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RESUMO

CHIARELLO, Carlos Iran. Compartilhamento do conhecimento num
departamento de desenvolvimento e manutengcdao de sistemas de
informatica: O caso SANEPAR. 2002. 111 f. Dissertacdo (Mestrado em
Engenharia de Produgao) — Programa de Pés-graduagdo em Engenharia de
Produgédo, UFSC, Florianépolis.

A Gestdao do Conhecimento consiste no gerenciamento do capital
intelectual como recurso organizacional valioso e que deve ser administrado
como tal. Este estudo analisou os processos de compartihamento do
conhecimento em uma unidade de tecnologia da informagéo de uma empresa
de economia mista, a SANEPAR. O trabalho, empregando conceituagao tedrica
e pesquisa qualitativa com os envolvidos na referida unidade, comprovou que
as pessoas possuidoras do conhecimento tendem a nao compartilha-los com
as outras de maneira eficiente. De fato, mais de 95% dos funcionarios
pesquisados acreditam que a empresa nao os estimula a trocar experiéncias, e
mais de 80% estao insatisfeitos com o grau de compartilhamento. Os principais
motivos para a troca de experiéncias apontados foram a satisfagéo pessoal, o
crescimento pessoal e a atualizacdo dos colegas (69% das respostas),
enquanto atender aos objetivos da empresa restringiu-se a 18%. Os meios de
transmissdao apontados s&o principalmente eletronicos (correio eletronico,
internet e intranet somam 56,45% das respostas), enquanto reunides,
congressos e videoconferéncias respondem por apenas 37,18%, o que é
caracteristico da area de tecnologia da informagdo. Recomenda-se, que além
das tecnologias existentes, as organiza¢gdes adotem meios nao estruturados de
compartilhamento do conhecimento, como conversas informais, trabalho em
equipe, rodizio de areas etc.

Palavras-chave: Gestao do conhecimento, Conhecimento, Compartilhamento.



ABSTRACT

CHIARELLO, Carlos Iran. Compartiihamento do conhecimento num
departamento de desenvolvimento e manutencdo de sistemas de
informatica: O caso SANEPAR. 2002. 111 f. Dissertagdo (Mestrado em
Engenharia de Producgdo) — Programa de Pés-graduacdo em Engenharia de
Producao, UFSC, Florianopolis.

The Knowledge management consists in the management of the
intellectual capital as a valuable organizational resource and it must be
administrated such as. This case study analyzed the knowledge sharing
processes in an information technology area of a mixed economy enterprise,
SANEPAR. This study, which used theoretical concepts and quality research
with the staff of the related area, has proved that the knowledge owners tend
not to share it efficiently. In fact, more than 95% of the researched employees
believe the enterprise has not stimulated them to exchange experiences, and
more than 80% are unsatisfied with the knowledge sharing degree. The main
reasons pointed for the experience exchange are personal satisfaction,
personal growing and the colleagues update (69% of the answers), while
reaching the enterprises’ aims restricted just to 18%. The ways of transmission
are mainly electronics (e-mail, internet, intranet correspond to 56,45% of the
answers), while meetings, congresses and videoconferences correspond for
just 37,18%, which is characteristic of a information technology area. It is
advisable that besides the existent technologies, enterprises use non-
structured ways of knowledge sharing, such as informal talks, team work,
employees rotation, etc.

Key-words: Knowledge management, Knowledge, Sharing.
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1 INTRODUGAO

1.1 Origem do Trabalho

Durante as primeiras décadas da informatica, a énfase foi dada em
gerenciar dados. A tecnologia, as ferramentas, os métodos, os sistemas e as
abordagens sempre enfatizaram os dados. Até hoje, tem sido assim: estrutura
de dados, arquitetura de dados, banco de dados, e assim por diante. Mas o
que nos falta? Para transformar dados em informagbes, precisa-se de
ferramentas.

Dados sdo um conjunto de fatos distintos ou objetivos. Pode-se dizer
que €& um valor sem significado, com pouca relevancia ou propésito. Informagao
vem do latim, “informare” e significa “dar forma a” (DAVENPORT e PRUSAK,
1998). Diferente de dado, a informagéo tem significado, relevancia e proposito.
Ela ndo sé “da forma” ao receptor como ela propria tem uma forma e esta
organizada para alguma finalidade. Dados tornam-se informagao quando o seu
criador lhes acrescenta significado.

Mas para transformar informagées em conhecimento, precisa-se de
tempo. Conhecimento ndo é dado nem informagdo, mas esta relacionado a
ambos. O conhecimento seria entdo um conjunto formado por experiéncias,
valores, informagdo de contexto e — por que nao? — criatividade aplicada a
avaliagdo de novas experiéncias e informagées. Esta abordagem, util para
aplicagdes ao trabalho e as organizagodes, identifica o conhecimento como algo
inseparavel das pessoas. Nas organizagdes, o conhecimento se encontra ndo

apenas nos documentos, bases de dados e sistemas de informagbes, mas
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também nos processos, nas praticas dos grupos e na experiéncia acumulada
pelas pessoas.

O conhecimento é avaliado pelas decisées e agdes que desencadeia.
Por terem cometido erros muito caros, em virtude de um total desrespeito pela
importancia do saber, muitas empresas lutam hoje por compreender melhor o
que sabem, o que necessitam descobrir e o que devem fazer com as
experiéncias acumuladas de que dispoem. Assim, as empresas passaram a se
preocupar com o seu "capital intelectual”, com a sua "inteligéncia competitiva",
enfim, com a gestédo do conhecimento.

