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Editorial

Prezados leitores,

A Gestdo de Conhecimento preconiza que todo conhecimento relevante
deve ser identificado, registrado e disseminado para uso e criagdo de novos
conhecimentos. Sendo assim, mesmo depois de tanto tempo a SBGC resolveu
publicar os conteddos relativos aos eventos KM Brasil 2007 e KM Brasil 2008.
Neste niUmero vocés irdo verificar ou relembrar o que aconteceu nos eventos
Mas todos, com certeza irdo gostar e, usar.

O publico presente nos dois eventos foi de aproximadamente mil pessoas de vdrios segmentos da sociedade,
incluindo empresdrios empreendedores, gestores dos setores privado e publico, formuladores de politicas e
diretrizes organizacionais nos &mbitos privado e publico, consultores empresariais, académicos (professores,
pesquisadores e estudantes) e representantes do Terceiro Setor.

Portanto, boa leitura a todos e, qualquer atualizagéio que se faga necessdria, enviem para nosso email: revista,
que faremos a errata na préxima edigéo.

04

O Congresso anual da Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento — SBGC, o KMBRASIL 2007 foi
realizado na cidade de S&o Paulo, nos dias 29 e 30 de novembro de 2007.

Em sua sexta versdo, o evento contou com a participagdo da drea académica, da drea, do setor privado e com
expressiva participagdo do terceiro setor.

Em 2007 o tema praticado foi — Crescimento Econémico Sustentdvel: o Papel da Gestéio do Conhecimento.
No evento se discutiu as prdticas relacionadas & informagéo e ao conhecimento nas organizagdes, tanto no
desenvolvimento de tecnologias, processos, produtos e servigos, como na relagdio com o ambiente, clientes,
fornecedores e parceiros.

Dentro do tema debatido se buscou destacar iniciativas no setor privado e piblico com relagdo a praticas de
Gestdo do Conhecimento, focada em inovagdes relacionadas a solugdes de infra-estrutura do pais com viséo
de longo prazo. Foi um momento para congregar profissionais, gestores e académicos que tem interesse em GC
e querem compartilhar informagdes e trocar experiéncias voltadas para inovagdes.

Durante o KM BRASIL 2007 verificamos um ambiente propicio para trocas de experiéncias e geracdo de novo
conhecimento relacionado ao crescimento econdmico sustentdvel do pais.

O evento ainda trouxe ao Brasil o ex-diretor do Cynefin Center da IBM, Dave Snowden, grande referéncias
mundial no campo da GC e o indiano Soumodip Sarkar, professor associado e diretor do Centro de Estudos e
Formagé@io Avancada em Gestéo e Economia (CEFAGE-UE) da Universidade de Evora.

Realizado em 2008 o j& tradicional evento de Gestéio do conhecimento promovido pela SBGC aconteceu no
periodo de 27 a 29 de agosto de 2008.

O tema em 2008 foi — O Conhecimento como Recurso Estratégico Agregando Valor & Organizagdo. A proposta
foi estabelecer um debate para que os participantes do evento pudessem trocar experiéncias sobre como
formular estratégias de criacdo, disseminagéo e aplicagéio do conhecimento nos processos organizacionais de
modo a transformar o conhecimento (tdcito) das pessoas em ativos (recursos estratégicos) que agreguem valor
& organizagdo como um todo, visando sua sustentabilidade.

Como sabemos o conhecimento é cada vez mais o recurso estratégico para a competitividade e sobrevivéncia
das organizagdes, portanto construi-lo e dissemind-lo nas organizagdes é prioritdrio.

No decorrer do evento os congressistas tiveram a oportunidade de manter contato com os melhores profissionais
oriundos das empresas nacionais e internacionais com experiéncias em praticas de Gestdo do Conhecimento.
Aconteceu também um encontro com profes-
sores e estudantes atuantes em linhas de
pesquisa relacionadas @ GC e temas co-
relacionados. Em paralelo pudemos ver uma

feira com exposicdo de empresas fornecedoras .
Elisabeth Gomes

Editora-Chefe da GC Brasil
Coordenadora de Contelddo e
Publicagdes da SBGC

de solu¢des tecnolégicas para GC.
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Resumo: O
estudo de caso de uma

relato apresenta um
rede de
organizagdes, tendo por base a
andlise de redes (AGUIAR, 2006), o
processo de transferéncia do conheci-
(NONAKA & TAKEUCHI) e
os mecanismos de gestdo de redes
(VAN AKEN & WEGGEMN), para em
seguida, aplicd-los ao SBRT (Servico

mento

Brasileiro de Respostas Técnicas).
Relata o processo como se desenvol-
ve, na prdtica, a socializa¢gdo do
conhecimento, com estimulo para a
cultura de geragdo e uso da informacgdo
tecnolégica, como instrumento para a
inovagdo tecnolégica das pequenas e

micro empresdads.

Palavras Chave: Gestdo do conheci-
mento; redes organizacionais; gestdo
de redes; SBRT; Servico Brasileiro de
Resposta Técnica.

-I . INTRODUCAO

s

E a partir da consciéncia da neces-
sidade de atuagdo conjunta e da coo-
peracdo, com o objetivo de tornarem-
se eficientes e competitivas, que surge
a légica da atuagdo em rede, que
tem por objetivo a otimizagdo dos
recursos existentes,

para garantir

melhores condicdes de identificar

prioridades, proporcionando ganhos
de produtividade e competitividade,
que levam & afirmac¢do de padrdes
de comportamento e & construgdo de
percep¢des mituas, num claro processo

de acimulo de capital social.

Neste relato técnico o intuito é analisar
a gestdo do conhecimento em redes,
fornecendo elementos tedricos que
fortalecam a identidade da Rede de
instituicdes que compdem o Servigo
Brasileiro  de Técnicas
(SBRT),

conhecimento e da informagéio tecno-

Respostas
para promover a gestdo do

l6gica, possibilitando a troca de

conhecimentos e os ganhos moituos

para as pequenas e micro empresas.. Aliada
a teoria, busca-se apresentar as formas pelas
quais o conhecimento circula entre as instituicdes
que constituem o SBRT e como se transfere
este conhecimento aos seus usudrios, e como se
desenvolve um padrdo de compartilhamento
desse conhecimento.

De acordo com PADOLNY & PAGE (1998
citados por BERTOLINI, 2006):

“uma rede é uma colegdo de atores que
estabelecem relagées de troca de longo
prazo. Esses relacionamentos caracterizam
troca de informagdes, recursos etc., ou seja, em
cada interacdo algo é trocado. Os “agentes”
dessas trocas mantém um razodvel grau de

independéncia formal entre si”.

Desde os anos 30, o conceito de rede vem
sendo sistematicamente utilizado por vquas
dreas do conhecimento, conforme demonstrado
na figura 1.

Nas Ciéncias Humanas as redes sdo analisadas
como relagdes sociais organizadas para intervir
na realidade com énfase em ac¢des coletivas
ndo institucionalizadas voltadas para a defesa
da cidadania, e sdo chamadas de “redes de
movimentos sociais” e redes de organizacdo do

terceiro setor. (AGUIAR, 2006).

Nas Ciéncias Sociais Aplicadas surgem duas
vertentes. Na Administra¢do e Economia um foco
estd nas relagdes intra e inter organizacionais,
sob o prisma da teoria das organizacdes, nas
quais se destacam as “redes de cooperagdo”
empresariais, as redes de organizagdes do
terceiro setor e a formag¢do de aglomerados
de empresas (clusters) em arranjos produtivos
locais (APLs).

relacdes de informagéio e comunicacdo, pelo

Um segundo foco prioriza as

prisma das “redes eletrdnicas” influenciadas
pela andlise de sistemas, e outro pela visGo da
Economia Politica que denomina seus conceitos
como “economia de redes”. Entre estas duas
abordagens transitam estudos sobre a geragdo,
dominio e gestdo do conhecimento no contexto
das redes inter organizacionais, com temas
relativos a processos de aprendizagem coletiva,
redes de cooperagdo e colaboracdo, redes de
informagdo associadas & inovacdo tecnoldgica.

(AGUIAR, 2006).
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Ainda no campo das Ciéncias Sociais Aplicadas,
hd o grupo de cientistas sociais que utiliza o
conceito de redes sociais com foco em temas
como d Internet, ciberespago. Neste contexto
“as redes sociais” estdo associadas as “redes
digitais” ou “redes virtuais” para estudar
as relagdes interpessoais em ambientes de
comunidades virtuais. Outro grupo, os dos
cientistas da informacé&o, discute sobre as
“redes de conhecimento”, “redes cognitivas”,
“comunidades de prdtica” no contexto
do processo de produgdo, organizagdo,
apropriacdo, gestdo e uso da informagdo

(AGUIAR, 2006).

2. REDES SOCIAIS

Entende-se por redes sociais um ou
mais conjuntos finitos de atores, ou
eventos, e das relacdes definidas entre
eles (WASSERMAN & FAUST, 1994
citados por RIBAS & ZIVIANI, 2008).
O conceito de ator em redes sociais
é flexivel. Aqui, entende-se por ator
uma pessod ou alguma entidade social
reunindo um grupo de pessoas, como
uma instituicdio ou uma organizagdo. A
categorizagdo desses atores deverd
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permitir agregagdes que potencializem
a andlise a ser realizada na rede.

As redes sociais, segundo MARTELETO
(2001) representam “[...] um conjunto
de participantes auténomos, unindo
idéias e recursos em torno de valores
e interesses compartilhados”. Nesta
definicdo a idéia de compartilhamento
de valores e interesses depende do
compartilhamento da informacdo e
do conhecimento mediante as relagdes
entre atores que as intfegram e, que se
valem da interagdo para a criagdo de
novos conhecimentos.

3. REDES DE ORGANIZAGCOES

As redes de organizagdes consistem em
um tipo de agrupamento cujo objetivo
principal é fortalecer as atividades de
cada um de seus participantes; onde
estas podem complementar se umas as

outras. (BERTOLINI, 2006)

VAN AKEN & WEGGEMAN (citados por
SOUZA, 2004, p.13) definem uma rede
de organizac¢des como “um sistema de
organizag¢des autdnomas legalmente
equivalentes conectadas por relagdes
empresariais  pré-determinadas e
persistentes”. Os autores apontam
como caracteristicas destas redes: a)
uma quebra entre as conexdes ndo
destréi as estruturas individuais dos
componentes da rede; b) hd uma certa
divisdo de trabalho — implicita ou
explicita — entre os componentes da
rede; c) geralmente a formacdo de
redes é o fundamento para a formagdo
de outras redes, pois, em grande parte,
os relacionamentos existem com base
em critérios de confianca e obrigagdes
morais; d) as atividades interpessoais
e inter organizacionais colaborativas
geralmente extrapolam os objetivos
bdsicos da rede; e) em uma mesma
rede, podem variar os niveis de
formalizagdo e informalizagdo com o
passar do tempo, bem como co-existir

diferentes sub-redes sob uma mesma

estrutura, com diferentes niveis de formalizagdo.
O Grau de formalizagéo das redes, em geral, é
em fun¢do da importéncia de mensuracdo dos
resultados e do grau de dificuldade de acesso
aos recursos disponibilizados pelos parceiros.

A formagdo de redes organizacionais pode
ser considerada efetivamente uma inovacdo
que modifica a forma de atuagdo das
organizagdes, tornando-as mais competitivas,
na medida em que, entre outras vantagens,
busca a diferenciagdo de seus produtos,
servicos e processos e possibilita a realizagdo
de atividades conjuntas e o compartilhamento

de informagdes.

Observa-se, que uma rede interorganizacional
poderd proporcionar um ambiente favordvel
a existéncia de uma efetfiva interagdo entre
pessoas, grupos e organizagdes, ampliando de
maneira interorganizacional o conhecimento
criado inicialmente pelos
dindmica promove a complementaridade de
competéncias por meio da qual o conhecimento,
as prdticas, os valores, os processos, a cultura e
as diferencas dos individuos s&o compartilhadas
coletivamente em favor de um projeto comum.
(BALESTRIN et alii 2005a).

4. REDES DE INOVACAO

A inovagdo surge de um processo de interagdo
entre diversos heterogéneos,
pesquisadores, técnicos, usudrios, laboratérios
etc. Cada ator possui uma linguagem prépria,
modelos mentais, visdes de mundo, interesses e

atores como

outras caracteristicas particulares que dificultam
a comunicagdo e a compreensdio mitua entre
eles. Entdo, para que esses atores possam se
comunicar e trabalhar juntos, sGo necessdrias
muitas tradugdes, que sdo dificeis e trabalhosas.
E necessdrio um processo de homogeneizagdo
(coordenacdo e alinhamento) da linguagem
dos participantes da rede para que as
traducdes se tornem mais fdceis e imediatas,
facilitando a comunicacdo e o trabalho conjunto
(HASEGAWA, 2001).

Rede de inovagdo é “uma rede de organizacdes
engajadas no desenvolvimento de inovagdes
de produtos ou processos” (VAN AKEN &
WEGGEMN citado por SOUZA, 2004,

individuos. Essa
R

A
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p.33). Estes autores demonstram a crescente
importéncia das fontes externas de conhecimento
tecnolégico aplicadas aos processos de
inovagdo em produtos e servigcos, com destaque
para fontes oriundas de processos de parceria

em redes de organizagdes.

. PROCESSO DE GESTAO DO
CONHECIMENTO

Segundo Davenport (2000) conhecimento é a
informagdo mais valiosa e conseqiiente-mente a
mais dificil de gerenciar. E valiosa precisamente
porque alguém deu & informag&o um contexto,um
significado, uma interpretacdo; alguém refletiu
sobre o conhecimento, acrescentou a ele sua
prépria sabedoria, considerou suas implicacdes
mais amplas. O conhecimento ainda implica
a sintese de multiplas fontes de informagdes
e também é tdcito, existe simbolicamente na
mente humana e é dificil de explicitar.

As teorias sobre a criago do conhecimento séo
sintetizadas por BALESTRIN et alii (2005), no
discurso normativo e no discurso interpretativo.
Enquanto nas teorias do discurso normativo
o foco é a solucdo de problemas por meio
de repositérios de conhecimento, no discurso

‘qinterpretoﬁvo o foco estd no processo e nas

prdticas de trabalho, com a defesa do principio

ﬁdo conhecimento socialmente construido por

meio da interag¢do entre os individuos.

BALESTRIN et alii (2005) e BERTOLINI (2006)
apresentam o discurso interpretativo de
NONAKA & TAKEUCHI onde é preciso fazer com
que o conhecimento implicito que se encontra
na cabeca de cada individuo se transforme
em conhecimento explicito, podendo ser assim
comunicado e compartilhado por todos. O
modelo propde que a criagcdo do conhecimento
se dd em quatro fases, conhecido como
método SECI

Combinagdo ou Sistematizagdo, Internalizagdo)

(Socializagdo, Externalizagdo,
e chamados de “espagos de intera¢do”. Na
primeira, a empresa cria mecanismos para que
ocorra a socializagdo dos conhecimentos tdcitos
existentes dentro ou fora da organizacdo. Nesta
fase a socializagdo se dd por meio da interagdo
face a face em que os individuos partilham

sentimentos, emoc¢des, experiéncias e
modelos mentais. Na segunda, realiza
uma artficulagdo, transformando os
conhecimentos tdcitos em conhecimentos
explicitos, a fim de que possam
ser comunicados ds outras pessods
da equipe. A externaliza¢do sdo
situagdes em que, por meio do didlogo,
individuos partilham suas experiéncias
e habilidades,

termos e conceitos comuns. Depois, a

convertendo-as em

equipe deverd combinar / sistematizar

esse conhecimento com um novo
produto/processo, registrando-o para
que ele possa ser acessado pelas
demais pessoas. Este espago oferece
um contexto para a combinag¢do de
novo conhecimento explicito ao j&
existente na organizacdo. E, por fim,
os espagos de infernaliza¢do permitem
que o conhecimento que foi socializado,
externalizado e sistematizado

seja  novamente interpretado e
internalizado pelo sistema cognitivo
dos individuos em forma de novos
conceitos e prdticas de trabalho, ou
ainda, por meio da confecgdo do
produto ou modificagdo do processo,
a organizagdo interiorizard em seus
tdcito

funciondrios o conhecimento

necessdrio.

Observa-se, entdo, que os “espagos de
interagdo” podem emergir em grupos
de trabalho, circulos informais, reunides
tempordrias, espagos virtuais e demais
momentos em que as relagdes ocorrem
em tempo e espaco compartilhados.
Os “espagos de
graficamente representados na figura 2.

interagdo” estdo

l—q- Tacito
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m
-ﬁ Espagos de Socializagio Espagos de Externalizacho o©
= de Conhecimento de Conhecimento o
g

. . . m

£  Espagos de Intemalizagio Espagos de Sistemalizagio §
= de Conhecimento de Conhecimenio &
g

T— Explicito EIpHci'tn-—I

Figura 2 — Tipos de “espagos de interagdo”.
Fonte: BALESTRIN et alii (2005)
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O processo de gestdo de conhecimento
em um ambiente em rede tem duas
funcdes importantes: uma difundir o
conhecimento por meio dos atores que
compdem a rede, disponibilizando o
conhecimento nos pontos da rede em
que serdo utilizados; e outra, permitir
um processo colaborativo e regrado
para a geragdo de conhecimento.

Este processo consiste em atividades
focalizadas na organizagdo que
armazena o conhecimento de sua
préopria experiéncia e da experiéncia
de outros, e na aplicagdo deste
conhecimento para cumprir sua misséo
organizacional. Estas atividades sdo
executadas pela tecnologia, passando
por estruturas organizacionais, e por
estratégias baseadas na cognigdo
para levantar o valor do conhecimento
existente e para produzir um novo
conhecimento.

6. GESTAO DE REDE

VAN AKEN e WEGGEMN (citado por
SOUZA, 2004 e BERTOLINI, 2006)
desmembram o conceito de gestdo
de redes em aspectos estratégicos
e operacionais. As
estratégicas, chamadas genericamente
de governanca de redes, sdo
aquelas diretamente relacionadas
a propriedade de recursos e «a
distribui¢cdes de poder (funcionamento,
selecdo dos participantes e regras
de permanéncia, definicdo do papel
dos participantes, definicdo dos
mecanismos de controle e objetivos de
desempenho). A gestdo operacional de
redes estd relacionada & coordenacgdo
das atividades entre os parceiros da
rede (coordenac¢do de atividades
operacionais, desenvolvimento de
projetos, gestdo da lealdade, resolucdo
de conflitos de interesse e poder).

atividades

A motivagdo para a conciliagdo
da gestdo do conhecimento e da
governangca de redes provém da

crescente necessidade de colaboragdo entre
organizac¢des como forma de propiciar ganhos
de competitividade superiores aos advindos de
esforcos individuais isolados. (BERTOLINI, 2006)

7. PROCEDIMENTOS MEDOTOLOGICOS

A pesquisa é o estudo de caso que busca
aliar as concepgdes tedricas relativas a redes
organizacionais e a gestdo do conhecimento com
as prdticas executadas no SBRT. A pesquisa é
um estudo exploratério, de natureza aplicada,
pois objetiva gerar conhecimento de aplicagdo
prdatica.

