios |14
unidades. das unidades, tais como de qualidade, de gestdo

ambiental e outros.

8. Biblioteca da Empresa: colecfes de Com aproximadamente 40 mil volumes disponiveis |11
livros, de enciclopédias, de artigos para os empregados. Situa-se na sede da CEMIG. A
técnicos, de revistas, publicagdes, consulta pode ser feita via meio eletrénico.
com sistema de consulta eletrénica. Apresenta, em média, 15 a 20 consultas por dia.

9. Sistema de Supervisdo e de Sistema integrado corporativo de supervisao e de 10
Controle Distribuido — SSCD — controle operacional da geragdo e da transmisséo de
sistema controle de operacao energia da CEMIG e de outras concessionarias,

CEMIG. desenvolvido pela prépria Empresa.

10. Sistema de documentagdo e de Bancos de dados sobre a documentagdo, o registro, |7
normalizagdo técnica. 0 incentivo a propriedade intelectual (invengdes,

modelos e marcas) e patentes.

11. Bibliotecas das unidades da Colecdes de livros, de periddicos, de publicacbes e |6
Empresa. de artigos que as unidades organizam de forma

espontanea.

12. Sistemas administrativos. Conjunto de arquivos, de aplicativos de editoracdo |6
eletronica, de planilhas eletrénicas.

13. Arquivo gerencial da Empresa. Documentagdo contabil financeira da Empresa, 5
mantida em papel por exigéncia legal, manuseada
quando necessario. Tem aproximadamente 40 mil
caixas de papeldo e é organizada por periodo.

14. Sistema de Gestdo da Qualidade. Sistema de documentacdo da gestdo da qualidade, |4
composto por normas, procedimentos e listas de
documentos.

15. Disquetes e CDs. InformagGes armazenadas em discos. 4

16. Microfichas. Documentos empresariais em fase de scaneamento |3
para meio eletrénico.

17. Software para gerenciamento de Software de acompanhamento dos projetos 1

projetos junto a ANEEL.

tecnoldgicos em execucdo junto a ANEEL.

Legenda: N° ENT. - NUmero de Entrevistados que mencionaram as formas de organizacao.
FONTE: InformacGes coletadas durante a pesquisa, 2001.
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A Intranet refere-se a “uma rede privativa de computadores, que se baseia nos padrbes
de comunicagdo da Internet publica” (BARONI, 2000:67). Essa rede corporativa de
computadores codifica e transfere conhecimento explicito e fornece suporte de servicos
para 0s usuarios, tais como a interface padrdo Intranet, que permite operar 0s sistemas;
acesso a WWW; aos bancos de dados; aos documentos compostos por imagens, texto e
ao correio eletronico. Através dessa rede, a CEMIG divulga as informag@es corporativas
aos empregados, 0s quais buscam as informacGes e conhecimentos desejados. Ha,
também, espaco na rede corporativa para as informacdes referentes as unidades da
Empresa, como 0s manuais de normas e de procedimentos, que contém informacoes
relacionadas com os processos de trabalho das diversas areas da Empresa.

A Intranet da Empresa denomina-se Cemignet. Encontra-se disponivel em 6.000
maquinas para aproximadamente 11.000 empregados, segundo o Superintendente de
Tecnologia em Informética e TelecomunicacBes. Na Sede da CEMIG encontram-se
2.500 computadores para aproximadamente 3.000 pessoas. Todos 0s membros de
atividades em gestdo empresarial, os colaboradores de nivel superior e de nivel
administrativo tem acesso a rede, que ndo € utilizada em nivel operacional, como o0s
eletricistas, que se encontram no ambiente externo da Empresa. Houve 3.000.000
acessos a Intranet no periodo de agosto de 1998 a junho de 2001, o que evidencia o
elevado numero de menc0es a rede efetuadas pelos Entrevistados nesta pesquisa.

A Cemignet apresenta-se como o principal recurso de gestdo da informagao corporativa
e disponibiliza: o cadastro das unidades; o clipping de imprensa, com as noticias dos
jornais; a localizacdo dos empregados e os formularios padronizados. Apresenta,
também, a procura (search) e o help desk por categorias de problemas (com Workflow),
cujo solucionador mais proximo emite e-mail para o solicitante com o status em que se
encontra a solugdo encaminhada.

No que se refere a gestdo do conhecimento, a Intranet da CEMIG congrega sete tipos de
alternativas: conhecimentos acessados através das palavras-chave com links para os
contetdos solicitados; aplicativos como o GEDOC; bancos de dados sobre o Sistema de
Gestdo da Qualidade; sobre o Centro de Atendimento ao Consumidor (CAC); sobre
Geoprocessamento; sobre Gestdo Tecnoldgica e a ferramenta Gestdo Integrada SAP/R3
— passo-a-passo. Esta ultima é apresentada como modelo para disponibilizar a
inteligéncia corporativa.
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O material de treinamentos é o conjunto de informacéo tecnologica, técnica e gerencial
relacionada com os processos de trabalho nas unidades, com a gestdo empresarial,
utilizada em eventos de educacdo empresarial.

Uma descricdo do Sistema de Gestdo SAP/R3 foi realizada por ELIAZAR (1999), que
participou da implantacdo desse software junto a CEMIG, através de uma grande
empresa de consultoria, prestadora de servicos. Essa descri¢do, encontra-se, a seguir.

“O Enterprise Resource Planning (ERP) é um moderno sistema composto por
software integrados, compostos de varios médulos. Este sistema facilita o fluxo
de informacbes entre todas as atividades da Empresa. O ERP emprega a
tecnologia cliente/servidor. Isto significa que o usuario do sistema (cliente) roda
uma aplicagdo (rotina de um mddulo do sistema) que acessa as informagdes de
um sistema de gerenciamento de uma base de dados Unica (servidor). Isto, ao
contrario do antigo sistema de mainframe, reflete o conceito de computacéo
descentralizada. O sistema opera com uma base de dados comum no coracgéo do
sistema. O banco de dados interage com todos os aplicativos do sistema, e, dessa
forma, elimina-se a redundancia e a redigitacdo de dados, o que assegura a
integridade das informacdes obtidas. Os sistemas ERP sdo vendidos em pacotes
de médulos (aplicativos). Esses sdo os pacotes funcionais, individualizados para
cada unidade de negdcio dentro da organizacdo (financeiro, RH, manutencao,
projeto, administragcdo de materiais, contabilidade, etc.). A dltima tecnologia
existente em sistemas de informac&o é um software que uma empresa chamada
SAP (Sistemas, Aplicacbes e Produtos para Processamento de Dados)
desenvolveu. Esse software, denominado R/3, é um Enterprise Resource
Planning que interliga os processos de negécio ajudando toda a empresa a
funcionar melhor, uma vez que, utiliza de um mecanismo de linha de légica de
produgdo onde, no mesmo momento que é dado saida de um material do estoque,
um componente verifica se o estoque possui quantidade minima e ativa o
departamento de compras. O R/3 é composto por mddulos que proporcionam
grande agilidade, rapidez e precisdo em todas as operacdes de negdcio das
empresas usuarias, sendo, portanto, um instrumento de competicdo. Os médulos
que compde 0 SAP R/3 séo: FI — Financas; CO/IN — Custos e investimentos; AM
— Ativo Fixo; PS — Projetos; SD — Vendas e Distribuicdo; MM — Materiais e
Servigos; PP — Producdo; QM — Qualidade; PM — Manutencdo; HR — Recursos
Humanos; WF — Work flow e IS — Industry Solutions” (ELIAZAR, 1999:46)

As unidades empresariais desenvolvem sistemas proprios de informacdo, como por
exemplo, o Sistema de Gestao dos Projetos, que é utilizado para a gestdo dos projetos
anuais para a ANEEL, que sdo considerados plurianuais para a propria CEMIG. Séao
identificados por numeros e categorias (de geracdo, de transmissdo, de distribuicdo de
energia elétrica). Sdo cadastrados por linhas de pesquisa adotadas pelo BNDES; por
parcerias com diversas universidades, por coordenador da CEMIG, por coordenador da
parceria ou consultoria. O sistema sinaliza os projetos finalizados, em andamento,
comparando o que foi proposto e o que foi realizado.
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Foram, portanto, identificados esses sistemas e repositorios para que o conhecimento possa
estar disponivel aqueles que o necessitam na Empresa. No entanto, percebe-se que ndo ha
iniciativas no sentido amplo de mapear os conhecimentos fragmentados nesses formatos,
bem como aqueles conhecimentos que ndo se encontram codificados (um mapa de
localizacdo dos conhecimentos). Confirma-se a afirmativa de DAVENPORT e PRUSAK
(1998) referente a insuficiéncia dos recursos de tecnologia da informacéo para possibilitar
que o fluxo de conhecimento ocorra de acordo com os propositos dos usuarios.