Os novos conhecimentos sempre se originam das pessoas. Pessoas
derivam o conhecimento das informagoes de diversas formas: por comparagéo,
pela experimentacdo, por conexao com outros conhecimentos e através das
outras pessoas, por exemplo. Também é transmitido por pessoas e para
pessoas, através de meios estruturados como videos, livros, paginas Web etc.
Alem disso, as pessoas o obtém daqueles que ja o tém, através de
aprendizado interpessoal e compartilhamento de experiéncias e
idéias(DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

E importante lembrar que o conhecimento & uma ferramenta importante
na busca de resultados a curto e principaimente, a longo prazo. Remodelando
a velha férmula do “Conhecimento é igual a poder, entao esconda-o0”, percebe-
se que a nova equacao €: “Conhecimento é igual a poder, entdo compartilhe-o"
e ele se multiplicarad. Mas, para compartilha-lo, pode ser usada outra formula:
Transferéncia equivale a transmissdo mais absor¢do (e uso). Se ndo for
absorvido, ele nao tera sido transferido.

O conhecimento epistemologicamente pode ser de dois tipos: explicito e
tacito. O “explicito” é formal e sistematico. Assim, & facilmente comunicado e
compartilhado por meio de especificagbes, formulas cientificas, afirmacdes

gramaticais, manuais e assim por diante. Pode ser facilmente “processado” por
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um computador, transmitido eletronicamente ou armazenado em banco de
dados. O conhecimento que ndo pode ser expresso com tanta facilidade é dito
“tacito” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). No entanto, sua natureza subjetiva e
intuitiva dificulta o seu processamento e a transmissdo. O conhecimento tacito
€ altamente pessoal. Por ser de dificil formalizagao, sua transferéncia para os
outros também é ardua. As pessoas podem saber mais do que sdo capazes de
dizer.

Rapida ou lentamente, produtiva ou improdutivamente, o conhecimento
movimenta-se pelas organizagbes. As pessoas ja o tém usado nas
organizagbes ha muito tempo, pelo menos implicitamente. No entanto, o
reconhecimento de que o conhecimento & um recurso que precisa ser
gerenciado e compartilhado é relativamente recente. As empresas contratam
seus funcionarios mais pela experiéncia do que pela inteligéncia. A gestao do
conhecimento, isto &, a forma como as empresas geram, disseminam e usam o
seu capital intelectual € uma area nova na confluéncia entre Tecnologia da
Informagao e Administragao.

Dentro deste contexto, o presente trabalho pretende analisar os
mecanismos de transferéncia do conhecimento na USTI, unidade de servigos
de tecnologia da informagdo em uma empresa de economia mista, a
Companhia de Saneamento do Parana — SANEPAR. O intuito sera estabelecer
um diagnostico do nivel atual de compartilhamento do conhecimento na
unidade e fornecer subsidios para elaboragdo de recomendagdes visando

aumentar a intensidade deste compartilhamento.

1.2 Justificativa e Importancia do Trabalho

Ao longo da histéria, a supremacia nos conflitos foi daqueles que

detinham o maior conhecimento . Esses conhecimentos sempre foram se
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aprimorando e se transferindo (explicita ou tacitamente) para as geracbes
seguintes, e conseqiientemente, gerando novos conhecimentos.

Mas como pode uma organizacdo efetivamente transferir o
conhecimento? A melhor resposta é curta: contratar pessoas
perspicazes(talentosas) e deixar que elas conversem entre si . Infelizmente, a
segunda parte deste conselho é muito dificil de ser colocado em pratica. Quase
sempre as organizagdées contratam pessoas brilhantes e as isolam ou as
sobrecarregam de tarefas que Ihes deixam pouco tempo para pensar € nenhum
para conversar e compartilhar o conhecimento de uma pessoa da organizagao
com outros participantes desta. Para isso, € necessario rever os conceitos de
cultura organizacional da empresa e compreender a importancia da gestao do
conhecimento.

Pesquisar sobre uma organizagao de economia mista, onde o maior
acionista é o Estado (dono de 52,5% da empresa), e que contenha um
departamento de informatica é relevante, pois neste ambiente as mudangas
séo velozes, em fungéo das constantes inovagdes tecnolégicas, bem como do
gerenciamento mais ou menos dindmico de pessoas e negécios. E importante
identificar como as pessoas compartilham o conhecimento entre seus colegas
num ambiente onde a rotatividade de funcionarios € muito grande por varios
fatores, como, os politicos e as melhores oportunidades encontradas na
iniciativa privada. Também é importante conhecer o entendimento das pessoas
envolvidas nos processos sobre o assunto abordado no trabalho.

Outra fator de importancia para a escolha do tema é para a proépria
empresa pesquisada, a SANEPAR, que sabera o que o seu pessoal alocado na
estrutura de desenvolvimento € manutencdo de sistemas de informatica da
USTI — Unidade de Servigos de Tecnologia da Informagédo entende a respeito

da importancia do compartihamento do conhecimento. As conclusées e
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sugestdes poderao contribuir no futuro para uma revisao e melhorias tanto na
cultura organizacional da empresa como na proépria USTI.

Feitas as consideragdes iniciais e justificativas do tema, passa-se a
discutir o foco da pesquisa. Como é vista a gestdao do conhecimento dentro da
SANEPAR? Qual é o entendimento das pessoas alocadas na estrutura de
desenvolvimento e manutengio de sistemas de informatica da USTI quanto ao
tema da pesquisa? A empresa fomenta o uso da gestao do conhecimento na
USTI?