8. RESULTADOS

8.1 SBRT. Servigo Brasileiro de
Respostas Técnicas

O “Servigo Brasileiro de Respostas Técnicas —
SBRT” nasceu em atendimento a Carta Convite
FVA/TIB: CNPq 01/2002, tendo a sua execugéio
iniciada em janeiro de 2003.

O SBRT é um servico de informagdo tecnolégica
que foi desenvolvido em bases din&micas, com
o uso intensivo da Web, e com o objetivo de
reunir as competéncias de sete instituigdes,
orientadas a facilitar o rdpido acesso das
empresas as informagdes tecnoldgicas de baixa
complexidade e em dreas especificas, bem
como promover a difusdo do conhecimento e
contribuir para com o processo de transferéncia
de tecnologia, especialmente, para as pequenas
e micro empresas.

O SBRT atua com uma estrutura de rede
descentralizada, buscando a conexdo de suas
competéncias, com as questdes apresentadas
pelas empresas demandantes, em qualquer
ponto do territério nacional.

Os Nés ativos da rede sdo constituidos por sete
instituicdes executoras de respostas técnicas,
principal produto da rede SBRT, a saber:
Fundagdo Centro Tecnolégico de Minas Gerais
— CETEC; Instituto de Tecnologia do Parand —
TECPAR; Rede de Tecnologia da Bahia — RETEC/
Ba; Rede de Tecnologia do Rio de Janeiro —
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REDETEC; Servico Nacional de Aprendizagem
Industrial Departamento Regional do Rio
Grande do Sul - SENAI/RS; Universidade de
Brasilia/Centro de Apoio ao Desenvolvimento
Tecnolégico — UnB/CDT; Universidade de Séo
Paulo/ Agéncia USP de Inovagdo/Disque
Tecnologia - USP/D, instituigdes provedoras de
informagdo. Também fazem parte do SBRT o
Instituto Brasileiro de Informagdo em Ciéncia e
Tecnologia — IBICT, que abriga o sistema e as
bases de dados do SBRT, o Ministério de Ciéncia
e Tecnologia e o Servico Brasileiro de Apoio
as Micro e Pequenas Empresas — SEBRAE como
instituicdes provedoras de recursos financeiros.

Os atores desta rede sdo especialistas,
pessoas reconhecidas como detentoras de
conhecimento/experiéncia  tecnolégica, que
atuam nas instituicdes parceiras do servigo, cuja
temdtica central é a informagdo tecnolégica,
motivagdo e aglutinagdo de seus participantes.
O atendimento as demandas tecnoldgicas

obedece a uma distribuicdo geogrdfica:

BERTOLINI (2006) expressa com exatiddo o
significado da Rede de instituicdes do SBRT:

“[...] reune uma grande diversidade de
conhecimentos especializados em um espaco
dindmico, frutifero para o surgimento de
solucdes inovadoras, cujo conceito de inovagdo,
coincide com um amplo espectro que envolve
combina¢des de recursos para geracgdo de:
novos produtos, novos meios de producdo,
novos mercados, novas matérias-primas e
novas formas organizacionais”.

8.2 SBRT: uma rede social

O SBRT pode se definido como uma rede
social formada por um conjunto de individuos
(especialistas) vinculados a uma das sete
instituicdes autdénomas (conjunto finito) que unem
idéias, informagdo e conhecimento, compartilha
valores, interesses, recursos e objetivos.
Essencialmente, é uma rede que permite a

socializa¢do da informagéio tecnolégica.

Iniciativas como o SBRT, favorecem o
desencadeamento de solugdes economicamente
equilibradas e
socialmente inclusivas, e representam uma

acdo premente que contribuird de forma

vidveis, = ambientalmente

significativa ndo apenas na obten¢do de macro

resultados voltados ao aumento da
competitividade do pais, mas também
conseqiéncias de abrangéncia
microecondmica que, potencialmente,
gerardo resultados otimizados em
termos de geracdo de emprego e
renda, a partir da salutar interagdo
tipica da triple helix: “governo - setor
empresarial - meio académico”.

8.3 SBRT: uma rede de
inovagdo

Como rede de inovacdo, o SBRT visa
facilitar o acesso do empresdrio,
em especial de pequenas e micro
empresas, na busca de informagdes
que podem representar solugdes
tecnolégicas  aplicdveis a  estas
empresas, em especial por meio de
seu Banco de Conhecimento; prover
informagdes adequadas ao setor
produtivo, de forma a atender as
suas reais necessidades técnicas e,
em tempo hdbil; divulgar a oferta
de servicos tecnolégicos; desenvolver
agbes que possibilitem a implementa-
¢do de melhorias e inovagdes nas
MPEs (micro e pequenas empresa),
em especial; integrar os setores de
oferta tecnolégica aos demandantes
poten-ciais na busca de processo/pro-
duto; identificar a demanda setorial
regional e viabilizar a implemen-
tacdo de solugdes integradas e
customizadas para aquele grupo;
subsidiar as empresas com um conjunto
de informagdes estratégicas para o
desenvolvimento empresarial (linhas de
financiamento, patentes, inovacdes no
setor, feiras e eventos, etc); e identificar
e formatar acdes que beneficiem os
arranjos produtivos locais.

8.4 A gestdo do conhecimento
e o SBRT

Numa economia intensiva em
conhecimento, este servico adquire
caracteristicas de um bem valioso
ds vezes

escasso  que, porém,
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by objetivamente é compartilhado e (conhecimento  explicito) nela  disponivel,
) cooperativo, considerando se que estas gratuitamente, para estabelecer relagées com
£ Respostas Técnicas e/ ou Dossiés estdio seu préprio conhecimento (tdcito), gerar uma
disponiveis para consulta no site do nova demanda ou um novo produto/ processo
SBRT, para ser utilizada e consumida a partir dos produtos disponiveis no site. Esse
por quem deles necessitar. Assim, movimento é que possibilita a construgdo do
o Banco de Conhecimento do SBRT conhecimento organizacional, uma vez que
constitui-se de um sistema automatizado ele pode ocorrer no espago corporativo, com
para registro, arquivamento e recupe- o objetivo de promover o desenvolvimento e a
racdo de respostas técnicas elabora- competitividade das empresas de pequeno e
das a partir de demandas de clientes micro porte.
e acesso a produtos gerados, mate-
rializados em relatérios padrdo (Dossié
Técnico), produzidos pelas instituicdes 8.5 Gestdo da rede de institui¢goes do
a integrantes da rede. SBRT

BALESTRIN et alii (2005) aplicou a

8.5.1 Atividades estratégicas do SBRT

classificagdo dos “espagos de interagdo” A

2
& rede AGIVEST. Neste estudo adotou- Na busca de um sistema de governanga pcrog
-

o SBRT foram estabelecidas varias agdes

%RAS\L

se o mesmo modelo para apresentar
os “espacos de interagdo” do SBRT
(Figura 2).

conjuntas para sua gestdo

* Comité Gestor, composto por representan- i
tes das sete instituicdes executoras e

Téaci Taci A . er o o .
i i pelas trés instituicdes apoiadoras, com
[P dde sgm"zag > Trabalh Ve bula s’eclmle i g funcdo d d i
= eunioes dos Grupos de Irabaino ocabulano Controlado =
5 Reunides do Comité Gestor Elaboragao de Respostas Técnicase o a ungdo € coordenar o pr0|e'ro em
Reunides do Comité Executivo Dossiés 53 ’ Tae Lyl .
Workshop Anual Instrugbes de Trabalho nivel polmco-estrq-teglco,
* Comité Executivo composto por
Espacos de Internalizacdo Espacos de Sistematizagao Site do
Conceitos de informagéo tecnolégica ~ SBRT representantes de  quatro  das
Novas prétwgas_de elabora_c;_éo de Comunicagao eletrnica (e-mails entre . o e o~ ~
£ respostas técnicas e dossies os mediadores, e mediadores comos & instituicSes executoras, com a fungdo de
& Novas praticas de entrevista com o usudrios do SBRT) 5
| BB G R R S e 5 coordenar, aprovar e operacionalizar
Explicito Explicito-—-I

Figura 2 — Classificagdo dos diferentes “espagos de

interagéio” na rede SBRT.

No SBRT cada instituicdio disponibiliza
especialistas que sdo detentores de
conhecimento tecnolégico tdacito das
mais variadas dreas do conhecimento.
Neste contexto, a proposta de
DAVENPORT (citado por BERTOLINI,
2006) é totalmente aplicavel, pois
seus especialistas rednem e sintetizam
informagdes tecnolégicas obtidas de
moltiplas fontes de dominio publico,
ddo a ela uma interpretagdo,
uma reflexdo, acrescentam  seu
conhecimento tdcito e o transformam
em conhecimento explicito, disponivel
em produtos chamados de Respostas
Técnicas e/ou Dossiés Técnicos. O
mecanismo para a socializacdo deste
conhecimento é o site do SBRT, onde as
empresas se apropriam da informacdo

as agdes no &mbito do projeto. Esta

composic¢do é alterada a cada dois anos sendo
que duas instituicdes sdo consideradas como
membros fixos (REDETEC e Tecpar), por serem
as proponentes e condutoras do projeto inicial
do SBRT.

* Grupos de Trabalho - GTs, para estudar e
definir as alternativas técnicas a serem adotadas
na execucdo das atividades. A estratégia em
relacdo aos GTs é que alguns sejam perenes
e outros sejam constituidos sempre que houver
demanda para um novo tema. Atualmente os
GTs sdo:

o Grupo de Trabalho de Tecnologia da Infor-
magdo

o Grupo de Trabalho de Terminologia

o Grupo de Trabalho de Avaliagdo

o Grupo de Trabalho da Qualidade

o Grupo de Trabalho dos Executores

Uma das instituicdes (REDETEC) foi designada

como Secretaria Executiva da Rede de
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instituicdes do SBRT e cabe a ela o gerenciamento
e a coordenacgdo das atividades operacionais
do projeto, bem como a contratacdo de
projetos, gestdo dos recursos financeiros e outras
atividades inerentes a Secretaria Executiva.

Como resultado das atividades estratégicas
do SBRT forma desenvolvidos os documentos
abaixo relacionados:

* Defini¢cdo da Estrutura de Gestdo;

* Metodologia e Instrugdo de Trabalho de Ava-
liacdo da qualidade de respostas técnicas e
dossiés técnicos;

* Metodologia de elabora¢do de bases de
dados de Clientes e bases de dados de
Respostas Técnicas, bem como constru¢cdo das
bases;

* Metodologia e manual de gestdo de clientes;
* Modelagem do Sistema de Armazenamento e
Gestdo de Informagdes (v1.0 e v2.0);

* Indicadores de avaliagdo;

* Metodologia de Avaliagdo da Satisfacdo de
Clientes.

* Plano de Comunicagdo;

* Plano de Negédcios, com resumo executivo.

8.5.2 Atividades operacionais do SBRT

A estratégia adotada para a implantagdo desse
servico foi o desenvolvimento de um projeto
piloto de trabalho em rede, contemplando
a harmonizag@o de conceitos, a geracdo de
metodologias, ferramentas para acesso e

ﬁ disponibiliza¢do das informagdes, constru¢do de

'bases de dados e capacitagdio de pessoal para
a operagdo da rede de instituicdes parceiras no
Projeto.

Em novembro de 2004, o Servico foi langado
publicamente,aindaemfase piloto,apresentando
desde entdo resultados significativos tanto para
os clientes visados quanto para as instituicSes
que constituem o SBRT, face ao potencial de
atuagdo vislumbrado por seu trabalho em rede.

O principal produto do SBRT, a Resposta
Técnica (RT), apresenta informag¢des a dividas
de problemas empresariais por meio da
busca, recuperagdo, andlise e fratamento das
informagdes disponiveis em fontes especializadas
(documentos, bases de dados e especialistas).
E apresentado em forma de um relatério ou
documento técnico, contendo as informacdes que
respondem & solicita¢do e auxilie na solugcdo &

demanda apresentada pelo cliente.

Em 2005, um novo produto, os Dossiés
Técnicos, foi desenvolvido pelo SBRT
visando ampliar a capacidade de
atendimento por informagdo ao SBRT.
O Dossié Técnico é elaborado pela
equipe do SBRT a partir da observagdo
de demandas recorrentes, caréncias
das MPEs e outras necessidades
verificadas pela equipe com o
objetivo de alerta e ou antecipagdo
de demandas.

Tanto as respostas técnicas quanto os
dossiés discorrem sobre tecnologia
de producdio/ processo, matérias-
primas, infra-estrutura de produgdo,
equipamentos, planta industrial, legis-
lagdo, regulamentagdo, normas técni-
cas dentre outros.

As atividades operacionais do SBRT
sdo regidas por instru¢cdes de trabalho,
tais como:

* Metodologia e Instrucdo de Trabalho
SBRT de elabora¢dio de respostas
técnicas;

* Metodologia e Instrucdo de Trabalho
SBRT de elaboragdo de dossiés técni-
cos;

* Metodologia e Instrucdo de Trabalho
de Avdliagdo da qualidade de
respostas técnicas e dossiés técnicos;

* Metodologia e Instrucdo de Trabalho
para Indexagdo de Conteldos;

* Construgdo do Vocabuldrio Contro-
lado do SBRT

* Metodologia de Avaliagdo de Pro-
posta de Novos Temas de DTs.

9 CONCLUSAO

Embora o termo rede possua uma
génese conceitual fundamentalmente
multidisciplinar, podemos afirmar que
o SBRT caracteriza-se como uma rede
onde as relagdes sociais entre espe-
cialistas estdo organizadas.

Como rede de inovagdo, o SBRT
possibilita o acesso ao conhecimento
gerado pelas entidades tecnoldgicas,
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contribuindo tanto para o desen-
volvimento das MPEs quanto para o
estabelecimento de uma cultura de
geracdo e uso da informagdo tecno-

l6gica.

O SBRT comouma rede de organizagdes,
representagdo distribuida
da informacdo, proporcionando uma

faz uma

memoéria que assimila informagdes e
conhecimento novo adquirido pelas
instituicdes e disponivel para ser
utilizado em decises de sua e de

outras organizagoes.

Pelos resultados obtidos em suas
iniciativas, em conjunto com opinides e
depoimentos informais dos usudrios do
SBRT, percebe-se que esta rede é um
caso bem sucedido de aproveitamento
de moltiplas competéncias na gera-
¢do de inovadoras. Ha
uma sinergia positiva
participantes, fortalecida pelos elos

de confianca e atuagdo como um ele-

iniciativas
entre seus

mento potencializador na criagdo e
disseminag¢do de conhecimento.

Nota-se, entretanto, dificuldade de
mensuragdo do grau de inovagdo
que suas atividades provocam nas
pequenas e micro empresas d quem
fornece informacdo tecnolégica. A
auséncia de metas e indicadores padro-
nizados dificulta, quando ndo impede,
a comparagdo entre resultados e a
mensurag¢do precisa do impacto social

do trabalho realizado.

No SBRT, o governo apdia o estabe-
lecimento de acordos que sejam auto-
aplicaveis e subsidia financeiramente
esta prdatica de cooperagdo, na
formacdo desta rede que é ao
mesmo tempo, social, inovadora e
interorganizacional; que desenvolve
meca-nismos padra o geragdo e d
gestdo do conhecimento, estimulando a
vantagem compe-titiva e a promogdo
do desenvolvimento regio-nal e

nacional.
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Resumo: Compreende contelGdos cujo tema principal focaliza a discussdo sobre uma
abordagem prépria de avaliagdo da conformidade no produto vdlvulas industriais
para instalagdes de exploragdo, producdo, refino e transporte de produtos de petréleo,
fundamentado num modelo que dd énfase ao projeto do processo. Requer do fabricante,
amplo conhecimento e dominio do que produz, para proporcionar confianca em seus
produtos e, em consequéncia, o fortalece para concorrer no mercado nacional, regional e
internacional. A abrangéncia deste trabalho vai até o momento da avaliagéo dos primeiros
organismos de certificagdo de produtos para acredita¢do pelo Inmetro. O modelo incorpora
mudanca de paradigma cujo entendimento pode ser entendido na otica da gestdo do
conhecimento.

PalavrasChave: Web 2.0, conversdo do conhecimento, middle-up-down

Abstract: This paper focus a discussion about conformity assessment directive relating to
industrial pressure valves used for installation of exploration, production, refining and transport
of petrol products. This directive gives emphasis in the design of process. Requires from the
manufacturer, a broad knowledge and domain of what it produces, so as to give confidence
in its products and, consequently, enhance to compete in national, regional and international
market. The extension of this study goes until the accreditation process of the first application
of certification body. This approach embodies changes to the paradigm which comprehension
can be learned applying knowledge management standpoints.

Key words: Web 2.0, knowledge conversion, middle-up-down

base em informagdes, conhecimento e confianga,
em destaque o Programa de AC de vdlvulas
industriais para instalagdes de exploragdo,
producdo, refino e transporte de produtos de
petréleo dentro do Sistema Brasileiro de Ava-
liagdo da Conformidade.

O fornecimento de produtos com
problemas em relagdo a sua qualidade
costuma representar, para clientes
industriais, custos bem mais elevados
que osimples preco do produto. Paradas

ho processo produtivo para troca ou Apesar do Programa de vdlvulas ndo ter

completado seu ciclo de implantag¢do, o mesmo
ja@ oferece as oportunidades de aprendizado
exploradas no presente trabalho. A finalidade
é entender novos paradigmas inerentes ao
Programa de vdlvulas sob a visdo da gestdo
do conhecimento e segue apresentado em
duas partes: apresentagdo do Programa e, em
seguida, andlise do mesmo na perspectiva dos
fundamentos que governam a Web 2.0, modos
de conversdo do conhecimento e processo
gerencial middle-up-down.

reparo de equipamentos e outros
problemas imprevistos, requerem agdes
corretivas relacionadas & qualidade
de equipamentos e componentes que,
muitas vezes, extrapolam limites opera-
cionais e de influéncia direta do cliente
industrial.

Num primeiro momento, o cliente cen-
traliza iniciativas para promover
acdes como desenvolvimento de pro-

gramas préprios de qualificagcdo de . .
Os agentes mobilizadores do Programa sdo:

um cliente com significativa influéncia no mer-
cado; os fabricantes por meio da Cé&mara
Setorial de Vdlvulas da Associa¢do Brasileira
da Industria de Mdaquinas e Equipamentos —

fornecedores e inspecdo de segun-da
parte nos fabricantes.