As limitagdes mencionadas nesta pesquisa referiram-se a natureza de sigilo estratégico,
para as solugdes energéticas. Houve, também, mengdes as dificuldades de natureza
gerencial (modelos mentais); dificuldades de natureza politico-institucional (reserva de
poder); dificuldades de infra-estrutura tecnoldgica (sistemas para gestdo do
conhecimento); limitacGes de natureza cognitiva (sistemas de dificil manuseio) e
dificuldades de natureza social (acesso e cultura de compartilhamento).

Por outro lado, diante da enorme dificuldade de codificacdo do conhecimento técito,
observou-se que a CEMIG pratica a transferéncia mestre-aprendiz, por tradicéo e pela
experiéncia, o que concentra conhecimentos existentes nas proprias pessoas. Percebeu-
se intensa utilizacdo dos servicos de ex-empregados, contratados como terceiros, para
aproveitamento do conhecimento tacito ndo transferido. A utilizacdo dos conhecimentos
desses profissionais na Empresa pode ser exemplificada nos processos de construcao de
usinas hidrelétricas; na gestdo de consércios empreendedores; nos treinamentos
empresariais; nos servicos de consultoria, dentre outros.

A seguir, serdo descritas as trés principais unidades empresariais responsaveis pela
organizacgdo do conhecimento.

A primeira mencionada é a unidade de tecnologia em informética e telecomunicactes
(T1), responséavel pela administracdo da rede de computadores, pela administracdo da
informatica e das telecomunicac6es da Empresa.

A segunda mencionada ¢é a unidade de documentacao e informacao, responsavel pela
gestdo do arquivo tecnoldgico, do arquivo gerencial e da biblioteca, no tocante a
organizacdo do conhecimento empresarial. Cuida da codificacdo e transmissdo das
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informacdes, da documentacdo e dos projetos de engenharia. O depoimento, a seguir,
ilustra a visdo do Entrevistado a respeito dos sistemas existentes nessa unidade.

“Em um Seminario Internacional, em Portugal, sobre bibliotecas digitais,
observei que o nivel de recurso que se utiliza na CEMIG é mais avancado.
No Brasil, investimos muito em tecnologia. Os demais paises tém muita
dificuldade de manter e divulgar o conhecimento... Na recuperacdo de
informac0es, perde-se muita coisa, devido a migracdo, devido as inovacGes
tecnoldgicas, tais como micro-filmes, disquetes, CDs, redes. O grande dilema
€ em que vamos investir, como normalizar, 0 como, para ndo se perder o
conhecimento tecnoldgico”. (Ger. 6).

A terceira unidade que trata da organizacdo do conhecimento na CEMIG é a Assessoria
de Gestdo Tecnologica e Alternativas Energéticas (TE), responsavel pela pesquisa e
pelo desenvolvimento de programas e empreendimentos na area de alternativas
energéticas. Porta de entrada desta pesquisa, € a unidade responsavel pela gestdo
tecnoldgica; pela gestdo da normalizacdo técnica, das marcas e patentes; pela gestdo de
aproximadamente 75 Projetos Tecnol6gicos da ANEEL e gestdo das parcerias
tecnoldgicas. O depoimento do colaborador, abaixo, ilustra uma das suas atividades de
normalizagé&o.

“O processo de normalizacdo permanente, juntamente com a propriedade
industrial e as outras formas de registro sdo aqueles conhecimentos que ficam
com a Empresa. Quando as pessoas saem, esse conhecimento fica. Patentes,
normas, o direito autoral sdo formas de conhecimento organizacional... Quanto
mais pessoas conhecerem as normas, melhor. No caso da propriedade industrial,
ha legislacdo do quanto se pode divulgar... Em final de 2000, comegou-se a haver
busca das informacdes sobre o registro das invengdes — que sdo umas quinze
produzidas, aproximadamente, por ano”. (Ger. 6).

Essa unidade desempenha papel estratégico na organizacdo do conhecimento
tecnoldgico. Trata-se de uma assessoria a presidéncia da Empresa.

A organizacdo do conhecimento apresenta-se, portanto, como um processo de busca de
codificacdo de reservatdrios, lagoas, mares de conhecimentos, varios por serem
descobertos, mapeados, sistematizados e interligados. Como mencionado anteriormente,
foram, também, identificados nesta pesquisa, alguns fluxos ilustrativos de organizacao
do conhecimento, pelos quais fluem conhecimentos sobre tecnologia em solugdes
energéticas e engenharia ndo rotineira; conhecimentos sobre processos de trabalho e
sobre gestdo empresarial.
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Os fluxos identificados encontram-se representados na FIG. 6.
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FIGURA 6 — Fluxos de conhecimento.
FONTE: InformacGes obtidas na pesquisa, 2001.

Como se pode observar na FIG. 6, conhecimentos trafegam por fluxos continuos de
comunicacgdo e interagdo virtuais na Intranet entre todas as unidades da CEMIG e por
outras redes de interacdes formais (linhas continuas) e informais (linhas pontilhadas)

que interligam gestores e empregados de todas as unidades da corporacao.

Parte do conhecimento em transito nesses fluxos é documentado através de e-mail,
comunicacdes telefonicas, atas de reunides, mas grande parte estd em movimento em
comunicacOes e interacOes realizadas através de contatos formais e informais face-a-

face, nos quais ndo ha registros.
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5.4 Mares e oceanos de transferéncia de conhecimento

Para facilitar a sintese, a compreensdo e a analise das formas de transferéncia utilizadas
pela CEMIG, buscou-se utilizar, nesta se¢do, as mesmas categorias mencionadas na
secao anterior sobre criacdo, que sdo os conhecimentos sobre solucbes energéticas e
engenharia ndo rotineira; conhecimentos sobre processos de trabalho e conhecimentos
sobre gestdo empresarial. Foram encontradas diversas formas utilizadas para a
transferéncia dessas categorias de conhecimentos, as quais foram agrupadas em internas
e externas a Empresa. Além dessa consolidacdo das formas de transferéncia, serdo
descritas, nesta secdo, as principais unidades da Empresa, a titulo de ilustracéo,
responsaveis pela disseminagdo do conhecimento e serdo exemplificados programas de
iniciativa das proprias areas que, também, cumprem esse papel.

As interacfes e comunicacdes humanas informais com colegas, independentes da
estrutura formal da Corporacdo, foram as principais e mais mencionadas formas de
transferéncia de conhecimento na CEMIG. Isso confirma a efetividade desses contatos,
destacada pelos autores DAVENPORT e PRUSAK (1998), nos quais as pessoas
esclarecem davidas, trabalham, aprendem, negociam e séo, também, fontes humanas de
conhecimento em processo de transferéncia.

A segunda principal forma de transferéncia de conhecimento empresarial para 0s
colaboradores da CEMIG foi a Intranet. Conforme descrito na secdo anterior, essa rede
interna de computadores serve de acesso aos sistemas de conhecimento e de informacéo
da Corporacao. Possibilita 0 acesso a Internet e permite a recepcao e a transmissao de e-
mail. O depoimento do Gerente, ilustra esse resultado.

“A Intranet teve 3 milhGes de acessos durante os Ultimos dois anos. Os sistemas
sdo disponibilizados para os empregados da CEMIG, através de uma licenca de
acesso, com dois niveis: uma base de consulta para as areas da Empresa e um
nivel para atualizagdo, com outra senha. Para modificar, criar o documento, tem
que ter outra senha. A Intranet é a forma usual de divulgacdo e de fonte de
conhecimentos e de informacdes na Empresa.” (Ger.6)

O QUADRO 3, evidencia esse fendbmeno e sintetiza as formas de transferéncia de
conhecimento coletadas na presente pesquisa.
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QUADRO 3 - Formas de transferéncia de conhecimento da CEMIG.