Um dos ativos mais importantes e essenciais a continuidade e sucesso
das empresas é o seu "capital intelectual". Este bem incorpéreo compoe-se
nao s6 da formagao académica dos funcionarios que nela atuam, mas também
de suas ricas experiéncias profissionais e pessoais, que, por si s6, sdo
caracteristicas personalissimas.

Estes conhecimentos, principalmente o tacito, se ndao compartilhados
com as pessoas da organizagao, serao irremediavelmente perdidos quando um
dos membros se desligar do grupo. Para evitar esta perda, & necessario que a
organizacao tenha uma cultura organizacional que motive e fomente o uso de
ferramentas de gestdo do conhecimento e seu conseqiiente compartilhamento
dentro da organizagao.

Diante dessas reflexdes sobre o tema e sua contextualizagdo é que a
presente pesquisa quer dar uma resposta a seguinte pergunta:

A SANEPAR motiva o compartilhamento do conhecimento na estrutura
de desenvolvimento e manutengéao de sistemas da USTI?

Essa pesquisa é viavel porque nos permite conhecer o assunto no
aspecto teorico, através da literatura disponivel e, no aspecto pratico, pela
possibilidade de se realizar a pesquisa em uma organizagao cuja realidade é
conhecida. Também é possivel analisar os resultados dessa pesquisa,

obtendo-se conclusées e apresentando sugestdes, assim como, através das
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conclusdes sobre a organizagéo pesquisada, oferecer contribuicbes a outras

empresas.

1.3 Objetivos

Mostra-se a seguir o que se deseja fazer e o que se pretende alcangar
com a pesquisa. O objetivo geral é apresentado de uma forma genérica: qual é

0 objetivo a ser alcangado.

1.3.1 Objetivo Geral

A partir da estrutura de desenvolvimento e manutengao de sistemas de
informatica da USTI, Unidade de Servigos de Tecnologia da Informagao, da
SANEPAR - Companhia de Saneamento do Parana, analisar o processo de

compartilhamento do conhecimento.

1.3.2 Objetivos Especificos

Definido o objetivo geral, a seguir faz-se um detalhamento do mesmo,
do que se pretende alcangar com a pesquisa, indicando exatamente o que sera
realizado na pesquisa. Seguem-se os objetivos especificos:

e Buscar conceitos através do suporte tedérico necessarios para o
desenvolvimento do trabalho;

o Definir os procedimentos metodolégicos para a pesquisa de campo;

e Examinar a validade da metodologia proposta a partir de uma aplicagao
pratica;

e Identificar o conhecimento das pessoas participantes da pesquisa;
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e Analisar os resultados obtidos com a pesquisa com base na fundamentagao
tedrica;

e Propor alteragbes a SANEPAR no que tange ao compartiihamento de
conhecimento visando uma maior eficiéncia;

o Oferecer sugestdes e recomendagbes para outras empresas que tenham

uma unidade de servigcos de tecnologia da informacgéao.

1.4 Delimitagdées do Trabalho

A pesquisa foi feita na SANEPAR, mais precisamente dentro de uma das
unidades de servico, na USTIl - Unidade de Servicos de Tecnologia da
Informacgéao, na estrutura de desenvolvimento e manutengéo de sistemas e num
prazo determinado.

A pesquisa correspondera a realidade em um determinado momento na
SANEPAR, pois permanenteménte a realidade se modifica na estrutura de
desenvolvimento e manutencéo de sistemas de informatica da USTI, tanto por
questdes tecnolbdgicas, como por politicas, uma vez que 51% das agdes da
SANEPAR ainda pertencem ao governo estadual.

As conclusdes refletem um determinado momento e situagao, passiveis
de serem superadas por pesquisas ou afirmagdes futuras. Nesse sentido, além
das conclusdes e sugestoes finais, serdo expostas as conclusées e sugestoes

exclusivamente validas para o ambiente pesquisado.
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1.5 Estrutura do Trabalho

O primeiro capitulo aborda a origem do trabalho, seus objetivos gerais e
especifico, bem como justifica a importancia do mesmo.

O segundo capitulo relaciona a fundamentacédo teérica com o tema
apresentado, aborda os conceitos de cultura organizacional, histérico de gestao
do conhecimento, conceitos, evolugao.

No terceiro capitulo, sera apresentada a metodologia a ser usada para o
desenvolvimento da pesquisa e como sera feita a analise e tabulagdo dos
dados.

No quarto capitulo, faz-se uma contextualizagdo da organizagao
pesquisada até os dias atuais, focando para a unidade de servigo pesquisa.

No quinto capitulo, relatam-se os resultados da pesquisa e é feita uma
sintese dos principais resultados da pesquisa, apresentando conclusdes e
sugestdes para prépria SANEPAR.

As conclusoes do trabalho e recomendagdes para futuros trabalhos séao
expostas no sexto capituio.

Por ultimo, estardo listados a bibliografia e o apéndice utilizado para o

desenvolvimento da dissertagao.
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2 FUNDAMENTAGAO TEORICA

Dentro das inumeras areas possiveis de estudo de gestdo do
conhecimento, os estudos se concentrardo na transferéncia do conhecimento
no contexto da cuitura organizacional de uma empresa.

Este capitulo tem como meta esclarecer todos os conceitos que serao
usados no desenvolvimento deste trabalho, visando facilitar e padronizar

termos, com o objetivo de torna-lo mais didatico e dinamico.

2.1 Conceito de Organizagao

No decorrer deste trabalho, sera citada inUmeras vezes a palavra
Organizacao. Para facilitar o nosso entendimento, sera usada a definicdo de
Stoner e Freeman (1995, p.4) na Ciéncia da Administrag@o: “Organizacéo é um
conjunto de duas ou mais pessoas trabalhando juntas de modo estruturado

para alcangar um objetivo especifico ou um conjunto de objetivos”.