Num outro momento, que é o objeto
deste trabalho, o cliente, com marcante

presenca no mercado, abre mdo de
sua exclusividade e parte para uma
acdo integrada com outros agentes
externos dedicados a avaliagdo da
conformidade (AC), valorizando a
gestdo de projetos e de processos com

ABIMAQ); o Instituto Nacional de Metrologiq,
Normalizag¢do e Qualidade Industrial — Inmetro,
como facilitador do processo de AC de terceira
parte; e a Associagdo Brasileira de Normas
Técnicas - ABNT, contribuindo para o consenso
da comunidade brasileira em relagdo as



caracteristicas do produto avaliado.

O quadro original preponderante do setor
produtivo em andlise era o de falta de dominio
tecnolégico, adotando modelos de produtos
disponibilizados no mercado e, na perspectiva
do cliente, oferecendo vdalvulas com baixo indice
de desempenho e confiabilidade.

1. Objetivo

Este trabalho apresenta o esforco dirigido a
um setor industrial, fazendo uso de mecanismos
de AC em ambiente tipico de gestdo na era
da informacdo e do conhecimento, para
transformd-lo em fornecedor de produtos com
qualidade reconhecida, tanto em termos de
manutengdo das caracteristicas originais, como
na previsibilidade de funcionamento ao longo
da vida 0til e informagdes condizentes com as
reais caracteristicas operacionais dos produtos
colocados no mercado. E um estudo de caso que
busca explorar fundamentos tedricos alinhados
com a gestdo do conhecimento.

2. Metodologia

Os procedimentos adotados sdo consagrados
na cadeia produtiva da acredita¢do de orga-
nismos, reconhecidos e em harmonia com praticas
internacionais referenciadas ao International
Accreditation Forum - IAF e em normas da ABNT.

O desenvolvimento deste trabalho pode ser
classificado como estudo de caso Unico em fungdio
do foco dado se restringir a um determinado
produto — vdlvulas industriais - enquanto seus
resultados podem ser aplicados em outras
linhas de produtos ou dreas de produgdo, tais
como agquelas relacionados na listagem de
fornecedores da industria petroquimica, quimica
e mecdnica.

Para confirmar, contestar ou estender a
experiéncia para outros produtos ou dreas
de produgdo, tem-se que todos compartilham
fundamentos comuns de AC e que este trabalho
satisfaz as condi¢cdes gerais para se testar
amplamente os critérios bdsicos envolvidos na
AC de outros produtos.

A gestdo do conhecimento é vista como
integrante  do  processo por apresentar
compatibilidade com o fundamento ldgico
que envolve a abordagem tdcita e explicita
no desenvolvimento de tecnologia, bem

como na énfase em favor da ampla

participagdo das partes envolvidas,
num processo centrado na troca de
dados e informagdes e aprendizado
continuo.

3. Programa de AC para
valvulas industriais

O Programa de AC para vdalvulas
industriais para instalagdes de explo-
racdo, produgdo, refino e transporte
de produtos de petrédleo é integrante
do Programa Brasileiro de Avaliagdo
da Conformidade — PBAC e foi esta-
belecido pela Portaria Inmetro n°
385, de 23 de outubro de 2007. Tem
como foco a seguranca operacional,
através de mecanismo de certificagdo
voluntdria, com base na norma ABNT
NBR 15827:2007.

O modelo de certificagdo é definido
em Regulamento de Avaliagdo da
Conformidade para Vdlvulas Indus-
triais aprovado pela Portaria Inmetro n®
385/2007 e compreende a avaliagdo
do sistema de gestdo da qualidade
do fabricante e avalia¢do do projeto
e ensaio de protétipo da vdlvulg,
abrangendo a andlise documental do
memorial de célculo e dos documentos
de projeto, do processo de fabrica¢do
e de ensaios do produto.

O Programa contempla uma situagdo
inicial (fase 1) em que os fabricantes
passam a desenvolver seus préprios
projetos de protdtipos, devendo
submeté-los a andlise por parte de
Organismo de Certificagéo de Produtos
- OCP. A fase seguinte, acrescenta a
realizagcdo de ensaios no(s) protétipo(s)
da(s) valvula(s) industrial(ais) objeto(s)
da fase anterior e, por fim, uma Ultima
fase (fase 3) incluindo a avaliagéo
do sistema de gestdo da qualidade
e ensaios para todas as vdalvulas que
constam da(s) familia(s) aprovada(s)
na fase anterior.

Somente quando o fabricante passa
pela Ultima fase, a identificagdo da
AC pode ser aposta no produto, por
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meio de Selo de Identificagéio da
Conformidade, com licenca para uso
concedida por OCP. Interinamente, ao
longo das fases 1 e 2, o OCP, quando
solicitado pelo fabricante, pode emitir
um documento atestando que o projeto
cumpre com determinados requisitos
da ABNT NBR 15827:2007 ou, para
a fase 2, que o fabricante obteve
validagdo do projeto, através de
ensaio de protétipo na vdlvula.

Do ponto de vista Inmetro, a AC é
formalizada na fase 3. As outras fases
sGo transitérias e fazem parte do
processo de certificagdo.

4. Cadeia produtiva de
avaliagdo da conformidade

A cadeia produtiva da AC pode ser
compreendida como o processo que
vai da identificagdo dos requisitos
que caracterizam um produto, servi-
¢co ou processo até o seu efetivo
reconhecimento. Em tese, é uma cadeia
de processos que vai dateoria a pratica;
norma técnica numa extremidade e
formalizagdo do reconhecimento da
conformidade do produto ou servigo &
norma na outra.

Os principais elementos que compdem
essa cadeia, Figura 1, sdo:

- quem elabora os requisitos que carac-
terizam produtos, servicos ou proces-
sos (normas técnicas, regulamentos ou
especificacdes);

- quem acredita organismos tecnica-
mente competentes para avaliar fabri-
cantes e fornecedores de servicos
(acreditador);

- quem avalia fabricantes, fornecedores
e produtos (organismos de certificagdo
acreditados ou reconhecidos pelo
Inmetro);

- quem oferece bens e servicos para
o mercado (fabricantes e fornecedores
de servicos);

- quem recebe, reconhece e deposita
fé em produtos e servigos colocados

no mercado com certificagdo da conformidade
(clientes).

Téenicas e .. Fobricontes Tliente

5. Institucionalizacdo da cadeia
produtiva de avaliagdo da
conformidade

No Brasil, a Lein®5966,de 11/12/1973, criou o
Sistema Brasileiro de Metrologia, Normalizag¢do
e Qualidade Industrial — Sinmetro, constituido
por entidades piblicas e privadas que exercem
atividades relacionadas com a metrologia,
normalizacdo, qualidade industrial e avaliagdo
da conformidade, tendo como um de seus
propésitos, criar uma infra-estrutura de servicos
tecnolégicos capaz de avaliar a conformidade
de produtos e servigcos. O Sinmetro possui um
Conselho (Conmetro — Conselho Nacional de
Metrologia, Normalizagdo e Qualidade Indus-
trial) e um érgdo executivo, Inmetro. (Inmetro,
2007).

No contexto do Sinmetro, para tratar de nor-
malizagdo, a Resolugdo Conmetro n°06, de
24/08/1992, confirmou o papel da ABNT co-
mo foro nacional de normalizagdo e definiu
norma brasileira como documento normativo de
cardter consensual aprovado no &mbito desse
foro.

Em relagdo a AC, releva-se o Sistema Brasileiro
de Avaliagdo da Conformidade — SBAC. O Termo
de Referéncia, em vigor, desse subsistema do
Sinmetro, aprovado pela Resolugéio Conmetro n.°
4, de 02/12/2002, ratificou a fungdio exclusiva
de acreditagdo concedida originalmente ao
Inmetro pela Resolugdo Conmetro n° 8, de

24/08/1992.

A Resolugéio Conmetro n° 7, de 19/12/2005,
determina que o sistema de gestdo da unidade
organizacional da unidade organizacional do
Inmetro que lida com acreditagéo (Coordenagdo
Geral de Acreditagdo — Cgcre) se adeque
as condi¢Ses operacionais estabelecidas na
ABNT NBR ISO/IEC 17011:2005 “Avaliagdo
da conformidade — Requisitos gerais para
organismos de acreditagdo acreditarem
organismos de avaliagdo da conformidade”.
Antes disso, as atividades de acredita¢do da
Cgcre, reconhecida pelo IAF para sistemas de
gestdo da qualidade desde 1999, jd atendiam



requisitos internacionais estabelecidos em Guias
da ISO. (Inmetro, 2008)

Tendo por base a norma ABNT NBR ISO/
IEC 17011: 2005, a acreditagdo de uma
organizagdo pela Cgcre/Inmetro é de cardter
voluntdrio e representa o reconhecimento formal
da competéncia de organismos (por exemplo:
de certificagéio, laboratérios ou de inspe¢do)
para realizar AC de produtos e servigos,
segundo requisitos (critérios e regulamentos)
estabelecidos ou adotados pela Cgcre/Inmetro.
Dessa forma, alinha os trabalhos dos processos
seguintes da cadeia produtiva aos critérios de
acreditacdo da Cgcre.

Importante ressaltar que acreditar ndo é delegar
competéncia, pois quando o Inmetro acredita,
ndo significa que alguém estd realizando essa
atividade em nome do Instituto.

6. Esforcos realizados para
substanciar a infra-estrutura de
avalia¢do da conformidade

Esforgos realizados para substanciar a
infra-estrutura de AC no Programa de
Vdlvulas visaram :

- normalizagdo;

- conscientizagdo de empresdrios;

- quadlificagéio de especialistas para
compor equipes de avaliagdo do Inmetro;
- orientagdio a especialistas de organismos
de certificacdo de produtos (OCP);

- orientacdo a especialistas de fabri-
cantes

A Figura 2 é ilustrativa e apresenta
alguns esforcos conduzidos para
divulgacdo e entendimento do Pro-

Figura 2 - Esforcos para substanciar a infra-estrutura do Programa
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grama, de modo alinhado com as
cinco disciplinas de aprendizagem:
dominio pessoal; modelos mentais;
visdo compartilhada; aprendizado em
equipe; e pensamento sistémico, preco-
nizadas por Senge (2002).

Apresentacdes envolvendo o sistema
de avalia¢do e marcagdo CE (europeu),
féorum internos realizados no cliente
e reunides para conscientizagdo e
para acompanhamento do Programa
sdo outras ag¢des realizadas mas ndo
relacionadas na Figura 2.

7. Mudancas de paradigma
vistas na ética da gestdo do
conhecimento

O Programa de vdlvulas incorpora
mudancas de paradigmas. Embora
incorpore modelos de AC e aplique sua
estrutura operacional sem nenhum fato
novo, o trago marcante de mudanga
de paradigma estd no aspecto tdcito,
na presenca preponderante do cliente,
deslocando o centro de gravidade
da cadeia da AC para o seu lado
final, posicionando os componentes
operacionais da AC para uma regido
entre o fabricante e o mercado
(Figura 3). A cadeia deixa de ter uma
configuragdo cartesiana, conforme
apresentado na Figura 1, mas mantém
sua seqiéncia légica.

Organismos de Certificagiio de Produtos - OCP

Cadeia de AC

Servigos de Avaliacdo da Conformidade

[§ Clientes Finais - Mercado

CiBRAS\L

Para compreender efeitos dessa
variagdo tdcita, segue andlise na
perspectiva  Web 2.0, modos de
conversdo do conhecimento e processo
gerencial middle-up-down

7.1. Web 2.0

A Web 2.0 é um conceito para agrupar, nomear
e incentivar projetos que expandem o principal
potencial do ambiente de rede —um novo meio,
enfim, fortemente voltado para a interagdo,
e capaz de implementar novas formas de
produzir conhecimento: a inteligéncia coletiva
em rede. (Cavalcanti, M e Nepomuceno, C,,
2007)

O conhecimento em rede existe hd algum tempo
s& que agora estd mais intenso. A internet
passa por uma segunda etapa em decorréncia
do acesso & banda larga, que elevou o
tempo online de cada usudrio e enriqueceu as
possibilidades e usos das ferramentas que &
existiam.

Da mesma forma que a banda larga impulsionou
a internet e, notadamente, os internautas, o
avango observado na drea de tecnologia da
informagdo — TI, também vem promovendo
outras revolugdes em hdbitos e costumes. Os
meios de comunicagéio, de ensino, a diddtica e
o trato com a tecnologia sdo exemplos.

Numa linguagem comum ao explicar a
transformagdo Web 1.0 para Web 2.0, hd
uma evolu¢do na comunicagdo, progredindo de
um modelo vertical para multidirecional, ou do
tipo “de um para muitos”, passando para uma
configuragdo predominante de “muitos para
muitos”.

E preciso inverter completamente a perspectiva
habitual segundo a qual o sentido de uma
mensagem ¢é esclarecido por seu contexto
ou hipertexto compartilhado. O esquema
fundamental da comunicag@o ndo seria mais
“A transmite alguma coisa para B”, mas sim “A
modifica uma configuracdo que é comum a A,
B, C, D, etc.”. O objeto principal passa a ser
o hipertexto, deixando de ser simplesmente o
emissor, o receptor e a mensagem em si. (Lévy,

1993)

Mutatis mutantis, conceitualmente, a norma
técnica usada para caracterizar um produto
sujeito a AC também passou por um processo
evolutivo. Inicialmente se limitava a apresentar
as caracteristicas fisicas. Depois, principalmente
impulsionado pelo mercado comum europeu,
passou-se a dar énfase ao desempenho do
produto. A NBR-15827 pode ser vista como



um passo adiante, voltada ao projeto do
processo, induzindo o fabricante a desenvolver
seu projeto e operar a linha de produgdo em
estrita consondncia com o projeto. Em suma, a
norma se apresenta com uma configuracdo de
hipertexto, exigindo do fabricante, conhecimento
multidirecional e dominio do que quer fazer, do
que faz e do desempenho do seu produto.

7.2. Conversdo do conhecimento

O pressuposto de que o conhecimento é

criado por meio da intera¢do entre dois
tipos de conhecimentos, conhecimento tdcito
(subjetivo) e conhecimento explicito (objetivo),
permite postular quatro modos diferentes de
conversdo do conhecimento. Na conversdo
desses conhecimentos, operando continuamente
em ciclos, forma-se a consagrada espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi. (Nonaka,

l. e Takeuchi, H., 1997):

- de conhecimento tdcito em conhecimento tdcito
(socializagdo);

- de conhecimento tdcito em conhecimento
explicito (externalizagdo);

- de conhecimento explicito em conhecimento
explicito (combinacdo); e

- de conhecimento explicito em conhecimento
tdcito (internalizagdo).

Na linha da gestdo de sistemas da qualidade,
a ténica internacional tem sido dirigir o foco
dos sistemas de gestdo para o mercado. Duas
normas da ISO (Organizagdo Internacional
de Normaliza¢do), voltadas ao mercado,
estdo sendo discutidas e j& apresentam textos
base que apontam para um ciclo que guarda
forte propor¢do aos modos de conversdo do

conhecimento.

As ISO/CD 9004:
Gerenciando para o sucesso — Uma abordagem
para gestdo da qualidade e 1SO/CD.2
10004: Gestdo da Qualidade — Satisfagdo
do consumidor — Guia para monitoramento e

citadas normas sdo:

medi¢gdo. Ambas se encontram em elaboragéo
na Comiss&o Técnica TC 176 (responsdavel pelas
normas de gestdo da qualidade — ISO 9000)
e servem para corroborar com a proposta
do Programa de vdlvulas, que igualmente é
dirigido ao mercado e releva a satisfacdo do
cliente. A ISO/CD 10004 apresenta o modelo
conceitual de satisfagdo do cliente da Figura 4.

Como apresentado na Figura 4, a visdo
das organizagdes sobre qualidade
é focada no produto planejado e
entregue, podendo-se
corresponde ao conhecimento explicito
na abordagem dada por Nonaka e
Takeuchi.

dizer que

T

Satisfagiio
{visac do cliente}

Figura 4 — Modelo conceitual de satisfagdo do cliente

O Programa de vdlvulas equilibra os
esforcos explicitos e tdcitos. Mesmo
que se trate de uma Unica empresaq,
de
que fazem especificagdo

considera-se mais um cliente:
aqueles
técnica de produto (das Unidades de
Negécio do cliente); aqueles que vdo
usar o produto no processo (tanto no
fluxo quanto no controle); o pessoal da
manutengdo (tém interesse pela vida util
e controle - trocas, reposicdo); pessoal
de compras; inspecdo (grupo de
recebimento e inspe¢do de fabrica; que
acompanham processos de compra);
grupo de
EPC — Engineering Procurement and

contratagdo  (contrato

Construction) e pessoal da fiscalizagdo
de contrato (2° parte).

Em harmonia com a configuracdo
ilustrada na Figura 3, a Figura 5 se

"-\
T &

Conformidade
(visdo das organizagdes

) R

Como prover CONFIANGA?
Foco do cliente na AC
N\
Conflanga. Modelo de
Expectativa AC
- Produto
e l
» Produto
Confianca: Avaliado
Percepcao colocado no
do Produto Mercado
- pelo cliente
e

Figura 5 — Modelo conceitual de satisfagéio do cliente
na dtica do Programa de vdélvulas
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espelha com o modelo conceitual de
satisfagdo do cliente (ISO 10004,
em discussdo) e mostra que a AC no
Programa de vdlvulas contempla
duas setas indicativas da expectativa
e percepcdo do cliente. Obs.: nas
referidas setas, aplicou-se o termo
“confianga”, pois a avaliagdo da
conformidade, simbolizada com a
marca Inmetro, representa esse bem
intangivel. A seta indicativa da expec-
tativa do cliente é dirigida a AC
enquanto a seta relativa a percepgdo
é dirigida ao cliente, vinda diretamente
do fabricante.

7.3. Processo gerencial middle-
up-down.

O modelo middle-up-down (do-me-
io-para-cima-e-para-baixo) é um
processo gerencial capaz de facilitar
a criagdo do conhecimento. Outras
alternativas, tanto o modelo top-
down (de-cima-para-baixo) como o
modelo bottom-up (de-baixo-para-
cima), sdo ineficazes no sentido
de estimular a intera¢do dinémica
necessdria a criagdo do conhecimento
organizacional (Nonaka, I. e Takeuchi,
H., 1997).

O Programa de vdlvula se identifica em
muito com o modelo middle-up-down,
interpondo a AC entre o fabricante e o
cliente (Fig. 3), o que contribui em favor
de uma visdo mais ampla.

O que faz ressaltar o modelo middle-
up-down no Programa de vdlvulas é
que os programas de AC costumam
ser do tipo top-down ou bottom-
up, notadamente quando tratam,
respectivamente, de AC compulséria ou
voluntdria.

8. Discussdo

Muitos programas de AC trabalham com
um horizonte que contempla condi¢des
estdveis, enfatizando o controle e a
previsibilidade de fungdes especificas.
O Programa de vdlvulas ndo trabalha
com esse horizonte, mas isso ndo
significa falta de previsibilidade ou de

controle e sim que a proposta é trabalhar com
outros pardmetros, por exemplo: com énfase
no aspecto comportamental, o que ressalta
alinhamento com a abordagem Web 2.0.