FORMAS, TIPOS DE INTERNAS A EMPRESA Ne EXTERNAS A EMPRESA Ne
CONHECIMENTOS EN EN
FORMAS 1. Rede de interaces 17 | 1. Convénios e projetos de 6
DE informais. cooperagdo tecnologica.
TRANSFE- 2. Intranet. 12 | 2. Eventos: foruns, palestras, 6
RENCIA CONHECIMENTOS | 3. Projetos Tecnoldgicos. 11 encontros.
DE SOBRE 4. Programas de Treinamento. | 11 |3. Projetos com a ANNEL. 6
CONHECI- | TECNOLOGIAS 5. Grupos de trabalho. 8 | 4. Reunides com fornecedores. 6
MENTO ENERGETICASE | 6. Reunides de trabalho. 8 | 5. Interagdes interpessoais. 3
ENGENHARIA 7. Experiéncia (on-the-job). 6 |6. Internet. 3
NAO 8. Publicac0es internas. 6 | 7. Consultorias. 3
ROTINEIRA 9. Rodizios de funcdes. 5 |8. Publicacdo de artigos. 2
9. Visitas técnicas. 1
10. Midia. 1
1. Rede de interagdes 30 |1. Eventos: encontros, foruns, | 25
informais. simp0sios, congressos.
2. Intranet. 28 | 2. Contatos com fornecedores. | 20
3. Contatos telefénicos. 27 | 3. Contatos com instituicdes 18
4.  Programas de 26 parceiras.
treinamento. 4. Palestras para empresas. 15
CONHECIMENTOS |5. Treinamento mestre- 26 |5. E-mail. 9
SOBRE aprendiz. 6. Publicacdes, artigos. 7
PROCESSOS DE 6. Grupos de trabalho. 25 | 7. Consultorias em servigos. 3
TRABALHO 7. Manuais de normas, 23 | 8. Treinamentos da EFAP. 3
rotinas e procedimentos. 9. Home-page CEMIG. 3
8. Contatos com Gerentes 15 | 10. Reunides. 2
das unidades. 11. Conferéncias telefonicas. 1
9. Projetos tecnoldgicos. 13
10. Atas de reunides. 7
11. Sistema da Qualidade. 5
1. Rede de interagdes 28 |1. Universidades e outras 6
informais. instituicGes parceiras.
2. Experiéncia no trabalho. 27 | 2. Outras empresas. 3
3. Intranet. 22
4. Programas de Pos- 21
graduacéo.
CONHECIMENTOS 5. Interagéo_ com a equipe. 18
6. Eventos internos, 18
SOBRE encontros, palestras
(EBI\E/ISPLAEgARIAL semindrios. |
7. Documentos 15
institucionais.
8.  Reunides de Trabalho. 15
9. Projetos das areas. 12
10. Programas 10
Desenvolvimento.
11. Videoconferéncias. 10

Legenda: No EN. - Nimero de entrevistados que mencionaram as formas de transferéncia de
conhecimentos.
FONTE: InformacGes levantadas durante a pesquisa, 2001.
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As atividades desenvolvidas por algumas unidades corporativas, tais como a unidade de
gestdo do conhecimento tecnoldgico; a de comunicacdo e representacdo — relacdes
publicas; a unidade de documentacdo e informacdo; a unidade de recursos humanos,
juntamente com a Escola (EFAP), constituem com a Intranet, as principais estruturas e

recursos viabilizadores das formas de disseminacéo do conhecimento na CEMIG.

A unidade de comunicacdo empresarial, ligada a presidéncia, é responsavel pela
comunicacdo e representacdo, incorporando fungdes de comunicacéo, relagfes publicas
e memoria historica. Essa unidade desempenha um papel relevante na transmissao de
conhecimentos da Empresa, para o publico interno e externo. Interliga-se, em rede, com
todas as unidades da Corporacdo, dando unidade as informacdes e ao conhecimento
institucional. Reforca a identidade corporativa, através de comunicagdes oficiais,
marcas, imagens, documentos histéricos, dados de empresas que foram encampadas,
depoimentos em revistas dos ex-presidentes e diretores, dentre outros. O depoimento do
Gerente ilustra algumas das formas de divulgacdo dos conhecimentos, utilizadas por

essa unidade.

“Hoje temos um informativo que vai para a casa de cada funcionario, as
informaces corporativas que passam pelas 39 emissoras educativas do estado e
outras. Todos os funcionarios tém acesso a Intranet; recebem e transmitem e-
mail, comunicados. Podem acessar os sistemas, 0s bancos de dados. 1sso d& uma
agilidade de resposta muito grande. Hoje houve uma reunido da Diretoria com 0s
gerentes, sobre as mudancas do organograma da Empresa, que foi transmitida por
videoconferéncia para os ndo presentes. Todo documento, tudo que circula para
dentro e para fora € armazenado na area de documentacdo e informagdo: projetos,
inovacOes tecnoldgicas, circulares, etc. Ha acompanhamento fotografico
(imagens) da evolucdo das construcbes das usinas, guardadas em local
apropriado, que serdo incorporadas ao Projeto Memoria da Empresa. A TV
CEMIG é um jornal que, semanalmente, fornece informacdes sobre a Empresa,
inovacBes tecnolGgicas, noticias gerais para consumidores, investidores,
sociedade.” (Ger. 4).

A transferéncia de conhecimento cultural é realizada, também, através da unidade de
Memoria Historica da CEMIG, que desenvolve o Projeto Memoria, mencionado por
esse entrevistado, e se trata de vasto conhecimento cultural da Empresa, que, em si,
requer uma pesquisa especifica, devido a amplitude e ao amplo volume de informacdes.
Foi iniciado em 1995, com a realizacdo de um livro, langado em 1997, quando a

Empresa completou trinta e cinco anos. Iniciaram, também, nessa ocasido, a coleta e a
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organizacdo de um conjunto de materiais (livros, cromos, imagens, material de
propaganda, utensilios, pecas publicitarias, etc). Ha material doado (pecas,
equipamentos, mobiliario) que permanece nas unidades. Os documentos sdo
classificados por assunto e por data. Estdo sendo escritos, também, cadernos de
depoimentos de ex-presidentes, diretores e fundadores, para registro da histéria
empresarial. H& um software, o Sistema de Documentacdo Organizacional (SDO) que
disponibiliza a informag&o cultural, via Internet. H4 uma equipe terceirizada, com a
participacdo da Fundacdo Jodo Pinheiro, que cuida desse Projeto, ligado a Assessoria de

Representacdo e Comunicagdo Empresarial, Relagcdes Publicas da CEMIG.

A unidade de recursos humanos apresenta tradi¢do na transferéncia dos conhecimentos
técnicos, sobre processos de trabalho e sobre gestdo empresarial. A atuacdo dessa
unidade foi destacada como de grande relevancia, principalmente nas décadas

anteriores. A citacdo, que se segue, confirma as respostas dos entrevistados.

“A preocupacdo da CEMIG com a qualificacdo e o treinamento de seu
pessoal data da época de sua criacdo e, formalmente ou de maneira indireta,
sempre ofereceu aos seus profissionais oportunidades de estagios, estudos ou
treinamento dentro ou fora do pais.” *

Observou-se, no entanto, que a maioria das agdes de treinamento, por ocasido desta
pesquisa, estavam sendo realizadas por iniciativa das unidades empresariais, a exce¢do

dos cursos da Escola de Formacéo e de Aperfeicoamento Profissional de Sete Lagoas.

A transferéncia de conhecimentos especificos das areas da Empresa para o ambiente
interno e externo, ocorre através de acdes que sdo implementadas de maneira
descentralizada. Todas as areas da CEMIG participam de fluxo incessante de
transmissdo de conhecimentos. O depoimento, a seguir, ilustra a difusdo do tipo
especifico de conhecimento em gestdo ambiental, em processo de transferéncia.

4. Documento: CEMIG. Superintendéncia de Comunicacéo Social e Representacdo. Projeto Memoria. CEMIG 35
anos. Belo Horizonte, 1987, p. 114. 186 p. ilustr.
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“Transmissdo, transferéncia do conhecimento para a sociedade. Se vocé sabe
algo a mais sobre meio ambiente, por que escondé-lo? Se ha beneficios para
0 meio ambiente. Por exemplo, sabemos mais que todo o mundo sobre a
escada de peixe (transposicdo de peixes). Estamos divulgando esse
conhecimento. O uso do conhecimento ambiental é para evitar danos
ambientais, é prevencdo. O sistema de gestdo ambiental estd em construcéo.
Respostas as perguntas e um conjunto de procedimentos utilizados, de forma
clara, auxiliam, a partir das necessidades das pessoas. O contorno de cada um
¢ desenvolvido pelas areas. A responsabilidade é de todos, mas a execucdo é
de cada area.” (Ger. 2).