2.1.1 Cultura Organizacional

A cultura organizacional pode ser definida como o conjunto de premissas
basicas validas ao longo do tempo por um determinado grupo; um jeito préprio
de lidar com as pressdes internas e externas as organizagdes. De uma certa

forma, pode ser considerada com a "personalidade” da organizagao. E aquilo
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que a distingue das demais empresas, devendo, entéo, ser passada a todos os
novos integrantes.

Normalmente, cada empresa cria a sua prépria “cultura empresarial”,
que determina sua forma de pensar e seu comportamento (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997). Assim, a cultura organizacional pode ser vista como o
conjunto de crengas e conhecimentos compartilhados pelos membros da
organizagao.

Marco e Oliveira (1998, p.33 ) nos dizem que “cultura organizacional &
uma espécie de cheiro da organizagcao”. Cada Organizagdo tem seu cheiro
caracteristico, que impregna tudo ali, as pessoas, as salas, os documentos, as
reuniées, os produtos, os servigos prestados etc. Se uma pessoa deixa a
organizacao, e é substituida por outra, o tal “cheiro” permanece com esta outra.

Stephen Robbins (1999, p. 374) afirma que “Cultura Organizacional € um
conjunto de caracteristicas-chave que a organizagdo valoriza em seus
membros e que distingue a organizagao de outras organizagdes”.

Pode-se afirmar que a cultura organizacional dentro de uma empresa € o
conhecimento tacito, incorporado pelas pessoas que ja nela trabalham ha
algum tempo na organizagédo, mas estranho a um individuo recém-chegado. E
este conhecimento é pouco formalizado e acessivel.

Os estudos da cultura dentro de uma organizagdo langam novas luzes
sobre a empresa, com destaque para fatores humanos, como valores,
significados, compromissos, simbolos e crengas, abrindo caminho para
pesquisas sobre o aspecto tacito do conhecimento. E mais, reconhecem que a
organizagdo pode aprender, mudar e evoluir ao longo do tempo através da
interagao social entre seus membros e entre si mesma e o ambiente.

Pode-se entender, através das definicbes acima, que a ponte entre
gestdo do conhecimento e as pessoas nas empresas esta diretamente

relacionada com o “cheiro da organizagcao”. Mesmo que se tenha pouco
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consciéncia sobre a cultura, ela ja pode estar muito enraizada ha tempos na

organizagao.

2.1.1.1 Cultura Organizacional x Satisfagdo no Emprego

Se deve atentar que a cultura organizacional nao reflete a satisfagdo no
emprego, embora os dois termos, sem duavida, tenham caracteristicas
superpostas. A cultura organizacional esta interessada em como os
empregados percebem as caracteristica da cultura de uma organizagao, nao
em se eles gostam ou néao dela

Em comparagédo, a satisfagdo no emprego busca medir respostas
afetivas ao ambiente de trabalho. Esta interessada em como os empregados se
sentem sobre as expectativas da organizacao, as praticas de recompensa e
similares. Pode-se afirmar, entdo, que cultura organizacional é descritivo,

enquanto satisfagdo no emprego é avaliador.

2.1.1.2 Cultura Uniforme nas Organizacées

Dentro de uma organizagdo, € de se esperar que individuos com
formagdes diferentes ou em niveis diferentes da organizagdo tenderdo a
descrever a cultura organizacional em termos semelhantes. Reconhecer que a
cultura organizacional tem propriedades comuns nao significa, entretanto, que
néo possa haver subculturas dentro da organizagao (Robbins, 1999). A maioria
das grandes organizagées tem uma cultura dominante e numerosos conjuntos

de subculturas.
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Um cultura dominante expressa os valores e conhecimentos centrais
que sao partilhados pela maioria dos membros da organizagdo. Quando se fala
em cultura em uma organizagao, esta referindo-se a sua cultura dominante. E
esta a visdo macro de cuitura que da a uma organiza¢cao a sua personalidade
distinta.

Subculturas tendem a desenvolver-se em grandes organizagdes para
refletir problemas, situacdes ou experiéncias comuns que os membros
enfrentam. Estas subculturas tém a probabilidade de ser definidas pelas

designagbes de departamentos, unidades de servigos, areas geograficas etc.

2.1.1.3 Cultura Organizacional x Cultura Nacional

Conforme pesquisas previamente realizadas, a cultura nacional tem um
impacto maior nos empregados do que a cultura de sua organizagao. Comenta

Stephen Robbins (1999, p. 376).

Temos um exemplo da IBM, que tem menos interesse em contratar o
“italiano tipico” para as suas operacgées italianas do que em contratar
um italiano que se ajuste a4 maneira da IBM de fazer as coisas.
Historicamente, os italianos que tém uma alta necessidade de
autonomia tém maior probabilidade de irem para a Olivetti do que
para a IBM. Por qué? Porque a cultura organizacional da Olivetti &
infoomal e ndo estruturada. Tende a permitir aos empregados
consideravelmente mais liberdade do que a IBM. Na verdade, a
Olivetti busca contratar individuos que sejam impacientes, assumem
riscos e sejam inovadores — qualidades em candidatos a emprego
que as operacgdes italianas da IBM historicamente procuraram excluir
em novos contratados.

