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EDITORIAL

Gostaria de comecar este texto com uma reflexao sobre a Gestao do Conhecimento
(GC) e como aplica-la nas organizacoes e empresas. No més passado, no portal da SBGC
(www.sbgc.org.br),varias pessoas discutiram se era possivel ter uma metodologia para
GG, tipo “receita de bolo”, conforme referido nas discussées. No meu entendimento, e
com a experiéncia que tenho vivido em empresas, nao acredito em “receita de bolo”;
mas sim num método geral para praticas de GC que precisa ser customizado a cada
empresa considerando suas caracteristicas proprias de cultura e necessidades entre
outras. Pensando nisto, a terceira edicao da GC Brasil traz a vocés, leitores, alguns ar-
tigos que mostram casos praticos de aplicacoes de GC,em empresas de diversos tipos e
tamanhos, onde as metodologias sao diferentes, mas com o mesmo objetivo: identificar,
reter, compartilhar e usar conhecimento relevante a essas organizacoes. Vamos 1a?
O primeiro artigo € de Giuvania Terezinha Lehmkuhl e Christianne Coelho de Souza
Reinisch Coelho, da Eletrosul e da UFSC, respectivamente, onde as autoras tratam da
aplicacao de GC no setor elétrico, mais especificamente no setor de manutencao de
linhas de transmissao da empresa. Neste momento em que o programa de aceleracao do
crescimento (PAC), editado pelo Governo do Presidente Lula, prioriza o desenvolvimen-
todainfra-estrutura, o usode GC numa empresa de energia elétrica torna-se relevante
e importante para a discussao do uso da identificacao e uso de conhecimento relevante.
Como se trata de um projeto piloto acredito que muitos de vocés poderao discuti-lo
em suas empresas, com as autoras e, quem sabe, também, replica-lo.

O segundo artigo mostra como mapear conhecimentos estratégicos para a com-
petitividade. Bem atual considerando mais uma vez o ambiente no qual o Pais
vive hoje, de aumentar sua competitividade através do incentivo as empresas. Marilia
Damiani Costa, Lia Krucken e Sergio Kappel apresentam a necessidade das empresas
investirem na representacao do conhecimento para apoiar suas estratégias e consolidar
suas competéncias essenciais. Eles mostram a sua experiéncia de construcao desses
mapas em empresas de base tecnologica. Destacam os mapeamentos da cadeia
produtiva dos fatores que afetam a competitividade e do alinhamento estratégico da
organizacao na criacao de valor. Interessante a ligacao que os autores fazem deste
mapeamento com o balanced score card (BSC).Vale conferir!

Em seguida apresentamos o artigo de Janete Silva e Paulo César Chagas que tra-
tam de Sistemas de Informacoes Empresariais - SIE para APLs. Continuamos na tematica



competitividade de empresas, s6 que, neste caso, de varias empresas constituidas
em um Arranjo Produtivo Local — APLs. A aplicacao foi realizada em Minas Gerais e 0s
autores fazem proposicoes de acoes basicas para a melhoria desta competitividade
tao sonhada pelas empresas. Recomendo a leitura.

Mas GC trata nao s6, mas principalmente do envolvimento de pessoas nestas praticas.
Acreditando nisto temos trés artigos que vao nos mostrar esta relacao, que € tao
polémica. O primeiro € de José Ricardo Cereja que realizou um diagnostico de redes
informais nas organizacoes como um meétodo de apoio a Gestao do Conhecimento.
Ele apresenta as linhas gerais de um método multidisciplinar contextualizado para
a identificacao de redes informais como disparadora do processo de formacao de
comunidades de pratica nas organizacoes. No texto o autor apresenta as ferramentas
usadas para este diagnostico e os resultados obtidos, considerando a analise de redes
sociais, mapas conceituais, os niveis de interacao entre os individuos e o fluxo de
informacao e conhecimento.

Damos prosseguimentocomumadiscussaosobreaimportanciada Gestaode Conflitos
para a Gestao do Conhecimento nas organizacoes, de Alice Ferruccio e André Dametto,
ambos da COPPE/UFRJ. Em seu artigo, falam como gerenciar conflitos entre pessoas
e equipes nas organizacoes, promovendo assim a eficaz Gestao do Conhecimento
organizacional. No entanto sabemos que as empresas, atualmente e, acho que desde
sempre, também trabalham com colaboradores terceirizados. Sendo assim que tal
uma leitura sobre o que pensam estes funcionarios sobre a ética num processo de
mudanca nas empresas que fazem uso de praticas de GC? Este € o tema do artigo de
Ernesto Henrique Radis Stenmetz e Marcio Almeida. Eles apresentam esta tematica
para uma empresa do setor financeiro.

E, para finalizar os artigos deste nimero, optamos por mostrar a vocés, um caso de uso
de GC que revolucionou um negocio. Paulo Clemen, da Casa do Cliente, uma agéncia
de comunicacdo, escreve sobre estas mudancas na sua empresa. E um texto rico em
detalhes desde a identificacao de que esta empresa precisava de GC, como foi feito e
quais os resultados alcancados que fizeram a “grande mudanca no nosso negocio”,
segundo o autor.

Chegamos ao fim? Nao. Temos ainda uma resenha sobre o livro “The Knowledge
Management Toolkit: Practical techniques for building a Knowledge Management
System ”de Amrit Tiwana, onde os temas metodologia e ferramentas de GC sao apre-
sentados. Temos também uma lista atualizada com informacdes sobre eventos in-
ternacionais na area, e mais dois textos enviados pelos polos da SBGC: um do Polo-RJ
e outro do Pélo-SP,com informacdes sobre eventos e pesquisas realizadas nestes locais.
Neste numero estreiamos a secao de cartas dos leitores, aquele espaco prometido
para compartilhar sugestoes e criticas sobre a GC Brasil. Além disso aproveito para
pedir a todos que continuem a enviar seus textos para publicacao usando o e-mail
gcbrasil@sbgc.org.br.

Até a proxima.

Elisabeth Gomes
Editora da GC Brasil
Diretora de Publicacdes da SBGC
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ASSINATURA DA GCBRASIL

Gostaria de saber como devo proceder para assinar a revista GC Brasil.
Atenciosamente, Fabiana Carvalho [Gerente Marketing . GMP Consultoria]

Meu nome € Ana Carolina e trabalho na Petrobras como bibliotecaria. Estamos interes-
sados em fazer uma assinatura da Revista GC Brasil. Gostaria de solicitar algumas
informacdes: valor da assinatura; forma de pagamento; niumero do fax.

Aguardo retorno.

Atenciosamente, Ana Carolina Nogueira [petrobras / Servicos Compartilhados . Regional Sudeste .

Geréncia de Informacdo e Documentacao]

Gostaria de adquirir um exemplar na Revista GC Brasil. O que devo fazer?
Att. Paulo Guerra

Prezada Elisabeth,
Gostaria de saber as condicoes de assinatura da Revista Gestao do Conhecimento.
Desde ja, obrigada! Isabela Aguiar [universidade Corporativa Embratel - UCE]

A REVISTA GC BRASIL E DISPONIBILIZADA PARA DOWNLOAD NO PORTAL DA SBGC —
WWW.SBGC.ORG.BR, GRATUITAMENTE. BASTA ACESSAR O ENDERECO E CADASTRAR-SE.

PERIODICIDADE

Costaria de saber qual a periodicidade da Revista GC Brasil e se ja ha uma data definida
para o envio de artigos para o proximo numero.Fico no aguardo de um retorno.
Atenciosamente,

Karin Bolkenhagen [TECPAR - Instituto de Tecnologia do PR/DEXT - Divisdo de Extensdo Tecnoldgica]

Terminei este ano o mestrado e minha dissertacao teve como objeto a Gestao do
Conhecimento. Gostaria de saber se estao aceitando artigos para publicacao.
Atenciosamente, Adolpho Duarte

A REVISTA GC BRASIL E TRIMESTRAL E TEM CHAMADA
PERMANENTE DE TRABALHOS. AS NORMAS ESTAO NO
PORTAL DA SBGC — WWW.SBGC.ORG.BR




A sua empresa depende de como vocé enxerga e age na area em que atua

Informagao e conhecimento: € preciso saber usa-los a seu favor.

Promover a Gestao do Conhecimento e desenvolver a Inteligéncia Competitiva da sua
empresa e um desafio gue a Gomes & Braga pode resolver.

E preciso estar atento & conconéncia e as tendéncias de mercado para garantic a
sobrevivencia do seu negocio e para isto & preciso monitorar o ambiente e avaliar as
informacoes recebidas para tomar as decisoes acertadas.

Com a implantacdo de um processo sistematico e efico, a Gomes & Braga tem o know-
how necessano para oferecer a sua empresa solucoes gue a tomara muito mals cormpetitiva,

www.gomesebraga.com.br * info@gomesebraga.com.br = 21 8899.6884



APLICACAO DA GESTAO
DO CONHECIMENTO
NO SETOR ELETRICO:

UM ESTUDO DE CASO NO SETOR DE
MANUTENCAO DE LINHAS DE TRANSMISSAO

GIUVANIA TEREZINHA LEHMKUHL

Administradora, Empresa Eletrosul Centrais Elétricas S.A
Especialista - EGC/UFSC

giulehmkuhl@eletrosul.gov.br

CHRISTIANNE COELHO DE SouzA REINISCH COELHO
Professora Colaboradora do PPGEGC- UFSC
Doutora - EGC/UFSC

ccoelho@eletrosul.gov.br
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INTRODUCAO

Nos dltimos anos, o conhecimento tem se
tornado um recurso cada vez mais estra-
tégico para as organizacoes buscarem sua
competitividade e sua sobrevivéncia: sur-
gem, assim, as organizacoes baseadas no
conhecimento. Mesmo no caso de setores,
onde a infra-estrutura fisica &€ determinante
para a atividade da organizacao, como € o ca-
so do Setor Elétrico, 0 conhecimento pode ser
considerado um novo ativo a ser gerenciado
por tais organizacdes. Embora o foco de es-
tudo das organizacoes do conhecimento se
estabeleca em torno de empresas de tecno-
logia ou de servicos, € possivel entender que
qualquer organizacao, independentemente
de seu porte ou setor, desenvolve e possui
um acumulo de conhecimento. No caso de
empresas transmissoras e geradoras de
energia elétrica, podem ser citados o acervo
de conhecimentos acumulados em projetos
de construcao de usinas hidrelétricas e na
sua operacao e manutencao, além dos co-
nhecimentos derivados de atividades com-
plementares e por serem consideradas as
areas mais criticas/estratégicas das empre-
sas deste setor. Uma empresa baseada
em conhecimento € uma organizacao de
aprendizagem que reconhece o conhe-
cimento como um recurso estratégico, e,
também, que cria conhecimento que pode
ser processado internamente e utilizado ex-
ternamente, aproveitando, assim, o potencial
de seu capital intelectual, onde o trabalha-
dor do conhecimento € o componente cri-
tico (GARVIN,1993).

Oliveira (2003) relata que o bem mais
importante de uma organizacao € o conhe-
cimento, ou capital intelectual, e este capi-
tal inclui o conhecimento tacito, como a ex-
periéncia armazenada por cada empregado
da organizacao bem como o conhecimento
explicito, como os documentos, politicas e
procedimentos existentes. O conhecimento
tacito, para ser transmitido, precisa ser con-
vertido em palavras, numeros ou imagens

que todos da empresa possam
entender. £ nesse processo de
conversao do conhecimento tacito
para o explicito que o conhecimen-
to organizacional € criado.

Oliveira (2003) salienta, também,
que o conhecimento e a experiéncia
adquiridos com o tempo criam van-
tagens competitivas que nao podem
ser copiadas e que em uma economia
incerta, apenas o conhecimento é fon-
te segura de vantagem competitiva.
A investigacao sera feita na Eletrosul,
no setor de manutencao de linhas
de transmissao de palhoca — SMPAL,
integrante da unidade Regional
de Manutencao de Santa Catarina
— RMSC. Esta area foi a escolhida
por concentrar o maior numero de
atividades criticas.

O estudo a ser empreendido, tem
como razao primeira contribuir para
0 processo de criacao do conheci-
mento organizacional, oferecendo
um novo referencial teodrico que po-
de sustentar esse objetivo. Como ob-
jetivo geral, o projeto pretende desen-
volver um projeto piloto de Gestao
do Conhecimento para retencao
e disseminacao do conhecimento
gerado na area de manutencao de
linhas de transmissao, de forma a
estimular a transformacao do co-
nhecimento tacito em explicito e a
contribuir para um aprendizado
continuo e desenvolvimento de
competéncias. Como objetivos es-
pecificos, o projeto visa descrever a
Gestao do Conhecimento sob o pon-
to de vista dos compartilhamentos;
identificar as condicoes capacita-
doras; descrever os componentes
do processo de Gestao do Conhe-
cimento; mapear as praticas de GC
existentes; identificar as categorias
das praticas, quais sejam: criacao
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do conhecimento e aprendizagem
organizacional, retencao e trans-
formacao de conhecimento, disse-
minacao de conhecimento e desen-
volvimento de competéncias.

JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

Estamos na era da informacao/
conhecimento, onde o volume de
informacdes existente contribui
para tornar o conhecimento um di-
ferencial para pessoas e empresas,
de forma a serem mais competitivas,
e a competitividade, por sua vez,
exige das empresas o maximo de
eficiéncia e efetividade.

O mercado de energia elétrica,
por sua vez, experimenta um cres-
cimento da ordem de 4,5% ao ano,
devendo ultrapassar a casa dos
100 mil MW em 2008, exigindo um
maior diferencial e competitividade.
O planejamento governamental de
médio prazo prevé a necessidade
de investimentos da ordem de RS
6 a 7 bilhoes/ano para expansao
da matriz energética brasileira,
em atendimento a demanda do
mercado consumidor. As principais
oportunidades de negodcios no mer-
cado de energia elétrica nacional
estao ligadas a oferta de novos
empreendimentos de geracao para
exploracao pela iniciativa privada e a
construcao de linhas de transmissao,
bem como a privatizacao de ativos de
sistemas de distribuicao e de geracao;
para isso necessita de informacao e
conhecimento de forma a tornarem-
se mais competitivas. (ANEEL, 2006).
Conforme Nonaka e Takeuchi (1997),
a competicao € uma batalha cons-
tante e penosa para as empresas,
nao podendoestas,assim,relaxarem
e serem complacentes. O medo de
perder impulsiona as empresas a

prever mudancas e inventar algo novo, uma
nova tecnologia, um projeto de produto,
um novo processo de producao, uma nova
estratégia de marketing, uma nova forma
de distribuicao ou nova forma de servir
os clientes.

Crawford (2005, p. 3) clarifica que conhe-
cimento é conhecimento explicito e tacito,
ambos produzidos de forma coletiva, sen-
do o conhecimento organizacional de cara-
ter social. A Gestao do Conhecimento ¢ si-
multaneamente uma meta e um processo.
Como um resultado, ou meta, a Gestao do
Conhecimento € completamente focalizada
no compartilhamento de informacoes para
o beneficio da organizacao. Um projeto de
Gestao do Conhecimento nao é tanto sobre
o controle, sobre o compartilhamento, mas,
sim, sobre como o conhecimento organi-
zacional se comporta como um recurso
estratégico.