Como se observa nesse depoimento, a transferéncia desses conhecimentos ocorre de
maneira natural, como os rios que se dirigem para o oceano. No entanto, ha contradicGes e
posturas diferenciadas e a dinamica de transferéncia de conhecimentos ndo ocorre sempre
de maneira homogénea. O depoimento do entrevistado, a seguir, evidencia comportamentos
de posse de conhecimentos nas préprias unidades difusoras dos mesmos.

“Eu sou atualizado pelas pessoas das areas. As informacgdes dentro da
Empresa sdo muito centralizadas nos niveis gerenciais; trata-se 0s assuntos
organizacionais como se fossem confidenciais. Nés ficamos sabendo das
informagBes necessarias para o trabalho através das outras unidades da
Empresa. A hierarquia é um dificultador para a obtencdo das informacGes
para a realizacdo do trabalho. Algumas geréncias apresentam apenas as
limitagGes; ndo estdo a frente; na verdade amarram o andamento dos
trabalhos.” (Esp. 1).

Houve heterogeneidade nas respostas, por exemplo, quanto ao papel desempenhado pela
unidade de recursos humanos, no momento da realizacdo desta pesquisa. Ha o
reconhecimento geral dos Entrevistados de que a contribui¢do da mesma para o processo de
gestdo do conhecimento organizacional na Empresa é quase nulo, no momento. Ha
depoimentos distintos dos Entrevistados, tais como 0s que se encontram a seguir.

“Néo ha politicas de recursos humanos. RH quer s manter sua posicdo de
poder e ndo tem desenvolvimento da organizacdo. A area de educagdo
empresarial ndo pode ficar parada por limitagdes legais, é ela que deveria
provocar mudancas legais. A area nada oferece hoje. (Esp. 1).

Por causa da falta de politica de preservagdo, de manutencdo do capital
humano na Empresa, sairam, em 1997, 2000 pessoas. Teve um engenheiro
que trabalhava aqui que era o que mais conhecia de um assunto especifico.
Fez pesquisa, desenvolveu metodologia, testou produtos, monitorou estudos
especificos. Pouco tempo antes dele sair, ele deixou toda a documentacdo. No
caso desse homem, ele transformou-se em plantador de café e nunca mais
trabalhou com isso. Agora vai sair mais um monte de gente, sem critérios de
transferéncia de conhecimento.”. (Coord. 3).

“Nos programas de desligamento dos colaboradores, como esse em curso, 0
critério é numérico. Ndo ha um sistema de gestdo das competéncias dos
empregados.” (Ger. 3).
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As contradicdes presentes nos depoimentos dos entrevistados sdo evidentes. Menciona-
se uma década perdida das acdes em administracdo dos recursos humanos na Empresa.
Evidencia-se uma expectativa maior dos entrevistados em relacéo as politicas e praticas
de gestdo das competéncias e do potencial humano, em relagédo ao que a unidade tem
realizado, nos ultimos anos. Sabe-se, no entanto, que a unidade de recursos humanos é
responsavel pela contratacdo dos programas de treinamento, de desenvolvimento
gerencial e de equipes para toda a Empresa; realiza a pesquisa socio-funcional
(TORRES, 2001) e tem contribuido para a implantagcdo dos sistemas gerenciais e para

as mudancas da estrutura e da organizacdo, realizadas em 2001.

Mas, em um processo invisivel aos olhos, essas unidades administrativas da Corporagéo
desempenham, também, um papel de geracdo e de disseminacdo dos valores
corporativos, através das normas dos processos de trabalho e de padrfes de
comportamento que constituem e alteram a cultura organizacional. As unidades de
planejamento, de gestdo do conhecimento tecnoldgico, de gestdo da qualidade e de
gestdo ambiental participam, também, desse processo, através de uma rede de
relacionamentos presenciais e virtuais, que criam e difundem os conhecimentos
especificos sobre gestdo da identidade corporativa, das diretrizes e politicas

empresariais.

Membros desse conjunto de unidades diretamente relacionadas com a transferéncia de
conhecimento articulam um fluxo continuo de conhecimentos, que fluem como a agua
por riachos, rios, oceanos, para o ambiente interno e externo da corporagéo. Trata-se de
um fluxo continuo de conhecimentos que ndo tem controle, que subverte as relagdes de
mando e de subordinacdo, que ndo aceita padrGes meramente racionais, que é ora

responsavel pela manutencgéo, ora € responsavel pela transformacéo do status quo.

As redes de comunicag0es, os sistemas informatizados, tais como a Intranet, o telefone,
0 e-mail servem de ferramentas, como afirmam DAVENPORT e PRUSAK (1998),
como suporte tecnologico, para dar vazdo a parte desse fluxo ininterrupto de
conhecimentos. Porque parte desse fluxo nem sequer requer o uso de tecnologia de

informacdo; ocorre em redes de contatos face-a-face, combinados ou realizados nos
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elevadores, nos corredores, nas cantinas de todos os andares do edificio sede, nas
viagens, ou seja, nos inimeros contatos pessoais estabelecidos em todos 0s momentos

do dia e da noite no Estado, no Pais e no mundo.

Conforme afirmam NONAKA e TAKEUCHI (1997) ao descreverem 0 processo de
transferéncia, a pesquisa demonstrou (QUADRO 3, p. 109) que conhecimentos séo
socializados, através da observagdo, da imitacdo, da pratica no proprio local de trabalho
(on the job), na aprendizagem através da experiéncia dos eletricistas, dos engenheiros,
dos gerentes e dos outros profissionais da CEMIG. Conhecimentos sdo continuamente
externalizados através de dialogo continuo, da reflexdo coletiva nos cursos, nas
reunides, nas networks do ambiente interno e externo a Corporagdo. S&o, também,
externalizados através de documentos, de publicacGes, de jornais, de projetos, de
manuais de normas, de atas de reunides, de espacos na rede corporativa. Conhecimentos
sdo transmitidos por metaforas como pacote de telecomunicacdes; por mapas como o
COS; por inumeros modelos como modelos quantitativos, por metodologias como a do
sistema de qualidade, por prot6tipos, por maquetes como de estacdes hidrelétricas e
outras; por analogias como redes, estacdes, infovias, mercado, e outras. Conhecimentos
multidisciplinares sdo combinados nas conversas ao telefone, nas reunides e grupos de
trabalho, nos programas de educacéo e de treinamento empresarial, nos contatos por e-
mail, nas visitas técnicas, nas reunides com fornecedores, nos encontros com membros
de outras empresas, nas comemoracdes. Conhecimentos sdo, também, internalizados no

continuo aprendizado organizacional, através das formas acima mencionadas.

De fato, o conhecimento na CEMIG inicia-se no nivel individual, dos grupos, amplia-se
em comunidades de interacdo, cruzam as fronteiras imaginarias das areas e da
corporagdo, conforme a espiral do conhecimento, formulada por NONAKA e
TAKEUCHI (1997).

Diversas formas de compartilhamento de conhecimento séo utilizadas na CEMIG. Essas
sdo criadas, também, por iniciativa das proprias unidades produtivas, que muitas vezes,

sdo transformadas em programas corporativos. A titulo de ilustracdo, serdo
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exemplificados, a seguir, os programas Permuta; o Canal de Expressdo, os Encontros

Técnicos e o Programa Bom Dia.

Um dos programas mencionados, como iniciativa das unidades da CEMIG para a
transmissdo de conhecimento € o Programa Permuta. Com o objetivo de romper com
0s muros internos de empresa grande, todos os gerentes eram obrigados a permutar de
area durante um més. As regras pré-estabelecidas do Programa permitiam autonomia
decisoria na area e os isentavam de apresentacdo de relatério do periodo. Favorecia o
crescimento profissional dos gerentes; oxigenava-se a geréncia para a equipe;

acarretava-se melhorias no trabalho e na integracao gerencial corporativa.

Essa ilustracdo confirma a visdo dos autores NONAKA e TAKEUCHI (1997), que
mencionam o rodizio como recurso de compartilhamento do conhecimento. Esse
conhecimento, no programa ilustrado, refere-se, principalmente, ao conhecimento sobre
processos de trabalho e sobre a gestdo empresarial. Observa-se que esse rodizio é um
mecanismo de transferéncia de conhecimento tacito gerencial para equipes de outra
unidade e mesmo de conhecimento tacito, explicito e cultural dos membros das equipes
de trabalho para os gerentes, que os levam para as suas unidades de origem. Confirma-
se, também, a afirmacdo de SVEIBY (1998), de que os gerentes utilizam a tradi¢do e o
ato de experimentar, vivenciar a pratica gerencial como formas préprias de descoberta

do conhecimento.