Por mais influente que seja a cultura organizacional para o entendimento

do comportamento de pessoas no emprego, a cultura nacional o € ainda mais.
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2.1.1.4 Como as Culturas sao Formadas

Os costumes, tradicbes e maneira geral de fazer as coisas atuais de
uma organizagao sao grandemente devidos ao que foi feito antes e ao grau de
sucesso obtido com esses esforgos através de seus fundadores. Os
fundadores de uma organizag¢ao tradicionalmente tém um impacto importante
sobre a cultura inicial dessa organizagdo. Eles tém uma visdo do que a
organizacdo deve ser. Eles ndo tém restricbes de costumes ou ideologias
anteriores.

Depois que a cultura é estabelecida, ha praticas dentro da organizagao
que atuam para manté-la, dando aos empregados um conjunto de experiéncias
semelhantes. O processo de selegdo, os critérios de avaliagdo de
desempenho, as atividades de treinamento e desenvolvimento de carreira e os
procedimentos de promog¢ao asseguram que os contratados ajustem-se na
cultura, recompensam aqueles que a ap6iam e punem (até expulsam) aqueles
que a desafiam.

A Figura 1 resume como a cultura de uma organizagao é formada. A
cultura organizacional original € derivada da filosofia do fundador. Isto, por sua
vez, influencia fortemente os critérios usados na contratagdo. As ac¢bes da
administracao de topo, formada por altos cargos administrativos, determinam o
clima geral do que é comportamento aceitavel e do que nao é; quanta liberdade
os gerentes devem dar a seus subordinados; o que € vestuario apropriado; que
acOes serdo premiadas em termos de aumento de salarios, promogdes e
outras recompensas.

Outro fator, ndao menos importante na formagdo da cultura
organizacional, é a socializagao, ou seja, como os novos empregados foram
adaptados a nova cultura organizacional. A maneira como os empregados

serdo socializados dependera tanto do grau de sucesso alcangado em
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combinar valores dos novos empregados com os da organizagao no processo
de selecao quanto da preferéncia da administracdo de topo por métodos de

socializagao.

Administraggo de
Topo

fundadf)res~da E— selegio Organizagdo
Organizagio

Socializagio

Filosofia dos Critérios de / Cultura da

Figura 1: Como as culturas das organizagdes se formam

FONTE: ROBBINS, Stephen (1999, p.382).

2.1.1.5 Como os Empregados Aprendem a Cultura Organizacional

A cultura organizacional é transmitida para os empregados de varias
formas. As mais comuns s&o histoérias, rituais, simbolos materiais e linguagem.

Histoérias transmitem fortemente a politica da empresa. Elas geralmente
contém uma narragao de acontecimentos sobre os fundadores da organizagao,
sobre a quebra de regras, sucessos que comegaram na extrema pobreza e
chegaram a extrema riqueza, redugcdes na forga de trabalho, realocacao de
empregados, reagdes a erros passados e lutas organizacionais. Comenta
Stephen Robbins (1999, p.338) que “Histérias ancoram o presente no passado
e fornecem explicagdes e legitimidade para as praticas atuais.”

Quando se refere as seqléncias repetitivas de atividades que
expressam e reforgcam os valores-chave da organizagdo, quais objetivos séao

mais importantes, que pessoas sao importantes e quais sao significaveis, esta
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se referindo aos rituais que a cultura da organizagdo adota com seu
empregados.

Algumas organizagdes propiciam a seus executivos de topo limusines
com motorista e, quando eles viajam, uso ilimitado do jato da empresa. Outros
podem nado conseguir limusines ou jatos particulares, mas ainda podem
consegquir um carro e um transporte aéreo pagos por uma empresa. Este € um
exemplo de simbolo material. Outros incluem tamanho dos escritérios,
elegancia do mobiliario, beneficio e vestuario. Estes simbolos materiais
transmitem aos empregados quem é importante, o grau de igualdade desejado
pela administragao de topo e os tipos de comportamentos apropriados.

Por ultimo, muita organizag¢des e unidades dentro de organizagdes usam
a linguagem como uma maneira de identificar os membros de uma cultura ou
subcultura. Aprendendo essa linguagem, os membros atestam a sua aceitagao
da cultura e, ao fazé-lo, ajudam a preserva-la. Organizagées, com o tempo,
normalmente desenvolvem termos singulares para descrever equipamentos,
escritérios, unidades de servigo, fornecedores, clientes ou produtos que se
relacionam com a sua empresa. Os novos empregados ficam freqientemente
esmagados por siglas e jargdes que, depois de seis meses no cargo, se tornam
totalmente parte de sua linguagem. Um vez assimilada, essa terminologia age
como um denominador comum que une os membros de uma dada cultura ou

subcultura.

2.1.2 Aprendizagem Organizacional

A necessidade de mudanga continua nas organizagbes €, ha muito
tempo, uma preocupagdo central entre os tedricos do aprendizado
organizacional. Assim como as pessoas, as organizagdes precisam sempre

trabalhar com novos aspectos de suas circunstancias. O aprendizado
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organizacional pode ser dito como um lugar onde as pessoas descobrem
continuamente como criam sua realidade e como podem modifica-la. (Senge,
1990).

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 52) nos dizem que “o aprendizado consiste
de dois tipos de atividade”. O primeiro tipo de aprendizado é a obtencao de
know-how a fim de resolver problemas especificos com base nas premissas
existentes. O segundo tipo de aprendizado & o estabelecimento de novas
premissas com o objetivo de anular as existentes. E a criagdo do conhecimento
certamente envolve a interagdo destes dois tipos de aprendizado que forma
uma espécie de espiral dinamico.