Neste contexto, o desafio deste trabalho
€ mostrar os processos de transformacao
do conhecimento, visando identificar as
condicoes capacitadoras no processo de
criacao do conhecimento e das praticas
existentes utilizadas pela organizacao.
Terra (2000, p.65) identificou diferentes fo-
cos na literatura sobre a gestao do recurso
“conhecimento” nas
organizacoes. Entre es-
tes focos, destacam-
se questoes como o a-
prendizado individual
e organizacional; o
desenvolvimento de
competéncias indivi-
duais e organizacio-
nais; o mapeamento,

Crawford (2005, p. 3)

de forma coletiva,

sendo o conhecimento
organizacional de
cardter social.

codificacao e compartilhamento do conhe-
cimento organizacional; a conectividade
entre as pessoas; a alavancagem dos avan-
¢os na informatica e em telecomunicacoes
e a mensuracao do capital intelectual da
empresa. Assim, o presente trabalho tem
a expectativa de contribuir para a Gestao

clarifica que conhecimento
€ conhecimento explicito
e tdcito,ambos produzidos



O conhecimento tdcito e
o conhecimento explicito,
de acordo com Nonaka e

ragem entre si e realizam

do Conhecimento se tornar uma pratica
de gerenciamento e uma contribuicao em
prol da competitividade das organizacoes,
num mercado globalizado e em constantes
mudancas.

PRINCIPAIS REFERENCIAIS TEORICOS

Para a ANEEL (2006), as principais opor-
tunidades de negocios no mercado de
energia elétrica nacional estao ligadas
a oferta de novos empreendimentos de
geracao para exploracao pela iniciativa pri-
vada e a construcao
de linhas de transmis-
sao, bem como a pri-
vatizacao de ativos de
sistemas de distribui-
¢ao e de geracao. O
sistema elétrico brasi-
leiro apresenta, como
particularidade, gran-
des extensoes de li-
nhas de transmissao
e um parque produtor de geracao predo-
minantemente hidraulica. Ao longo das ul-
timas duas décadas, o consumo de energia
elétrica apresentou indices de expansao
bem superiores ao Produto Interno Bruto
(PIB), fruto do crescimento populacional
concentrado nas zonas urbanas, do esforco
de aumento da oferta de energia e da
modernizacao da economia (ANEEL, 2006).
O Sistema de Transmissao da ELETROSUL
¢ responsavel pelo transporte da maior
parte do fluxo de energia necessario ao
atendimento dos Estados do Rio Grande
do Sul, Santa Catarina, Parana e Mato
Grosso do Sul, abrangendo uma populacao
de aproximadamente 28,5 milhdes de
habitantes, que responde por 19,3% do PIB
e 19,2 % do mercado de energia elétrica
do Pais, numa area total de 935.732,6 km2
(Relatorio de Gestao da manutencao, 2005).
A confiabilidade de um sistema de trans-
missao depende de uma série de fatores,

Takeuchi (1997), ndo sdo
entidades totalmente

separadas, mas, sim
complementares, inte-

trocas nas atividades

criativas dos seres humanos.

desde a concepcao do projeto até a
manutencao e a operacao, passan-
do pelas diferentes atividades de
implantacao. A indisponibilidade,
por sua vez, esta associada tanto a
confiabilidade, quanto a eficacia
dos procedimentos e informacoes/
conhecimentos adotados pela
Empresa. (Relatério de Gestao da
manutencao, 2005).

Nonaka e Takeuchi (1997) relatam
que o Conhecimento Organizacio-
nal € a capacidade da empresa
em criar um novo conhecimento
e difundi-lo na organizacao como
um todo, incorporando-o, assim,
aos produtos, servicos e sistemas.
Uma inovacao leva a outra, pro-
porcionado aperfeicoamento e
melhoria continua. (NONAKA E
TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento tacito e o conhe-
cimento explicito, de acordo com
Nonaka e Takeuchi (1997), nao sao
entidades totalmente separadas,
mas, sim complementares, intera-
gem entre si e realizam trocas
nas atividades criativas dos seres
humanos. Para esta interacao
existem quatro modos de conver-
$ao, quais sejam: o1. Socializacao
(conhecimento tacito em conheci-
mento tacito); o2. Externalizacdao
(conhecimento tacito em conheci-
mento explicito); 03. Combinacao
(conhecimento explicito em conhe-
cimento explicito); e o4. Internali-
zacao (conhecimento explicito
em conhecimento tacito). Esses
conteudos do conhecimento inte-
ragidos entre si, culminam em uma
espiral de criacao do conhecimento.
Desta forma, a partir dos quatro
modos de conversao supra citados
aplicam-se cinco fases no processo
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de criacao do conhecimento, em
nivel organizacional que promovem
a espiral do conhecimento, chama-
das por Nonaka e Takeuchi (1997) de
condicoes capacitadoras da criacao
do conhecimento organizacional
que sao: intencao, autonomia,
flutuacao/caos, redundancia e vari-
edades de requisitos. Conforme
Pereira (2003), os processos de Ges-
t3o do Conhecimento, incluem as
funcoes de identificacao; captura;
selecao e validacao; organizacao e
armazenagem; compartilhamento
e distribuicao; aplicacao; e criacao,
assim integrando estes conceitos
numa visao sistémica da Gestdo
do Conhecimento. No que tange as
principais funcoes componentes
do processo de Gestao do Conhe-
cimento, destacam-se as seguintes
caracteristicas (BECKMAN, 1999;
DAVENPORT e PRUSAK, 1998; PE-
REIRA, 2003):

a) ldentificacdo: esse processo
esta voltado para questoes estra-
tégicas, dentre elas identificar que
as competéncias criticas para o
sucesso da organizacao (compe-
téncias essenciais).

b) Captura: o processo de captura
representa a aquisicao de conheci-
mentos, habilidades e experiéncias
necessarias para criar e manter as
competéncias essenciais e as areas
de conhecimento selecionadas e
mapeadas.

c) Selecao e Validacao: o processo de
selecionar e validar o conhecimento
visa filtrar, avaliar a qualidade e
sintetizar o conhecimento para fins
de aplicacao futura. Nem todo o co-
nhecimento gerado, recuperado ou
desenvolvido deve ser armazenado
na organizacao.

d) Organizacao e Armazenagem: o
objetivo desse processo € garantir

— - el
T (%

a recuperacao rapida, facil e correta do
conhecimento, por meio da utilizacao de
sistemas de armazenagem efetivos. O
conhecimento, a expertise e a experiéncia
informais ou nao estruturados, de posse so-
mente dos individuos da organizacao e nao
compartilhados por meio de mecanismos
adequados, sao facilmente perdidos e
esquecidos e nao podem ser organizados e
armazenados para aplicacao em processos,
produtos e servicos da organizacao.

e) Compartilhamento (acesso e distribuicao):
a pratica das organizacoes demonstra que,
em geral, muitas informacdes e conheci-
mentos permanecem restritos a um grupo
pequeno de individuos. Além disso, mesmo
quando disponiveis, nao estao em tempo
habil e nem no local apropriado. Nesta ques-
tao, a facilidade de acesso torna-se ponto cri-
tico do processo de compartilhamento.

f) Aplicacao: mesmo que os conhecimentos,
experiéncias e informacoes estejam dispo-
niveis e compartilhadas, ¢ fundamental
que sejam utilizadas, e que se traduzam em
beneficios concretos para a organizacao.
Nesse processo, cabe destacar a impor-
tancia de se registrar as licoes aprendidas
com a utilizacao do conhecimento, os ga-
nhos obtidos e os desafios a serem ainda al-
cancados (novos conhecimentos que serao
necessarios para a organizacao).

g) Criacao de Conhecimento: O processo de
criacao de um novo conhecimento envolve
as seguintes dimensoes: aprendizagem,
externalizacao do conhecimento, licoes
aprendidas, pensamento criativo, pesquisa,
experimentacao, descoberta e inovacao.
Uma questao que tem sido levantada
na literatura € se existe uma diferenca
significativa entre as acoes de captura do
conhecimento ja existente na organizacao
e as de criar um novo conhecimento. Ao se
analisar tal questao, constata-se que a
aprendizagem de novos conhecimentos,
habilidades e experiéncias € uma excelente
maneira de se mudar os comportamentos,
pensamentos, atitudes e crencas nas orga-



nizacdes. Uma vez definidas e detalhadas
as funcoes do processo de Gestao do
Conhecimento, é possivel identificar
um conjunto de praticas, organizadas
em quatro grandes categorias que sao:
criacao do conhecimento e aprendizagem
organizacional, retencao e transformacao
de conhecimento, disseminacao de co-
nhecimento e desenvolvimento de com-
peténcias, para a operacionalizacao de tais
funcoes (PINHEIRO DE LIMA et al, 2005).
As competéncias, por sua vez, estao em
continuo desenvolvimento e provocam
um processo de continua aprendizagem,
ou seja, dao origem a um circulo virtuoso.
Desta forma, o referencial apresentado,
torna-se conhecimento indispensavel para
o estudo a que se pretende.

PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

DA PESQUISA

A proposta metodologica objetiva-se em
descrever as experiéncias em Gestao do
Conhecimento, apoiados em pressupostos
tedrico-praticos que orientam a realizacao
de pesquisas, que dependem direta-
mente do objeto de estudo, de sua
natureza, amplitude e dos objetivos do
pesquisador (QUIVY e CAMPENHOUDT,
1992). O estudo proposto classifica-se,
assim, como exploratorio-descritivo de
natureza qualitativa. Exploratorio-descriti-
vo, pois permitira a familiarizacao com o
problema, descrevera caracteristicas e
estabelecera relacoes entre as variaveis
estudadas, a Gestao do Conhecimento e
seus compartilhamentos, o mapeamento
dos conhecimentos existentes, a descricao
dos componentes dos processos de gestao,
e a identificacao das categorias (BABBIE,
1998). A natureza do estudo sera qualitativa,
pois envolvera aspectos nao quantificaveis
(MINAYO, 1994). A pesquisa caracterizar-
se-a, também, como um estudo de caso, o
que, na concepcao de Yin (2001, p.32), € uma
investigacao empirica sobre “um fendmeno

dentro do seu contexto da vida real,
especialmente quando os limites
entre o fendmeno e o contexto nao
estao claramente definidos”. A cole-
ta de dados primarios sera através
de observacao nao participante
e entrevistas estruturadas. Inicial-
mente dever-se-a realizar a ob-
servacao nao participante para
compreensao de como se da a
Gestao do Conhecimento na Ele-
trosul. O roteiro utilizado para as
entrevistas abrangera questoes
sobre o conhecimento tacito e ex-
plicito decorrentes nas atividades
do setor de manutencao de linhas
de transmissdo. As técnicas de co-
leta de dados secundarios serao a
pesquisa bibliografica
e a pesquisa docu-
mental que abrangera
tanto os documentos
organizacionais quan-
to os manuais.
Utilizar-se-a a amos-
tra ndo probabilistica
intencional, que se-
gundo Selltiz et al
(1974, p.584), é aquela em que os
pesquisadores escolhem os casos
que devem compor a amostra com
base em um “bom julgamento e
estratégia adequada”. A amostra
sera de colaboradores do setor de
manutencao citado anteriormente,
atravésdosservicosde manutencao
de equipamentos, protecao e linhas
de transmissao. Q
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INTRODUCAO pode ser articulado e comunicado S
Muito conhecimento € gerado nas organi- em linguagens formais. Por outro §
zacoes, no entanto pouco dele € registrado lado, o conhecimento tacito ¢ <
ou reutilizado de forma sistematica. pessoal e dificil de formalizar o

A construcao de representacoes deste co- que dificulta a sua comunicacao e

nhecimento, na forma de mapas, pode o seu compartilhamento, por estar

contribuir eficazmente para a melhoria enraizado nas acoes e experiéncias

de processos internos da organizacao, dos individuos, nos seus ideais,

para a visualizacao de estratégias e para valores e emocoes.

o alinhamento de suas competéncias A construcao de representacoes <

essenciais.

Neste artigo apresentam-se consideracoes
tedricas sobre a representacao do conhe-
cimento nas organizacoes e consideracoes
praticas com base na experiéncia de cons-
trucao de mapas em Empresas de Base
Tecnologica - EBTs'.

REPRESENTADO O CONHECIMENTO

NAS ORGANIZACOES

A Gestao do Conhecimento (GC) possibilita
intensificar a “dimensao do conhecimento”
inserida em produtos, servicos, processos,
que resultam das competéncias essenciais

graficas esta relacionada a etapa
de explicitacao do conhecimento,
de sua conversao por meio da ex-
ternalizacao e da socializacao. Ja o
resultado - o mapa - € um conhe-
cimento codificado, que esta re-
lacionado a internalizacao e a com-
binacdo de conhecimentos (Fig.1).

Processo e produto: a importancia de representar

processo produto

1. Base para o desenvolvimento
de vis6es compartilhadas:

) critica
conceitos, focos, pontos

Guia para analise

da organizacao. Os processos de aquisicao, QHTIEEED 0

Guia para auxiliar a

disseminacdo, compartilhamento e inter- 2. Base para o desenvolvimento SRR
- 4 .’ N . de linguagem e vocabulario Meméria evolutiva

pretacao de informacdes e conhecimentos comum

tém importancia critica na construcao do 3. Base para interagbes ’;\)naar;erc:iafluggob?jze

participativas e evolutivas .
conhecimento

seu diferencial competitivo. O conhecimento
nao se apresenta de forma linear, resulta de
uma combinacao de tipos de conhecimento,
e esta vivo nas pessoas. Nao pode ser previs-
to, muito menos controlado. Para repre-
senta-lo, deve-se estabelecer parametros
que nao simplifiquem demasiadamente
suas inter-relacoes e dissimulem suas
dimensodes dinamicas.

A criacao do conhecimento, segundo
Nonaka; Takeuchi (1991), resulta de um ciclo
continuo de quatro processos integrados:
externalizacao, internalizacao, combinacao
e socializacao. Estes mecanismos de conver-
sao sao complementares e interdependentes,
e se combinam de acordo com o contexto.
Os autores definem o conhecimento explici-
to ou codificado como o conhecimento que

Modos de L
conversaodo  EXxplicitagdo
conhecimento  Externalizagdo + Socializagdo

Conhecimento codificado
Internalizagao + Combinacao

Figura1 | Aimportancia de representar:funcoes do processo

e do produto. Fonte: Krucken; Costa (2005).

Os mapas do conhecimento carac-
terizam-se como ferramentas cru-
ciais para subsidiar a inovacao
nas organizacoes e nos sistemas
produtivos (Costa; Krucken ;2004 e
Krucken; Costa ;2005).