O Programa Work Out — programa institucionalizado na area operacional — objetiva
identificar as causas e as solucBes para acidentes de trabalho. H& o debate da solucdo
criativa; é apresentado para o diretor e gera informativos em midia impressa e virtual,

que sao divulgados para todos os empregados da Empresa.

O Canal de Expressdo é composto por um conjunto de encontros realizados por
unidades, fora da Empresa, para levantamento dos aspectos positivos do trabalho por
equipes, reforco dos propdsitos. Conta com a participacdo de grupos do mesmo nivel
hierdrquico e € coordenado por profissionais capacitados, credenciados pela

diretoria.
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Os Encontros Técnicos envolvem profissionais do mesmo nivel de especialidades
(manutencdo em telecomunicac@es, areas administrativas, secretarias, dentre outras) e
possuem padrdo de semindrios internos. Em 1999, houve 16 encontros, com 999
participantes e 347 trabalhos apresentados, em uma das unidades operacionais.

Para o compartilhamento de recursos, 0 Programa Bom Dia é composto por encontros
de caréater informativo, deliberativo e para levantamento de sugestdes. Com a duragao
de 30 a 40 minutos, é realizado em cada unidade empresarial. Serve como instrumento
de transmissdo de varios assuntos operacionais, de diretrizes para decisfes rapidas,
interacdo e disseminacdo de informacdes. Inicialmente possuia obrigatoriedade

continua; em 2001, possui obrigatoriedade anual.

Embora esses programas descritos sirvam como ilustracbes da pratica do
compartilhamento do conhecimento na CEMIG, as rela¢Ges de confianca, as normas e
0S comportamentos que constituem a cultura empresarial mencionados por
DAVENPORT e PRUSAK (1998) interferem no processo de transferéncia do
conhecimento. Os depoimentos dos entrevistados, a seguir, exemplificam a existéncia
de mecanismos de defesa ou dificuldades para lidar com a transferéncia do

conhecimento.

“Faltam sistemas de gestdo do conhecimento mais eficazes, que permitam
melhorias no compartilhamento das informacBes. A cultura dificulta.”
(Coord. 1).

“H& pessoas que acham que manter as informacgdes consigo d& poder. Eu
penso que quanto mais vocé passar, melhor. Mas, ha uma barreira cultural.
Penso que deve-se criar mecanismos para motivar o compartilhamento do
conhecimento.” (Coord. 4).

O depoimento do segundo entrevistado acima refere-se a auséncia de sistemas de
recompensa e de reconhecimento dos empregados que auxiliem no reforgo da cultura de
compartilhamento de conhecimento. Por outro lado, a transferéncia via redes com os
ambientes interno e externo a Empresa é assegurado pela relagdo de confianga existente
entre as pessoas, conforme ilustracdo dos depoimentos dos Entrevistados, a seguir.
“A informacdo face-a-face tem uma vantagem: a percepcdo do investidor é
mais firme; credibilidade, reputacdo faz parte da empatia. A transparéncia, a

franqueza com o0s investidores, respaldado por uma avaliacdo das
informacdes internas que tenham a ver com a realidade.” (Sup. 7).
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Se por um lado, a confianca é fator basico para o acesso a rede de transferéncia de
conhecimentos, ela também fundamenta a¢Ges com os investidores. O mercado de a¢des
opera com base nos conhecimentos empresariais dotados de valor agregado. A seguir,
ha uma ilustracdo, com o depoimento de um Superintendente, sobre o aspecto tangivel
do conhecimento empresarial, relacionado com a sintese dos conhecimentos que sdo
criados, organizados e transferidos na CEMIG, que erigidos sobre a relacdo de

confianca dos investidores, transformam-se em negd6cios no mercado financeiro.

“Na realidade minha area de atuacdo tem tudo a ver com o conhecimento da
Empresa, ou seja, com todas as informacGes que veiculam das diversas areas
da Empresa.[...] Os investidores utilizam as informagdes financeiras como
uma ferramenta de compara¢do com outros investimentos que eles teriam
oportunidade de fazer.[...] A salde financeira interfere na percepcdo do
mercado financeiro sobre a Empresa, no menor risco e na menor taxa de juros
que a Empresa possa obter nos recursos para sua expansdo. [..] O
crescimento saudavel gera uma riqueza adicional para os acionistas. Melhora
a percepc¢do dos investidores e o custo. Todas as fontes de informacdo séo
importantes: as estratégias operacionais; 0 que 0s ativos estdo gerando de
beneficio para a empresa; o proprio sistema de informacgdes de cada uma,
disseminadas pela Intranet; as informagdes juridicas da Empresa. Faco,
também, uma monitoracéo sobre a atividade econdmica no pais, as ameacas
dos competidores, o desenvolvimento tecnolégico do setor, nova tecnologia
gerencial, etc.” (Sup. 7).

O depoimento desse entrevistado retoma o0 processo integrado de gestdo do
conhecimento, apos as fases de criacdo, de organizacdo e de transferéncia. A subjacente
conotacdo de gestdo para agregar valor alcanca patamar elevado de tangibilidade, ao se
tratar da rentabilidade das a¢cOes da Corporagdo no mercado e sua viabilidade, enquanto
negocio. Integra visbes das unidades empresariais, muitas vezes percebidas de maneira
fragmentada. Congrega conhecimentos de gestdo estratégica, referentes aos ambientes
interno e externo a Empresa. Utiliza conhecimentos tacitos, explicitos, culturais,
interdisciplinares para monitoracdo do ambiente, para a gestdo empresarial, para o

processo decisorio e para a aprendizagem organizacional.

Deve-se mencionar, finalmente, a acentuada realizacdo dos Programas de Master
Business of Administration (MBASs) pelos executivos da CEMIG, no periodo de 1998 a
2001. Buscam suprir a necessidade de desenvolvimento do corpo gerencial da Empresa.
Sao realizados por iniciativa das proprias unidades, e ndo possibilitam, portanto,

homogeneidade na difusdo dos conteddos estratégicos da prépria Empresa. Esse fato
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ocorre em um contexto em que se intensifica a procura pela educacdo continuada nos
ambientes empresarial e académico. Ha, no Brasil, movimento de constituicdo de
universidades corporativas; enfim, a educacgéo e a gestdo do conhecimento encontram-se

na ordem do dia nesse inicio de século XXI.

Como foi observado nesta se¢do, a transferéncia de conhecimento organizacional ocorre
através das mdltiplas formas estudadas; ora direcionadas de maneira explicita para a
intengdo estratégica empresarial, ora por iniciativas proprias das unidades. N&o ha
politicas e diretrizes empresariais divulgadas para a transferéncia de conhecimento. A
transferéncia continua dos conhecimentos pode explicar, em parte, a normalidade dos
processos de trabalho, assegurados mesmo com 0s programas de demissdo voluntéaria,
nos quais aproximadamente 2.000 empregados deixaram a CEMIG, em 1997 e
aproximadamente 550 a deixardo em 2001. Estratégias multiplas, formais e informais,
reforgcadas pela cultura empresarial, sdo adotadas para a transmissdo dos conhecimentos
na CEMIG, que absorvidos, em continuo uso, possibilitam a sua transferéncia para o

ambiente interno e externo corporativo.

5.5 Consideracdes sobre a gestdo do conhecimento empresarial

A seguir, serdo destacadas oito consideracdes da autora deste trabalho sobre
particularidades da gestdo de conhecimento na Empresa. Essas consideragdes,
relacionadas com os aspectos mais globais do tema, apresentam carater mais analitico e

derivam da presente pesquisa.

A primeira consideracdo trata da impossibilidade de gerir todo o conhecimento
organizacional existente na Empresa pesquisada. A partir dos detalhamentos anteriores
sobre as etapas de criacdo, de organizacdo, de transferéncia do conhecimento
organizacional e da retomada dessa viséo global do processo de gestdo do conhecimento
na Empresa estudada, pode-se considerar que ndo ha como administrar, de maneira
integrada, a interacdo entre todo o conhecimento tacito, o conhecimento explicito e o
conhecimento cultural existente. N&o ha, também, como controlar sobre todas as formas

de obtencdo de informacdo; ou seja, parece impossivel ter o controle de todas as fontes
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textuais, humanas e eletrénicas de informacdo. Nem tampouco, hd como administrar
todo o processo de socializacdo, de externalizacdo, de combinagédo e de internalizacéo
dos conhecimentos. Ndo ha possibilidade de gerir todo o fluxo de conhecimento
organizacional que é criado em uma corporacdo do porte e da complexidade da
Corporacdo. Nao ha, também, como organizar em repositérios, sistemas, fluxos todo o
conhecimento corporativo existente. Nem tampouco, ha possibilidades de se gerir todo
0 processo de transmissdo, de uso e de transferéncia dos conhecimentos para 0s
ambientes interno e externo. Nao se véem possibilidades, no momento, de administrar
(planejar, programar, organizar, coordenar, controlar) os processos de criacdo, de
organizacao e de transferéncia do conhecimento organizacional, em sua totalidade. N&o
ha gestdo do conhecimento organizacional, como um todo, na Empresa. Ha gestdo do
conhecimento de natureza tecnoldgica e similares em algumas unidades e existem

esforcos proprios e descentralizados em algumas unidades corporativas.