A expansdo do novo meio ndo faz parte do
imagindrio do ser humano que tende em geral a
se repetir e se acomodar naquilo que j& conhece
(Cavalcanti, M e Nepomuceno, C., 2007). Como
o Programa de vdlvulas apresenta inovagdes
em relagdo a abordagem usual de AC, toda
atencdio é pouca para ndo se recair em vicios
e costumes.

Uma das propostas do Programa é transformar
um setor industrial, convertendo-o de copiador
para gerador de tecnologia. O preco da
tecnologia ndo é unicamente monetdrio. Requer
comprometimento e investimento. Para tanto,
o programa exige envolvimento, bem como
sinalizacdo de mercado que justifique ao
fabricante se organizar para além do curto
prazo.

Ao iniciar o Programa, ndo haviam dados
que substanciassem uma avaliagdo mais pre-
cisa sobre sua extensdo e consequéncias.
As informacdes foram ganhando corpo na
medida em que o Programa se desenvolveu e
somente com envolvimento e empenho é que as
informagdes foram montadas, tornando possivel
gerir o programa de modo compativel com a
gestdo do conhecimento.

Exemplo de licdo aprendida: inicialmente, foi
estipulado um periodo de seis meses para
dar cumprimento a cada uma das trés fases
do Programa e, posteriormente, foi visto ser
um prazo exiguo. Conciliar estimativa com a
pratica verificada requer reviséo/atualizagéo
constante.

Pelo visto com o desenvolvimento dos primeiros
projetos, um fabricante com uma equipe
de quatro pessoas tem capacidade para
desenvolver um projeto de valvula/més. O
numero de projetos por fabricantes é varidvel,
mas hd quem precise projetar mais de 100
(cem) modelos de vdlvulas e outros menos de 10
(dez). Para desenvolver cdlculos, sdo aplicados
softwares que podem custar mais do que um
carro novo e o treinamento para lidar com o
programa (software) é longo, podendo chegar
a seis meses. O fabricante precisa ter uma
politica de pessoal bem atraente para manter
seus profissionais.



Um organismo de certificacdo de produto
(OCP) precisa despender entre 3 (trés) a 5
(cinco) dias para analisar um projeto e ndo
basta conhecimento sobre o produto, os
especialista dos OCP precisam estar envolvidos
com o Programa para compreendé-lo e fazer

juizo.

Por outro lado, em termos de variedade da
linha de produgcdo, a expectativa é que os
fabricantes a reduzam e se concentrem numa
gama menor de produtos.

A prdtica ensina que empresas, para atender
programas de avaliagdo da conformidade,
adotam postura, como: minimalista, buscando
atender tdo somente aos requisitos da AGC;
isolada, a realidade da empresa é outra, os
mecanismos de AC ndo estdo incorporados;
e totalmente integrada nas operac¢des do
fabricante.

Pelas observag¢des advindas de contatos com
fabricantes, apesar da Oltima postura ser a
desejdvel, a maior parte dos fabricantes ainda
ndo se encaixam nessa postura.

Nenhum programa de AC conduzido pelo
In-metro teve carga de treinamento tdo
diversificada e forte quanto o Programa de
vdlvulas, mas isso ndo é garantia de sucesso.
Os OCP, de modo geral, se mostram muito
pragmdticos e ndo mantiveram profissionais
para acompanhar efetivamente a evolugcdo do
Programa. Pelo visto, trabalham com o curto
prazo.

Na opinido dos autores deste trabalho,
apoiado na evolugéo do guia ISO/CASCO
228 e posterior Guia ISO/IEC 65 e no histérico
de organismos canadenses, americanos e
europeus, tal fato é influenciado com os rumos
tomados pelos OCP. Mundo afora, os primeiros
organismos de certificagéio de produtos, eram
representativos dos setores em que atuavam.
Muitos deles, possuiam laboratérios que eram
vtilizadas no desenvolvimento de produtos e
na prépria avaliacéo da conformidade e até
secretariavam os trabalhos de normalizagdo
nacional. Com o tempo e com os clamores da
competicdio e novos entrantes, a exigéncia
pela representatividade setorial dos OCP
foi perdendo efeito e o foco das atengdes
se concentrou no processo. Nesse quadro, a
palavra de ordem predominante é negdcio,

fato que os impele a agir no curto
prazo. Programas ndo imediatistas e
que exigem conhecimento técnico mais
apurado e envolvimento continuado,
como os de vdlvulas, encontram

dificuldades.

Assim, inicialmente, os OCP atuavam
segundo o modelo middle-up-down
e depois o supriram, passando a
top-down e bottom-up. O clamor do
Programa de vdlvulas é a volta de
alguma variante que se identifique
com o modelo middle-up-down.

Por exemplo: No inicio do Programa,
sete OCP demonstraram interesse
em participar do Programa e foram
assiduos em uma série de eventos. Com
o passar do tempo, na medida em que
as exigéncias do Programa ficaram
mais claras, os OCP foram saindo.

Tal fato, foi claramente percebido
no curso - Projeto e Homologagdo
de Vdlvulas Industriais NBR15827
— Andlise Documental e Testes de
Protétipo. O publico alvo era exclu-
sivamente especialistas de OCP e a
idéia era convidar um fabricante/
dia para expor um projeto pela parte
da manhd e discuti-lo pela parte da
tarde. Isso seria feito para projetos
de diferentes fabricantes. Também
seriam discutidos outros aspectos, tais
como configuragdes de bancada de
testes que podem produzir resultados
equivocados, inadequagdes de proje-
tos, etc. Mas poucos OCP se apresen-
taram e o curso foi aberto aos
fabricantes que compareceram em
grande nUmero. A programacdo foi
totalmente refeita, pois ndo caberia
um fabricante expor seu projeto para
concorrentes e nem interessa dos
avaliadores do Inmetro e auditores
dos OCP, discutir particularidades de
auditoria com fabricantes.

A questdo ndo se prende tdo somente
a vitalizar o crescimento, mas também
em identificar e eliminar fatores que o
limitam.
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9. Conclusoes

A gestdo do conhecimento contribui
para a melhor compreensdo do Progra-
ma de vdlvulas. Foram destacados
fundamentos presentes nos conceitos
Web 2.0, conversdo do conhecimento e
estilos gerenciais.

A abordagem da AC imprimida pelo
Programa de vdlvulas é focada no
fabricante. As caracteristicas do pro-
duto sdo de responsabilidade de
quem o faz e o Programa requer
que o fabricante tenha um projeto
bem definido, que mantenha a sua
producdo fiel ao projeto, que saiba
informar caracteristicas do produto,
inclusive restricdes ao uso, e que
haja previsibilidade em relagéo ao
comportamento quando em operagdo.
Foi demonstrada a aplicabilidade da
visd@o de hipertexto e a necessidade de
postura aberta, tipo “de muitos para
muitos” postulada pela Web 2.0.

As quatro modalidades de conversdo
do conhecimento se alinham ao modelo
conceitual de satisfagdo do cliente
identificados com o Programa de
valvulas. A abordagem cldssica da AC
é concentrada nos elementos explicitos
(estabelecimento de requisito/ verifi-
cacdo do seu atendimento), mas o
Programa de vdlvulas também releva
elementos tdcitos ao contemplar a
satisfacio e percepcdo por parte do
cliente.

A experiéncia tem mostrado que a
abordagem gerencial usualmente em-
pregada na AC se identifica com o
estilo top-down (de-cima-para-baixo)
e o Programa de vdlvulas incorpora

uma proposta que segue o modelo middle-
up-down (do-meio-para-cima-e-para-baixo),
compativel com a proposicdo de estimular
o desenvolvimento tecnolégico ao instigar a
interagdo din@mica necessdria & criagdo do
conhecimento organizacional.

O Programa estd levando fabricantes a
investirem no desenvolvimento de projetos,
gerando empregos e conferindo-lhes condigdes
competitivas para conquistar novos mercados.
Com isso, proporciona desenvolvimento econé-
mico e autonomia ao setor produtivo.

Como o trabalho é firmemente baseado em
procedimentos consagrados de AC, a expe-
riéncia adquirida com o Programa pode ser
considerada comum e aplicdvel em outros
setores.
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1. INTRODUCAO

A Fundag¢do Oswaldo Cruz é uma
das mais importantes instituicdes de
pesquisa e ensino em Saude Puiblica
do Brasil e fundamenta sua atuagdo,
desde a sua fundagdo, em 1900,
em avangadas prdticas de Gestdo
do Conhecimento avant la lettre. E
notério que seu fundador, o sanitarista
Oswaldo Cruz, reunia, em todas as
tardes de quarta-afeira, seus principais
pesquisadores para apresentarem e
sistematizarem para os companheiros
os artigos nacionais e estrangeiros
lidos durante a semana. A idéia era
reunir o conhecimento entdo produzido
pelos maiores pensadores da dreaq, e
publicados esparsamente em livros e
periddicos na Europa (principalmente)
e nos Estados Unidos, e proporcionar
o compartilhamento dessas valiosas
informacdes, além de, a partir da
producdio de resumos e resenhas em
portugués, tornd-las acessiveis a toda a
instituicdo. Lembremos que aquela era
uma época onde: i) cada pesquisador
costumava ser o Unico ‘dono’ das
informagdes que conseguia reunir e/ou
produzir; ii) o acesso a periddicos, livros
e artigos cientificos era extremamente
dificultado pelas parcas condigdes
tecnoldgicas; iii) o ‘lugar’ tradicional de
todo o conhecimento era a biblioteca,
e os espagos de troca e interlocugdo
acerca deles estavam confinados
basicamente &

relagdo  mestre/

aprendiz nas bancadas de laboratério.

A Fiocruz, ainda que mantendo-se fiel
& exceléncia da viséo de seu fundador,
complexificou-se cada vez mais,
visando servir com mais eficdcia a
Saude Publica do pais. Hoje, conta com
mais de 8 mil trabalhadores em seu
campus de Manguinhos, Rio de Janeiro,
onde estd subdividida em 15 unidades
técnico-cientificas, cada qual exercendo
uma atividade especifica, que vai da
pesquisa epidemiolégica & produgdo
de fdrmacos, passando pelas dreas
de Informacdo e Comunicacdo e pela

assisténcia direta a populac¢do. Em quase todas
as Unidades, hd cursos de pés-graduagéo. O
trinémio pesquisa-ensino-producdio, que norteia
a instituicdio desde os seus primérdios, ainda é
o esteio de sua atuagdo.

Como todas as instituicdes modernas, a Fiocruz
precisou, também, organizar-se nos ambientes
virtuais da web, por um lado para expressar-
se para a sociedade brasileira, por outro
para prover para si mesma um ambiente de
trabalho virtual dinédmico. Como quase todas as
instituicdes, a Fiocruz foi crescendo, nessa dreaq,
como uma grande cidade: sem planejamento
prévio, as edifica¢des e vias sendo construidas
segundo as inclinacdes do terreno, & medida em
que se tornavam necessdrias. Tais construgoes
eram executadas sem padroniza¢do, com
grandes variagdes técnicas e, naturalmente,
sem registro. Como costuma acontecer com toda
cidade que cresce desordenadamente dessa
maneira, chegou um ponto em que se tornou
urgente parar e avaliar. E notou-se:

* Insuficiéncia das redes légicas, decadéncia de
equipamentos e sistemas;

* Incompatibilidade entre equipamentos e
sistemas;

* M& qualidade de contetdos e formatos;

* Auséncia de padronizagdo;

* Auséncia de planejamento e avaliagdo;

* Auséncia de registro de processos e etapas.

O fato era agravado por caracteristicas insti-
tucionais que, até entdo, haviam se mostrado
eficazes para os processos de gestdo:

A Fiocruz organiza-se como uma republica
federativa, onde cada uma de suas unidades
elege seu diretor e tem certa autonomia
deciséria no Conselho Deliberativo geral em
relag@o ao seu préprio funcionamento;

Muitos  programas de  comunicagdo e
informac¢do  funcionam, igualmente, como
instdncias quase auténomas, vinculadas a
Unidades e ndo-integradas entre si, como o
Programa Radis (jornalismo em Saidde Pudblica,
vinculado & Escola Nacional de Sadde Publica
— ENSP), o Canal Saude (vinculado diretamente
a Presidéncia), a VideoSaiude (vinculado ao
Instituto de Comunicagdo e Informagdo Cientifica
e Tecnolégica — ICICT) e a Coordenagdo de
Comunicagdo Social — CCS (também vinculada




a Presidéncia).

Além disso, uma Unidade, o ICICT abarca as
equipes do Portal Fiocruz e da Intranet, enquanto
uma outra (a DIRAC, Diretoria de Administra¢do
do Campus) é responsdvel pela Rede Fiocruz,
rede légica, ao passo que ndo hd uma insténcia
central responsdvel pela drea de Tecnologia
da Informagéo, ficando essa pulverizada em cada
Unidade, segundo as demandas mais imediatas de
compra de equipamentos e softwares e help-desk.

A Fiocruz possui, ainda, inst@ncias de decisdes
coletivas, das quais as mais importantes sdo
o Congresso Interno, que reune delegados de
cada unidade para avaliar e votar os rumos da
instituicdio no quadriénio, e as Cémaras Técnicas,
responsdveis pela indugcdo de programas e por
propor diretrizes politicas & Presidéncia.

A dreaq, ou as atividades ligadas & Gestdo do
Conhecimento, eram praticamente inexistentes no
nivel central, embora algumas unidades, setores
e pessoas atuassem fundamentados, ainda que
intuitivamente e sem formagdo especifica, sobre
principios de GC.

2. OBJETIVOS

O obijetivo geral do projeto inicial foi propiciar
que a Fiocruz, dadas as condi¢cdes acima
citadas, iniciasse um processo de organizagdo
de conhecimento em relagdo (e implicado) ao
seu ambiente web, visando maior qualidade
dos produtos e dos processos de trabalho, bem
como a integrag¢do da vasta rede sécio-técnica
(envolvendo elementos humanos e ndo-humanos)
até entdo caoticamente configurada.

Como objetivos especificos, destacamos:

* Diagnéstico inicial do estado da arte
dos ambientes web da Fiocruz (pessoas,
equipamentos, orcamentos, processos);

* Identificago de etapas e decisdes
organizacionais necessdrias, fundadas na
Gestdo do Conhecimento;

* Integragdo da base profissional das Unidades
em torno de objetivos comuns & Fiocruz;

* Estabelecimento de padrdes e registro das
discussdes e processos decisérios de como se
chegou a eles;

* Estabelecimento de instrumentos e atividades
continuas de avaliagdo de produtos e processos.

3. METODOLOGIA

Toda iniciativa de cardter hierdrquico
e ‘piramidal’ estava fadada, como j&
sabiamos de antemd&o, ao naufrdgio
ou ao descaso por parte das vdrias
unidades envolvidas. Historicamente,
a Fiocruz organiza-se segundo seus
instrumentos de gestdo coletiva, e
a indugdo de agdes por meio de
portarias, memorandos e normas ‘de
cima para baixo’ sempre se mostrou
inécua e ineficaz. Por outro lado, era
também evidente, para nés, que as
acdes com foco nos principais gestores
das Unidades terminariam, igualmente,
por se revelarem insuficientes, visto
que, por um lado, os diretores resistiam
veemente a agdes impositivas por
parte da Presidéncia e, por outro, eles
ndo possuiom — com rards excegoes —
uma visdo contempordnea e avangada
a respeito das novas Tecnologias
de Informagdo Comunicagdo, dos
ambientes virtuais e dos principios da
Gestéo do Conhecimento.

Optamos, entdo, por iniciar todas as
agdes por meio da sensibilizacdo dos
profissionais das diversas unidades
envolvidas que lidavam diretamente
com ao ambientes web, nas dreas de
contetdo (jornalistas, pesquisadores),
design grdafico para web (designers,
arquitetos da informagdo, especialistas
em acessibilidade), desenvolvimento
(desenvolvedores, analistas de siste-
mas) e informag¢do (bibliotecdrios,
analistas de informagdo). Realizamos,
entdo, uma primeira daproximagdo
por meio de um inédito semindrio na
instituicdo, denominado Semindrio Inte-
gracdo Web, no final do ano de 2005.

O Semindrio, com duragdo de dois dias,
reuniu mais de 100 profissionais de
diversas dreas e Unidades, resultado
surpreendente até para ndés mesmos.
Com discussdes abertas e francas,
muitas questdes de foro comum foram
elencadas e muitas proposicdes e
encaminhamentos relatados ao final
da reunido. O sucesso desse primeiro
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Semindrio (que se repetiria nos anos
de 2006 e 2007, tornando-se jd
parte integrante da agenda da drea
para a Fiocruz) demonstrou a nés, aos
criticos e pessimistas, e também aos
préprios profissionais envolvidos, que
o trabalhador de Tl e TICs da Fiocruz,
ao contrdrio do que alguns supunham,
ndo estd alheio aos processos e
interesses comuns e ndo estd resistente
& integragdo, ao compartilhamento e a
mudangas, desde que essas se mostrem
também benéficas ao prosseguimento
de suas atividades nas Unidades.

Uma das propostas surgidas nessa
reunido apontou para a formagdo de
cinco grupos de trabalho (GT) desti-
nados a, por dreas especificas e em
infima interlocugdio entre si, debater
e propor solugdes as vdrias questoes
de fundo levantadas no préprio
Semindrio. Desse modo, foi criadaq,
de forma também inédita, uma nova
organizag¢do do trabalho na Fiocruz,
definidos, produtos
esperados e prazos de conclusdo,
envolvendo ndo sé um pequeno

com objetos

grupo ‘aristocrdtico’ responsdvel por
idealizar e comunicar decisdes a serem
executadas ‘sem penso’ pela grande
massa trabalhadora, mas, ao contrdrio,
envolvendo por adesdo voluntdria os
trabalhadores da Fiocruz desejosos de
colocar seus saberes e experiéncias ‘na
roda’, em beneficio da instituicdio como
um todo.

Os cinco GTs eram:

* GT Arquitetura da Informagdo e
Conteldos;

* GT Web;

* GT Desenvolvimento;

* GT Portal Corporativo / Intranet;

* GT Gestdo do Conhecimento.

Este Oltimo seria o responsdvel por
fornecer subsidios tedricos e praticos
a todos os demais, tentando enxergar
a (re) construcdo do ambiente web
Fiocruz pelas lentes da Gestdo do
Conhecimento, visando potencializar e
qualificar o uso de todos os recursos,

instrumentos e ferramentas disponiveis na web.

Cada grupo elegeu um Coordenador e um
Relator, e tragou autonomamente — dentro do
ambito dos resultados gerais esperados e que
impuseram e justificavam a sua criago — seus
modos de operar e produzir. A Vice-Presidéncia
de Ensino, Informagdo e Comunicagdo, instdncia
central encarregada de mobilizar e induzir
politicas de interesse comum & Fiocruz, e que
havia proposto os primeiros passos para esta
imensa tarefa, dispds-se a apoiar o trabalho
dos Grupos e visibilizar seus resultados para
toda a instituicdo.