Muitas organizagdes sofrem de “deficiéncia de aprendizado” e propéem
a ‘“organizacdo que aprende” como modelo pratico (SENGE, 1990).
Argumentou que a organiza¢do que aprende tem a capacidade de aprendizado
gerativo (ou seja, ativo) e de aprendizado adaptativo (ou seja, passivo) como
as fontes sustentaveis de vantagem competitiva € com mais possibilidade de

sobrevivéncia .

2.1.3 O Conhecimento Organizacional

Embora utiliza-se a expressdao “criagio do conhecimento
organizacional”, a organiza¢do nao pode criar conhecimento por si mesma sem
a iniciativa do individuo e a interagcdo que ocorre dentro do grupo. O
conhecimento pode ser amplificado ou cristalizado em nivel de grupo, através
de discussdes, compartiihamento de experiéncias e observagao.

A criagdo do conhecimento organizacional é a capacidade de uma
empresa de criar um novo conhecimento, difundi-lo internamente como um
todo e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas (NONAKA e TAKEUCHI,
1997).
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Mesmo antes da época da organizagdo que aprende, bons gerentes ja
valorizavam a experiéncia e o know-how de seus funcionarios, isto &, seu
conhecimento (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Muitas empresas perceberam
que necessitam de uma abordagem aleatéria, e até mesmo inconsciente, do
conhecimento corporativo para vencer na economia atual e futura.

Os avancos na area do conhecimento, bem como a mobilizagdo em
torno do assunto nos meios empresariais, sinalizam a progressiva convicgao de
que entender o conhecimento é fundamental para o sucesso das empresas e
talvez para a propria sobrevivéncia. O conhecimento € valioso porque ele esta
proximo da acao, leva a decisbes mais acertadas, como, . por exemplo,
langamento de produtos, canais de comercializacdo e grau de
servicos(DAVENPORT e PRUSAK, 1998). Eles argumentam que o alimento de
uma organizacao é realmente o conhecimento, o que seus empregados sabem.

De acordo com os principais pensadores sobre o assunto, na proxima
era os setores de produgdo, servicos e informagdo estardo baseados no
conhecimento, com as organizagbes evoluindo, transformando-se em

organizagdes do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).
2.2 Gestao do Conhecimento

Gestao do conhecimento ou capital intelectual ou inteligéncia competitiva
€ uma certa forma de olhar a organizagao em busca de pontos dos processos
de negécio em que o conhecimento possa ser usado com vantagem
competitiva. Ha cerca de quatro décadas, Peter Druker cunhou o termo
knowledge Worker. Foi ele um dos primeiros tedéricos organizacionais a chamar
a atencao e avaliar as implicagbes para o fato de tanto o trabalho técnico
quanto o nao-técnico serem, cada vez mais, baseados em conhecimento. De

acordo com Druker (apud TERRA 2000, p. 201):
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Sabemos que a organizagdo estd rapidamente mudando de uma
base de trabalhadores bragais para trabalhadores do conhecimento.
Entretanto, sabemos muito pouco sobre o gerenciamento de
trabalhadores do conhecimento e do trabalho nessa base, como
integra-lo e como medi-o. E, apesar de toda a pesquisa feita nos
ultimos 50 anos, ainda pouco sabemos sobre como gerar a motivagao
e menos ainda como incendia-la.”

Com o crescimento da gestdao do conhecimento, as empresas passaram
a se preocupar com O que sabem, 0 que precisam saber e, ndo menos
importante, o que a concorréncia sabe, uma vez que o ciclo de
desenvolvimento de novos produtos esta cada vez mais curto.

Romeu Mendes do Carmo escreveu em seu artigo publicado na revista
Techoje (junho/2000) que gestdo do conhecimento tem como ponto central o
ser humano, ou seja, a informagao tem um lado humano comportamental, que
acaba influenciando e formando a cultura organizacional da empresa. Ele nos
diz que até o Papa Joao Paulo Il reconheceu e escreveu: “Se antes a terra, e
depois o capital eram os fatores decisivos para a produgdo, hoje o fator
decisivo &, cada vez mais, 0 homem em si, ou seja, seu conhecimento”.

Pode-se afirmar, através da literatura existente, que a gestdo do
conhecimento apenas recentemente emergiu como fonte essencial de
vantagem competitiva na economia da informagdo. Do ponte de vista
empresarial, as empresas tendem a se diferenciar pelo que elas sabem e pela
forma como elas conseguem usar este conhecimento (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998). Numa economia global, o conhecimento torna-se a maior
vantagem competitiva de uma organizacao.

Para Jayme Teixeira Filho (2001, p. 22), “gestdo do conhecimento € uma
colecdo de processos que governa a criagao, disseminacao e utilizagdo do

conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizacao”.



32

A gestdo do conhecimento abrange diversas areas na organizagao.
Entre elas, uma é de especial interesse ao nosso estudo: a transferéncia do
conhecimento. Tornou-se fundamental criar condicdes e apoiar o
desenvolvimento e a comunicagdo desse conhecimento. A empresa passa a
perceber a importancia de transformar seu conhecimento reaimente em um
ativo a servigo da organizagao, e nao apenas em propriedade de individuos ou
grupos internos.

O ponto de partida para implantagdo da gestdo do conhecimento é a
identificagao de quais areas onde os conhecimentos importantes devem ser
disseminados e compartilhados na organizagdo. Depois de identificadas as
areas, a implantagao da gestao do conhecimento devera ser gradual, de forma
que o conhecimento seja criado pessoalmente e, posteriormente,

compartilhado em todo o grupo.
2.3 Atividades da Gestiao do Conhecimento

Para que uma organizagao tenha éxito durante a implantagdo da gestao
do conhecimento, tem-se, primeiramente, que identificar quais sado as
atividades da gestdo do conhecimento. Essas atividades podem ser
classificadas de diferentes maneiras entre os diversos autores. Dentre as
fungbes existentes em gestao do conhecimento, sera seguida a conceituagao

de Davenport e Prusak (1998), como sera visto a seguir.