A segunda consideracdo, decorrente da primeira, trata da possibilidade de gestdo de
parte do conhecimento organizacional em situac6es, cujo fluxo do saber organizacional
criado, organizado e transferido esteja alinhado aos propdsitos, objetivos e resultados
empresariais pretendidos. Focalizagdo em resultados empresariais; posicionamento
estratégico no mercado competitivo; conhecimento do mercado aberto de energia;
codificacdo do conhecimento de seus colaboradores sdo préaticas gerenciais ainda em
desenvolvimento, de maneira ampla e disseminada na Empresa pesquisada. Ndo héa
direcionamento Unico, um sentido estratégico unificado que sirva de fio condutor,
orientador dos conhecimentos existentes na Corporacdo. Ou seja, pode-se formular a
hiptese de que em organizacles, cujas acGes de gestdo do conhecimento estiverem
desconectadas do planejamento corporativo, ou que néo tiverem tradicdo em pensar e
agir de maneira estratégica, ha a tendéncia a ndo haver gestdo do conhecimento
organizacional. Alinhamento estratégico do conhecimento &, de fato, fator critico de
sucesso para a gestdo do saber organizacional. H& necessidade de lideranca com
pensamento estratégico, visdo sistémica, que auxilie na focalizagdo e direcionamentos

adequados.
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A terceira consideracdo remete ao estudo e a analise da identidade corporativa como
condicdo sine qua non para a compreensao do conhecimento na Empresa. A identidade
corporativa pode ser representada pela histéria da empresa e seu papel no
desenvolvimento econdémico-social do estado de Minas Gerais; pelas estratégias e
politicas adotadas ao longo do tempo; pelas caracteristicas das liderancas; pelo destaque
do know-how em geracdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica no setor; pela
cultura organizacional; pela qualidade (fazer bem feito a qualquer custo); e pelo modo
de ser dos seus colaboradores. O modus vivendi da Empresa reflete um conjunto
complexo de crengas, de valores, de ritos, de habitos, de praticas gerenciais, de normas,
de padrdes de conduta, de mitos, de estdrias, de pressupostos, que como uma teia,
necessitam ser revelados, explicitados para a compreensdo do conhecimento cultural e
da gestdo do conhecimento empresarial. Devem-se mencionar, também, os multiplos
sentidos e estruturas simbdlicas que sdo atribuidos aos dados e construidos pelos atores
organizacionais ao criarem e disseminarem conhecimentos. Esse tema pede estudos e
pesquisas especificas, devido a riqueza do Projeto Memoria da Empresa; devido a forca
que a cultura empresarial exerce para a consolidacdo da posi¢do da Corporagdo no setor
energético; e devido a impropriedade de trata-lo de maneira superficial, face a inerente
complexidade do mesmo e por ndo ser 0 objeto do presente estudo.

A quarta consideracdo trata da diversidade de conhecimentos existente na Empresa, de
varias naturezas. Podem-se mencionar alguns tipos de conhecimentos, tais como:
conhecimentos sobre tecnologia, produtos e servicos (em geracdo, transmisséao,
distribuicdo, comercializacdo de solucdes energéticas); conhecimentos sobre processos
de trabalho; conhecimentos sobre gestdo empresarial; conhecimentos sobre a identidade,
a cultura e a memoria corporativa; conhecimentos sobre o ambiente operacional (dos
clientes, dos fornecedores, dos parceiros, dos concorrentes, dos 0Orgaos
regulamentadores, das associacdes de empregados e de outras entidades do setor);
conhecimentos dos fluxos de comunicacdo e de interacdo formais e informais entre as
pessoas dentro e fora da Empresa; conhecimentos préprios das pessoas (tacitos);
conhecimentos explicitos (organizados, documentados, sistematizados); conhecimentos
do inconsciente e do imaginario institucional. Portanto, as categorias de conhecimentos

tacitos, explicitos e culturais parecem ser insuficientes para classifica-los.
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A quinta consideracgdo trata do fluxo de comunicagdes e de interagdes humanas, que
representa uma parcela significativa do conhecimento existente na Empresa. No caso
pesquisado, a relevancia desse fluxo foi avaliada, de maneira subjetiva pelos
Entrevistados, em uma faixa entre 70 a 90 %. Ou seja, 0 conhecimento sobre esses
fluxos € fator imprescindivel para a compreensdo e mesmo para a possibilidade de
gestdo do conhecimento corporativo. Requer modelo conceitual, esforcos de

mapeamento, o desenvolvimento de metodologia prépria e ferramentas tecnoldgicas.

A sexta consideracao trata dos principais desafios para a gestdo da parte possivel do
conhecimento organizacional, quais sejam: reducdo do grau de burocratizagéo;
legitimidade do processo de gestdo do conhecimento pelos lideres (gestores) da
Empresa; acesso ao conhecimento tacito; reducdo das fronteiras imaginarias entre
unidades da Empresa; parcerias com fornecedores e outras organizacfes do ambiente
externo; eliminacéo da limitacdo de conhecimento sobre as necessidades e expectativas
dos clientes; constituicdo de cultura de compartilhamento das informacgfes e dos
conhecimentos; desenvolvimento de ferramentas praticas e de facil uso em tecnologia
da informacdo; mapeamento e disseminacdo das fontes, repositorios e fluxos de
conhecimentos; rompimento das barreiras de comunicacdo interpessoal, intergrupais,
interorganizacionais, interculturais; constituicdo de cultura de inovacdo e de
aprendizado continuos. Para tais finalidades, percebe-se a necessidade de se instaurar
revolucdo nas unidades (processos) de administracdo dos recursos humanos;
modernizar as unidades (processos) de tecnologia de informacédo e de documentacao;
integré-las aos processos de planejamento e de comunicacdo empresarial e potencializar
os fluxos das networks. Devem-se integrar as acOes dessas unidades (processos ou
fluxos) para uma atuacdo genuinamente compartilnada de gestdo do conhecimento
corporativo, através de encontros presenciais, sistemas e de redes de interagdo

presenciais e virtuais.

A sétima consideracao trata da gestdo dos profissionais e da lideranca. O nivel de
qualificagdo dos colaboradores é elevado, mas ndo foram mencionadas estratégias
globais da Empresa para aproveitamento e reconhecimento do potencial criativo das

pessoas. Ndo ha sistemas de reconhecimento e de recompensa que sirvam como
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estimulo a criacdo e a transferéncia de conhecimento. O processo de gestdo da parte
possivel do conhecimento tem envolvido, entdo, negociacdes de mdltiplos interesses e
valores dentro da Empresa. Percebeu-se, no caso da Empresa pesquisada, baixa sinergia
entre as estratégias e praticas adotadas, entre as unidades administrativas e as unidades
operacionais. Ou seja, o0 esfor¢co de coordenacéo do processo de gestdo do conhecimento
teria que extrapolar as fronteiras imaginarias e a vaidade dos lideres e dos membros das
unidades da Empresa. Percebeu-se que ha falta de lideranca que possua o conjunto de
atributos de competéncia, poder e apoio politico-institucional; estratégia e senso de
determinacdo, capazes, em conjunto, de formular politicas efetivas para a criacao,
organizacdo e disseminacdo; ou seja, da gestdo do saber empresarial. O contexto de
mudancas do setor e da Empresa ndo deveria ser considerado um fator de restrigdo a

gestdo do conhecimento, mas singular oportunidade para realiza-lo.