A construcao de mapas vinculados a
gestaoestratégicadaorganizacaofoi
proposta por Kaplan; Norton (2004),
como Balanced Score Card — BSC. Os

Ciemu



o autores destacam que os executivos EBTs* em Santa Catarina,em 2005. O proje-
o . ~ . . . . ~ . .
) consideram a representacao visual to visou a identificacao de indicadores para
= ~ .. .
< da estratégia como uma ferramen- gestao do negocio, por meio de processo
ta poderosa para entendimento interativo e da troca de experiéncias, resul-
comum e alinhamento estratégico tando na definicao de um sistema comum
de toda a organ]zacéO. O mapa de indicadores da exceléncia empresarial.
estratégico do BSC é produto das Nesta experiéncia foram realizados os
quatro perspectivas: financeira, do seguintes mapeamentos: (01) da cadeia
cliente, interna e de aprendizado e produtiva, que possibilita a visualizacao sis-
" crescimento, e representa como a témica da organizacao e de suas relacdes no
organizacio cria valor (Fig.2). setor produtivo, a |dent|ﬁ§a§ao de gqrgalos,
possiveis parceiros e
oportunidades de ne-
gia de procuidade | rr— gocio e o reposiciona-
para 0% 8 ll.lf_ll.lbrl:- .
erspectva /17 .\:‘\ mento da orgamz;
financeira P ""“H\ ,x"’im:--"'“u\ o~ Bpmdkas . — cCao como arte a
.\,ld.l'l.:l“;:‘l:l:mi J :.\ ‘_T‘:“m‘ A L“meﬁr.u::;iudu . /: '-.__ paamniolﬁr _;' ’ . p
— .i--f — T cadeia; (02) dos fa-
\— i —'—"; 7 tores que afetam a
Parspucivs Froposicio de valrpar ciente competitividade, esti-
doclients | (" rrwo ) (uadadn ) Grpentncs ) ( swngho ,}@mu-s-}\ﬂ"w- ) (Parceras } (Marea ) mulando a visuali-
o { 2 — L . g :
. : . niveis (nano, micro,
Processos de gesiio Processos de gestio Processos de Processos regulialonos
Perspectiva operackonal ‘ | de chienfes Inovagio e sookus meso, macro e meta
inte I Lo
i — J— T - Melo ambieete niveis) que envolvem
Producio Conguisa oporhnidades * SeguranGa ¢ saide . -
Déstrity Relonci « Postialio de PED -
4 Gﬂmdu:';m de riscos Cr"nc;:n:fln = ProjetoiDesen vobvimento s E;lr::::adu d 0 rga niza ga 0 € d
| | H———" identificacao de opor-
Y A 4 £ - .
—X . i _ | . 5/ tunidades .e ameacas;
Capital humano (03) do alinhamento
Perspectiva | [ 1 [ ] I estratégico da organi-
de aprendizado Capitad da informacio = o =
& creseimento | | T T T [ Zacao na criacao de
Capital organizacional valor (BSC), com vistas
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Figura 2 |

CONSTRUCAO DE MAPAS ESTRATE-
GICOS: EXPERIENCIA EM EBTS
Acriacaodoconhecimentoe praticas
de GC em EBTs tém sido investigada
por diversos autores, como Costa
(2003) e Kappel (2003).

A pratica de mapeamento de co-
nhecimentos estratégicos foi base
de um programa de capacitacao de
empresarios sobre indicadores de
gestao empresarial envolvendo 14

a reavaliacao do plane-
jamento estratégico,
criacao de indicado-
res para melhorar a
competitividade da
organizacao, redefinicao de projetos de
capacitacao e de organizacao interna.
Por meio da construcao dos mapas, 0s
empresarios puderam refinar os objetivos
e a missao de seu negocio, o perfil e a seg-
mentacao de seus produtos e/ou servicos,
reavaliando a gestao estratégica da empresa.

CONSIDERACOES FINAIS
A construcao de um mapa estratégico €
dinamica, agregadora de conhecimentos



e estimula a reavaliacao dos proprios
objetivos organizacionais. Os principais
resultados alcancados junto as EBTs foram:
desenvolvimento de visao estratégica
do negocio e do seu ambiente, analise
critica do posicionamento do negocio,
desenvolvimento de visao sistémica de
competitividade, promocao de ambiente fa-
voravel para a Gestao do Conhecimento.

Quanto as capacidades individuais esti-
muladas, destacam-se: analise critica, comu-
nicacao verbal e visual, compartilhamento
de conhecimentos e trabalho em equipe. O

NOTAS

1. Micro e pequenas empresas de base
tecnoldgica sao empresas industriais com
menos de 100 empregados, ou empresas
de servico com menos de 50 empregados,
que estao comprometidas com o projeto,
desenvolvimento e producao de novos
produtos e/ou processos, caracterizando-
se, ainda, pela aplicacao sistematica de
conhecimento técnico-cientifico, de acordo
com a definicao adotada pela Office of
Technology Assesment e pelo SEBRAE (2001).

2. O Projeto de Qualificacao em Medidas
de Desempenho de EBT's, realizado em
2005 junto a Associacao Catarinense de
Empresas de Base Tecnologica (ACATE), com
financiamento da FINEP, teve por objetivo
capacitar os principais executivos e gestores,
habilitando-os para implantar uma cultura
estratégica e de uso da informacao em suas
empresas.
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INTRODUCAO

A nova ordem econdmica esta exigin-
do das nacoes desenvolvidas e, mes-
mo, daquelas em desenvolvimento
uma permanente reinvencao das
vantagens competitivas. Os setores
de baixa intensidade em inova-
cao e conhecimento estao irreme-
diavelmente condenados a per-
derem participacao nesse ambiente
cada vez mais fragil e turbulento.
A inovacao e a competitividade
tém sido os principais fatores de
mudanca econdmica e social. O
sucesso e a permanéncia das or-
ganizacoes depende da eficacia
com que incorporam 0S Novos Co-
nhecimentos em seus processos,
produtos e servicos. O setor empre-
sarial destaca-se na sociedade como
aquele que mais gera, consome e
compartilha a inovacao.

O processo de inovacao requer total
interatividade entre os agentes
econdmicos, governamentais e so-
ciais, que geram diferentes tipos
de conhecimentos, os quais sao
convertidos em informacao.
Inovacao e Competitividade apdiam-
se em informacdes estratégicas e
nos sistemas de informacao que
permeiam os agentes estratégicos.
De acordo com Santos (2000, p.205),
“a concepcao de sistemas de gestao
de informacdes estratégicas tem,
na sua grande maioria, como um dos
seus pressupostos fundamentais,
fornecer informacoes relevantes
para os tomadores de decisao
nas organizacoes”. A atencao aos
sistemas de informacao volta-se,
especialmente, para a geracao, ar-
mazenamento e recuperacao de in-
formacao. A énfase passa a residir
na estruturacao de bancos de da-
dos, na codificacao de sistemas, na

indexacaodearquivosenodesenvolvimento
de linguagem de acesso. O ideal decorrente
dessa orientacao passa a ser a formacao
de um reservatorio infinito de dados ao
qual o tomador de decisao podera recorrer
para obter qualquer tipo de informacao
(SANTOS, 2000).

O proposito de um sistema de informacao
é otimizar o fluxo de informacao relevan-
te no ambito de uma organizacao, de-
sencadeando, assim, um processo de co-
nhecimento, de tomada de decisao e de
intervencao na realidade.

F inquestionavel a importancia de um sis-
tema de informacao integrado na gestao
e compartilhamento do conhecimento de
uma organizacao. Cada individuo desem-
penha um papel distinto nesse processo
altamente complexo que € a organizacao
e seu ambiente. E importante salientar que
quem gera conhecimento € o individuo; o
sistema de informacao € um mero arma-
zenador e difusor de dados.

Pretende-se, aqui, apresentar as acoes em-
preendidas pelo IEL/MG em seu esforco
de fortalecer os Arranjos Produtivos Lo-
cais (APLs) que apodia e de sustentar a
consolidacao de um
Sistema de Informacao
Estratégico (SIE) para
os Arranjos Produtivos
Locais (APL) de Minas
Gerais. O SIE € uma
ferramenta com um
ambiente que visa for-
necer informacoes com
alto valor agregado
para as empresas sindicalizadas no APL.
Serao também favorecidos os parceiros, 0s
clientes, os fornecedores, as comunidades
cientificas e os usuarios em geral.

O projeto que orientou a construcao
deste artigo compoe-se de cinco etapas.
Concentra-se aqui na quarta etapa, relativa
ao desenvolvimento de uma ferramenta de
gerenciamento de informacao, documen-
tos e atividades. A criacao de um projeto

A inovacdo e a

sido os principais

competitividade tém

fatores de mudanca
econoémica e social.



piloto foi fundamental para o sucesso da
etapa e a continuidade do projeto. Como
resultado a opcao pelo desenvolvimento
da ferramenta foi positivo, visto que ela é
flexivel, agil, interativa, de facil atualizacao
e manutencao.
Tornou-se necessario promover a estrutu-
racao de um modelo que espelhasse o
que se estava pretendendo desenvolver,
atividade que requereu tempo de execucao.
Foi escolhido o APL de moveis na regiao de
Uba como projeto piloto. Em um primeiro
momento, foi preciso consolidar os
™ dadosrelacionadosasituacaoatualdo
i APL (diagnostico sobre a necessidade
‘ de informacao) e definir aonde se
desejava chegar (visao futura). A
"= partir deste consolidado, concluiu-
I se pela necessidade de lancar uma
¢ terceira etapa: a de implementacao

. . .
: E da ferramenta, a qual se dara
f . especial énfase.
N CARACTERIZACAO

DO PROJETO DE GESTAO
DO CONHECIMENTO

Para assegurar maior garantia
de sucesso a um projeto de Gestao
de Conhecimento, € importante que as
tarefas de gerar, armazenar, recuperar e
disseminar conhecimentos, primeiro, es-
tejam perfeitamente ajustadas aos pro-
cessos operacionais e, segundo, e prin-
cipalmente, facam parte do dia-a-dia das
pessoas. Nos processos principais do IEL, os
recursos de Gestao de Conhecimento e ges-
tao de projetos sao tarefas basicas. Nesse
contexto, o projeto de Gestao do Conhe-
cimento tecnologico deve estar voltado ao

atendimento desses processos principais.
O projeto teve por objetivo, na parte de Ges-
tao de Conhecimento, estruturar e implantar
uma base de conhecimento, a partir da qual
podera capturar,armazenar e disponibilizar
os conhecimentos e informacoes gerados
durante o desenvolvimento dos projetos

tecnologicos apoiados pelo [EL,
quanto ao tratamento das de-
mandas individuais da RETEC e
aos trabalhos desenvolvidos nos
arranjos produtivos locais.

No que tange a gestao e ao contro-
le de atividades/projetos, cabe-se,
também, determinar e implantar
uma metodologia de geréncia de
projetos e controle de atividades de
forma a permitir que a equipe do IEL
tenha informacdes e ferramentas
de gestao sobre os mesmos.

Estao sendo implementados recur-
sos de controle de workflow e de
geréncia eletronica de documentos
(GED) que permitam a geréncia com-
pleta sobre as atividades principais
do IEL e de todos os documentos
relevantes gerados.

Com a implantacao e implementa-
cao do projeto, o IEL deve ser
capaz de gerir o conhecimento
tecnoldgico tratado nos diversos
projetos em andamento e nos ja
concluidos, possibilitando o acesso
aos conhecimentos para todos,
onde eles estejam, quando e na
forma que se faca necessario, para
aumentar o desempenho humano
e organizacional. Para isso, o projeto
deve atender aos seguintes quesi-
tos basicos: identificar, mapear e
capturar o conhecimento; identifi-
car onde ele é necessario; objetivar,
ou seja, representar, organizar e
armazenar o conhecimento de
forma adequada; definir e opera-
cionalizar os processos para dis-
tribuir o conhecimento (como,
onde, para quem); assegurar que
o conhecimento que esta sendo
utilizado € o que se precisa; assegu-
rar que o conhecimento armazena-
do esta sendo realmente utilizado;
estabelecer uma organizacao, um
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ambiente e procedimentos que
permitam que o conhecimento
circule pelos varios setores, criando
oportunidades de auto-didatismo.

O projeto de Gestao do Conhe-
cimento proposto para o IEL e
arranjos produtivos locais apos a
implantacao de todas as etapas
devera suportar os processos princi-
pais que o Instituto executa no
cumprimento de suas atribuicoes.
O foco esta centrado nas atribui-
coes que fazem parte do dia a dia
das pessoas,de formaa manteruma
sinergia muito forte do projeto com
a missao basica do IEL: de favorecer
o desenvolvimento tecnoldgico da

industria mineira.

O foco estd centrado O |EL optou pelo

nas atribuicoes que
fazem parte do dia

a dia das pessoas, de
forma a manter uma
sinergia muito forte
do projeto com a
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missdo basica.

desenvolvimento de
uma ferramenta que
integrasse as suas ati-
vidades tanto internas
quanto externas. Tor-
Nou-se necessario pro-
mover a estruturacao
de um modelo que
espelhasse o que se estava pre-
tendendo desenvolver, atividade
que requereu tempo de execucao.
Para uma melhor compreensao sera
apresentado um breve escopo da
proposta do sistema de informacao
estratégica para os APLs e o IEL.

Foi escolhido o APL de moveis
na regiao de Uba como projeto
piloto. Em um primeiro momento,
foi preciso consolidar os dados
relacionados a situacao atual do APL
(diagnostico sobre a necessidade
de informacao) e definir aonde se
desejava chegar (visao futura). A
partir deste consolidado, concluiu-
se pela necessidade de lancar uma
terceira etapa: a de implementacao
da ferramenta, a qual se dara

especial énfase.

A etapa de implementacao foi divida em
trés fases: fase 1—criacao de um sistema de
gestaointerna do APL; fase 2 —fornecimento
de produtos e servicos para os associados; e
fase3—implantacaode um ambiente virtual
de negocio. Até o momento, desenvolveu-se
a primeira fase.

SISTEMA DE INFORMACAO
ESTRATEGICA: ESTRUTURA BASICA

A arquitetura de um website pode ser
extremamente complexa. O principal desa-
fio enfrentado em sua modelagem consiste
em conjugar os requisitos identificados
com o nivel de conhecimento do publico-
alvo. No caso dos Sistemas de Informacao
Estratégico (SIE) para APLs, que estard
em canal web, demanda-se uma solucao
extremamente intuitiva, de facil interacao
com os usuarios leigos, tornando evidente
os apelos principais, indicados pelos pro-
prios lideres empresariais e clientes foco.
Deste modo, foi necessario desenvolver uma
arquitetura que contemplasse e satisfizesse
as necessidades levantadas. A seguir, serao
apresentadas as funcionalidades definidas
de forma a proporcionar uma melhor com-
preensao da solucao.

Quanto as funcoes basicas, antes de tudo,
€ preciso esclarecer que se trata de uma
solucao publica. O acesso dos usuarios
€ gerenciado de maneira hierarquizada,
de forma a adequar o nivel de acesso aos
produtos e servicos oferecidos para cada
categoria.

Essa € a razao para que a funcao basica
preliminar seja o cadastramento do usu-
ario, na qual ele vai se identificar e obter
do webmaster a aprovacao para o perfil de
acesso requerido. Foram definidos quatro
niveis de acesso: nivel 0 —administrador do
sistema; nivel 1 — acesso mais abrangente,
em que devem estar disponiveis todas as
funcionalidades do sistema; nivel 2 — acesso



para as empresas filiadas ao sindicato e que
podem consultardocumentoseinformacoes
internas do APL; nivel 3 — nivel mais simples
de acesso, geral para todos os usuarios que
se cadastrarem no sistema.

Os SIEs dos APLs estarao hospedados na
Rede Tecnologica de Minas Gerais, o que
permitira a GIPT acompanhar de perto
as demandas das empresas e utilizar a
potencialidade da ferramenta em termos de
monitoramento, captura e disseminacao
das informacdes e dos conhecimentos. Esta
acao também ajudara a GIPT oferecer novos
produtos e novos servicos.

A home page, pagina principal do portal,
oferece uma série de produtos e servicos
publicos, dentre eles o proprio cadas-
tramento e o box de login do usuario
(controle de acesso), informacdes publicas,
vitrine de vendas, ofertas da central de
compras e bolsa de empregos. Também
disponibiliza o contato com a administracao
de conteudo e funcionamento dos SIE, por
meio do webmaster. Tal contato devera ser
estimulado e colocado em destaque.