O Grupo de Gestdo do Conhecimento tinha
como integrantes trés pessoas com formagdo
especifica (mestrado e doutorado) em Gestdo
do Conhecimento, atuando em suas Unidades
seja diretamente em contato com o ambiente
web (edicdo e coordenagdo de sites e outras
ferramentas), seja com planejamento em
sistemas de informag¢do em sadde. Uma das
primeiras propostas do GT foi a criagdo
imediata de um ambiente virtual onde todos os
grupos pudessem:

* Ter seus integrantes identificados, com os
respectivos perfis e contatos (atuacdo, telefone,
e-mail, formacdo, etc);

* Organizar seus debates e discussdes internas
por meio de féruns e enquetes;

* Reunir e organizar materiais bibliogrdaficos
necessdrios a suas discussdes, bem como
documentos, apresentagdes, links, enderegos
web e outros recursos;

* Agendar reunides e eventos presenciais;

* Agendar momentos e debates pela Internet,
em grupo ou individualmente, por meio de chats
e outros instrumentos para reunido virtual;

* Ter registrado todo o seu processo de
trabalho, por meio de atas, relatérios e outros
documentos;

e Criar e produzir coletivamente documentos
originais, como apresentacdes power-point e
textos;

* Por fim, que todas essas informagdes pudessem
aparecer em dois niveis: em primeiro lugar,
como material restrito aos integrantes do GT e,
sem segundo lugar, disponiveis ao acesso dos
outros GTs, nos assuntos em a interlocucdo inter-
GT fosse necessdria.

Optou-se por utilizar uma ferramenta de




Comunidade Virtual que estava em vias de
finalizagéo por um dos setores do ICICT. Cada
GT criou, assim, a sua prépria Comunidade
Virtual, e chegou mesmo a constituiu-se por
meio dela. Visando fornecer periodicamente
um panorama completo dos assuntos tratados
em cada GT, a Vice-Presidéncia criou o Informe
GT, distribuido unicamente em meio digital, nas
Comunidades Virtuais. Por meio do Informe, os
integrantes dos GTs ficavam sabendo o que
outros estavam fazendo, as agendas de todos
eles e os obstdculos que encontravam. Tinham,
ainda, condicdes de estabelecer pontos de
contato entre as vdrias questdes que estavam
sendo levantadas, e muitos encontros inter-GTs
foram pautados a partir do Informe.

4. RESULTADOS

O primeiro e mais evidente resultado desse
esforco de planejamento e mobiliza¢do foi a
quase imediata melhoria de qualidade dos
sites das Unidades da Fiocruz. Muitas Unidades
puderam, via Grupos de Trabalho, qualificar
e nivelar o conhecimento de seus profissionais,
capacitando-os nas ferramentas disponiveis
pela equipe responsdvel pelo Portal Fiocruz,
ao mesmo tempo que ganharam acesso a
informacdes que |hes permitiram ‘queimar
etapas’ nos processos de construgdo e up-grade
de seus sites.

Além desse resultado imediato, que era a
meta principal de todo o esforgo, listamos cinco
outros resultados, ndo menos importantes — ao
contrdrio, sdo impactos a longo prazo e, de
certa forma, estruturantes:

1. Registro de conhecimentos numa drea que,
na Fiocruz, ndo consegue reter os profissionais
competentes e qualificados por muito tempo. Os
vinculos s@o precdrios, os saldrios sdo baixos
em relagdo ao mercado e a auséncia de uma
politica central e estratégica impede que a
maioria dos bons profissionais — terceirizados
— venham a desenvolver-se de modo estdvel.
Com a saida deles, ou a mudanga de empresas
contratadas, muito do conhecimento acumulado
se perde totalmente. O trabalho em GTs,
com centralidade nos ambientes virtuais de
Comunidades de prdtica, registra e compila
algo do conhecimento posto em agdo durante
os processos de criag@io e desenvolvimento de

pdginas web na Fiocruz, bem como
todas as discussdes de fundo que ddo
origem aos produtos tangiveis.

Acrescente-se a isso o fato de que
a Fiocruz, instituicdo voltada para
a pesquisa em sadde publicq,
sedimentada sobre os padrdes
dos grandes  organismos que
regulamentam a pesquisa e o ensino
no Brasil (CAPES, CNPQ, etc), ndo tem
dificuldade em mapear e sistematizar
o conhecimento cientifico e académico
que produz (por meio de papers,
congressos, publicagdes cientificas,
etc), mas sofre com a falta de registro
em praticamente todas as outras dreas
que ndo possuem esse viés académico,
a saber: Informagéo, Comunicagdo,
Gestéo, Administragdo, etc.

2. Estabelecimento de uma cultura
de cooperacdo, se ndo inédita
na Fiocruz, ao menos original em
virtude de seu planejamento e agdo
sistematizada. Profissionais de diversas
dreas e Unidades sdo convocados
coletivamente a trabalhar em rede,
dispondo recursos diversos (saberes,
tempo, reflexdes, informagdes,
equipamentos) a contribuirem com os
demais e com as demais Unidades,
sempre visando o bem comum da
Fiocruz como um todo.

3. Melhor integragéio entre as
Unidades, j&@ que estas passam a
conhecer as ag¢Bes e o0s processos
de trabalho das outras, podendo
intervir e colaborar sem ferir a
autonomia das outras, mas integrando
processos procedimentos
e estabelecendo  padrées de
desenvolvimento e

comuns,

planejamento,
avaliagdo que permitirdo a gestdo
estratégica das dreas de Tl e TICs
por parte das instdncias centrais da
Fiocruz, sem que isso denote imposi¢des
‘de cima para baixo’.

4. Descoberta de novos quadros de
profissionais que, anteriormente, viam-
se isolados em suas Unidades e em
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suas atuagdes especificas e pontuais.
Aberta a possibilidade de se encontrar
virtualmente ou presencialmente com
outros profissionais, de suas dreas
ou de dreas diversas, e de travarem
interlocu¢dio técnica e politica com
estes, muitos talentos, competéncias
e habilidades ganharam expressdo.
Com isso, beneficiou-se a Unidade,
com a qualificagéo ‘para fora’ desse
profissional; beneficiou-se a drea
de atuagdo, ganhando massa critica
pensante; beneficiou-se a Fiocruz, ao
passar a contar com mais profissionais
capacitados a discutir e intervir
na politica global; e beneficiou-
se o préprio profissional, que viu
aumentarem suas possibilidades de
crescimento profissional dentro da
instituicdo.

5. Por fim, e ndo menos importante,
houve o fortalecimento da drea
de Gestdo do Conhecimento que,
de um pequeno grupo destinado a
simplesmente discutir conceitos sem
poder ver nenhum efeito pragmdtico
na gestdo da instituicdo ou em seus
processos de trabalho, estabelece-
se definitivamente como drea em
ascensdo e necessdria a vida da
Fiocruz. A partir desse esforco, o GT
Gesto do Conhecimento ganhou
visibilidade e espressdo na Fiocruz,
permanecendo ainda como um Grupo
de Trabalho mas j@ sendo solicitado a
contribuir com outras ag¢des no édmbito
institucional, seja na gestdo de pessoas,
seja na gestdo da informagdo.

5. PROXIMOS PASSOS

O GT Gestdo do Conhecimento,
trabalhando  integrado com as
Unidades, sentiu a necessidade de um
mapeamento maior, mais extenso e
mais aprofundado dos estdgios em que
a instituicdo se encontra em termos de
Gestdo do Conhecimento. Assim, varias
aproximagdes foram travadas com o
Comité de Gestéo do Conhecimento do
GovernoFederal, vinculado ao Governo

Eletrdnico, que culminaram na realiza¢do de
uma Oficina onde foi apresentada, pelo sr. Paulo
Fresneda, diretor do Comité, a metodologia
OKA (Organizational Knowledge Assessment),
criada pelo Banco Mundial e j& em cardter
de experimentacdo em algumas esferas da
administracdo publica.

A Fiocruz, por meio de duas Unidades que
se ofereceram para uma experiéncia-piloto,
estd focando seus esforcos no sentido de se
apropriar da metodologia e adequd-la aos
seus propésitos, com a dajuda do Comité do
Governo Federal e de profissional que vém
estudando e aplicando a metodologia -
ainda em estado embriondrio — como parte
de pesquisas de mestrado e doutorado. Esse
processo ja foi desencadeado, e estd previsto
para ser plenamente cumprido (com essas duas
unidades-piloto) nos préximos dois anos, desde
o estudo do extenso questiondrio, passando
pela aplicagéo da metodologia até a posterior
andlise dos dados obtidos.

6. CONCLUSAO

A Fiocruz, gracas a agdes simples, mas bem
planejadas — sem rigidez, mas tampouco
sem improvisos desconcertantes — saiu de
uma situagdo praticamente igual a zero
em relagdo a agdes fundadas em Gestdo
do Conhecimento para resultados tangiveis
com vistas a melhoria da qualidade de seus
produtos, recursos e profissionais. Ao contrdrio
de agdes que dependem quase exclusivamente
dos dirigentes — e, portanto, correm o risco de
sofrerem alteragdes brutais ou mesmo serem
totalmente esquecidas devido & ‘danca das
cadeiras’ normal entre dirigentes de instituicdes
com esse porte —, a Fiocruz pautou essas
acdes com foco nos profissionais das diversas
Unidades, investindo em formas de integrd-los,
mobiliza-los e articuld-los em torno de questdes
de admbito comum. O concurso das tecnologias
apropriadas (principalmente das ferramentas
de Comunidades Virtuais) estabeleceu uma
poderosa rede, com diversas centralidades
e envolvendo integligéncias de diversas
dimensdes, capaz de fornecer & instituicdo
as respostas exigidas e, principalmente,
direcdes e caminhos seguros para prosseguir
desenvolvendo-se.
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Resumo: Trata-se de um estudo longitudinal, de uma experiéncia de aproximadamente
20 meses desenvolvida no periodo compreendido entre o final de 2006 e meados de
2008, correspondente entre o inicio da implantagéio da auto avaliagdo da gestdo dos onze
departamentos e a andlise dos resultados desta pesquisa.

Buscaram-se informagdes sobre os resultados obtidos com o processo, em termos de
compartilhamento de conhecimento e experiéncias, de mudangas na gestéo efetivamente
implantadas e de dificuldades ou barreiras encontradas na implantagéio do processo.

A metodologia de auto avalia¢do utilizada na superintendéncia em estudo é semelhante
a proposta desenvolvida por Saraph et al (1989), que se utiliza de um questiondrio, e foi
adaptada da metodologia da Fundagéo Nacional da Qualidade (FNQ, 2007).

Esse processo de auto avaliagdo teve inicio com o entendimento dos fundamentos da exceléncia
e dos critérios de exceléncia definidos pela FNQ (2007), a aplica¢do da ferramenta de auto
avaliagdo, a andlise dos resultados, elaboracdo, implanta¢do e monitoramento dos planos
de ac¢do, terminando, com a andlise critica do processo de auto avaliagdo.

Palavras Chave: auto-avaliagdo da gestdo, melhoria da gestdo. Exceléncia da gestéo,
Ciclo de aprendizado organizacional, praticas de gestdo, compartilhamento do conhecimento

1. INTRODUCAO

Novas praticas de gestdio sdo objetos
de pesquisas e estudos organizacionais
tendo como um dos principais objetivos
djudar os gestores a enfrentarem a
crescente diversidade e complexidade
da sociedade, decorrentes, principal-
mente, do desenvolvimento da tecnolo-
gia da informagdo, das comunicagdes
e do conseqiente, impacto nos traba-
Ihadores.

Neste contexto, Drucker (1988) postu-
lou que o conhecimento superaria em
importéncia os fatores tradicionais de
capital,terraemdo de obra, poderiaser
a Unica fonte de vantagem competitiva
e que as organizagdes precisariam
aprender a lidar com o que chamou de
trabalhador do conhecimento. Segundo
ele, “os trabalhadores do conhecimento
(...) resistem co modelo comando-
controle que as empresas adaptaram
do exército hd 100 anos atrds”,
prevendo como (Drucker, 1988, p. 45).
Previu como problemas especialmente
criticos para gestdo de trabalhadores
do conhecimento:

1) o desenvolvimento de recompensas,
reconhecimento e oportunidades de
carreira para espe-cialistas;

2) a criagdo de uma visdo compartilhada em
uma organizagdo de especialistas;

3) o delineamento de uma estrutura
administrativa para uma organizagdo de
grupos de trabalho; e

4) como assegurar o fornecimento, preparacdo
e teste de pessoas para ocupar cargos da alta
administragdo.

As empresas, na Era do Conhecimento, com
o aumento do numero de trabalhadores do
conhecimento, mais sofisticados em conhe-
cimento, habilidades e outras competéncias,
devem enfrentar os problemas gerenciais
diferentemente da forma hierdrquica, do tipo
comando-controle, adequada & Era Industrial.
Segundo Pereira (1995), na evolucdo dos
modelos de gestdo, a partir dos anos setenta,
todas as escolas ou modelos de gestdo
incorporaram a gestdo participativa como uma
filosofia gerencial e um conjunto de prdticas de
gestdo. Assim, a Gestdo Japonesa desenvolveu
a pratica do CCQ — Circulo de Controle de
Qualidade, como um mecanismo de participacdo
espont@nea das pessoas em equipes, que
visavam discutir e buscar solu¢des criativas
para problemas no ambiente de trabalho. Por
outro lado, a Gestdo Empreendedora, que
surgiu a partir dos anos oitenta, inicialmente
em empresas norte-americands, como resposta
a crescente competitividade das empresas



japonesas, estimulou a pratica da interagdo de
idéias entre as equipes de trabalho, visando
estimular a inovagdo e a busca de resultados.

J& nos chamados modelos emergentes, como
a Gestdo do Conhecimento, vdrios autores
(Nonaka e Takeuchi, 1997; Terra, 2001)
enfatizam o papel das equipes na criagdo e
disseminagdéo do conhecimento, sobretudo sob
o formato de comunidades de aprendizagem.
Na abordagem da Administragdo Holistica,
cuja filosofia é a visdo do todo nos processos
de trabalho, as empresas buscaram conceitos
e prdticas como células de producdo ou
equipes auto-gerencidveis, nas quais o nivel de
comprometimento individual com os resultados
era muito alto, o que permitia uma delegagdo
efetiva de autoridade dos gerentes para tais
equipes (Pereira, 1995).

Em dire¢do semelhante, para mostrar o possivel
esgotamento dos modelos tradicionais, Kochan
e Ussen (1992, apud Albuquerque, 1999),
utilizam as expressdes Concepgdo Tradicional
e a Visdo Transformadora. Na concepcdo
tradicional, o objetivo maior é maximizar
a riqueza dos acionistas (shareholders) e a

O o jetivo geral deste artigo é mostrar os
principais resultados de um estudo de caso
envolvendo uma experiéncia de compar-
tilhamento de conhecimento desenvolvido
por meio de equipes auto gerencidveis de
especialistas na implantagdo de um processo de
auto avalia¢cdo da gestdo dos departamentos

_ componentes da Superintendéncia Regional de

Distribuicdo Leste — SDL da Copel no periodo
de 2006 a 2008.

Especificamente pretende-se:

“» Apresentar a revisdo tedrica da pesquisa;
.* Descrever a metodologia da pesquisa;

* Apresentar o caso analisado;

* Descrever a estrutura, etapas e o
processo de implementac¢do da auto-
avalia¢do do caso analisado; e

* Analisar os resultados obtidos.

2. REVISAO TEORICA

A seguir é apresentado a revisdo
teérica da pesquisa, abordando 3
temas envolvidos com a pratica de
auto avaliag¢do: lideranga participativa,
gestdo do conhecimento e pesquisa-
agdo.

2.1 Gestdo Participativa

Segundo Albuquerque (1999) a gestdo
participativa requer caracteristicas di-
ferentes da organizag¢do, como lide-
ranga participativa, flexibilidade, ino-
vagdo, criatividade e humanizagdo da
empresa.

A lideranga participativa vai ao encon-
tro do que é defendido por psicélogos,
como os da escola de Kurt Lewin,
(apud Boudon & Bourricaud, 1993,
p. 257), que enfatizam a exceléncia
desse estilo de lideranca, “definida
[...] pela orientagdo pedagédgica e
participativa que o lider se empenha
em fazer prevalecer”.

Nem sempre se distingue claramente
lideranca de gerenciamento. Este
se traduz num modo de poder,
decorrendo de uma autoridade
formalmente conferida ao superior
hierdrquico relativamente aos seus
subordinados. Heifetz (1999) coloca
que lideranca e autoridade, muito
freqientemente, sdo dois conceitos
conflitantes. Segundo ele muitas
pessoas com autoridade ndo sabem
exercer a lideranca e outras exercem-
na sem autoridade, simplesmente pelo
fato de identificarem um problema
e terem condi¢cdes de mobilizar as
pessoas para soluciond-lo. Ele frisa
que no passado a lideranca tinha um
forte componente de autoritarismo
e hoje se observa atitudes mais
participativas. Parece ser persistente,
na bibliografia, o entendimento de que
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a distingdo bdsica do termo lideranca
em relagdo ao termo gerenciamento
estd relacionada com a influéncia do
lider no comportamento dos liderados
ou inspiragdo dos liderados, para
juntos resolverem um problema ou
perseguirem um propésito, uma visdo
ou um sonho (Etzioni apud Hall, 2004;
Bennis, 1988).

Hall (2004) aponta que existem duas
abordagens cldssicas dos estudos de
liderangas: abordagem dos tragos (ou
estilos) e abordagem situacional. A
literatura sobre lideranga adotou por
muito tempo a abordagem dos tragos,
que procurava identificar os principais
tragos ou caracteristicas que os lideres
deveriam possuir. Esta abordagem, se-
gundo ele, porque tragos de lideranca
comuns ndo puderam ser identificados,
foi complementada pela abordagem
situacional, que estuda o conjunto de
situagdes do momento que definem por
quem e de que modo a lideranga serd
exercida.

Segundo Hall (2004, p. 129) “a
posicdo emergente é que, embora
situagdes diferentes demandem formas
diferentes de lideranca e, portanto,
geralmente pessoas diferentes, apti-
ddes e comportamentos especificos
serdo exigidos em cada situagdo. Essa
é uma composicdo das abordagens
situacional e dos tracos, para evitar as
armadilhas sérias de cada um”.