A oitava consideracdo, de natureza filoséfica, sugere um olhar sobre o conhecimento
inconsciente das pessoas e sobre o conhecimento inconsciente institucional. Nesse
aspecto, ndo se trataria apenas de gerir o conhecimento organizacional, mas também de
um processo de busca da explicitacdo do mesmo. Observa-se, no entanto, que parte do
conhecimento, do saber, é inconsciente e que muitas vezes as palavras ndo sdo a unica
forma de expressdo do mesmo. Por outro lado, as emocGes estdo contidas nas palavras,
as quais o sujeito confere significados, emocdes e interpretacdes proprias. Recursos de
linguagem como metaforas, analogias, modelos conceituais e recursos das artes, como
teatros, jogos podem ser usados como mecanismos de expressao do saber
organizacional, particularmente do saber inconsciente. Esses mecanismos podem
facilitar a melhor compreensdo dos significados das mensagens entre emissores e
receptores, quando os mesmos tiverem repertdrios diferenciados, ou mesmo quando

houver dificuldades de expressao.

A informac&o apresenta, portanto, limitagdes quanto a confiabilidade e a eficiéncia para
a transmissdo de conhecimentos, pois as pessoas imprimem & mesma multiplos
significados. Nesse sentido, ha que se ampliar a capacidade perceptiva e a atitude de
humildade dos membros para que possam entrar no universo do interlocutor. O

significado dos sinais e simbolos envolvidos no processo de criagdo, codificacdo e
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transferéncia de conhecimento deve ser decifrado — ja que ndo se encontra no campo do
comportamento observavel — e nem, portanto, manifesto. Para se aproximar do sentido
préprio, hé que se tecer correspondéncia entre a imbricada rede de relagdes presentes no
inconsciente de seus membros, com fragmentos sinalizados ou simbolizados no plano
consciente do cotidiano desses atores sociais das organizacGes. A compreensao do
sentido proprio, Unico, particular - que os membros das organizag¢fes, enquanto sujeitos
da propria histéria social buscam dar aos caminhos e descaminhos da sua prépria vida
requer elevada flexibilidade e auséncia de dogmatismo. A histéria da Corporagdo
pesquisada pode servir enquanto cenario - onde os mudltiplos interesses e valores
manifestam-se como as cenas, atraveés da pratica empresarial e social. Varios atos, cenas
sdo desenvolvidas nesse processo da cria¢do, disseminacdo e utilizagdo das informacdes
e conhecimentos nas organizacGes. Muitas vezes, descobre-se o significado oculto das
informacdes, que desesperadamente buscava seu proprio desaparecimento, ou mesmo
sua propria manutencdo. Mas, que em outras vezes, 0 sujeito ndo as via, nem as
compreendia. Algum ganho havia nessa ndo percep¢ao ou nao compreensao. Deve-se
lembrar que as informagdes podem ter inimeros significados, envolvem valores,
interesses e relacdes de poder. O sentido da informacdo que se apresenta ambiguo,
ambivalente, flutuante, proprio, aberto, equivocado, que escapa, se recolhe, se encolhe,
ndo se mostra, ndo se fixa, aparece quando € interpretado, ndo tem interpretacdo Unica,
cuja falta (de sentido) apresenta-se intoleravel, mas cuja presenca mete medo. Por outro
lado, a desmistificacdo dos processos de criacdo e disseminacdo de conhecimentos
organizacionais pode contribuir para o auténtico processo de aprendizagem mais amplo
da vida - a sabedoria de se desapegar de esquemas interpretativos simplificados da
realidade organizacional e ousar langar outro olhar que seja o inicio da percepc¢do de
outras possibilidades de mudanca.

Faz-se necessario o desenvolvimento de pesquisas e de estudos sistematicos na area de
gestdo do conhecimento organizacional, com apoio das disciplinas auxiliares, de
ampliacédo das parcerias entre as empresas e as instituicdes de pesquisa e de ensino para

enfrentar os desafios da complexidade do tema em questéo.
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6 CONCLUSOES E RECOMENDACOES

O processo de gestdo do conhecimento organizacional, nas etapas de criacdo, de
organizacdo e de transferéncia apresenta elevada complexidade, devido & abrangéncia e a
impossibilidade de encaixe em modelos interpretativos puramente racionais. Ha indicios da
possibilidade da gestdo de parte dos conhecimentos organizacionais, principalmente
aqueles orientados para a core competence empresarial. Grande parte dos processos e fluxos
de conhecimentos em dindmica nas organiza¢des escapa as estratégias da organizagdo, ao
controle da administracdo e flui através das redes informais presenciais e virtuais existentes

nos ambientes interno e externo das corporacoes.

Base de vantagem competitiva, a gestdo eficaz do saber empresarial estratégico parece
determinar a capacidade empresarial de sobrevivéncia, de adaptacédo e de inovacao, em
ambientes de negdcios competitivos. Torna-se necessaria a compreensdo da
complexidade desse fenbmeno em cada realidade e contexto empresarial especifico para
o desenvolvimento de modelos, de préaticas gerenciais e da cultura de aprendizado e de

compartilhamento continuos.

A esséncia do processo de gestdo de conhecimentos nas organizac@es esta diretamente
relacionada as pessoas e delas dependente e envolve, portanto, distintas percepcoes,
desejos, valores, propositos e interesses, que, quando explicitados, fazem parte de uma
trama de negociacdes de poderes, de quereres e de saberes. Requer, também,
investimentos em processos de mudanca e de integracdo das unidades empresariais; em
mudanca da cultura empresarial e investimentos em solucBes acessiveis de suporte de
tecnologia da informacdo e de telecomunicacOes, que agilizem e facilitem o fluxo de

conhecimentos.

O levantamento e a analise dos resultados desta pesquisa permitiram, ainda, que a sua
autora apontasse cinco recomendagdes para a Empresa, na qual foi realizado este estudo

de caso, que serdo apresentadas a seguir.
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A primeira refere-se a estratégia: posicionamento por parte da direcdo para gerir o
saber organizacional (knowledge management — KM) como vantagem competitiva, com
a definicdo de propositos, estratégias e politicas para tal finalidade, integradas ao
planejamento corporativo. A segunda refere-se & estrutura e processo: constituicdo de
um centro de KM que integre as acOes das unidades de gestdo tecnoldgica, gestdo da
documentacdo e da informacdo, gestdo da informatica e de telecomunicacdes, gestdo
dos recursos humanos, a EFAP e a comunicacdo empresarial. Com estrutura por
processos, focalizada no mercado e clientes, deve estar integrada em rede com todas as
unidades da Corporacdo. Definicdo da lideranca do centro - CKO (chief knowledge
officer) como membro de time de profissionais de formacdo multidisciplinar e
eliminacdo da burocratizagdo excessiva. A terceira refere-se ao capital intelectual:
defini¢do de politicas para a criacdo e transferéncia do conhecimento tacito, explicito e
cultural; mapeamento do conhecimento organizacional existente; definicdo de politica
para manutencdo na Empresa dos portadores de saber rentdvel e adequados aos
propositos empresariais; desenvolvimento de uma nova geracdo para sucessdo desse
capital humano; gestdo das competéncias dos colaboradores, com sistema de
recompensa e de reconhecimento; realizacdo de cadastro dos ex-empregados para gestao
de parcerias do saber empresarial; implementacdo de efetivas a¢des para geracdo de
cultura de criagdo e de compartilhamento de conhecimentos; rompimento do fosso de
comunicacdo existente entre os niveis hierarquicos (horizontalizacdo, focalizagcdo no
mercado, rompimento das fronteiras entre niveis hierarquicos e unidades); medi¢do do
valor do capital intelectual existente na Empresa; composicdo de parcerias institucionais
e empresariais para pesquisa, desenvolvimento e educagdo empresarial presencial e a
distancia. A quarta refere-se a adequacdo da tecnologia de informacdo e de
telecomunicagdes para a gestdo do conhecimento empresarial. A quinta refere-se a
ampliacdo da sinergia dos fluxos de comunicacdo e de interacdo humana para o

alinhamento estratégico e efetiva gestdo da parte possivel do saber organizacional.

Trata-se de area do conhecimento que requer estudos e pesquisas de natureza
multidisciplinar e op¢des metodoldgicas que permitam lidar com as contradicGes e
paradoxos da gestdo empresarial e dos fendmenos referentes ao saber humano.

Recomenda-se a realizagédo de estudos comparativos sobre o tema.
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8 ANEXOS

ANEXO 1 - ROTEIRO DA ENTREVISTA DA PESQUISA

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Duragéo prevista: 1 hora, previamente agendada.
Inicio: didlogo sobre o que o entrevistado considera conhecimento organizacional.
Solicitacdo de uso de gravador.

Quando vocé precisa de algum tipo de conhecimento na Empresa, 0 que ou quem

VOCé procura?
(Colegas? Quais? Onde? Como? Clientes participam? Ex-empregados?
Fornecedores? Governo? Concorrentes? Parceiros? Sistemas? Redes?)