2.3.1 Geragao do Conhecimento

A medida que as organizacdes interagem com seus ambientes, elas

absorvem informacg6es, transformam-nas em conhecimento e agem com base
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numa combinagao desse conhecimento com sua experiéncias, valores e regras
internas. Comenta Davenport e Prusak (1998, p. 64) que se tem “cinco modos
de gerar o conhecimento. Aquisicdo, aluguel, recursos dirigidos, fusao,

adaptacgao e rede do conhecimento”.

2.3.1.1 Aquisicao

Quando se denota o conhecimento adquirido por uma organizagao,
também se quer dizer o préprio conhecimento que ela desenvolve.
Conhecimento adquirido ndo precisa ser necessariamente recém-criado, mas
apenas ser novidade na empresa. Algumas organizagbes “roubam” o
conhecimento para adquiri-lo e chegam até a conceder prémios, como no caso
da British Petroleum, que concede o prémio “Ladrao do Ano” a pessoa que tiver
“roubado” as melhores idéias no desenvolvimento de aplicativos (DAVENPORT
e PRUSAK, 1998).

A maneira mais direta e, geralmente, a mais eficaz de se adquirir
conhecimento € a compra, isto €, adquirir uma organizagdo ou contratar
individuos que o possuam. Uma empresa que adquire outra empresa para
encampar seu conhecimento, na verdade estad comprando pessoas. Isto é, o

conhecimento que existe na cabega das pessoas.

2.3.1.2 Aluguel

Alugar conhecimento significa realmente alugar uma fonte de
conhecimento. Contratar um consultor para um projeto € um exemplo ébvio. O

aluguel do conhecimento tende a envolver algum grau de transferéncia do
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conhecimento. Embora a fonte do conhecimento seja temporaria, parte do

conhecimento tende a permanecer na empresa.

2.3.1.3 Recursos Dirigidos

Uma forma costumeira de se gerar o conhecimento numa organizagao &
formar unidades ou grupos para essa determinada finalidade. Departamentos
de pesquisa e desenvolvimento sdo o exemplo padrdao onde 0s recursos sao
projetados para gerar conhecimento.

No entanto, algumas vezes, o retorno financeiro da pesquisa demora
para se materializar e, quando se materializa, pode ser dificil de mensurar. A
pressao por lucros imediatos pode fazer o corte de custos recair na area de
pesquisa e desenvolvimento da empresa, e pode levar a economias que

eliminam recursos dirigidos a geragao de conhecimentos vitais.

2.3.1.4 Fusao

A fusdo retine pessoas com mesmas perspectivas para trabalhar num
problema ou projeto, obrigando-as a chegar a uma resposta conjunta. Reunir
pessoas com experiéncia e conhecimentos diferentes € uma das condi¢oes
necessarias a criagdo do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).
Também comentam que os membros dos grupos precisam desenvolver grau

suficiente de linguagem em comum para que possam se entender.
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2.3.1.5 Adaptacao

O mundo dos negécios foi se conscientizando de que o sucesso pode
levar a falta de disposicdo de se adaptar, de reconhecer desafios e de
responder a eles através da geragdo de conhecimento novo. Davenport e
Prusak (1998, p. 77) cita o exemplo de John F. McDonnell, da McDonneli
Douglas Corporation, que observa:

Se é dificil mudar uma empresa em dificuldades, é quase impossivel
mudar uma empresa que esteja exibindo todos os sinais aparentes de
sucesso. Sem o estimulo de uma crise ou de um periodo de grande

tensdo, a maioria das organizagdes, como a maioria das pessoas, €
incapaz de mudar habitos e atitudes de toda uma vida.

A capacidade de adaptagao de uma empresa € baseada em dois fatores
principais: primeiro, possuir recursos e capacidades internas que possam ser
utilizados de novas formas e, segundo, estar aberta & mudanga ou ter uma
elevada capacidade de absorgdo. Funcionarios avidos por novidades e
capazes de aprender novas coisas sao vitais para uma empresa adaptativa.

Pode-se concluir que os novos produtos de concorrentes, novas
tecnologias, as mudangas sociais e econdmicas fomentam a geragdo do
conhecimento, porque as empresas que nado se adaptarem as mudancgas nas

condigdes vigentes certamente fracassarao.

2.3.1.6 Redes

Dentro das empresas, 0 conhecimento é gerado também pelas redes
informais e auto-organizadas, as quais podem tornar-se mais formalizadas com

o tempo. Comunidades de possuidores de conhecimento acabam se
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aglutinando motivados por interesses comuns, e, em geral, conversam
pessoalmente, por telefone, pelo correio eletrénico e por groupware para

compartilhar o conhecimento e resolver problemas em conjunto.

2.3.2 Codificagdo e Coordenagao do Conhecimento

O objetivo da codificagéo é apresentar o conhecimento numa forma que
o torne acessivel aqueles que precisam dele. E transferir o conhecimento que
estd nas mentes das pessoas para documentos, banco de dados e outras
formas estruturadas; é torna-lo organizado e o mais claro possivel. Um
exemplo disso sao a Constituicdo e os Cddigos de Processo Penal e Civil: sdo
materiais codificados que tornam acessivel uma grande parcela do
conhecimento legal; entretanto, ndo abrangem o conhecimento tacito de
advogados e juizes.