Na proposta de Hersey e Blanchard
(2003) de lideranga situacional,
elaborada em 1977, o comportamento
da lideranca é determinado pela
conjugagdo do grau de orientagdo
para atarefa (task behavior) e do grau
de apoio socioambiental (relationship
behavior). O grau de orientagdo para
a tarefa mostra o quanto o lider estd
envolvido em determinar as tarefas
e responsabilidades dos individuos
e grupos, incluindo determinar o que
fazer, como fazer, quando fazer e
quem deve fazer o qué. O grau de
apoio sécio-ambiental mostra o quanto

o lider estd envolvido em estabelecer uma
comunicagdo bidirecional com um individuo
e multidirecional com o grupo de individuos,
incluindo comportamentos de ouvir, facilitar
e apoiar. A conjugacdo destes dois eixos dd
origem a quatro estilos de liderangca em um
continuum que vai da lideranca-autoritdaria, que
fornece instrucdes detalhadas e acompanha
os resultados, & lideranga-participativa no
extremo oposto, que compartilha idéias e
facilita a tomada de decisdo. Segundo essa
teoria o melhor comportamento da lideranca
é determinado em fungdo da conjugagdo do
grau de orientagdo para a tarefa e do grau de
apoio socioambiental e do nivel de prontiddo
dos liderados. A prontiddo dos liderados estd
relacionada com a capacidade das pessoas
de assumir a responsabilidade de dirigir seu
préprio comportamento. Essa capacidade
dependerd dos conhecimentos e habilidades
dos liderados, necessdrios para definir o que
e como fazer e da confianga e empenho deles
em querer fazer.

2.2 Gestao do conhecimento

Apesar da gestdo do conhecimento ter um
apelo retérico forte por propor que o conhe-
cimento, considerado um importante fator de
producdio e de vantagem competitiva, pode
ser gerenciado, é um termo que tém abrangido
muitas orientagdes académicas e praticas e por
isso dificil de ser tratado de maneira coerente
(Alvesson e Karregan, 2001).

Um ponto freqientemente encontrado na
bibliografia sobre Gestdo do Conhecimento
é a classificacdo do conhecimento em tdcito e
explicito e a teoria de criagdo do Conhecimento
de Nonaka e Takeuchi (1997). Segundo Polanyi
(apud Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 65):

o conhecimento tdcito é pessoal, especifico
ao contexto e, assim, dificil de ser formulado
e comunicado. J& o conhecimento explicito
ou codificado

refere-se ao conhecimento

transmissivel em linguagem formal e sistemdtica.

A teoria de criagdo do conhecimento, chamada
de “espiral do conhecimento”, formulada por
Nonaka e Takeuchi (1997) a partir dessa
classificagdo do conhecimento baseia-se em
quatro modos de conversdo do conhecimento
tdcito em conhecimento explicito, no pressuposto
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de que o conhecimento humano é criado e
expandido através da relag¢do entre individuos.
Os quatro modos de conversdo do conhecimento
sdo:

1. Socializagéio - é a convers&o do conhecimento
tdcito em conhecimento explicito, através de um
processo de compartilhamento de experiéncias
e, a partir dai, da criagdo do conhecimento
tdcito, como modelos mentais ou habilidades
técnicas compartilhadas;

2. Externalizagdo - é a articulagdo do conhe-
cimento tdcito em conhecimento explicito e
expresso na forma de metdforas, analogias,
conceitos, hipdteses ou modelos;

3. Combinagdo - é a unido de diferentes conhe-
cimentos explicitos para criar novo conhecimento,
através da sistematizagdo de conceitos em um
sistema de conhecimento, incluindo meios como
documentos, reunides, conversas ao telefone ou
redes de comunica¢do computadorizadas; e

4. Internalizagdo - é o processo de incorporagdo
do conhecimento explicito ao conhecimento
tdcito, relacionado ao “aprender fazendo™.

A “espiral do conhecimento”, segundo Nonaka e

cinco condicdes capacitadoras que a
jizacdo deve proporcionar para facilitar
vidades em grupo e criar e acumular
ento individual sdo:

'_\\ 2. Autonomia - é a maneira de aumentar a
\\ motlvdgqo dos seus membros na busca de opor-
tunidades inesperadas e idéias originais e
criativas;

~ 3. Flutuagdio e caos criativo - é o estimulo &

interagdo entre a organizacdo e o ambiente

% . externo, fazendo com que seus membros

“saiom da rotina, atentem para o didlogo e
reconsiderem suas premissas, estimulando a
criagdo do conhecimento;

4. Redundancia - é a existéncia de mais infor-
magdes do que as exigéncias operacionais
. imediatas, proporcionando condi¢des para que

o conhecimento seja compartilhado
por outros individuos que talvez ndo
precisem do conceito imediatamente; e

5. Variedade de requisitos possuidos
pelos individuos - é desta forma que
os individuos estdo mais preparados
para enfrentar situagdes variadas.

As cinco fases da ‘“espiral do
conhecimento” s@o as que seguem:

1. Compartilhamento do conhecimento
- é a transferéncia de conhecimento
tacito entre individuos. E uma etapa
critica do processo de criagdo do
conhecimento organizacional, pois o
conhecimento tdcito ndo é transmitido
de forma fécil e envolve o conhecimento
de individuos com diferentes histérias
de vida, perspectivas e motivagdes.
Além disso, as emog¢des, sentimentos e
modelos mentais dos individuos tém de
ser compartilhados. E necessdrio criar
um campo em que os individuos possam
interagir. Um exemplo de campo é uma
equipe auto-organizada, que reune
membros de vdrios departamentos e
que tem um objetivo comum;

2. Criagdio de conceitos - é a intera-
¢do entre conhecimento tdcito e
conhecimento explicito. Através de uma
reflexdo coletiva, o modelo mental
tacito é compartilhado, colocado em
palavras e convertido em conceitos
explicitos. Os métodos de raciocinio de
dedugdo, indugdio e abdugdo (emprego
de metdforas e analogias) facilitam o
processo. O uso da dialética melhora
a qualidade do didlogo, facilitando
o compartilhamento do conhecimento
e a criagdo de conceitos. Para que a
equipe possa funcionar livremente é
necessdrio que os seus membros tenham
autonomia e que exista uma intengdo
para direcionar o pensamento;

3. Justificagdo de conceitos - é a fase
em que os conceitos criados sdo aceitos
pela organizagdo através de critérios
quantitativos e qualitativos. Entre os
critérios quantitativos tem-se custo,
margem de lucro e grau de contribuigcdo
de um produto para o crescimento da
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empresa. Critérios qualitativos podem
ser baseados na visdo estabelecida
pela alta administra¢do e podem incluir
premissas de valor, como aventuraq,
romantismo e estética;

4. Construgdo de arquétipo - é a
transformagdo do conceito justificado
em algo tangivel ou concreto, como
um protdtipo de um novo produto, um
mecanismo operacional modelo ou
um modelo do sistema. O arquétipo é
construido combinando o conhecimento
criado e justificado e o conhecimento
existente. A cooperagdo entre vdrios
departamentos é indispensdvel nesta
fase; e

5. Difusdo interativa do conhecimento
- é a passagem do novo conhecimento,
apés ter sido justificado e transformado
em um arquétipo, para dominio por
parte da organizagdo, precipitando um
novo ciclo de criagdo do conhecimento,
expandindo-se  horizontalmente e
verticalmente em toda a organizagdo.

2.3 Gestdo do conhecimento

Thiollent (1988) coloca a pesquisa-
acdo aplicada em organizagdes em
termos muito préoximos da Gestdo
Participativa e Gestdo do Conhecimento
como apresentados anteriormente. Se-
gundo ele

na medida do possivel, considerando
que os obstdculos sejam superdveis,
podemos considerar que a pesquisa-
acdo consistiria em estabelecer uma
forma de cooperacdo entre pes-
quisadores, técnicos e usudrios para
resolverem conjuntamente problemas
de ordem organizativa e tecnoldgica.
O processo seria orientado de modo
que os grupos considerados pudessem
propor solucdes ou agdes concretas
e, do mesmo tempo, adquirir novas
habilidades ou conhecimentos (Thiollent,
1988, p. 85).

Os obstdaculos colocados por Thiollent
(1988) sdo principalmente a dificul-
dade de acomodar as relagdes de
poder e o clima de competicdo que

pode levar a ocorréncia de participantes sem
efetiva contribuigéo.

A pesquisa-agdo, no contexto organizacional,
pode ser definida como um procedimento de
estudo e pesquisa por meio de semindrios
dirigidos por analistas ou consultores que
rebnem  pesquisadores,

diversas formagdes (engenharia, analistas de

especialistas  de

sistemas e outros) e representantes de todas
as categorias de pessoas implicadas, com o
objetivo de propor solugdes ou agdes concretas
e, do mesmo tempo, adquirir novas habilidades
ou conhecimentos (Thiollent, 1988).

Os possiveis beneficios da utilizagdo da
pesquisa-acdo em organizacgdes, segundo esse

pesquisador, sdo:

* Melhorar a relacdo entre as pessoas, com
o objetivo de aumentar a produtividade e as
condicdes de trabalho;

* Facilitar a aprendizagem e aumentar a
efetividade do treinamento por incluir nesse, de
forma unificada, a a¢do e a pesquisa;

* Reduzir a monotonia do trabalho e o
isolamento dos individuos, envolvendo-os em
uma atividade coletivag;

* Aproveitar os fendmenos de tomada de
consciéncia, os fluxos de afetividade e o
potencial de criatividade contidos na orga-
nizagdo; e

* Facilitar a implementagéo e a assimilagéo de
mudangas e difundir a experiéncia adquirida
no processo de mudanga.

Thiollent (1988) recomenda que as seguintes
fases sejam consideradas no planejamento da
pesquisa-ac¢do, ndo sendo necessdrio seguir
uma ordem especifica ou pré-determinada,
admitindo-se um constante vai-e-vem entre as
fases, mantendo-se a fase exploratéria como
inicio e a fase de divulgagéio dos resultados
como final:

1. Estudo exploratério — na primeira fase
procura-se identificar o campo da pesquisq,
os interessados e suas expectativas, levantar
a situagdo inicial, os problemas prioritdrios,
eventuais agdes, equipe de pesquisadores e o
patrocinador institucional da pesquisa.

2. Defini¢éio do tema da pesquisa - é definido
em conjunto com pesquisadores e representantes,
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sendo, em casos especificos, determinado antes
do semindrio em fungdo da natureza e urgéncia
do problema.

3. Definigdo do problema - sdo normalmente
prdticos e colocados da seguinte maneira:

a) Andlise da situagdo inicial;

b) Definicdio da situagdo final ou desejavel;

c) ldentificagdo dos problemas que terdo que
ser resolvidos para passar da situagdo a) para
a situagdo b);

d) Planejamento das ag¢des correspondentes; e
e) Execugdo e avaliagdo das acdes.

4. Referencial teérico — é o quadro de refe-
réncia tedrica que a pesquisa-agdo deve se
desenrolar, que tem por objetivo gerar idéias,
hipoéteses ou diretrizes para orientar a pesquisa
e as interpretagdes.

5. Formulagdo de hipdteses - é a defini¢do
das hipdteses ou pressupostos que ajudam
o pesquisador na organizagéio da pesquisa,
identificando necessidade de informagdes,
selecdo de dados e focalizagéo de temas de
observacdo.

6. Semindrio — é o evento que relne os pes-
' adores, especialistas e envolvidos com o
etivo de examinar, discutir e tomar decisdes

nicdio do tema e equacionar os problemas
resolvidos pela pesquisa;

ificacdo dos problemas e as hipéteses
Bes;

T fo de grupos de estudos;

ij alizagdo das informagdes obtidas;
2 oracdo das interpretacdes;

= '

o Hﬁﬁcog&o das solugdes e definicdo das
2 {\-;\ diretr :es;
Sl s 9) Acolmpqnhqmen'ro e avaliagdo das agdes; e
h) Divulgagdo dos resultados.

rm 7. Campo de observagiio, amostragem e
‘- - representatividade — é a defini¢éio do objeto
da pesquisa e onde ela serd desenvolvidg;
quando o tamanho do campo de observagdo
~ é muito grande, pode-se partir para utilizagdo
de uma amostra representativa, sem deixar
3 de considerar o prejuizo da conscientizag¢do
e mobilizagdo das pessoas; poderd ser
planejada uma boa difusdo das informagdes
_para tentar diminuir este problema; em alguns

casos poderd ser mais importante
optar pela valorizacdo dos critérios
qualitativos  para  definicdo  da
amostra, as chamadas “amostras
intencionais”, onde um grupo de
pessoas é selecionado em funcdo da

relevéncia para o assunto pesquisado.

8. Coleta de dados - todas as técni-
cas de coleta de dados sdo normal-
mente empregadas, tais como: en-
trevistas coletivas, entrevistas em
profundidade, andlise de conteiddo
de documentos, arquivos, jornais, etc.,
técnicas antropoldgicas (observagdo
participante, didrios de vida, histéria
de vida, etc.) e sociodramas; as
informagdes coletadas por grupos
de observacdo e pesquisadores de
campo sdo discutidas, analisadas e
interpretadas pelo semindrio central.

9. Aprendizagem - como & mencio-
nado, a pesquisa-agdo estd associada
a um processo de aprendizagem,
que poderd, em alguns casos, ser
sistematizado, através de semindrios,
grupos de estudos e preparagdo e
divulgagdo de material diddtico.

10. Tratamento do saber formal e do
saber informal - os pesquisadores,
especialistas e participantes devem
estabelecer um relacionamento
adequado entre saber formal dos
especialistas e saber informal dos
participantes; uma técnica para isso
pode ser a confrontac¢do dos resultados
levantados de forma independente
pelo grupo de especialistas e pelo
grupo dos demais participantes,
comparando-se os resultados,
identificando-se as semelhangcas e
diferencas e tratando as diferengas
lingUisticas.

11. Plano de agdo - a elaboragdo
de planos de agdo é fundamental e
deverdo definir os atores, relacio-
namento entre os atores e as institui-
cdes, os objetivos e os seus critérios
de avaliagcdo, como serdo tratados
os problemas, como garantir a
participagdo na sua implementagdio e
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como controlar e avaliar os resultados.

12. Divulgagtio externa - as
informagdes deverdo ser divulgadas
nos grupos envolvidos e a divulgagédo
externa deverd ser feita com

consentimento dos participantes.

3. METODOLOGIA DA
PESQUISA

A pesquisa aqui apresentada é de
natureza exploratéria-descritiva. A
estratégia metodoldgica foi o estudo
de caso, com a utilizagdo de dados
qualitativos. Segundo Yin (1989), o
estudo de caso possibilita ainvestigagdo
de um fenémeno e seus conteGdos da
vida real, quando as fronteiras entre o
fendmeno e o contexto ainda ndo estdo
claramente evidentes A abordagem
qualitativa, segundo Richardson (1999),
permite analisar aspectos subjetivos
como: percepgdes, compreensdo do
contexto da organizacdo, significados
compartilhados e a dindmica das inte-
ragoes.

A escolha do caso em estudo justifica-
se por tratar-se de uma empresa de
grande porte onde foram encontradas
caracteristicas de gestdo participativa,
com experiéncias de desenvolvimento
de trabalhos em grupos.

Trata-se de um estudo longitudinal, de
uma experiéncia de aproximadamente
20 meses desenvolvida no periodo
compreendido entre o final de 2006
e meados de 2008, correspondente
entre o inicio da implanta¢do da auto
avalia¢cdo e a andlise dos resultados
desta pesquisa.

Os dados foram obtidos de documentos
disponiveis, abrangendo relatérios,
memérias de reunido dos grupos, pla-
nos de agdo e da metodologia de auto
avalia¢do desenvolvida.

Buscaram-se informag¢des sobre os
resultados obtidos com o processo, em
termos de compartilhamento de conhe-
cimento e experiéncias, de mudangas
na gestdo efetivamente implantadas

e de dificuldades ou barreiras encontradas na
implantag¢do do processo.

4. DESCRICAO DO CASO EM ESTUDO

O caso em estudo desenvolveu-se na Companhia
Paranaense de Energia - COPEL. Trata-se de
uma empresa de economia mista, criada, em
1952, pelo governo estadual para gerar,
transmitir, distribuir e comercializar energia,
bem como, promover os desenvolvimentos
econdmicos, sociais e tecnoldgicos do estado.
Atualmente a empresa gera 6% de toda
eletricidade consumida no Brasil e fornece
energia elétrica para 3,4 milhdes de clientes na
sua drea de concessdo ou aproximadamente
10 milhdes de habitantes e 250 mil empresas
localizadas nos 393 municipios do Estado
do Parand. A experiéncia de auto avaliagdo
estudada foi desenvolvida na Superintendéncia
Regional de Distribuicdo Leste, que é uma
das 5 superintendéncias regionais da Copel.
E responsével pela operacéo, manutencéo e
atendimento dos consumidores da regido leste
do Estado do Parand, onde estdo localizados
23 municipios, incluindo a Capital do Estado,
Curitiba, e aproximadamente 1,2 milhdes de
clientes.

Na drea de gestdo, nos Ultimos anos, a empresa
implementou ou estd implementado vdrias inici-
ativas, tais como, planejamento estratégico
participativo (1982), gest@o da qualidade
(1992), planejamento de marketing e gestdo
empreendedora (1995), estrutura por unidades
estratégicas de negécio (1999), gerenciamento
e controle da estratégia pelo método BSC
(2003), gestdo de processos (2006) e geren-
ciamento de projetos (2007).

Em 2003, dentro de um novo ambiente
institucional legal, com a frustragéio do modelo
competitivo do setor elétrico brasileiro, e
local, com a posse de uma nova diretoria e
o dabandono do propédsito de privatizagdo
da empresa, a gestdo e as estratégias foram
reorientadas e a estrutura da empresa foi re-
unificada.

Possivelmente, decorrente das mudangas
ocorridas em fungéio da implantacdo da série
de iniciativas de melhoria da gestdo, das
mudangas no ambiente institucional legal do

setor elétrico e do ambiente institucional local
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da empresa, os relatérios de participacdo
dos prémios da Associa¢do Brasileira dos
Distribuidores de Energia Elétrica — ABRADEE e
Prémio Nacional da Qualidade — PNQ de 2005
e 2006 evidenciaram como uma das lacunas
da gestdo da empresa a disseminag¢do das
prdticas de gestdo. Enquanto, algumas praticas
de gestdo permaneciam ou eram desenvolvidas
em algumas dreas, lacunas nas mesmas praticas
eram encontradas em outras dreas. Segundo
relato do responsdvel pela coordenac¢do da
gestdo da Superintendéncia de Distribuicdo
Leste - SDL sobre as visitas que realizou em todas
as dreas confirmou-se que as boas prdticas de
gestdo ndo eram adotadas por todas as dreas,
supostamente por diversos fatores, tais como a
disténcia geogrdfica, a diferenca de estrutura e
principalmente pela falta de oportunidade de
compartilhamento de conhecimento.