As vitrines de vendas sao projetadas como
subsites customizaveis por associado, ou
grupo de associados, para demonstracao
dos seus produtos e servicos que serao exi-
bidos publicamente. A central de compras
funciona como uma bolsa de anuncios de
interesse de compras, operada por mem-
bros associados e clientes, com informacoes
dos produtos e servicos a serem negocia-
dos, como preco, local, prazo de entrega e
outros dados complementares, exibidos
restritamente, apenas para associados.
Os grupos de negodcios para compra e
venda ocupam um espaco web, restrito
a associados, para a formacao de grupos
de compra e venda, mediante anuncios de
interesse, com informacdes dos produtos e
servicos a serem negociados, participacoes,
preco, local e prazo de realizacao e outros
dados complementares. Produtos e servicos
formatados pelos grupos sao expostos em

Vitrines de Vendas ou na Central
de Compras. Um sistema de crédito
estara disponivel para destinar
pagamentos e viabilizar as relacoes
comerciaisarticuladas noSIE.Este
sistema funciona no modo conven-
cional do comércio eletronico, dis-
ponibilizando alternativas de pa-
gamento, estabelecendo canais de
feedback do crédito e autorizando
o fechamento de negocios no SIE.
Adicionalmente, as rotinas de co-
brancas e crédito sinalizam para
o sistema de controle de acesso
a hierarquia do usuario para uti-
lizacao de produtos e servicos, me-
diante pagamento por niveis de
categorias.

Quanto a funcionalidade referente
a relacionamentos — as listas a-
bertas sao criadas e compostas
por usuarios cadastrados auto-
inscritos. As listas moderadas sao
formadas por associados auto-
inscritos e coordenadas por algum
moderador do mesmo nivel. Os
canais exclusivos sao operados
em canais web orientados ao
intercambio privado de e-mails e
bate-papo entre membros cadas-
trados. Estarao disponiveis os ser-
vicos de consultorias técnicas, por
meio de canal para solicitacao de
consultorias oferecidas pela RETEC
e parceiros. O gestor do portal €
uma peca indispensavel

a articulacao de grupos,
moderacao de listas e
identificacao de oportu-

nidades de consultorias
técnicas pela RETEC. Desta
forma, o gestor atua como um
captador de recursos para o pa-
trocinador, na medida em que
permanece atento as oportunida-
des de negodcios com os demais

ARTIGO 03

22

RASIL



ARTIGO 03

23

CxBRASIL

usuarios do portal.

Serao disponibilizadas noticias
publicas de interesse geral para
negocios, bem como noticias dos
setores, ambas as modalidades
de acesso irrestrito para qualquer
usuario. Tais informacdes poderao
ser fornecidas por instituicoes es-
pecializadas no setor produtivo do
APL e complementadas por selecoes
da imprensa aberta, trabalho exe-
cutado pela equipe do gestor do
Portal. Ao mesmo tempo estara
disponivel, no dominio publico, um
calendario de eventos com feiras,
congressos e treinamentos, dentre
outros tipos de informacdes que
permitam sinalizar os acontecimen-
tos empresarias dentro do APL,
identificadas e coletadas em fon-
tes formais e informais pela
equipe do gestor do portal. As in-
formacoes para exportacao serao
apresentadas na forma de FAQ
- Frequently Asked Questions (Per-
guntas Freqlientemente Feitas), mas
também acessiveis em outras fontes
como o website do Promo. Por fim,
também estarao disponiveis no do-
minio publico os indices e precos do
mercado.

Os bancos de dados (BD) formam
a espinha dorsal do portal. Eles
se configuram como a base para
os principais produtos e servicos
oferecidos aos usuarios. Alimenta-
dos de forma colaborativa pelos
proprios atores do processo, asso-
ciados, clientes, fornecedores, par-
ceiros e empregados, estes cinco
BDs proporcionam a localizacao
imediata de qualquer membro,
além de viabilizar cruzamentos
durante o processo de busca, tor-
nando a ferramenta um poderoso
instrumento de negocio.

Para a localizacao das informacoes
optou-se pela utilizacao do siste-
ma de busca avancada que é
um mecanismo de localizacao ori-
entado a facilitar o encontro de

parceiros técnicos ou comerciais, associa-
dos, clientes, fornecedores e da oferta de
mao-de-obra,inclusive com capacidade para
selecionar perfis nos BDs. Associado a tudo
isto, estara, ainda, disponivel um servico
de ranking, no qual os associados podem
avaliar clientes, fornecedores, parceiros e
mao-de-obra do banco de empregados.
Tais avaliacoes sao anexadas aos cadastros
nos bancos de membros e estabelecem
listas classificatorias para uso exclusivo dos
associados. Os critérios de avaliacao serao
estabelecidos a partir de caracteristicas
relevantes ao relacionamento especifico de
cada categoria de membro com os associa-
dos (ex: produtividade dos ex-empregados
e dos em exercicio, pontualidade no paga-
mento de clientes, qualidade do produto de
fornecedores, relacionamento com parcei-
ros, dentre outros indices de avaliacao). O
banco de dados dos trabalhadores funcio-
nara como uma bolsa de oferta de mao-de-
obra, que sera alimentada publicamente
por interessados na insercao no mercado.
A figura abaixo destaca todas as categorias
de usuarios e seus relacionamentos com os
SIE. Uma vez apresentada a arquitetura da
solucao, esforcos foram dedicados para defi-
nir padroes de design e navegacao, bem como
para estabelecer os niveis de investimentos e
indicadores gerenciais para o desenvolvimen-
to e implementacao da proposta.

Sigtema de Informagho
Extratagica

Figura |



Com a implantacao de todas as etapas
do projeto, espera-se atingir os seguintes
resultados:

De uma forma micro: memoria estrutura-
da e organizada do APL; centralizacao da
gestao dos documentos; tratamento e dis-
seminacao da informacao por uma equipe
especializada; maior rapidez na localizacao
dos documentos e informacoes; acesso aos
documentos e as informacoes em tempo
real e por mais de uma pessoa, simultanea-
mente; reducao de custo na producao e
reproducao de materiais; maior controle das
atividades que estao sendo desenvolvidas
pelas geréncias e das informacdes pro-
duzidas por estas; maior integracao das in-
formacoes e atividades desenvolvidas pelas
geréncias, o que permitira a disseminacao
do conhecimento para todos; visibilidade
das acoes do APL; e geracao de servicos e
produtos informacionais.

De forma macro: aumento da qualidade dos
trabalhos de diagnosticos e identificacao
dos gargalos tecnologicos, devido ao maior
acesso as informacoes e conhecimentos
disponiveis; maior rapidez na identificacao
das demandas tecnologicas e das propostas
de solucoes; maior controle sobre as acoes e
projetos coordenados pelo IEL, melhorando
a eficacia dos mesmos, com a implantacao
de ferramentas de gestao de projetos;
reducao da perda de conhecimentos gera-
dos pelos diversos trabalhos coordenados
no APL,com aimplantacao de ferramentas e
processos de organizacao, armazenamento
e disponibilizacao desses conhecimentos;
e disponibilizacao de uma base ampla de
ofertas e demandas tecnologicas, com fer-
ramentas de pesquisa e tratamento dessas
informacoes, de forma a permitir a analise
e identificacao de tendéncias e areas de
pesquisa e desenvolvimento tecnologico.
Observa-se que o sistema de informacao
propostovaiaoencontrode umaferramenta
de Tl integrado ao processo de Gestao do
Conhecimento.

CONCLUSAO

Diante dos fatores e das acoes
apresentadas, observa-se que um
Sistema de Informacao deve ser
estratégico e contribuir para que a
organizacao atinja a meta tracada.
A abordagem metodologica no
seu desenvolvimento deve estar
voltada para a determinacao das
necessidades, para a organizacao,
a disseminacao e a representacao
da informacao, com o objetivo de
otimizar a cadeia de valor do sis-
tema. E, sem duvida, um processo
complexo, que depende, basica-
mente, de pessoas, de mudancas e
de tecnologia.
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A fim de otimizar a gestao do fator de producao conhecimento, surgiu nos anos 1990,
a disciplina Gestao do Conhecimento, que € a colecao de processos que governam a
criacao, assimilacao, disseminacao e aplicacao do conhecimento para atingir plenamente
0s objetivos da organizacao (DAVENPORT, 1999, pg. 46). A criacao envolve as atividades
geradoras de conhecimento, como as pesquisas académicas, as atividades de resolucao
de problemas, além das aquisicoes de conhecimento advindas de compra de empresas,
contratacao de individuos, copias de idéias, conceitos e brainstormings. A assimilacao
refere-se aos metodos e ferramentas de aprendizado pelos agentes. A disseminacao
abrange a difusao do conhecimento explicito e tacito entre os elementos da cadeia.
Finalmente, a aplicacao garante que o conhecimento difundido esta sendo utilizado e
gerando resultados nas organizacoes.

Em 1960, Polanyi classificou o conhecimento em dois tipos: o explicito e o tacito. O
conhecimento explicito € o que esta materializado nos livros, manuais e padroes.
O conhecimento tacito é o proveniente da experiéncia, adquirido na pratica. E o
conhecimento por tras do reconhecimento de um rosto amigo, por exemplo. Segundo
Nonaka e Takeuchi (1996, pg. 15), o conhecimento é criado em duas dimensdes, numa
espiral de transicao entre os dois tipos de conhecimento (dimensao epistemologica), e
ascendendo do individuo para o grupo, para a organizacao e para fora das organizacoes
(dimensao ontologica).

Nonaka e Takeuchi (1996, pg. 38) também defendem que o conhecimento é criado a
partir das suas conversoes nas duas dimensoes epistemologicas, ou seja, conhecimento
explicito e conhecimento tacito. A socializacao € a conversao do conhecimento tacito em
novo conhecimento técito. E o processo de compartilhamento das experiéncias, como o
aprendiz que aprende com o seu mestre nao por meio da linguagem, mas da observacao,
imitacao e pratica. A externalizacao € um processo de articulacao do conhecimento tacito
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Para que o conhecimento
explicito se torne tdcito é
necessdria a verbalizacdo

e diagramagdo do

conhecimento sob a forma
de documentos, manuais
ou historias reais. Este € o
processo de internalizacdo.

CxBRASIL

em conceitos explicitos. E o proces-
so da criacao do conhecimento
expresso em conceitos, hipoteses
e modelos. Como podemos con-
verter conhecimento tacito em
conhecimento explicito de forma
eficiente e eficaz? A resposta esta
no uso sequencial das metaforas,
analogias e modelos, e algumas me-
todologias como o mapeamento
de processos. A combinacao envol-
ve a combinacao de conjuntos di-
ferentes de conheci-
mentos explicitos. Os
individuos trocam e
combinam conheci-
mentos por meio de
documentos,reunioes,
conversas ao tele-
fone ou redes de co-
municacao computa-
dorizadas. A criacao
do conhecimento realizada atra-
vés da educacao e do treinamento
formal nas escolas normalmente
assume essa forma. Para que o
conhecimento explicito se torne
tacito € necessaria a verbalizacao e
diagramacao do conhecimento sob
a forma de documentos, manuais
ou historias reais. Este € o processo
de internalizacao. A documentacao
ajuda os individuos a internaliza-
rem suas experiéncias, aumentan-
do, assim, o seu conhecimento tacito.
Além disso, documentos ou ma-
nuais facilitam a transferéncia do
conhecimento explicito para outras
pessoas, ajudando-as a vivenciar
indiretamente as experiéncias dos
outros, ou seja, reexperimentando-
as. E intimamente relacionado ao
“aprender fazendo”.

O grande desafio das organiza-
coes em termos de Gestao do Co-
nhecimento (GC) é criar mecanis-

mos que garantam a efetividade dos
processos de conversao do conhecimento,
dando inicio ao ciclo de criacao, assimilacao,
compartilhamento e aplicacao do mesmo.
Em diversos processos de transferéncia do
conhecimento sao reconhecidos os conflitos
e suas causas. Quando ha a percepcao de
que determinado conhecimento € fator
de vantagem competitiva para algum
profissional ou grupo, da-se a competicao
por recursos. Quando o projeto de GC
nao define claramente os papéis e
responsabilidades no uso dos processos
e tecnologias de conversao, também ha
iminéncias de conflito. Muito comuns
também sao as diferencas de personalidade,
que geram falta de empatia e confianca,
tornando-se barreiras nocompartilhamento
do conhecimento. No aspecto mais técnico,
o excesso de dados, regras e formalismos
podem originar resisténcia a utilizacao
da sistematica de GC nas organizacoes.
Finalmente, as tradicionais barreiras de
comunicacao, como problemas do emissor,
codigo, canal e do receptor, sao potenciais
geradores de conflitos. Segundo Cavagnoli
(2006, artigo), nos EUA os funcionarios
gastam de 30 a 40% do seu tempo com a
resolucao de conflitos, o que configura um
desperdicio e tanto. Conforme podemos
perceber,paraoéxitodaGCnasorganizacoes,
o desenvolvimento da competéncia Gestao
de Conflitos nos membros da organizacao é
fundamental.

O conflito € um processo que tem inicio
quando uma das partes percebe que a outra
parte afeta ou pode afetar, negativamente,
alguma coisa que a primeira considera
importante. Os conflitos sao inerentes as
relacoes sociais, fazem parte dos processos
de interacao social ao lado da cooperacao,
da competicao e da adaptacdo. As pessoas
nunca tém objetivos e interesses idénticos.
As diferencas de objetivos e de interesses
individuais sempre produzem alguma espé-
cie de conflito. Entretanto, a maneira de



vivenciar o conflito é fundamental para os
resultados nas relacoes em toda a sociedade.
O conflito éinerente a vida de cada individuo
e faz parte inevitavel da natureza humana
(MAFRA, 1998, pg. 36). Imaginar uma
empresa sem conflitos € uma utopia, pois a
organizacao & formada por pessoas e essas,
por sua vez, possuem valores, pensamentos
e formacdes que as tornam diferentes.
No entanto, se nao € possivel viver sem
conflito, as organizacoes precisam saber
administra-lo e resolvé-lo, caso contrario,
o espirito de equipe e de cooperacao pode
ser comprometido seriamente (BISPO, 2006,
entrevista).

Na visao tradicional, os conflitos eram
percebidos com algo ruim, contraprodu-
centes. Com o surgimento da Escola de
Relacdes Humanas, nos anos 1950, o confli-
to € percebido como uma consequéncia
natural nos grupos e nas organizacoes, a
semelhanca da cooperacao, competicao e
adaptacao. Atualmente, na visao intera-
cionista, ha a conviccao de que o conflito
€ nao apenas uma forca positiva em um
grupo, como também necessario para que
seu desempenho seja eficaz.

Ha conflitos construtivos que acabam
trazendo beneficios para a pessoa, para
0s grupos e para as organizacoes. Mas,
ha também, os conflitos destrutivos, que
agem prejudicando a pessoa, 0s grupos e
as organizacoes. Os conflitos podem ser
administrados, mas esta atividade vai exigir
a competéncia de Gestao de Conflitos dos
administradores. Gestao de Conflitos € a
pratica de identificar e gerenciar conflitos
numa maneira sensitiva, justa e eficiente.

F fundamental que se administrem os
conflitos, obtendo resultados construtivos
€ que sirvam para o sucesso organizacional.
O conflito representa uma fonte de idéias
novas, podendo direcionar discussoes aber-
tas em torno de diversos assuntos. Dessa
maneira, fica evidente o aspecto positivo
e a possibilidade da expressao, exploracao

e desenvolvimento de diferentes
pontos de vista, interesses e valores.
A estagnacao € um processo que
pode ser solucionado através dos
conflitos, ja que eles vao levar
a caminhos que superem o0s
obstaculos.

O conflito ocorre quando ha desa-
cordos entre as pessoas envolvidas
na situacao ou sempre que um
antagonismo emocional cria um
atrito entre pessoas e grupos.
O conflito pode ser substancial
(baseado em metas do trabalho)
ou emocional (baseado em senti-
mentos pessoais). Quando as em-
presas promovem mudancas e
nao estudam seus processos para
verificar se existe sobrecarga de
trabalho ou duplicacao de tarefas,
acabam favorecendo o apareci-
mento de conflitos substancial.
Segundo Schermerhorn (1999,
pg. 243), o conflito em equipes se
classifica em dois tipos, o conflito
tipo C e o conflito tipo A.