Como ¢é criado o conhecimento para 0s servi¢os prestados por sua unidade?
Como é criado o conhecimento sobre novas solucdes energéticas na Empresa?
Como é criado o conhecimento para administrar a unidade e a Empresa?

A unidade compra conhecimento?

Ha a participacdo de consultores? Em quais areas?

Quiais séo os fluxos de conhecimentos existentes?

Ha sistemas informatizados sendo utilizados para a gestdo do conhecimento?
(Quais? Existe Intranet? Internet? Groupware? Bancos de Dados compartilhados?
Videoconferéncia? Redes de Conhecimento? Mapas de conhecimento? Quem tem acesso?)

Como é transferido o conhecimento?

As pessoas sentem-se a vontade para compartilhar o conhecimento?
(Como o fazem? Onde? Encontros técnicos? Feiras? Simpdsios? Publicacbes? Encontros informais?
Onde? Contato pessoal?)
Ha parcerias tecnoldgicas?
(Quantas ? Para que? Tipos?)
Quais sdo as formas de aprendizagem utilizadas?
(Como se ensina/aprende as mudangas? E as inovagfes em processos?
E para os servicos? E para gestdo?)

Vocé considera que as comunicacOes e interacfes informais sdo relevantes para a
criagéo e disseminagédo do conhecimento na Empresa? Por que?

H& alguma historia interessante sobre criagdo ou compartilhamento de
conhecimento que vocé gostaria de me contar?
( Documentos? Ferramentas para a gestdo do conhecimento?)

Algum documento, sistema, trabalho, folder pertinente que gostaria de me mostrar?
Obrigada.
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ANEXO 2 - DADOS DA EMPRESA CEMIG

Razéo Social
Companhia Energética de Minas Gerais - CEMIG
Nome Fantasia: CEMIG

Endereco

Av. Barbacena, 1200 - Santo Agostinho
CEP: 30.190-131- Belo Horizonte- MG
Tel.: (0XX31) 349-3938/ 349-4183
Fax: (0XX31) 299-4604

Home Page: www.cemig.com.br

InscricGes

Inscrigdo Estadual: 062.00216000-57
Inscricdo Municipal: 413653001-2
CGC: 17.155.730/0001-64

Forma Juridica
Sociedade por a¢Bes, de economia mista.

Capital social

Inicio das atividades: 22/05/1952

Capital inicial: Cr$ 539.110.000.000,00 (Quinhentos e trinta e nove bilhdes, cento e dez milhdes de
cruzeiros)

Ultima alteracio contratual: 30/04/1998

Capital em 1999: R$ 1.589.994,32 (Hum bilh&o, quinhentos e oitenta e nove milhdes, novecentos e
noventa e quatro mil, novecentos e oitenta e quatro reais e trinta e dois centavos)

Registro na JUCEMG: 1.629.047

Objetivos sociais da Empresa

A Companhia Energética de Minas Gerais destina-se a construir e explorar sistemas de producéo,
transformacdo, transmissdo, distribuicdo, comércio de energia elétrica e servigos correlatos que lhe
tenham sido ou venham a ser concedidos, por qualquer titulo de direito, ou a empresas das quais
mantenha o controle acionario. Cabe a mesma desenvolver atividades nos diferentes campos de energia,
em qualquer de suas fontes, com vistas a exploragdo econdmica e comercial, construindo e operando,
entre outros, sistema de geragdo, transmissdo e distribuicdo de energia elétrica. A Empresa pretende
prestar servicos de consultoria, dentro da &rea de atuagdo, as empresas no Brasil € no exterior e exercer.
Destina-se a promover a perenizacao de cursos d'dgua que constituem as bacias hidrograficas do Estado
de Minas Gerais, nas quais tenha ou venha a ter aproveitamento hidrelétricos; e, criar sociedades
controladas e coligadas que tenham aquela finalidade, nos termos das Leis Estaduais n.° 828, de 14 de
dezembro de 1951, n.° 8.655, de 18 de setembro de 1984, e n.° 12.653, de 23 de outubro de 1997.
Objetiva também, zelar pela qualidade do servico, preservando a qualidade através da busca continua de
novas técnicas, incentivando a descentralizacdo dos Orgdos para manter-se mais proxima dos
consumidores e investindo na preservacdo e aumento da seguranga do sistema elétrico.

Visdo de Futuro da CEMIG: “Ser a melhor provedora de solugdes energéticas do mercado”.
Missdo da Empresa; “A CEMIG existe para atender Gnica e exclusivamente a seus consumidores:

Residencial, Industrial, Comercial, Rural e Publico. A busca permanente do aprimoramento da qualidade
do servico prestado € dever de todos empregados da Empresa”.

Fonte: ELIAZAR, Cristina Andréia. Implantacdo do Sistema Integrado de Gestdo Empresarial SAP R/3: as vantagens
geradas no Processo de Inventariar Estoques. Trabalho apresentado a Cadeira de Estagio Supervisionado.
Curso de Administragdo da FCA/UNA. Belo Horizonte, 1999.
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FIGURA 7 — Estrutura Organizacional 2.
FONTE: Informagdes obtidas na pesquisa, em 11/04/01.
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ANEXOS 4 - GRAFICOS COM OS RESULTADOS OBTIDOS NA
PESQUISA.

Nimero de entrevistados que mencionaram os itens

Relatérios Projetos Livros e Manuais Projetos de Arquivo Atas Biblioteca
estratégicos  publicagdes pesquisa tecnolégico

GRAFICO 1 - Fontes de informag&o textual - ambiente interno.
FONTE: Informac¢des obtidas na pesquisa, 2001.

Numero de entrevistados que mencionaram os itens

Folders PublicacGes Material de Artigos Manuais de Anais de Teses de
treinamento fornecedores congressos mestrado e
doutorado

GRAFICO 2 - Fontes de informag&o textual - ambiente externo.
FONTE: Informacdes obtidas na pesquisa, 2001.



Nimero de entrevistados que mencionaram os itens

Nimero de entrevistados que mencionaram os itens
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GRAFICO 3 - Fontes de informagdo humana - ambiente interno.
FONTE: Informac¢des obtidas na pesquisa, 2001.

GRAFICO 4 - Fontes de informagdo humana - ambiente externo.
FONTE: Informacdes obtidas na pesquisa, 2001.



Nimero de entrevistados que mencionaram os itens

Nimero de entrevistados que mencionaram os itens

INTRANET

INTERNET Cursos a distancia

Telefonemas SAP/R3 GEDOC Jornais

GRAFICO 5 - Fontes de informag&o eletronica - ambiente interno.
FONTE: Informacdes obtidas na pesquisa, 2001.

GRAFICO 6 - Fontes de informagéo eletrénica - ambiente externo.
FONTE: Informacdes obtidas na pesquisa, 2001.
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Mapa de contatos

Sistemas de outras empresas



Nimero de entrevistados que mencionaram os itens

NUmero de entrevistados que mencionaram os itens
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GRAFICO 7 - Formas de organizagdo do conhecimento empresarial - sistemas e repositorios.
FONTE: Informacdes obtidas na pesquisa, 2001.

GRAFICO 8 - Formas de transferéncia de conhecimentos sobre tecnologias energéticas e
engenharia ndo-rotineira para o ambiente interno.
FONTE: Informacdes obtidas na pesquisa, 2001.



Nimero de entrevistados que mencionaram os itens

NUmero de entrevistados que mencionaram os itens

GRAFICO 9 - Formas de transferéncia de conhecimentos sobre tecnologias energéticas e
engenharia ndo-rotineira para o ambiente externo.
FONTE: Informacdes obtidas na pesquisa, 2001.

GRAFICO 10 - Formas de transferéncia de conhecimentos sobre processos de trabalho para o
ambiente interno.
FONTE: Informac¢des obtidas na pesquisa, 2001.
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Nimero de entrevistados que mencionaram os itens

Numero de entrevistados que mencionaram os itens

Numero de entrevistados que mencionaram os itens

GRAFICO 11 - Formas de transferéncia de conhecimentos sobre processos de trabalho para o
ambiente externo.
FONTE: Informacdes obtidas na pesquisa, 2001.

GRAFICO 12 - Formas de transferéncia de conhecimentos sobre gestdo empresarial
para o ambiente empresarial interno.
FONTE: Informacdes obtidas na pesquisa, 2001.

Universidades e Instituicdes parceiras Outras empresas

GRAFICO 13 - Formas de transferéncia de conhecimentos sobre gestdo empresarial
para o ambiente empresarial externo.
FONTE: Informag®es obtidas na pesquisa, 2001.
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