Para tratar dessa lacuna, foi instituido um Grupo
de Trabalho nessa Superintendéncia para
realizar um processo de auto avaliagdo da
gestdo, com o objetivo de fazer um diagnéstico
da gestdo dosl1 (onze) departamentos e

implantar planos de agdo de melhoria da
~ gestdo. Com a auto avaliagdo pretendia-se
.Encontrqr prdaticas de gestdo que pudessem
ovimentar as liderancas e toda a forca de

WL,
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balho, conduzindo-as para uma postura de
tante busca de melhorias nos processos de
@o. Essa iniciativa foi chamada Movimento

 Gestéo
5. METODOLOGIA DE AUTO
| AVALlAng DA GESTAO

% '.F: ’}.} ggvd‘b a Fundag¢do Nacional da Qualidade
; : '(FN 2007) a auto-avaliagiio da gestdio é

i indic d'o para empresas que buscam conhecer
\.\ um panorama mais completo dos processos de
Mo gestdo, para que possam identificar seus pontos

fortes e oportunidades de melhoria, além de
apontar caminhos para melhoria continua.

A metodologia de auto avaliagdo utilizada
na superintendéncia em estudo é semelhante
a proposta desenvolvida por Saraph et al
(1989), que se utiliza de um questiondrio, e
foi adaptada da metodologia da Fundagdo
Nacional da Qualidade (FNQ, 2007).

A Figura 1 ilustra a metodologia utilizada no
.processo de auto avaliagdio, que inicia com

o entendimento dos fundamentos
da exceléncia e dos critérios de
exceléncia  definidos pela FNQ
(2007), a aplicagcdo da ferramenta
de auto avaliagdo, a andlise dos
resultados, elaborag¢do, implantacdo
e monitoramento dos planos de agdo,
terminando, com a andlise critica do
processo de auto avaliagdo.
m“'ﬁrﬁm
"""'"'"'"+ e Aueavaliecse
Critérios de Exceléncin
Elaboracio
B = Orortuaidades pars melborls

Andlise eritica

L]
Conhacimanto sobre & clignts ¢ © mercado

Onieniagio por processos ¢ informagio

Lideranca e constincia de propisitos

Valorizagio das pessoas
Geracao de Valor

Figura 2: Critérios de Exceléncia e Fundamentos da
Exceléncia na FNQ (2007).

Os critérios de Exceléncia da FNQ —
Fundagdo Nacional da Qualidade,
constittem um modelo sistémico de
gestdo, construido sobre uma base
de conceitos fundamentais que séo
essenciais para a obtengdo da
exceléncia do desempenho organi-
zacional. Esses critérios sdo divididos
emsete critérios e 18 itens dos processos
gerencias (1- Lideranga, 2 - Estratégias
e planos, 3 - Clientes, 4 - Sociedade,
5 - Informagdo e conhecimento, 6 -
pessoas e 7 - Processos) e um critério e
6 itens dos resultados organizacionais
(8 — Resultados) (FNQ, 2007).

Os fundamentos da exceléncia
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(Pensamento sistémico, Aprendizado
organizacional, Cultura de inovacdo,
Lideranca e constdncia de propdsito,
Orientagdo por processo e
informagdes, Visdo de futuro, Geragdo
de valor, Valoriza¢do das pessoas,
Conhecimento sobre o cliente e o
mercado, Desenvolvimento de parceria
e Responsabilidade social), expressam
conceitos que se traduzem em prdticas
ou fatores de desempenho encontrados
em organizagdes de classe mundial
que estdo buscando constantemente se
aperfeicoar e se adaptar as Constantes
mudangas (FNQ, 2007).

A Figura 2 mostra esses Critérios e
Fundamentos de Exceléncia da FNQ
(2007) utilizados na metodologia de
auto avaliagdo da gestdo.

O Quadro | mostra os 4 tipos de
ferramentas de auto avaliagdo desen-
volvidas pela FNQ e que foram
consideradas para aplicagdo na Su-
perintendéncia em estudo. Os 4 tipos
se diferenciam pela quantidade de
critérios de avaliagdo utilizados e séo
recomendados para empresas em
estdgios diferenciados de maturidade
do processo de gestdo, que podem ser
identificados segundo as caracteristicas
apontadas nesse quadro.

FONTRA AT CEITERGE CARACTERBTICAR

S e Eregress Clasas Musdal

S e ¢ sdor Seateemin 8 resuEsd o SECERCICN MY
S FIT Extlgis sriermadidra

Sakena e
[Exlige infermediirnic

™ e --;:n-m-q—-
- g -Iﬁ-u-“-—d--

Quadro | — Metodologias de Auto Avaliagéo da FNQ
(2007)
Fonte: adaptado pelo autor de FNQ (2007).

Para aplicagdo inicial, foi selecionada
a ferramenta de 500 pontos, reco-
mendada  para  avaliagdo  de
organizagdes em estdgio intermedidrio
dematuridade dasua gestdo, em fungdo
principalmente da complexidade e por

se tratar de uma parte de uma organizagdo,
que sdo os departamentos da superintendéncia
em estudo.

No primeiro ciclo do experimento, realizado
em 2006, foi desenvolvido um questiondrio em
planilha Excel, onde para cada um dos setes
Critérios de Exceléncia da FNQ (2007) foi
elaborado uma pergunta com cinco alternativas
de respostas, definindo os cincos niveis de
maturidade da gestéio do departamento. Com
a pontuagdo atribuida para cada critério
era produzido um grdéfico na forma de radar,
sinalizando as lacunas e proporcionando um
diagnéstico dos pontos de melhoria do depar-
tamento avaliado.

No segundo experimento em 2007, que foi
encerrado em 2008, foi utilizada a ferramenta
DESAFIO, que foi disponibilizada pela FNQ.
Essa ferramenta permite que se avalie a gestdo
da empresa ou no caso do departamento,
respondendo questdes relativas aos requisitos
de cada Critério de Exceléncia. Os resultados
s@o calculados pela ferramenta determinando
também em que estdgio se encontra a
organizagdo avaliada.

Para o critério referente aos resultados orga-
nizacionais, o departamento apresentou os grd-
ficos de resultados referentes aos seis itens de
resultados definidos nos Critérios de Exceléncia.

Para cada resposta na auto-avaliagdo o
departamento apontou as evidéncias objetivas
que justificaram a determinag¢do do estdgio
atual de maturidade da gestéo, apontando o
nivel de atendimento a cada um dos requisitos,
como adequacdo, continuidade e refinamento
da prdética.

6. ESTRUTURA E ETAPAS DE
IMPLANTACAO DA AUTO-
AVALIACAO DA GESTAO

A estrutura de implantag¢do da auto avaliagdo
foi preparada para a realizagcdo de ciclos
sucessivos de auto avaliagdo da gestdo com a
utilizagdo da ferramenta de auto avalia¢do e
para elaboragdo e implementagcdo de planos
de agdio para melhoria da gestdo. Essa estrutura
ficou composta por um comité chamado de
Comité de Movimento Gestdo SDL e um Grupo
de Facilitadores e Avaliadores composto._por
empregados voluntdrios.
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O processo de auto avaliagdo foi composto de
4 etapas, ilustrado na figura 2. As etapas séo
resumidas a seguir.

6.3. Etapa 3 — Andlise e
validagéo da auto avaliagdo

Cada equipe de avaliadores designa-

dos para a validag¢do da au-
to-avaliagdo do respectivo
departamento, comandada
por um avaliador lider,
escolhido em fung¢do de sua
experiéncia na avaliagdo de
processos de gestdo reali-

4 — Potent lalizagho
das PFa & plano de £ o .
meinoria paraas s | O relatério de auto avalia-

zaram a andlise e validagéo

O Departamentos e Facilitadores
@ Avaliadores e Comité
@ Comité de Gestiao

¢do do departamento. A
validagdo foi realizada por
meio de uma visita técni-

ca ao Departamento, na
oportunidade em que foi

Figura 2 — llustragéio do processo de auto avaliagdo empregado na
Superintendéncia de Distribui¢do Leste da Copel.

6.1. Etapa 1 — Treinamento dos
avaliadores e facilitadores

Para os avaliadores e facilitadores que jé tinham
atuado como avaliadores nos prémios regionais,

alidade em Gestdo, promovidos pelo
rograma Nacional de Gestdo Puiblica
urocratizagdo — GesPuiblica, promovido
overno federal, e o Prémio Nacional da
ade, promovido pela FNQ), o treinamento
lvido foi um curso de aperfeicoamento

ras, ministrado por instrutores internos

luntérios a facilitadores e avaliadores
participaram desses movimentos, o
ito foi realizado por meio da partici-
ccurso Modelo de Exceléncia da Gestéio
irning de ensino a distdncia da FNQ.

pa 2 — Elaboragdo do relatério
: de auto avaliagdo da gestdo
e '

b -'t?""- Cada departamento com o apoio dos faci-
Eﬁf—ﬂ' litadores treinados, com a participagdo efetiva

- "‘-.,;",‘ dos gerentes, coordenadores e de todos os

\__‘;-;;,Zamprequos do departamento, incluindo os
“-_rempregados terceirizados, realizaram um
: semindrio, chamando de oficina, para preen-
. cherem o questiondrio de auto-avaliagdo,
/ ?':ﬁ‘x ,_qp_ontqndo as evidéncias da pontuagdo de
' h '-.n_-_.-CG_dr_E"Cl’ifériO.
i L .

N

£

produzindo um relatério com a relagdo
de pontos fortes e oportunidades de
melhorias de forma objetiva (descre-
vendo a oportunidade), e ndo prescri-
tiva (dizendo como deveria ser feito),
conforme recomendado pela FNQ.

Para que as visitas de validagdo
pudessem produzir o melhor efeito
possivel e ndo causar problemas entre
os empregados do departamento visi-
tado e os componentes da equipe
de avaliadores foram tomadas as
seguintes medidas:

A primeira medida foi a sele¢do de
avaliadores com perfil adequado, com
as seguintes caracteristicas:

* Habilidade em coordenar reunides;
* Bom relacionamento inter pessoal e
boa aceita¢do nas equipes;

* Habilidade para planejamento;

* Visdo sistémica;

* Estar comprometido com os resultados
da Superintendéncia e da Copel;

* Clareza e objetividade nas orienta-
¢des oral e escrita;

* Pré-disposicdo para se auto desen-
volver e receber feedback.

A segunda medida foi o estabe-
lecimento do comportamento desejado
dos avaliadores, que, entre outros
aspectos, deveria ser de:
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* Concordéncia e aplicagdo dos crité-
rios definidos pelo Movimento;

* Contribuir com a melhoria continua do
processo;

* Atuar de forma isenta, profissional e
coerente;

* Comunicar seu impedimento, caso
houver conflitos de interesse;

* Usar de objetividade, clareza e habi-
lidade ao emitir sugestdes;

* N&o fazer referéncia ou comparagdes
com a sua drea de atuagdo e com outras
dreas.

6.4. Etapa 4 — Semindrio e
planos de melhorias

Cada

semindrio para analisar o relatério de

departamento realizou um
auto avaliagdo e elaborar os planos
de agdo para solucionarem as lacunas
priorizadas. Esses planos de melhorias
sdo avaliados no préximo ciclo de auto
avaliagdo para verificar se a lacuna
foi preenchida ou se ainda persistem
as oportunidades de melhoria iden-
tificadas.

Na conclusdo do ciclo de auto avaliagdo
na Superintendéncia foi realizado um
semindrio com todos os departamentos
reunidos para a apresentacdo dos
pontos fortes, enfatizando as boas
prdticas de gestdo, para que outros
departamentos pudessem empregd-las
em seu processo de gestdo.

7. AVALIACAO DOS
RESULTADOS E CONCLUSAO

No primeiro ciclo foram identificados
3 resultados que podem ser atribuidos
diretamente ao processo de auto
avaliagdo implementado.

O primeiro resultado foi a elaboragdo
de aproximadamente 30 (trinta) planos
de ag¢do em fun¢do das Oportunidades
de Melhorias identificadas na auto
avaliagdo da gestdo.

O segundo foi a melhoria significativa
do indice de performance em relagdo
ds metas — IPM da Superintendéncia
em 2007 e 2008, que passou de 78%
para 82%

Outro resultado significativo foi o aumento do
nimero de inovagdes, de 3 inovagdes cadas-
tradas no portal Inovagdes Copel em 2006
para 17 em 2007 registradas e apresentadas
na Semana do Conhecimento que ocorre a
cada ano na empresa, possivelmente pelo
aumento da motivagdo, comprometimento e
oportunidades de integra¢do dos empregados
ocorridas com os semindrios de auto avaliagdo.

O semindrio final realizado em cada ciclo,
com a presenca de todos os departamentos
avaliados divulgou os pontos fortes de cada
departamento e contribuiu para que as praticas
de gestdo pudessem ser compartilhadas entre os
componentes dos departamentos, contribuindo
para a disseminagcéo das boas praticas de
gestdo. Com isso, conclui-se a efetividade da
auto avaliagdo para o compartilhamento do
conhecimento.

Como fatores que contribuiram para implemen-
tacdo do processo de auto avaliagdo foram
identificados:

* Comprometimento das pessoas, principalmente
das pessoaschaves: os gestores e os componentes
dos grupos de trabalho; e

* Comprometimento da alta administragdo, no
caso, o Superintendente participou ativamente
dos treinamentos e dos semindrios.

Como barreiras ou dificuldades encontradas no
caso abordado foram identificadas:

* Nem todos os critérios de avaliagdo da FNQ
se aplicam adequadamente no caso em estudo,
por se tratar o caso em estudo de parte de
uma organizagdo, os de departamentos da
Superintendéncia.;

* Dificuldades no entendimento dos requisitos
do questiondrio por todos os colaboradores;

* Inexisténcia de alguns indicadores de re-
sultado, dificultando a andlise do critério
Resultados organizacionais;

* Falta de registro de informagdes por parte dos
departamentos, dificultando o apontamento de
todas as evidéncias objetivas pertinentes;

* |Inexisténcia de dados de anos anteriores em
alguns indicadores, dificultando a verificacdo
da tendéncia dos resultados auferidos;

* Inexisténcia de referencial comparativo para
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alguns indicadores, impossibilitando a deter-
minacdo se o nivel atual dos resultados obtidos
pelo departamento era adequado;

* Queixas com relagdio ao tempo necessdrio para
o preenchimento do formuldrio, concorrendo com
as atividades didrias das equipes, dificultando
a participagdo de toda a for¢a de trabalho;

* Dificuldades para o envolvimento de todos os
colaboradores no Departamento; e

* O Programa Desafio desenvolvido pela FNQ
ainda em fase de desenvolvimento, apresentou
algumas falhas.

Como oportunidades para novas pesquisas,
além da prépria evolugéo da ferramenta ou
aplicagdo de outros instrumentos, indica-se
a realiza¢cdo de pesquisas em outras dreas
da empresa, de pesquisas comparativas com
outras organizagdes e realizagdo de estudos
longitudinais, buscando verificar as correlagdes
entre a evolugdo da maturidade das prdticas
gerenciais com as tendéncias de melhoria de
resultados.
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Resumo: Este trabalho pretende apresentar
um estudo prdtico dos projetos e/ou iniciativas
de Gestdo do Conhecimento (GC) na Medley
Ind. Farmacéutica através da andlise do Portal
Cientifico e da Biblioteca Digital da empresa,
assim como propor uma estrutura para a
Gestdo do Conhecimento organizacional. A
metodologia utilizada para o presente traba-
lho, contou com uma revisdo da literatura
sobre conceitos de Gestdo do Conhecimento,
assim como Benchmarking sobre o assunto, em
empresas de diferentes seguimentos, buscando
encontrar, extrair e adaptar modelos e praticas
que pudessem contribuir com a Gestdo do
Conhecimento na Medley Ind. Farmacéutica.
As considerag¢des apresentadas neste trabalho
podem trazer importantes contribuicdes para
a Medley na implantagdo de sua plataforma
tecnolégica de Gestdo do Conhecimento, assim
como potencializar sistemas existentes, pois
existem indicios que medidas ou a¢des indutoras
da adogdo de GC podem contribuir para que
empresas tornem-se inovadoras.

Palavras Chave: Gestdo do conhecimento.
Estratégia. Inovagdo. Industria Farmacéutica.

] . Introdugdo

No cendrio de negécios altamente competitivo
da era atual, acredita-se que a sustentabilidade
e a vantagem de uma empresa frente a
seu mercado estdo relacionados com sua
capacidade inovativa, baseada na aquisi¢do,
na integrag¢do e na aplicagdo do conhecimento.
(CHEN, 2007)

Em resposta a esta intensificagdo da compe-
titividade global, é crescente a percepgéo
das empresas sobre a importéncia da gestdo
da inovacdo para a competitividade e neste
contexto, é possivel imaginar a aceleracgdo do
ritmo de inovagdo na era atual e futura, assim
como a dependéncia do recurso conhecimento.

Inserido neste novo cendrio em que a esséncia
das organiza¢des estd na forma de gerir
informag&es e conhecimento, torna-se impossivel
imaginar ter que inovar e competir tfrabalhando
de forma isolada o que leva a necessidade
de estruturagdo da gestdo do conhecimento
organizacional suportada por ferramentas e
modelos mentais que permitam niveis elevados e

eficientes de colaborac¢do que possam
prover aos executivos, alicerces em
sua tomada de decisdo, assim como
criar um ambiente favord-vel ao
pensamento inovador.

Este trabalho pretende apresentar
um estudo pratico dos projetos e/ou
iniciativas de Gest&o do Conhecimento
(GC) na Medley Ind. Farmacéutica
através da andlise do Portal Cientifico
e da Biblioteca Digital da empresq,
assim como propor uma estrutura para
a Gestdo do Conhecimento organiza-
cional.

Em relagdo ao Portal Cientifico, buscou-
se propostas baseadas em conceitos
de GC, que possam potencializar
as ferramentas de transferéncia de
conhecimento atualmente existentes.

Quanto a Biblioteca Digital, a mesma
estd sendo estruturada e o estudo
apresenta as etapas de sua cons-
trugdo, assim como uma proposta
para a criagdo de um sistema maior,
uma plataforma tecnolégica voltada
para a Gestdo do Conhecimento
organizacional.

2. Metodologia

A metodologia utilizada para o
presente trabalho, contou com uma
revisdo da literatura sobre conceitos
de Gestdo do Conhecimento, assim
como Benchmarking sobre o assunto,
em empresas como o Laboratério
Aché, Instituto Eldorado, Votorantin
Industrial, Grupo Odebrecht, Siemens
e Laboratério Fleury, buscando encon-
trar, extrair e adaptar modelos e
prdticas que pudessem contribuir com
a Gestdo do Conhecimento na Medley
Ind. Farmacéutica.

A partir deste referencial teérico e
pratico sobre o assunto, analisou-se o
Portal Cientifico Medley com o intuito
de identificar e propor melhorias que
pudessem potencializd-lo, as quais
serdo tratadas neste trabalho.
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Para a avaliagdo do Portal Cientifico
Medley, utilizou-se os  conceitos
apresentados por Fischer e Amorim
2007, quanto das armadilhas que
podem ocorrer ao se tentar geren-
ciar o conhecimento, como tratar
conhecimento como estoque, confundir
informa¢cdo com conhecimento, ndo
diferenciar conhecimento individual
de conhecimento organizacional e
desconsiderar a interface com os
demais modelos ou sistemas de gestdo
da organiza¢do. Também foram usa-
dos os conceitos apresentados por
Duarte e Abreu 2007 em relagdo aos
campos que devem ser contemplados
em um portal que tenha como foco o
relacionamento e o surgimento de uma
comunidade de pratica.