O conflito tipo C foca diferencas
reais, relacionadas a questoes. A
letra C € relativa a palavra cog-
nitiva, indicando que
o conflito refere-se a
questoes concretas e
tangiveis que podem
ser resolvidas de modo
mais intelectual do que
emocional. Esse tipo
de conflito é funcional
porque exige que as
equipes se engajem
em atividades que aumentam a
sua eficacia. O conflito tipo A foca
questoes de orientacao pessoal,
individual. A letra A é relativa a
afetivo, indicando que o conflito
refere-se a questoes subjetivas que
podem ser resolvidas de modo mais

Na visao tradicional,
os conflitos eram

percebidos com algo
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emocional do que intelectual. Esse
tipo de conflito prejudica a eficacia
do grupo, criando barreiras para
atividades e processos construtivos.
Quatro atributos caracterizam e-
quipes que se podem encaixar
principalmente no conflito tipo
C, minimizando o conflito tipo A:
atividade focada, criatividade, co-
municacao aberta e integracao.

Ha diferentes niveis de conflito:
intrapessoal (conflito dentro do
individuo), interpessoal (conflito
individuo com individuo) e o inter-
grupal ou interorganizacional (entre
organizacoes). O conflito vertical
pode acontecer entre niveis hierar-
quicos e, geralmente, envolvem
supervisores e subordinados. Os fa-
tores que geram o conflito estao re-
lacionados a recursos, metas, prazos
finais ou resultados de desempe-
nho. O conflito horizontal ocorre
entre pessoas ou grupos do mesmo
nivel hierarquico e na maioria das
vezes envolvem incompatibilidade
de objetivos, escassez de recursos
ou fatores puramente interpessoais.
Ha trés estagios de conflito: o
percebido (quando as condicdes
antecedentes realmente se tornam
a base de diferencas substanciais
ou emocionais entre pessoas e/
ou grupos), o sentido (a pessoa
€ motivada a tentar reduzir o
desconforto) e o manifesto (quando
€ abertamente expresso em com-
portamento). Alguns autores men-
cionam, ainda, o tipo de conflito
latente, precedente ao percebido.
Ele ndao é declarado e nao h3,
mesmo por parte dos elementos
envolvidos, uma clara consciéncia
de sua existéncia. Eventualmente
nao precisam ser trabalhados. Ou-
tros autores defendem que, para se

conhecer os problemas que estao latentes
nas organizacoes, € importante quebrar
o iceberg da ignorancia que existe nas
organizacoes (WHITELEY, 1992, pg. 187). Deve-
se considerar as informacoes provenientes
dos niveis operacionais, como, por exemplo,
queixas dos funcionarios e também as
estatisticas.

Um problema importante para os dirigen-
tes € estabelecer entre os grupos condicoes
que melhorem a produtividade de cada um
deles sem destruir as relacoes intergrupais
e intragrupais. A competicao entre grupos
€ um problema que precisa ser muito bem
administrada. Ela existe porque, na medida
em que 0s grupos se comprometem cada
vez mais com seus objetivos, acabam
entrando em competicao uns com os ou-
tros. A partir dai, € que surge um outro
problema: estabelecer relacoes intergrupais
de colaboracao para as situacoes em que a
necessidade de uniao torna a colaboracao
entre equipes um pré-requisito para que a
empresa se torne mais dinamica e também
mais competitiva. Em certas situacoes, a
competicao intergrupal pode trazer alguns
beneficios para a organizacao. Porém,
na maioria das vezes, as consequéncias
negativas acabam sendo maiores e mais
dificeis de serem administradas em fun-
cao dos diversos conflitos existentes. A
coordenacao de todos esses grupos nao
¢ tarefa facil, principalmente quando é
necessario encontrar meios para conter a
tensao formada pelos grupos existentes
(FERRUCCIO, 1999, artigo).

O emprego eficaz de grupos nas organiza-
coes vai exigir muito treinamento e dina-
mica de grupo, tanto para lideres, quanto pa-
ra os membros do proprio grupo. Solucionar
os conflitos intragrupais e intergrupais vai
depender das habilidades e competéncia
dos lideres de cada um desses grupos. Os
grupos nao devem ser usados para todos os
tipos de problemas, principalmente quan-
do o problema nao requer especificamente



uma troca de informacdes e uma avaliacao
das alternativas, quando as informacoes
sao sigilosas ou, quando, por suprimir a
discordancia, favorece a possibilidade do
grupo nao refletir uma analise exata por
conformarem-se com a opiniao da maioria
(SCHEIN, 1982, pg.101).

Existem, na administracao de conflitos, situ-
acoes nas quais: nenhuma das duas partes
sai ganhando (conflito perde-perde),
em que uma das partes consegue o
quer as custas e exclusao da outra
parte (conflito ganha-perde) e quan-
do ambas as partes sentem que
sairam do conflito satisfeitas com
a solucao proposta (conflito ganha-
ganha). No conflito ganha-ganha é
necessaria a colaboracao de ambas
as partes para eliminar os motivos,
nenhuma questao pode deixar de
ser analisada, nenhum motivo pode
ser deixado de lado.

Gestores do conhecimento com a
competéncia Gestao de Conflitos
bem desenvolvida estao aptos para
tomar medidas necessarias como:
reduzir a interdependéncia do fluxo
de trabalho, aumentar o apelo as metas
comuns, nao reprimir os conflitos usando
sempre a referéncia hierarquica, fazer um
reprojeto organizacional, quando necessa-
rio, e utilizar roteiros e mitos para atingir os
conflitos emocionais.

A resolucao do conflito nem sempre passa
peloenfrentamento; ha diversas estratégias
como: evitacao ou fuga, Impasse, Vitoria/
Derrota, Conciliacao e Integracao. Segundo
Thomas (1979, pg. 43), existe uma matriz
muito simples com duas variaveis: foco no
resultado e foco no relacionamento. Quan-
do ambos nao sao importantes, recomen-
da-se evitar o conflito, abandonando o
objeto do mesmo (resolucao perde-perde).
Quando apenas o foco no resultado €
importante, competir € a melhor estratégia
(resolucao ganha-perde). Quando apenas

o foco no relacionamento & im-
portante, cooperar € a melhor
estratégia (resolucdo perde-ga-
nha). Finalmente, quando tanto o
resultado como o relacionamento
sao importantes, a colaboracao, ou
negociacao ganha-ganha, mostra-
se a melhor estratégia. Veja abaixo
um quadro resumo:
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Figura1 Posturas na Administracao de Conflitos

Fonte: Thomas (1979, pg. 43)

Conforme Chiavenato (2004, pg. 232),
ha trés abordagens para a resolucao
de conflitos: estrutural, processual e
mista. A abordagem estrutural atua
sobre as condicoes antecedentes
do conflito, como as condicoes de
diferenciacao, os recursos escassos
e a interdependéncia. A aborda-
gem processual busca reduzir os
conflitos buscando modificar o
episodio do conflito. A abordagem
mista mescla as duas abordagens
anteriores. Defendemos o uso da
abordagem mista, através de uma
metodologia pratica de Gestao de
Conflitos que obedece ao método
de planejamento PDCA (Plan, Do,
Check and Act).

Noplanejamento(Plan),recomenda-
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se que seja feito o Diagnostico do
Conflito, analisando suas origens,
tipos, abrangéncia, etc. Feito isso,
deve ser estabelecida uma meta
de chegada, ou seja, onde se quer
chegar com a resolucao do conflito,
o foco deve estar na solucao, nao no
problema. Posteriormente devem
ser identificados facilitadores e
dificultadores das metas de mu-
dancas, o que Kurt Lewin (1952, pg.
43) chama de Andlise do Campo
de Forcas. A seguir &€ mister a
construcao e acompanhamento
do time para manter a sinergia.
Este time deve planejar as fases da
Mudanca e suas estratégias, tra-
duzindo-as num Plano de Acao. Na
Execucao (Do), inicia-se a mudan-
ca administrando os sintomas, e
canalizando a energia divergente
para processos colaborativos. No
Controle (Check), deve
ser medido o alcance
da meta estabelecida.
Na Atuacao ou Refle-
xao (Act), caso tenha
sido resolvido o con-
flito, aprende-se e pa-
dronizam-se acoes de
Gestao de Conflitos.
Caso nao tenha sido
resolvido o conflito, de-
ve haver o “giro do PDCA”,em que um
novo planejamento precisa ser feito
para diagnosticar as verdadeiras
causas e acoes recomendadas para
resolver o conflito. A fim de consolidar
as competéncias desenvolvidas via
treinamentos e consultorias, reco-
mendam-se trabalhos de desenvol-
vimento humano com os gestores
dos projetos de mudancas. Den-
tre estes trabalhos destacam-se o
Coaching, Mentoring e Counselling.

Uma importante licao aprendida em Ges-
tao de Conflitos € separar as pessoas
do objeto do conflito. Seja suave com as
pessoas e duro com o problema. Resolver
conflitos comeca consolidando o conceito
de bom conflito, segundo o qual €& preciso
desenvolver a habilidade de separar as
pessoas do problema, atacando o problema
sem atacar as pessoas. Quando as pessoas
gastam muita energia atacando-se, a briga
fica interminavel e o problema que elas
querem resolver fica sem solucao.

A resolucao de um conflito leva a novos
e diferentes conflitos e assim indefinida-
mente. Uma das maneiras de avaliar a
eficacia da solucao € verificar o carater
dos novos conflitos que dela decorrem
(CHIAVENATO, 2004, pg. 230). Em uma boa
finalizacao da Gestao de Conflitos, as pes-
soas compreendem o que acabou e o que
continua. Isso da-se mediante comunica-
cao constante de informacoes. Por isso sao
importantes acoes-limite simbolicas, em
que as perdas sejam reconhecidas. Luto e
lamentacoes devem ser admitidos e, até
certo ponto, facilitados.

Devemos ressignificar o conflito como
um fator gerador de efeitos positivos
para a Gestao de Conhecimento em uma
organizacao. O conflito desperta senti-
mentos e energia nos membros do grupo
para produzir mudancas. Também estimula
interesse por busca de meios criativos de
realizar as tarefas, estimulando a inovacao.
Em termos de equipe, estimula sentimen-
tos de identidade dentro do grupo ou
individuo, aumento a busca por sua evolu-
cao. Finalmente, o surgimento de conflitos
pode ser percebido como o termometro dos
problemas existentes e serve para evitar
problemas mais sérios na organizacao.
Como pudemos perceber neste artigo, em
processos de comunicacao e aprendizado
existentes na Gestao do Conhecimento, é
natural o surgimento de conflitos, conflitos
estes que geram resultados positivos
e negativos para pessoas e grupos. A



competéncia Gestao de conflitos visa a
aumentar os efeitos positivos construtivos,
e minimizar os negativos destrutivos.
Para tal é fundamental a atuacao da
Alta Lideranca, mas também a disciplina
da autolideranca, ou seja, disciplina de
reconhecer-se como individuo e aceitar
a diversidade. Finalmente, fiquemos com
a reflexao de Stephen Covey: “Muitos
empresarios e lideres procuram emprega-
dos com personalidade semelhante. Mas se
nos vemos tudo da mesma maneira, um de
nds é desnecessario”. Q
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A Gestao do Conhecimento comeca a gerar
seus efeitos a partir do momento em que
os gestores de uma organizacao decidem
implanta-la. Nao poderia serdiferente ja que
ocapitalintelectualhoje é reconhecidocomo
um dos mais valiosos para as organizacoes.
Esse € um caminho sem volta.

Para exemplificar esse pensamento, optei
por expor exatamente o que vem ocorrendo
com aempresa da qual sou um dos gestores:
a Casa do Cliente Comunicacao 360°. A de-
cisao sobre a Gestao do Conhecimento nao
foi uma causa, mas sim uma consequéncia
de toda nossa trajetoria empresarial. E isso
se confunde com a nossa Responsabilidade
Social e Historica.

Desde que foi criada, ha nove anos, a Casa
do Cliente Comunicacao 360° tem como
principio a disseminacao do conhecimento.
Isso porque atua em um mercado rela-
tivamente novo, o da Comunicacao Empre-
sarial, definido como segmento apenas ha
cerca de 30 anos. Como as empresas tém
pouco conhecimento dos frutos que podem
ser gerados pela comunicacao empresarial,
tornou-se necessario dar entendimento
dos seus resultados e impactos no meio
organizacional.

O caminho escolhido pela nossa Empresa
foiiniciar nossa trajetoria realizando simpo-
sios e workshops, produzindo publicacoes
impressas e virtuais. Tudo com o proposito
de gerar conhecimento sobre o nosso ne-
gocio. Coincidentemente, a sociedade mo-
derna conseguiu enxergar — antes tarde do
que nunca—que sao as pessoas que fazem a
diferenca nas organizacoes.

Capitulo a parte, desde a década de 80, te-
nho escutado de alguns poucos especialis-
tas que a grande mudanca nas empresas
seria realizada pelo exercicio da Cidadania
Corporativa. E somente agora, 20 anos de-
pois, 0 meio empresarial da crédito ao fato
de que o seu capital mais importante € o
intelectual.

Em uma passagem do seu livro “Constru-
indo o Futuro — O impacto global do
novo paradigma - Pessoas, Empresas
e Sociedades”, Paulo C. Moura (Editora
Mauad) destacou que “uma mensagem pa-
rece se impor a todos os ambientes: a forca

de trabalho nao responde apenas
ao simples incentivo econémico.
Salarios e beneficios passam a ser
vistos como simples direitos, mas
nao funcionam isoladamente como
motivadores primarios. O desejo
e a demanda pela participacao se
impdem cada vez mais fortemente
como sendo o exercicio da cidadania
corporativa. Afinal, uma democracia
nao deve ser julgada apenas pelo
grau de liberdade que assegura,
mas, também, pelo potencial de
participacao efetiva, e que permite
as pessoas causar algum impacto
em tudo que afeta suas vidas”.

Mas como o mundo nao para, hoje ja
temos a percepcao de que nenhum
capital existe para ficar estagnado, e,
sim, para ser utilizado e muito bem
empregado. Assim acontece com o
capital intelectual. E preciso saber
usa-lo. Nao podemos armazena-lo.
E claro que, como o vinho, ele preci-
sainteragircomoambiente paraser
saboreado por quem o consome.
Senao, o que vale uma biblioteca
sem consulta? O que ganha uma
idéia sem contribuicao? Devemos
romper com a nocao e o ciclo vi-
cioso de que, ao dar acesso ao co-
nhecimento individual - tacito
-, estamos entregando, de “maos
beijadas”, aquilo que acumulamos
em toda a nossa trajetoria pro-
fissional. Se nao for revigorado ou
revisto, esse conhecimento nao
servira para nada.

E preciso partir dessa visao egocén-
trica para o compartilhamento do
conhecimento. SO assim podere-
mos avancar nos resultados a curto
prazo e, a longo prazo, na trans-
formacao da sociedade. A Gestao
do Conhecimento nos permite no-
vos olhares sobre a realidade e o
cotidiano. Proporciona ainda um
impulso latente de que podemos
fazer diferente, e a total diferenca
no mundo organizacional.