A maior compreensdo do assunto
também possibilifou a estruturagdo
de palestras sobre o tema para se-
rem realizadas na empresa, com o
intuito de disseminar a cultura de
compartilhamento do conhecimento e
levantar possiveis informagdes estra-
tégicas que pudessem ser dispo-
nibilizadas em uma plataforma tec-
nolégica voltada para a Gestdo do
Conhecimento organizacional.

Durante o ano de 2007, foram
realizadas 1rés apresentagdes na
empresa, e os resultados, informagdes
e sugestdes obtidos foram compilados,
validados com as pessoas envolvidas
e a partir desta etapa iniciou-se
a construcdo da Biblioteca Digital
Medley, a qual representa parte do
sistema de Gestdo do Conhecimento
que serd proposto neste trabalho.

. O caso da Medley Ind.
Farmacéutica

3.1. Portal Cientifico Medley

Em outubro de 2006, unindo informa-
coes das dreas de Marketing, Médica,
Técnica, Treinamento & Desenvolvi-
mento e Forca de Vendas, a Medley
implementou o Portal Cientifico
Medley, um ambiente virtual, seguro e

de fdcil acesso, com o objetivo de facilitar a
transferéncia de conhecimento cientifico entre a
empresa e sua equipe de vendas, assim como
captar experiéncias adquiridas no campo de
trabalho. O site pode ser acessado através do
endereco www.medley.com.br/portalcientifico,
através de senhas restritas aos colaboradores.

Em seu conteldo constam informagdes gerais
sobre o tema/foco do portal, que sdo
informagdes cientificas sobre os produtos
da empresa e patologias associadas. Estas
informagdes incluem traducdes de artigos
cientificos, manuais de treinamento, materiais
de marketing, como separatas, monografias e
visual aids, estratégias de marketing, principais
dovidas sobre os produtos da empresq,
contorno de possiveis objegdes, lista de produtos
comercializados pela empresa, entre outras
informagdes;

O Portal também oferece servigo de pesquisa
bibliogréfica relacionada aos produtos da
empresa, esclarecimento de duvidas cientificas
sobre os produtos, envio de materiais cientificos
e aulas médicas para treinamento da equipe
de vendas, além de um canal de contato com
o seu publico-alvo que pode ser acessado
diretamente no site.

Os resultados comegaram a ser mensurados em
fevereiro de 2007 quando foi desenvolvido e
implementado um sistema para administragdo
e monitoramento interno de todo conteddo do
site. De acordo com dados obtidos durante o
ano de 2007, o nimero de acessos ao Portal
Cientifico cresceu gradativamente e atualmente
é possivel identificar as dreas de maior interesse
dos colaboradores, assim como dreas que
merecem maior treinamento e atengdo, dentre
outras informagdes Uteis ao seu gerenciamento.

Baseado nos conceitos de Gestdo do Conhe-
cimento notou-se que a proposta inicial do Portal
Cientifico Medley, focada na transferéncia de
conhecimento cientifico entre a empresa e sua
equipe de vendas, quanto aos produtos da
empresa, oferece beneficios paratodas as dreas
envolvidas, pois favorece a sustentabilidade,
a andlise de informacdes, a criagdo de novos
treinamentos e esclarecimentos, a captacdo de
experiéncias, a dissemina¢do de informacdes,
entre outros beneficios, porém estes ainda
podem ser ampliados evitando as armadilhas



da Gestdo do Conhecimento relatadas por
Fisher e Amorim 2007.

Pensar que apenas a criagdo de um site reunindo
as principais informagdes explicitas (disponiveis
em relatérios, apresentagdes, materiais, bulas,
manuais de treinamento, etc) relevantes ao
assunto consiste em gestdo do conhecimento,
é um engano, pois de acordo com o modelo
apresentado por Nonaka e Takeuchi sobre
a forma de abordar os ciclos de conversdo
do conhecimento e aplicd-la ao mundo das
organizagdes, demonstra a impossibilidade de
se tratar conhecimento como estoque ou como
algo que pode ser transferido das cabecas para
os manuais, ou para os sistemas informatizados
e dai para as novas cabecas indefinidamente.

Visto que o conhecimento é a informagdo colo-
cada em movimento, analisada criticamente e
processada com o objetivo de construir uma
nova interpretacdo sobre uma dada realidade,
ndo basta sistematizar informagdes. Um site
contendo informag¢des organiza os documentos
da empresa, mas néo considera as pessoas, suas
experiéncias e conhecimentos ndo codificados,
onde percep¢des, erros e acertos poderiam ser
compartilhados, contribuindo para o processo
de aprendizado organizacional e possivelmente
com o processo de inovagdo.

Proporcionar oportunidades de desenvolvimento
e aquisicdo de conhecimento no nivel individual
é fundamental, mas esta prdtica apenas inicia
o ciclo da gestdo do conhecimento. Deve-se
considerar que a producdo do conhecimento
acontece em todos os locais do ambiente
organizacional e ndo limita-se das salas de au-
la, & intranet e & rede de e-learning. Desta
forma, a criagdo de ambientes que favorecam
a soma dos conhecimentos individuais, gerando
o conhecimento coletivo, organizacional e de
grupo, sdo recomendados.

Neste contexto, atravésdeummaiorentendimento
sobre os conceitos de Gestdo do Conhecimento,
notou-se que foram contemplados no Portal
Cientifico, conhecimentos
explicitos de cada drea envolvida, existindo uma
deficiéncia em relagéio a criagdo de um ambiente
para a troca de conhecimentos codificdveis
que ainda ndo foram codificados entre os
funciondrios. Desta forma, o site também pode
contemplar outras ferramentas que favoregcam

S—

exclusivamente os

a transferéncia de conhecimento entre
os préprios colaboradores, o que pode
potencializar ainda mais o sistema
existente.

Analisando a estrutura existente no
Cientifico
estratégica para
conhecimento cientifico, assim como

Portal como ferramenta

transferéncia de

possiveis melhorias que podem ser
propostas baseadas nos conceitos de
Gestéo do Conhecimento, integrando
informagbes e sistemas, assim como
aproximando pessoas pela via da
colaboragdio, pode ser desenvolvido
um ambiente que favoreca o surgi-
mento de comunidades virtuais em
torno de uma temdtica especifica, a
qual recebe o nome de comunidade
de prdtica.

Quanto aos quadrantes necessdrios
ao surgimento de uma comunidade de
prdtica, sugeridos anteriormente por
Duarte e Abreu, 2007, notou-se que o
Portal Cientifico oferece:

- conteudo: informagdes gerais so-
bre o tema/foco do portal, que
sdo informagdes cientificas sobre os
produtos da empresa e patologias
associadas.

- servigos: permite, além da divulgagédo
e promogdo dos servicos oferecidos
pelos departamentos e dreas que
fazem parte do portal, a possibilidade
de um canal de comunicagéio com o seu
publico-alvo.

Entretanto, os campos abaixo ainda
precisam ser potencializados:

- relacionamento: ambiente necessdrio
para o estabelecimento de vinculos
sociais entre pessods da organizagdo,
como enquetes, férum de discussdo,
blogs, encontros,
entre outros. Esta drea ainda pode
ser potencializada no Portal Cientifico

reunides virtuais,

e desta forma, faz-se necessdrio
definir e promover as ferramentas que
permitirdo tal interagdo, instigando os
membros da comunidade a participar,

fortalecendo a comunidade.
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- aprendizado: resultante da troca
de conhecimento entre seus mem-
bros caracterizando a prdtica na
temdtica do portal, ou seja, pode-
se criar comunidades em torno de
temdticas de interesse da empresa.
O Portal Cientifico j& disponibiliza
apresentacdes, esclarecimentos sobre
dovidas, aulas, testes, entre outros
materiais que auxiliam no aprendizado
individual, mas o aprendizado coletivo
precisa ser promovido e incentivado.
Assim, neste quadrante também é
necessdrio identificar como se dard
tal aprendizagem e quais ferramentas
facilitardo este processo.

Uma das formas de auxiliar neste
aprendizado coletivo, pode ser através
do modelo apresentado por Vargas,
N. 2007, sobre o Grupo Odebrecht,
onde pessoas se encontram para
discutir cases de sucesso ou fracasso
da empresa e disponibilizd-los para o
aprendizado de outras pessoas.

E importante ressaltar que férum de
discussdo, blogs, encontros, reunides
virtuais, chats, também auxiliom no
aprendizado e desta forma, para
auxiliar na escolha das ferramentas
e modelos a serem usados para
promover os campos de relacionamento
e aprendizado do portal, considera-se
importante uma maior compreensdo
da web 2.0, termo utilizado para
descrever a segunda geracdo da
World Wide Web, que surge como
uma revolugdo no modo de usar a
internet e de navegar das pessoas,
onde deixa de ser uma provedora de
informagdes em mdo Unica de usudrio,
para um modelo de duplo sentido de
direcdo, onde o usudrio é incentivado
a participar e colaborar, opinando,
escrevendo e organizando conteudo.

Essa abordagem da Web 2.0 fortalece
os conceitos de Gestéo do Conhecimento
e fomentam & inteligéncia coletiva,
onde cada individuo colabora com
conteudo para beneficio de todos.

rém oo tentar potencializar a

inteligéncia coletiva disponivel através da
Web 2.0, é necessdrio ter consciéncia que sua
estrutura democrdtica permite compartilhar,
publicar, alterar contedtdo com facilidade
acessivel para todos, dificulta o cumprimento
de politicas de seguranga, privacidade,
veracidade de informacdes, controle de versdes
e moderacdo. Desta forma, faz-se necessdrio
mapear e definir os fluxos de informagdes, as
regras para publicar e alterar conteddo, definir
o ciclo de vida dos conteldos, assim como
incentivar os funciondrios a participarem de
forma pré-ativa e ética.

Acredita-se que o fdcil acesso ao conteddo
e conhecimento de alto valor agregado
favorece tanto o enriquecimento pessoal, como
profissional e da organizagdo como um todo.

Finalmente, o conhecimento é algo que inter-
penetra a organizag¢do e ndo pode ser tratado
isoladamente.

3.2 Biblioteca Digital

Em 2007, apdés uma andlise sobre os quatro
elementos necessdrios para a Gestéo do
Conhecimento, ou seja, estratégia, estruturq,
tecnologia/processos e pessoas, citados
anteriormente por Pereira 2007, visando
identificar a estrutura atual da empresa, sua
estratégia, os processos e tecnologias que
poderiam ser usados no projeto, assim como
as pessoas da organizagdo, a Medley iniciou
a construcdo de sua Biblioteca Digital, a qual
posteriormente foi identificada como parte de
uma plataforma tecnolégica para a gestdo do

conhecimento organizacional.

De acordo com conceitos de gestdo do
conhecimento, incluindo os quadrantes reco-
mendados para um portal que tenha como
foco o relacionamento e o surgimento de uma
comunidade, descritos por Duarte e Abreu
2007, assim como através de relatos sobre
o assunto obtfidos em indUstrias de outros
segmentos, como Grupo Votorantim, Fleury e
Odebrecht, elaborou-se para a Medley uma
proposta para a Gestdo do Conhecimento
Organizacional, a qual conta com a criagdo de
uma drea dentro da intranet da empresa, no
sistema Share point, dividida em 4 ambientes:
conteldo; relacionamento; aprendizado e
servicos.



As considerag¢des sobre cada ambiente estdo
descritas abaixo:

Conteldo: até o momento a drea estd destinada
ao cadastro de estudos cientificos, monografias,
bulas, manuais de treinamento, materiais de
marketing, esclarecimentos sobre duividas
mais freqientes relacionadas aos produtos da
empresa, informacdes sobre patentes, ou sejq,
é o contetdo selecionado para a Biblioteca
Digital. Porém este conteldo poderd ser am-
pliado a medida que as apresentagées de
Gestéio do conhecimento forem realizadas em
outros departamentos e outros materiais forem

selecionados.

Relacionamento: drea destinada & criagdo e
participacéio de grupos sobre diferentes temas
relacionados & empresa.

Como exemplo, podem ser criadas comunidades
de inovacdo com o intuito de desenvolver
idéias e prdticas inovadoras; comunidades de
melhores prdticas com foco no desenvolvimento,
validagdo e disseminagdo das melhores praticas;
comunidades de ajuda que visem a conexdo
entre os membros da comunidade de forma
que possam solicitar ajuda para a resolugdo
de problemas especificos e espontaneamente
compartilhem idéias, entre outras.

Aprendizado: drea destinada ao registro de
experiéncias corporativas de sucesso ou apren-
dizado. Informagdes obtidas em reunides e/ou
apresentagdes internas da empresa. Os registros
podem ser feitos através de relatos ou videos
para posterior disponibiliza¢do na intranet da
empresa ds pessoas interessadas.

Servicos: cadastro de experiéncias pessoais
dos colaboradores. Cada funciondrio pode
preencher uma pdgina na intranet com suas
habilidades,
projetos passados e principais atribuicdes na
empresa. Pode também constar a divulgacdo

experiéncias, participagdo em

e promogdo dos servicos oferecidos pelos
departamentos e dreas que fazem parte do
portal, assim como um canal de contato com os
colaboradores.

Para a constru¢do desta plataforma, podem ser
usados conceitos |G explorados anteriormente
no Portal Cientifico Medley.

S—

4. Conclusoes

Durante o ano de 2007,
observados os resultados do Portal

foram

Cientifico em relagdo a vdrios
aspectos, como nimero de acessos,
contatos realizados com o setor de
comparagdo

com outros canais de contato da

Pesquisa Bibliogrdfica,
empresa quanto a solicitagdo de
trabalhos cientificos e esclarecimentos
médicos, dreas de maior interesse,
duvidas mais freqientes, pessoas que
mais acessaram o portal, resultados
dos testes de conhecimento realizados,
incluindo informagdes sobre as per-
de maior dificuldade de
acerto, entre outras informagdes que

guntas
demonstraram interesse da equipe
de vendas no canal de comunicag¢do
criado especialmente para eles, assim
como o potencial da ferramenta para
a Gestdo do Conhecimento e ndo
apenas da Informagdo.

Desta forma, as consideracdes apre-
trabalho
sistemas

senfadas  neste podem

potencializar existentes
como o Portal Cientifico e trazer
importantes

Medley na

contribuicdes para a
implantagdo de sua
plataforma tecnolégica de Gestdo
do Conhecimento, pois existem indicios
que medidas ou agdes indutoras da
adocdo de GC podem contribuir para
que empresas tornem-se inovadoras.

A Gestdo do Conhecimento implica
diretamente na capacidade de uma
organizag¢do em criar, utilizar e reuti-
lizar conhecimentos que venham a
tornd-la inteligentemente competitiva e
a aplicagdo das consideragdes e idéias
apresentadas neste estudo, permitirdo
futuras andlises quanto ao impacto da
Gestdo do Conhecimento em relagéo
a inovacdo em processos, produtos e
servicos, na IndUstria Farmacéutica.

Finalmente, a criagdo de ambientes
que favorecam o compartilhamento
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de experiéncias, a criatividade e
o pensamento inovador devem ser
incentivados.
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Caros Leitores e Associados da SBGC

Estamos entregando para voces mais uma edig¢do
especial da Revista GC BRASIL, que sintetiza os
principais momentos dos KMs Brasil 2007 e 2008.
Esperamos que vocés aproveitem bem o seu conteddo
e, brevemente teremos uma biblioteca organizada
em nosso portal, no qual todos os conteddos destes
dois eventos estardo disponibilizados. O KM Brasil
2007 teve por tema principal “O Conhecimento
como Recurso Estratégico Agregando Valor &
Organizagdo”. O foco deste tema era demonstrar
para nossas organizagdes privadas e publicas a
importdncia de tratar o conhecimento como um
(novo) ativo, de cardter intangivel, que se manifesta
através da gestdo de ambientes colaborativos
nos quais as pessoas podem criar e interagir
conhecimento pessoal, transformando assim o
trabalho num processo de aprendizado coletivo.

Portanto, o resultado final agrega um valor que
o cliente sabe apreciar, através da inovagdo,
e valorar o produto/servico, atingindo assim a
competitividade no mercado (empresa privada) ou
cumprindo a sua razdo de ser (empresa publica).
Neste sentido, tivemos algumas palestras que
trouxeram muitas luzes sobre este tema, como
a abordagem de Redes Sociais (Ana Neves) de
Portugal, que demonstrou como a utilizagdo dos
ambientes 2.0 da Internet podem ser ferramentas
essenciais para construir redes de conhecimento nas
organizagdes. Esta abordagem foi complementada
pelo segundo palestrante internacional, que
mostrou uma nova visdo da gestdo do conhecimento,
a partir da postura de seus dirigentes e gestores
como mobilizadores do conhecimento. Outros
palestrantes e autores de trabalhos cientificos, bem
como moderadores e painelistas de diversas mesas
de debate aprofundaram estes temas e trouxeram
excelente resultado em termos de disseminag¢do de
praticas e ferramentas de gestdo do conhecimento.

J& o KM Brasil 2008, realizado em Salvador, teve
inspiragdo no tema “O Brasil no Contexto da Gestdo

Presidente da SBGC - Gestéo

do Conhecimento para a Inovagdo”, cujo
objetivo era alinhar os temas Gestéo
do Conhecimento & Inovacgdo, que
frequentemente ainda sdo abordados
como conceitos desconectados, tanto no
&mbito empresarial como académico. E
preciso entender que ndo hd inovagdo
sem criagdo e aplicagdo do conhecimento,
e da mesma forma, de nada adianta
um enorme esfor¢o organizacional para
gerenciar conhecimento, se no final isto
tudo ndo resultar em inovagdo, esta sim
percebida pelo cliente, que ndo entende
o que é gestdo do conhecimento, por ser
um processo mais endégeno.

Destacaram-se as palestras internacionais
de Soumodip Sarkar sobre inovagdo; de
Kent Greenes sobre compartilhamento
de conhecimento nos ambientes de
trabalhos; e de Pierre Fayard sobre um
modelo de Gestdo do Conhecimento
baseado na cultura japonesa. Deve-se
destacar também as dezenas de autores
que contribuiram com trabalhos cientificos
e as mesas de debate que focalizaram
temas pertinentes ao foco principal do
congresso.

Portanto, nesta revista voces terdo
a recuperagdo e meméria de vdrias
propostas e idéias que evoluiram nos dois
Ultimos anos e que evidenciam o grau de
maturidade com que nossas organizagdes
e profissionais vdo evoluindo nos
conceitos e prdticas de Gestdo do
Conhecimento, hoje uma das dreas de
gest@o consideradas prioritdrias pelos
executivos das grandes corporagdes
mundiais e nacionais.

Boa leitura e aplicac¢do prdtica das idéias
para todos!

Heitor J. Pereira

2007-2009
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