ARTIGO 05

34

(iBRASIL



ARTIGO 05

35

CxBRASIL

Nosso mercado, apesar de novo, €
extremamente dinamico e vive hoje
a realidade de diversos setores com
muito mais tempo de existéncia.
Atualmente, a Comunicacao Empre-
sarial se defronta com alguns con-
flitos: deixa de ser tatica — a grosso
modo, baseada em ferramentas,
e passa a ser estratégica, voltada
para os processos. Parte de cenarios
organizacionais simples para con-
textos cada vez mais complexos.
Além disso, se as ferramentas pas-
sam a ser consequUéncia, as infor-
macoes, idem. A construcao de
relacionamentos passa a ganhar
fundamental importancia para as
empresas. Para garantir esta po-
sicao de destaque, entretanto, €
preciso mensurar os resultados. Tor-
nar tangivel aquilo que nunca foi
percebido como investimento, mas,
sim, como custo e despesa.
Quando nods, da Casa do Cliente
Comunicacao 360°, optamos pela
Gestao do Conhecimento, tinha-
mos esse cenario em mente. Ti-
nhamos a certeza de que era
necessario resguardar e valorizar
nosso patriménio por meio de
nossa Memoria Organizacional (sé
descobrimos a terminologia quando
identificamos a empresa parceira
para consultoria).

O primeiro passo foi encontrar e
definir a parceria com a consul-
toria Gomes & Braga. Ja nos pri-
meiros encontros tivemos um
entendimento mais claro do que
a Gestao do Conhecimento po-
deria nos proporcionar: trans-
formar informacao dispersa em
um verdadeiro patrimonio de co-
nhecimento. Em pouco tempo con-
seguimos ir além.

A partir da Gestao do Conhecimento, con-
seguimos definir, com mais clareza, nossa
Metodologia de Mensuracao de Resultados
— umadas principais demandas do mercado.
Esse foi um dos principais efeitos da opcao
pela Gestao do Nosso Conhecimento.

Porém, um dos mais relevantes créditos a
Gestaodo Conhecimento € que, de fato, hoje
podemos dizer,em relacao a nossa empresa,
que “em casa de ferreiro, 0 espeto é de ferro”.
Isso significa que praticamos efetivamente
0 que sugerimos aos nossos clientes. E,
principalmente, medimos resultados.

*\///,r

<



80

esasnnoede
eFscPcOAsEOODRRE

..
.
Q:
“WL “ CJ “ L ISR I RN ] ]
g 0 . I
e evoosde
na"d" *9PEOCAOPBRORBODRENBRLS e o)
¢ =0 (o B8 NONDHION sesnera
>4 -
-t"l_o
-x -“u:._
Vi
e
.ﬂ“ "hun,i ..m
.nu..q- ﬂ. AU
L muu o
n&.l‘lJ. (A AR AR R LR ] hw
34448 3 Cenneessscessens csonsonseeUsescyy
a.uto_o. TITI™)
d"“gwulnutaacnnetoool eenesnenssilIresess
oe ..’hulon..cnl aoew e.!auamuuonu aet
nb GM"" T I L
C @ ‘e

trata
.Nos.

intel

aas
ose

sacecooRee
ssoassnaee

nfori
coes e
elo telefone

on

m

sSsesoscoanen
SonOsONOSODSODROBRY

assosnnee
cgeosoaeenn

e
ma

sotcassnsoERRDAED

soasovoosooovneeBE

L
o
.
e
.

nfo

®
-
- ®
Ll L]
) &
° ﬂu e °
L 11 C00CO0INEOOOIOTORDOOOUERRORBOORRGAD & (L
bana.o S90000C0ERORRDE 8000000008 od o0y
o L] aesocesssnnae L oa 0
: &0~FLJ~: el evePBeDEORY » ﬂ” t}‘l
C00C0DOBOROBONS Oo.a n..e teso0esbaBbaBRREs ol 00 = Rnesses
esscesDOcDOROROE ¥ LL o SO0ESPEIATROVOOOVESTERORPDORDRDTGROTOORSR L] L ] seoee
Soobosd00OOO0D0O0DD ﬂn“.nvL.lﬂ (A AT IR AR R I LR R R R Ry omm o8 “U.n.unn
(o o_o C0S0LSVPRBOBNDR00Y grae.m Deeese
FLT. ' L bt A L L L] CRSNFNDBITRODIOURDOODE o oe-d Srasesee
ecoccsaoOBOEBDOON e o o ecoedono0Ee CR0BRAGR0ONOOOOO0NDOEG e Oise esoesane
sosoo0cRRBRRBIN a.:_ U cse0s sscs CeSCOOROBOOOOORDOBOOS .‘ll_vuM Ty
scsoopomReRORD \ O e — seseDOODE essecccoenanOl oy oa » scssne
SosecBDPODOSOREORODER mm e SscueDORO0S00S0D000C0DESR 0es0O0BODSORANS SoesOROORODOSDS s focossesccsose
e9d0ocnObOOROORDAOORRRS L] soS00SCODOOOOBIPOCRORORDSED soscorsnDeatoa0es soeso0ODOROSOBPES ] soboOORBRRODS
n.oo-evoot-nn.eouano. rnO PE0R00ERENEORDGITNEPREE0ORUEARDD ssssssresace : - nmoa sesescasne
L » ° s « " ) ' %
L AT
L ] L =1
L L
L ] L]
®
L

e
2

LA L LR R RN NR
3 -
-

on

.0

sOBBOSBOOED ITTTE TR Y )

asesvonsan cssevoncne
e ® aaesne B
L1 L o dsaaPesnevesonanr *o

4008 0ROD eGboBOCRsUROOE SOLEOABAONLEBRACHOBBRDBERNGD
(T I T T] T I I Ty J eosoboceRmaRRee

C00ON0O0EOEORNORRROO0N eocossnen eone
estBteaeesOOe
(ST L

°
©
2

o
™
L

sOoeaSOEeRSODEOONOODROOPRDERRORE

o009 0ODODPOPOORRORDODRDOSBEODOORDDODODRED

L]
o
L
a
o
L

estosovene
(LA AR LA L LR LY
( ZISTRREIRE L

a0ePOdOBRERDARS
(I3 1)

asecsoesbong P
enas IR Y

eEe0c JPOROBPBRBBABES

ecsbcsGosacees ssveavO G
adesdancesssaddadanns .FUn9‘.lIl.GlDiDDﬂOﬁeO.loﬁalnlbtﬂ ascenoaesn (TS Y ad
scsscccnne ssossoapoacOEDOPsREDRReE oSO FEOEBODABDBODONeRDRDADS sasscacesnd L aa
so8s000000 RO0GODPODSUEROOBODGORG PN PEAVICREONO0DOROGORDAOD cRonoacuete oo
omceaon COSRORROBOADANOROD RGO RGO RBRORRODD e
sodccaBOMOORERORRDD 1PONBONC0GBDGNORTOODOATHRGROTDOT 9 o0
scsossonOOReeeDORERASEARRAEROROORED asuoBOORCOOCESSERRERABBAEDDR LA AA AR E T T R a
(I ITTTYTY ] SesopecssEDeDEeOBRBORR SOSNIDAOOPOBDOBOBORRDRY LB eoansone® o0
asosSondORe® I TR T T A ]} TesAcBCODeaRRES o
eEgoenoPOROERED see ecedpRaOROR a8esa
SORACERONDO TSRO RDRES o
TR ® o sEoBoBDOOOOES
easBOBRROS . o SESRONBOBROS eshonBON
PeSOOBBOS L e deccasseecade ecasoas
SEeROBODOD ] SR PCESOROOONARDRORORREORDRROORDED secoe
1
L ]
P a

°
ase e¢tenddeaconornsosPedtan
T

L]

dos.

i

Alguns clientes atend

PETROBRAS

L -

o —
Amazonia Celular Telemig Celular

ALMA

« [ENTRURD

HSBC &»




PERCEPCAO DE
UNCIONARIOS TERCE 1ZADOS

;)DQRE/A ETICA.NA CONDUCAO-

O PROCESSO DE-MUDANCA
@A{l M DEPA RTAW\ENIO
DE DESENVOLVIMENTO DE™

EEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEEE
ernesto.mdis@gmai/.com

MARcIo DiAS DE ALMEIDA



INTRODUCAO

As organizacoes atuam em mundo dinam-

ico e incerto. Para que a organizacao se
adapte e continue prosperando é necessario
distinguir as mudancas mais significativas,
interpreta-las e criar respostas adequadas
para elas (CHOO, 1998, p.27-28).
Nesse sentido, os servicos de terceirizacao
| (outsourcing) surgem como uma possi-
bilidade que permite aos clientes amenizar
asdificuldades noredesenhoenaintegracao
de servicos, de suas redes e de sua infra-
estrutura em um ambiente competitivo e
de economia globalizada (FIGUEIREDO et
al., 2003, p.41).
Atualmente, o aumento na freqUéncia e
no escopo das mudancas tem provocado
preocupacao com o seu efeito sobre os
direitos individuais a liberdade, auto-estima
e privacidade, assim como sobre os principi-
os éticos implicitos ao contrato de trabalho
(WOODALL, 1996, P.31).
Este estudo busca verificar a percepcao
dos funcionarios terceirizados sobre a ética
na conducao da gestao de mudanca, em
nivel operacional, em uma grande empresa

brasileira do setor financeiro.

GESTAO DE MUDANCAS

As mudancas ocorrem quando os lideres de
uma organizacao percebem que elementos
da cultura organizacional deveriam ser
reformulados para que a empresa possa
adaptar-se as novas condicoes ambientais
(SCHEIN, 1990, p.17).

De maneira geral, as reacoes mais comuns
a mudanca sao de resisténcia. Para Schein
(1995, p.2), a resisténcia funciona como um

mecanismo de defesa contra os riscos de

deterioracao da imagem publica e
de perda da auto-estima que pode
ser neutralizado por meio da criacao
de seguranca psicologica. A esse
respeito, a literatura sugere o uso
de estratégias de comunicacao
e participacao que enfatizem a
abertura, a confianca, o tratamento
justo, a tolerancia aos erros, a
seguranca dos funcionarios e o uso
de recompensas (SCHEIN, 1995, p.2;
WOODALL, 1996, p.36; CHAWLA e
KELLOWAY, 2004, p. 486; LUFTMAN,
2004, p.282).

O MODELO LEWIN-

SCHEIN E AETICA
O modelo Lewin-Schein € composto

de trés fases: 1) descongelar, que
envolve a motivacao para aceitar
a mudanca; 2) mudar, onde sao
aprendidos os novos padroes de
pensamento e de acdo; e 3) reconge-
lar, que envolve o reforcamento dos
novos padroes (SCHEIN, 1995, p.1-4).
A respeito da forma de aplicacao
do modelo Lewin-Schein, Woodall
(1996,p.30-31)ressaltaaimportancia
de questionar, sob o ponto de vista
da ética, a conduta dos agentes da
mudanca e suas possiveis impli-
cacoes para os direitos individuais e
os principios implicitos no contrato
de trabalho. O quadro 1 relaciona
as etapas do modelo de Lewin-
Schein e os questionamentos éticos
associados.

Quadro 1: As etapas do modelo de
Lewin-Schein e os questionamen-

tos éticos.

(
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ETAPAS

QUESTIONAMENTOS ETICOS

Descongelar

Re-congelar

Quem define o qué e como mudar?
Como e onde foram conseguidas as
evidéncias que sustentam a mudanca?
Ha a participacao dos empregados
envolvidos na mudanca?
Havera apoio aos empregados
durante o periodo de transicao?

Como ocorre a selecao para as novas
funcdes, remocao ou transferéncia?

Ha uso de ambiguidade ou incerteza

para exercer controle?

Ha o respeito a autonomia e a privacidade?
Ha o cuidado com a auto-estima

dos empregados?

Aresisténcia € legitima?

Quais foram os critérios adotados para novas
métricas e dos novos indicadores?

De que forma se da a resolucao de conflitos?
Ha privacidade?

Ha abertura?

Qual € o impacto da nova carga de

trabalho sobre o empregado?

Ha incerteza ou inseguranca?

Fonte: Adaptado de WOODALL (1996, p.32).

ESTUDO DE CASO

A empresa alvo do estudo, que sera
referenciada por Organizacao X, €
uma grande instituicao do setor
financeiro brasileiro que utiliza in-
tensamente solucoes de tecnologia
da informacao (TI) desenvolvidas e
operadas por uma de suas diretorias
mais importantes. Ha alguns, anos
a organizacao X estabeleceu um
contrato de terceirizacao de servicos
de Tl com uma grande empresa do
setor, denominada neste estudo de
Empresa Y, com atuacao no Brasil e
no exterior.

O instrumento prevé a utilizacao de
mao-de-obra qualificada fornecida

CXBRAS\L

pela Empresa Y, atuando juntamente com
as equipes da Organizacao X, onde, com
o decorrer dos anos, os funcionarios da
empresaYassumiram um papel relevante no
ambiente operacional de desenvolvimento
de sistemas da organizacao X.

Entretanto mudancas ocorridas na legisla-
cao e no contrato de terceirizacao quando
de sua renovacao, tem gerado um clima de
apreensao entre os funcionarios de ambas
as partes. Busca-se assim, verificar como
os funcionarios terceirizados percebem o
processo de mudanca em relacao a forma
de sua conducao (ética). Observa-se, ainda,
neste contexto que segundo o Modelo de
Lewin-Schein, o processo de mudanca pelo
qual passa a equipe encontra-se na fase
descongelar.




METODOLOGIA

As informacoes foram reunidas por meio de
uma entrevista semi-estruturada composta
de doze perguntas elaboradas com base
nas principais questoes éticas apontadas
por Woodall (1996, p.30-31) e adaptadas ao
contexto da organizacao X.

A entrevista foi aplicada de forma simulta-
nea para todos os profissionais terceiri-
zados da equipe de desenvolvimento de
aplicativos (nove pessoas), onde cada
questao foi explicada pelo entrevistador aos

QUESTAO

participantes, que responderam
individualmente sobre os temas
abordados.

ANALISE DOS RESULTADOS

As respostas foram consolidadas
e analisadas de acordo com as
condicoes necessarias a criacao de
seguranca psicologicadescritas pela
literatura. O quadro 2 apresenta as
questoes e a sintese das respostas.
Quadro 2: Questoes e Sintese das
Respostas

SINTESE DAS RESPOSTAS

Quem define as mudancas de
contrato entre a empresaYe a
organizacao X, define ainda como
agir durante uma mudanca,
segundo indicacoes para conducao
desta mudanca?

As evidéncias que sustentam a
mudanca sao obtidas de fontes
e/ou meios efetivos e confiaveis?

Os funcionarios sao consultados
sobre alguma mudanca?

Sao disponibilizadas formas de
esclarecimento e/ou explicacoes
sobre alguma mudanca aos
funcionarios?

Quando ocorre a selecao para
as novas funcoes, remocao ou
transferéncia. Vocé percebe
transparéncia nestes processos?

As mudancas sao definidas pela alta
diretoria das empresas e pouca ou
nenhuma definicao de como e o que
mudar é passada ao terceirizados.

A maioria dos entrevistados indicou
que as informacodes sao repassadas
de maneira informal pelo gerente de
setor, que € considerado confiavel,
mas mal informado.

Os funcionarios nao sao consultados
sobre mudancas.

Nao existem formas de
esclarecimento formal e as
informacoes que sao passadas nao
sao esclarecedoras.

A maioria indica que qualquer

processo de selecao para as novas
funcoes, remocao ou transferéncia
nao ocorre de forma transparente.
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QUESTAO SINTESE DAS RESPOSTAS

A maioria concorda que o desencontro

de informacdes nao € utilizado como
instrumento de pressao nas tarefas técnicas.
F utilizada, entretanto, em situacdes que
envolvem algum tipo de promocao ou
aumento de salario.

Durante a implantacao de uma
mudanca o desencontro ente
informacoes € utilizado para
exercer alguma forma de pressao
ou controle sobre os funcionarios?

CXBRAS\L

Ocorreu uma divisao de opinioes: alguns
argumentam que devido a irrelevancia

dos funcionarios terceirizados no processo
de mudanca, as suas decisoes nao sao
observadas ou respeitadas, enquanto outros
consideram que as decisoes sao observadas,
mas divergem quanto ao reconhecimento
pelo empenho na mudanca.

As decisoes individuais
sao observadas e respeitadas,
bem como a reconhecimento

pelo empenho em processos
de mudanca?

Durante um processo de Alguns apontam que sim, outros apontam
mudanca, divergéncias apontadas que nao, pois existem limitacoes técnicas
tém embasamento técnico? para o embasamento.

A maioria dos entrevistados observa que
nao existem critérios para selecao das novas
métricas e dos novos indicadores para
alcancar objetivos propostos.

Os critérios adotados na selecao
das novas métricas e dos novos
indicadores para alcancar
objetivos propostos ficam claros?

Poucos nao percebem divergéncias. O
restante fica dividido entre os que nao
percebem transparéncia e os que percebem
transparéncia quando a resolucao ocorre
entre o gerente e a equipe ou somente
entre os membros da equipe.

Quando ocorrem divergéncias, a
resolucao destas € transparente?

Quando ocorrem situacoes
conflitantes, os envolvidos
sao preservados e a solucao é
compartilhada com o grupo?

Todos indicaram que os envolvidos sao
preservados, enquanto as experiéncias
aprendidas nem sempre sao compartilhadas.

Foi indicado pela maioria que a mudanca
gera incerteza e/ou inseguranca. Quanto
a carga de trabalho, foi observado que
acontecem mudancas na distribuicao
desta carga e que existem momentos

de trabalho intenso em oposicao

a momentos de calmaria.

Vocé percebe que, apés uma
mudanca, aumenta a carga de
trabalho sobre os funcionarios,

gerando incerteza e/ou
inseguranca sobre o que fazer
e/ou como se deve trabalhar?



As sinteses das respostas foram analisadas
de acordo com as condicoes necessarias a
criacao de seguranca psicologica descritas
pela literatura.

a) Comunicag¢ao: Segundo os respondentes,
nao ha canal formal de comunicacao entre
a equipe e a geréncia. A comunicacao do
que foi decidido é percebida como falha ou
inexistente.

b) Abertura e participacao: Segundo os
entrevistados, ha abertura para que os
funcionarios terceirizados expressem as
suas opinioes pessoais na organizacao X,
embora haja a percepcao de que elas nao
sao consideradas.

) Tratamento justo e tolerancia aos erros:
Os respondentes percebem haver trata-
mento justo na resolucao de conflitos. As
divergéncias sao resolvidas com transparén-
cia apenas entre o gerente de setor e a equipe,
ou somente entre os membros da equipe.

d) Confianca: As respostas obtidas sugerem
que os integrantes da equipe conflam uns
nos outros e no gerente de setor.

e) Seguranca: Os respondentes desconhe-
cem a existéncia de critérios de selecao,
remocao ou transferéncia, assim como a for-
ma como a sua performance sera avaliada.
A mudanca gera redistribuicao da carga de
trabalho, com alternancia entre momentos
de carga normal e de sobrecarga.

f) Recompensas: A equipe percebe que o
empenho pessoal em efetivar a mudanca
nao é considerado.

Observando as respostas obtidas e a analise
de acordo com as condicoes necessarias a
criacao de seguranca psicologica, percebe-
se que ha inseguranca, por parte dos
funcionarios terceirizados, em relacao ao
processo de mudanca, bem como, ha a
percepcao de que as organizacoes X e Y
nao procuram neutralizar a inseguranca e
motivar os empregados para a mudanca.
Assim, neste caso, qualquer resisténcia
ao processo de mudanca € basicamente
provocada pela falta de uma efetiva da
Gestao de Mudanca que identifique e resol-
va os problemas envolvidos na conducao de
um processo de mudanca.

CONCLUSAO

Este estudo buscou verificar a percepcao
dos funcionarios terceirizados sobre a

ética na gestao de mudancas, em
nivel operacional. Para isso foi de-
senvolvida uma pesquisa qualita-
tiva, onde os resultados foram ob-
tidos por meio de uma entrevista
semi-estruturada e sugerem que a
equipedefuncionariosterceirizados
sente-se insegura em relacao as
mudancas.

Como trabalho futuro sugere-se
elaborar medidas basicas para faci-
litar a conducao de um processo
de mudanca envolvendo equipes
terceirizadas. Q

Bibliografia.

CHAWLA, A, KELLOWAY,E.Predicting
openness and commitment to
change. The Leadership & Organi-
zation Development Journal, Vol.2s,
No.6, pp.485-498, 2004.CHOO, CW.
A organizacao do conhecimento:
como as organizacoes usam a
informacao para criar significado,
construir conhecimento e tomar
decisoes. Sao Paulo, S.P. Editora
Senac, 2003.

FIGUEIREDO, R. M. da C., BREMER, C.
F, MALDONADO, J. C. Evolucao dos
modelos de outsourcing: o estado
da arte da literatura dos novos
provedores de servicos de apli-
cativos. Perspectivas em ciéncia da
informacao. Belo Horizonte, v. 8, n.1,
p.40-57,jan./jun. 2003.

LUFTMAN, J. N. Managing the in-
formation technology resource:
leadership in the information age.
Upper Saddle River, N.J.: Pearson
Education, 2004.
SCHEIN,E.H.Organizational Culture.
American Psychologist, Vol. 45, No. 2,
p.109-119,1990.

SCHEIN, E.H. Kurt Lewin’s Change
Theory in the Field and in the Clas-
sroom: Notes Toward a Model of
Managed Learning. 1995. Disponi-
vel em http://www.a2zpsychology.
com/ARTICLES/kurt lewin’s
change_theory.htm. Acessado em
06/2006.

WOODALL, J. Managing culture
change: can it ever be ethical?. Per-
sonnel Review, Vol. 25, No. 6,1996.

(

ARTIGO 06

42

(iBRASIL



ARrRTIGO 07

43

JosE RICARDO CEREJA
Doutor em Engenharia de Producao — COPPE/UFRJ

Jrcereja@yahoo.com




INTRODUCAO

Para serem competitivas, hoje, num cenario
de mercado complexo e instavel, as empre-
sas necessitam mais do que empregar tecno-
logia; elas precisam vislumbrar o horizonte
do conhecimento, focando suas acoes em
redes conectadas de pessoas que trabalhem
dentro de um contexto de inovacao.

A formacao de redes de pessoas € respon-
savel pelo maior fluxo de conhecimento
nas empresas, bem como pela maior pro-
babilidade de que idéias novas e projetos
possam surgir diante das situacoes de
trabalho. O estimulo as redes € necessario
como primeiro passo para elevar o nivel de
confianca entre seus integrantes, a fim de
que haja sinergia na criacao de conhecimen-
to coletivamente. As redes informais sao
estruturas compostas, basicamente, de nos
e ligacoes. Os nds sao unidades de analise
e podem ser individuais ou agrupados. Eles
se auto-organizam independentemente
da existéncia de tecnologia ou de modelos
formais de conexao e controle. Deste modo,
os procedimentos de identificacao e apoio
a formacao de redes entre os individuos
na organizacao envolvem interacao, hori-
zontalidade e compartilhamento de respon-
sabilidades e decisdes. Isto resulta em
processos mais transparentes, desafios a
gestao de pessoas e, sobretudo, a manuten-
cao da rede e de sua produtividade.
Segundo BAUER (1999), o potencial de uma
empresa reside, também, em suas redes
informais de relacoes entre pessoas, pois
as redes formais sao geradoras de ordem, e
necessarias a continuidade daquilo que ja €
feito. A emergéncia do novo € um atributo
do sistema como um todo, produto das intera-
coes entre os individuos e, assim, as redes
informais desempenham o papel de propi-
ciar o feedback que facilita o aprendizado.
Parte dos resultados frustrantes das acoes
organizacionais nas empresas deve-se a
baixa atencao que se da as estruturas infor-

mais que existem dentro delas e
das quais fazem parte as redes
de relacdes que os funcionarios
formam, de acordo com seus inte-
resses, para executar determinadas
tarefas. Aprender como mapear
essas ligacoes sociais pode ajudar
aos gestores a entender e direcio-
nar melhor as acoes de melhoria e
desenvolvimento na empresa.
Como estratégia para a Gestao do
Conhecimento, continua a identi-
ficacao de redes infor-
mais, a formacao de
comunidades de prati-
ca se difere de outros
arranjos de grupos de
pessoas, pela flexibili-
dade com que seus in-
tegrantes podem atuar
e pela intensidade com
que participam das ati-
vidades comuns. Além disso, as
CPs tendem a emergir de redes ja
existentes, através da afinidade de
interesses de trabalho, e a volta-
rem-se para uma responsabilidade
direta continuamente de acordo
com as necessidades e desafios
que surgem para seus integrantes
(LESSER & EVERETT, 2001).

As comunidades de pratica ajudam
aemergir os saberes dos individuos
de uma rede que, de outra forma,
seguiriam como conhecimento
tacito restrito a experiéncia de
cada um. Isso faz convergir o co-
nhecimento muito além dos meé-
todos de compartilhamento que
estejam no amplo contexto da
organizacao. Ela da sentido as
redes informais espalhadas por to-
da a estrutura, pois se apresenta
como método complementar e
formalizador da dinamica ja exis-
tente informalmente, o que a torna

de cada um.

ARrTIGO 07

44

As comunidades de
pratica ajudam a emergir
os saberes dos individuos
de uma rede que, de

outra forma, sequiriam
como conhecimento tdcito
restrito a experiéncia
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diferente, mas nao excludente, dos
grupos, times ou equipes formais de
trabalho, voltados, preferencialmen-
te, para o lado operacional e menos
comprometido com o aprendizado.
(SAINT-ONGE & WALLACE, 2002)
NONAKA & TAKEUCHI (1995) mos-
tram que a troca de idéias e o
conhecimento compartilhado entre
os integrantes de comunidades
de pratica ajudam a organizar as
informacdes dispersas na organi-
zacao através de uma compreensao
convergente de seus significados.
Desta forma, o conhecimento indi-
vidual (tacito ou explicito) passa a
ser integrado a uma rede de conhe-
cimentos da empresa.

UMA BREVE DESCRIC,AO

DO METODO

De acordo com KRACKHARDT &
HANSON (1993),

“Se a organizacao formal
€ o esqueleto da companhia, a in-
formal € o sistema nervoso central
dirigindo os processos do pensa-
mento coletivo, acoes e reacoes de
suasunidadesdenegocio.Projetada
para facilitar modos-padrao de
producao, a organizacao esta es-
tabelecida para lidar facilmente e
antecipar problemas. Mas quando
surgem problemas inesperados, €
a organizacao informal que se a-
presenta. Estas redes complexas
de ligacoes sociais formam a todo
tempo comunicacao entre pessoas
e se solidificam diante das redes
formais estaveis.”

As redes informais podem ser
analisadas através de técnicas es-
pecificas que quantificam e forma-
tam estes sistemas por meio de

respostas a questionarios, que abordam
a freqUéncia com que os integrantes
estabelecem relacoes comunicacionais en-
tre si. Os resultados permitem aos gesto-
res direcionar investimentos, tecnologias
e outros recursos que possam canalizar o
fluxo de informacao na rede para a inovacao
e para a competitividade.

Uma forma de mapear as relacoes en-
tre os individuos € através da analise
de redes sociais (ARS) , que, segundo
CROSS et al. (2002) é “um conjunto de
ferramentas para mapear importantes
relacoes de conhecimento entre pessoas
ou departamentos, particularmente como
auxilio para incrementar a colaboracao na
criacao e transferéncia do conhecimento na
organizacao”, que resulta em um sociogra-
ma como apresentado na figura 01, a seguir:

Figura o1
Representacao tridimensional de rede social

Embora a ARS apresente um conjunto
de procedimentos complexos de aborda-
gem as caracteristicas dos individuos
que resultam em dados que sao tratados
através de teorias graficas, algébricas
e/ou métodos estatisticos sofisticados,
alcancamos uma simplificacao estrate-
gica extraindo apenas os padroes de rela-
coes que refletem o maior nivel de coe-

—



sao entre os individuos. Estes sub-grupos

dentro da rede sao denominados “cliques”

e sao eles que, segundo a pesquisa que
originou o método, guardam semelhanca
conceitual com as comunidades de pratica.
Na figura 02, a seguir, pode-se perceber
sua representacao através do conjunto de
pontos vermelhos central a rede.

da a um determinado modelo
mental. Esta cadeia de idéias e con-
ceitos facilita a memorizacao e a
aplicabilidade do que esta sendo
discutido. Assim, podem refletir a
estrutura do conhecimento cons-
truido na organizacao.

A forma mais basica para enten-
der a estrutura do MC ¢é represen-
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tada por um diagrama, como o
apresentado na figura 03, a seguir,
que mostra dois conceitos, A e
B, conectados por meio de acoes
representadas por uma unidade
semantica (NOVAK, 1998).
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CONCEITO A [——2gao/proposicio—— CONCEITO B

Figura o3 | Diagrama de representacao
basica do mapa conceitual

Figura o2
ldentificacao do clique na rede informal

A partir dai, novos pontos de cone-
xao sao inseridos, constituidos por
novos conceitos e acoes,como exem-

Do mesmo modo, para a construcao do
conhecimento € preciso relacionar

plificado pela figura 04 abaixo:

os conceitos que envolvem o

aprendizado a partir dos ganhos
cognitivos que isso representa.
Um meétodo de apoio, entre outras
coisas, deve possibilitar a orienta-
caoestruturadaeaorganizacaodas
variaveis e resultados do processo.
F nesse sentido que o mapeamen-
to conceitual constitui um suporte
adequado ao estudo do fluxo de
informacao e conhecimento em
estruturas de rede nas organiza-
¢oes, permitindo diagnosticar os
eventos que ocorrem na comu-
nicacao entre os individuos, iden-
tificar emissores, receptores e a
qualidade da mensagem.
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Os mapas conceituais sao orga-
nizadores graficos, em niveis de
topicos ou idéias centrais, que ge-

tativo

Figura o4 | Figura 04 — Mapa conceitual represen-

do fluxo de trabalho nas organizacoes

ram uma estrutura visual associa-
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O resultado do uso conjugado
destas ferramentas possibilita a-
gregar orientacao de valor para
que o conhecimento produzido
nas redes informais das empresas
tenha maior qualidade e seja apro-
veitado adequadamente. Conse-
quentemente, havera um ganho
de performance individual, uma
vez que, para alcancar o objetivo
proposto, € necessario investir nas
competéncias dos individuos atra-
vés da combinacao entre experién-
cia, problematizacao e reflexao sobre
as situacoes e desafios de trabalho. O
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THE KNOWLEDGE
MANAGEMENT TOOLKIT:

RESENHA DE LIVRO

PRACTICAL TECHNIQUES FOR BUILDING A
KNOWLEDGE MANAGEMENT SYSTEM

Minha primeira preocupacao, quando to-
mei contato com este livro de Tiwana foi
quanto a seu grau de atualizacdao. Afinal,
nos tempos emocionantes em que vivemos,
com boa parte do conhecimento que utili-
zamos tendo sido criado nos ultimos cin-
co anos, livro com pelo menos seis anos
de existéncia ja comeca a causar certa
preocupacao quanto ao risco de estar um
tanto ultrapassado.

Felizmente, o material do livro justifica a
freqléncia com que o mesmo ¢ indicado
em ementas de cursos e referéncias bi-
bliograficas de dissertacoes, teses, mono-
grafias, TCC e outros. Tiwana cumpre as
promessas que faz no inicio de livro.

Nao se trata de um livro sobre tendéncias,
mas, sim, sobre principios consagrados. Nao
€ um livro calcado em novas expressoes
ou termos em moda, que surgindo e desa-
parecendo, mas em idéias que vieram para
ficar. Se aqui ou ali, um ou outro exemplo ou
citacao ja comeca a se perder no tempo, em
funcao de fusoes, aquisicoes e novos fatos que
surgiram desde entao, isto nao tira a forca do
texto e das idéias apresentadas por Tiwana.
Também nao é um livro sobre solucoes ma-
gicas ou faceis. Tiwana traz idéias e conceitos
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para organizacoes que pensam
em sobreviver e competir, se recu-
sando a chamar o excelente rotei-
ro por ele apresentado de uma
simples “metodologia”. Segundo
Tiwana, o termo “metodologia”
denotaria um processo que poderia
ser realizado quase da mesma
maneira em praticamente qualquer
organizacao e produzir sempre 0s
mesmos resultados. Para ele, duas
organizacoesnuncasaoexatamente
iguais e considerar a implantacao
da Gestao do Conhecimento como
uma metodologia desconsideraria
as especificidades e a complexidade
de cada organizacao.

Tiwana fornece, entdao, um roteiro
composto de diferentes fases, e, ca-
da fase, por sua vez, composta por
etapas bem definidas, que ajudarao
o leitor a desenvolver uma estrate-
gia de Gest3o do Conhecimento
dentro do contexto de sua propria
organizacao.
NaspalavrasdeTiwana:“Focandonas
perguntas certas, vocé pode obter as
respostas certas para asuasituacao”.
Entre outros pontos positivos do livro,
hade se destacara preocupacaocom
as métricas, muitas vezes relegadas
a um segundo plano, quando nao
esquecidas, em outros trabalhos do
mesmo porte.

O autor destaca constantemente
que “organizacoes que experimen-
taram a tecnologia como elemento
principal da Gestao do Conhecimen-
to, aprenderam uma licao dolorosa”.
Por outro lado, ele mostra que isto
nao significa que as ferramentas
tecnologicas existentes, e as que
vao surgindo, para apoio a Gestao
do Conhecimento devam ser des-

consideradas. Ao contrario, podem e devem
desempenhar papel importante. Ele diz: “A
solucao pratica encontra-se em uma sintese
amigavel das pessoas com a tecnologia, e
da mudanca cultural com a mudanca tec-
nologica. Ainda de acordo com ele, o slogan
€: “pessoas primeiro, tecnologia depois.”
O material do livro € bem organizado, sendo
facil encontrar informacoes especificas e ape-
sar de um elevado volume de informacoes
a leitura € leve. Cada capitulo, exceto o ca-
pitulo 1, termina com uma secao de “Licoes
Aprendidas” resumindo os principais
pontos cobertos naquele capitulo. The
Knowledge Management Toolkit € leitura
obrigatoria para quem pretende ver Gestao
do Conhecimento nao apenas como um
modismo, mas sim como um processo. Um
processo que precisa ser sistematizado, que
precisa funcionar repetida e continuamen-
te para que a organizacao continue sendo,
ou torne-se, altamente produtiva. ©Q



AGENDA EVENTOS INTERNACIONAIS

IC CONGRESS 2007

Intellectual Capital: The Future of Business Navigation
Local: Inholland University, Haarlem, Holanda.

Data: 3-4 Maio 2007
http://http://www.iccongress.com/default.asp/

APQC KNOWLEDGE MANAGEMENT CONFERENCE
Data: Maio de 2007
http://www.apqc.org

THE INTERNATIONAL CONFERENCE ON EXPERIENTIAL KNOWLEDGE 2007

Local: University of Hertfordshire in collaboration with London Metropolitan University.
University of Hertfordshire, College Lane Campus, Hatfield, United Kingdom.

Data: 29 Junho de 2007.

http://www.art-design.herts.ac.uk/ekc/ekci.html

KM AUSTRALIA

Local: Bayside Grand Hall, Sydney Convention Centre, Darling Harbour. Sydney, Australia.
Data: 23 - 25 Jul 2007

http://www.kmaustralia.com

ECKM 2007

The 8th European Conference on Knowledge Management
Local: Barcelona, Espanha

Data: 06-07 Setembro 2007
http://www.academic-conferences.org/eckm/eckm-future.htm

AGENDA
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Alinhada a missao da SBGC, a
Diretoria do Polo do Rio de Janeiro
promoveu o evento “KM Rio 2006:
A Gestao do Conhecimento na Eco-
nomia do Estado do Rio de Janeiro”,
em parceria com o Instituto de
Economia da UFRJ. O KM Rio acon-
teceu nodia 9 de novembro de 2006
na Casa de Ciéncia da UFRJ, em
Botafogo, e contou com palestras e
discussoes sobre acoes implantadas,
resultados obtidos e o futuro da
Cestao do Conhecimento como
pratica cada vez mais presente nas
organizacoes.

O Prof. Dr. Nivalde J. de Castro,
coordenador da equipe do Nucleo
de Computacao do Instituto de Eco-
nomia da UFRJ, presidiu a Cerimonia
de Abertura, acompanhado do Dr.
Hermes Chipp, Diretor Geral do
Operador Nacional do Sistema Elé-
trico (ONS), e do Professor Zieli Dutra
Tomeé, representando o presidente de
Furnas Centrais Elétricas S.A.
Falaram também - em ordem de
apresentacao - Tito Riff, Eduardo
Lapa, Elizabeth Go-mes, Ana Claudia
Freire, Cecilia Castro,Raquel Balceiro,
Jairo Gomes Queiroz, Daniel Orlean,
Cristina Gaudio, Fernando Nery,
Osvaldo Quelhas, Vania Hermes de
Araujo, Fernando Jefferson, Claudio
D’lpolitto, e Luiz Antonio Soares,
sendo alcancados os principais
objetivos propostos no KM Rio

de Janeiro 2006: compartilhamento de ex-
periéncias de profissionais especializados
com o publico presente e exposicao das
melhores praticas de gestao do capital
intelectual aplicadas no mercado. O publico
presente foi extremamente participativo, o
que colaborou ainda mais para o sucesso do
evento. Coordenador do evento, o engenhei-
ro Fernando Goldman atribuiu o sucesso
obtido pelo seminario a competéncia dos
membros das mesas tematicas na exposicao
dos assuntos abordados e a sensibilidade da
equipe na conducao dos debates.

A Direcao do Polo Rio de Janeiro acredita que
em 2007 a realizacao de eventos continuara
sendo uma das principais estratégias
para aproximar academia, empresas e
profissionais do setor no Estado: “Reestru-
turamos recentemente o Podlo Rio de
Janeiro, com a separacao da Diretoria
de Relacionamento com Associados PJ
em Diretoria de Relacionamento com
Grandes Empresas e Diretoria de Rela-
cionamento com PMEs. Vamos combinar
o foco dos eventos com os anseios desses
dois publicos e com a realizacao de uma
pesquisa com os profissionais de Gestao
de Conhecimento do Estado do Rio de
Janeiro. Como sempre, sera um ano de
muito trabalho e a Diretoria conta com um
quadro novo e entusiasta.”, completa Daniel
Orlean, Vice-Presidente do Pdlo Rio.

DANIEL ORLEAN
Vice — Presidente do polo/Rj
daniel.orlean@milestone-ti.com.br
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RESULTADO DA PESQUISA DE
TEMAS PARA CRIACAO DE COMITES
E AREAS TEMATICAS EM CAMPINAS

No evento que marcou a criacao do “Nucleo SBGC Campinas”, foi realizada uma
pesquisa com o objetivo de conhecer melhor os temas de interesse para a criacao de
comités e areas tematicas presenciais e virtuais, com o intuito de estudar, pesquisar,
discutir e promover resultados para as empresas e a comunidade de GC.

Este € um modelo consagrado por varias Instituicoes e Organizacoes de pesquisa e
desenvolvimento aplicados, onde, profissionais e pesquisadores, estudam, debatem e
divulgam resultados em areas de interesse.

O instrumento da pesquisa foi um questionario com 16 questoes relacionadas as
areas tematicas e o participante deveria selecionar o nivel de interesse para discussao
e debate de cada tema. Também houve uma questao aberta para sugestao.

Um total de 42 pessoas respondeu a pesquisa e o resultado segue na figura a seguir.

Pesquisade Temas para Criagdo de Comités e Areas Temdticas em Campinas

GC na gestio de projetos 4% | 19% |'m
GG e inovagio 51% | % ]NP‘
GC na drea de T aT% % % |T%
Mapeamenio conceitual do conhecimento A% A% F'Ini 12%
Gestio de conteddo e portais 42% 40, %, | =%
GC ma gestio de mudangas 42% A% 12% |
Gestio por competéncias 4% I | % T —
) _ O Muito
Inteligéncia competitiva A% 4T | Fa P" Interesse
Inteligéncia em processos de negocio 40°% 3T 18% |Pe o Inferesse
Erducag o corperativa 5% | W% ] 2% |
Avaliagio de ativos intangiveis 3% %% ] 2% | 1% 0 Pouco
Interesse
GC em arfanjos produlivos locais 33 % | 265 | 19%
o Menhum
Caomunidades de prifica 2% ] 51% | 16% | 9% Interesse
Taxonomias e oniclogias 21% 28% 28% e
Inteligincia no setor piblico 1%, 235, | a5, | 21%
Redes sociais | 14% | 47% | 2% | 16%

0% 10% 203 50% 40% 50% B0% 70% A% S0%6 100%
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Outros temas de interesse sugeridos foram:
- Gestao de Conflitos e GG;
- GC e Estratégia;
- GC e Gestao de Recursos Humanos (interfaces e papéis);
- Métricas de Desempenho alinhadas a GC;
- GC e Cultura Organizacional;
+ GC e Comunicacao Empresarial;
- GC na Gestao de Processos; e
- “Ferramentas de GC".

O Nucleo Campinas esta analisando a melhor forma de viabilizar as discussoes dos
temas mais bem relacionados. O proximo passo sera criar os comités e planejar a
atuacao, indicar os objetivos e estratégias para os resultados desejados.



Comecamos o0 ano de 2007 sob a expectati-
va de mais uma iniciativa governamental,
o chamada PAC- Plano de Aceleracao do
Crescimento, recebido como um sinal de
que o Governo, o setor privado e a propria
sociedade deverao se empenhar nos pro-
Ximos anos em colocar o pais em sintonia
com o ritmo de crescimento da economia
mundial e acompanhar os paises chamados
de “economias emergentes”. Nao queremos
aqui entrar nos méritos da analise técnica e
econdmica das medidas anunciadas, e, sim,
trazerumareflexao sobre o papel estratégico
da SBGC na sociedade brasileira.

A SBGC tem, como missao, disseminar pra-
ticas de Gestao do Conhecimento visando o
aumento de efetividade das organizacoes,
da competitividade do pais e da qualidade
de vida das pessoas. Fazendo uma conexao
entre o enunciado desta missao e o mo-
mento de expectativa econdmica do pais,
entendemos que o Programa do Governo
significa uma oportunidade politica para
a insercao maior da SBGC nos objetivos da
sociedade brasileira.

Em que termos tal insercao devera ser
efetivada? Quais os desafios que a SBGC
tera para contribuir para os novos rumos
econdémicos do pais?

Inicialmente, devemos refletir sobre a rela-

Sociedade Brasileira de
Gestao do Conhecimento

cao entre crescimento econdémico
e o conhecimento. Nas ultimas dé-
cadas, estudos do novo cenario da
Economia do Conhecimento tém
evidenciado a relacao cada vez mais
estreita entre investimentos em
educacao e as taxas de crescimento
econdmico de paises, normalmente
com reflexos positivos. O exemplo
mais evidente é da Coréia do Sul e,
em contraposicao, exatamente o
Brasil € dos paises que menos in-
vestiram em termos relativos (in-
vestimento total em relacdo ao PIB)
em educacao e, como resultado,
estamoshamaisdeumadécadacom
taxas moderadas ou até negativas
de crescimento econdémico.
Portanto, qualquer iniciativa gover-
namental de estimular o cresci-
mento da economia implica em
alguns pressupostos:

1- Do Governo: Maior investimento,
nao s6 em Educacao, mas em todos
os segmentos basicos que resultem
em melhoria da qualidade de vida
da populacao;

2 - Do setor privado: Que devera
assumir estratégias mais agressivas
de inovacao e de desenvolvimento

PaLAVRA DA SBGC
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tecnoldgico, buscando posicao
competitiva no mercado interna-
cional, sustentado por um mercado
interno cada vez mais avido por
produtos que incor-porem valor
agregado.

Neste contexto, a relacao entre
conhecimento e crescimento eco-
ndémico fica mais evidente, e, dai
decorre a reflexao central que que-
remos provocar entre dirigentes e
associados da SBGC: como a nossa
entidade deve contribuir para que tal
relacao aconteca de fato? Acredito
que temos varios instrumentos
para isto, e alguns ja estao sendo
utilizados: eventos nos quais sao
apresentados casos de sucesso de
empresas brasileiras em praticas
de Gestao do Conhecimento; divul-
gacao em nosso portal de artigos
académicos e textos conceituais e
aplicativos sobre tais praticas; esta
propria revista digital, que insere
matérias relativas ao assunto; e
nossa participacao em atividades
académicas e empresariais nas qua-
is somos portadores e dissemina-
dores de inovacoes gerenciais. Mas
tudo isto ainda € pouco, acho que
precisamos ir além destas iniciativas.
A SBGC precisa conquistar um
espaco maior no ambito politico,
junto a esferas do Governo, sobre-
tudo aquelas relacionadas as areas
de educacao, tecnologia e desen-
volvimento econdémico, e ter uma
atuacao colaborativa no sentido
de provocar discussoes e fomentar
iniciativas naquelas trés areas,
com implicacao em mobilizacao de
acoes favoraveis a disseminacao de
conhecimentos em todos os seg-
mentos da sociedade. Ja temos a
experiéncia da Camara Técnica de
Gestao do Conhecimento e Infor-

macao Estratégica (CT-CGIE) dentro do
Programa do Governo Eletronico, mas este
ainda € um espaco restrito, e com muito
foco na tecnologia, que € um aspecto
importante, mas nao predominante nesta
discussao. Necessitamos inclusive criar
um canal entre os poderes Legislativo e
Executivo, e fazer com que alguns membros
do Congresso Nacional, mais sensiveis a
esta questao estratégica, sejam também
mobilizadores desta discussao e porta-
vozes representativos de entidades como a
SBGC e outras que compartilharem conosco
as mesmas aspiracoes.

De outro lado, a SBGC precisa ter maior pe-
netracao no setor empresarial, buscando,
nao sé apoio a sua sustentabilidade (através
de mantenedores e associados pessoas
juridicas), como, também, criando pro-
dutos e servicos relacionados as praticas
de Gestao do Conhecimento. Neste sentido,
€ importante que gestores de empresas
tenham crescente participacao nos cargos
diretivos da SBGC ou participem como
membros ativos junto aos polos regionais
e nucleos da entidade (hoje sao 11 podlos
espalhados pelo pais).

Portanto, a proxima gestao da SBGC, que
inicia neste més de maio de 2007, tem
uma agenda desafiadora de acoes a serem
criadas - e/ou aprimoradas - no sentido
de consolidar a entidade como a legitima
representante da comunidade brasileira
relacionada a gestao do conhecimento.
Este espaco nao nos permite um maior
detalhamento de tais iniciativas, mas o
proposito € apenas despertar a discussao
e reflexao sobre este papel estratégico da
SBCG no contexto da sociedade brasileira
nos proximos anos. Desejo muito sucesso
para a proxima diretoria e que consiga
atender tal expectativa dos associados e
cidadaos brasileiros.

HEITOR JOSE PEREIRA
Presidente da SBGC (Gestdo 2005-2007)
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