Quando se fala em codificagdo do conhecimento tacito, ele é quase
impossivel de ser reproduzido em um documento de banco de dados, por
conter regras de um aprendizado individual acumulado e enraizado ao longo do
tempo e do proprio modo de agir do individuo. Um exemplo disso € como
codificar a melhor maneira de bater em uma bola de beisebol, ou como andar
de bicicleta ou mesmo, explicar através de documentos, como nadar. Por isso
que o processo de codificagao do mais substancial do conhecimento tacito nas
organizagcées € geralmente limitado a localizar alguém que possua aquele
conhecimento, encaminhar o interessado para aquela pessoa e incentivar
ambos a interagir. Além do que é muito mais facil propiciar acesso as pessoas
possuidoras do conhecimento do que tentar aprender a codificar aquele

conhecimento tacito.
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Uma outra forma de codificar o conhecimento € desenvolver um mapa
de conhecimento. Trata-se de um guia, e ndao de um repositorio. O
desenvolvimento de uma mapa do conhecimento envolve localizar
conhecimentos importantes dentro da organizagédo e depois publicar algum tipo
de lista ou quadro que mostre onde encontra-los. Mapas do conhecimento
apontam para pessoas e também para documento de banco de dados.

A principal finalidade e mais evidente beneficio de um mapa do
conhecimento € mostrar para as pessoas dentro da empresa para onde ir
quando necessitarem do conhecimento. O funcionario que tiver um bom mapa
de conhecimento tera acesso a fontes do conhecimento cuja localizagio seria,
de outra forma, muito dificil ou até impossivel. Um exemplo disso & o
organograma de uma empresa, que indica as posi¢goes hierarquicas da
empresa, quem € responsavel pelas atividades e onde localizar os gerentes

que detém certos conhecimentos.

2.3.3 Transferéncia do Conhecimento

O conhecimento é transmitido por pessoas e para pessoas, através de
meios estruturados, como videos, livros, documentos, paginas da Web etc.
Além disso, as pessoas obtém conhecimento daqueles que ja o tém, pelo
aprendizado interpessoal e o compartiihamento de experiéncias e idéias.
Davenport e Prusak (1998, p. 108) afirmam que “a transferéncia espontanea e
nao estruturada do conhecimento & vital para o sucesso de uma organizagio”.

Deve-se entender que a transferéncia ou transmissdo pode ser
entendida quando o publico que dela participa é restrito; a disseminacgao, por
sua vez, € entendida como abrangendo grande parte da organizagao ou a sua

totalidade.
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A importancia da disseminagdo do conhecimento é enfatizada por
Nonaka e Takeuchi (1997, p. 30) ao escrever que “tornar o conhecimento
pessoal disponivel para os outros é atividade central da empresa criadora de
conhecimento. Essa atividade deve desenvolver-se continuamente e em todos
os niveis da organizagao”. Outra questao é que as pessoas nao recebem um
novo conhecimento de forma passiva. Elas o interpretam ativamente,
adaptando-o as suas proprias situagdes e perspectivas. O resultado € uma
confusdo continua quando um novo conhecimento é disseminado, cabendo ao

gerente fornecer a diregdo. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

2.4 Relacao entre Aprendizagem e Conhecimento

E impossivel falar de aprendizado ou de conhecimento sem criar uma
maneira em que as pessoas trabalhem em grupo, aprendam juntas, cresgam
em conhecimento individual e coletivo, uma vez que conhecimento isolado é
igual a pobreza de aprendizado.

Pode-se mencionar que o conhecimento esta diretamente relacionado
com o aprendizado. Através do aprendizado é que o conhecimento é criado.
Davenport e Prusak (1998) nos mostram que existe uma relagdo entre a
aprendizagem e o conhecimento e que sO sobrevivem as organizagdes que
aprendem continuamente, e isso fez com que aumentasse o interesse destas

organizagées pelo conhecimento.

2.5 Conhecimento

Como definem Nonaka e Takeuchi (1997, p. 23), “o estudo dos

fundamentos filoséficos do conhecimento € conhecido como epistemologia”.
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Mas o que é conhecimento? Primeiramente, Platao definiu como “uma crenca

verdadeira, justificada”. Na lingua portuguesa, o conhecimento & definido como
ciéncia, experiéncia, informacgao. (SILVEIRA BUENO, 1996).

Dentre os autores da area de gestdo do conhecimento, me apoiarei em

Davenport e Prusak (1998, p. 6) para definir conhecimento:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncias condensadas,

valores, informacdo contextual e “insight” (intuicbes e

© pressentimentos altamente subjetivos) experimentado, a qual propicia

uma estrutura para a avaliagdo e incorporagdo de novas experniéncias
e informagoes.

Dessa definigao pode-se identificar que 0 conhecimento que pode ser
expresso em palavras € numeros representam apenas a ponta do iceberg do
conjunto de conhecimento como um todo. “Podemos saber mais do que
podemos dizer” (NONAKA e TAKEUCHI, 1997 p. 65). O conhecimento é
intuitivo, ndo se move de forma definida ou estruturada, nao se movimenta de
forma linear ou seqliencial.

A formacao do conhecimento inicia-se por eventos que ocorrem e, por
sua vez, geram dados. Estes dados sao tratados, manipulados e interpretados,
gerando informagdes. Estas informagdes sao testadas, validadas e codificadas,
transformando-se em conhecimento. Deste modo, o ciclo até a geracdo de
algum conhecimento passa por diversos estagios. Entdao, quando se fala em
conhecimento, nao esta se falando de dados, nem de informacgéao, ainda que o
primeiro esteja relacionado com os outros dois, e que as diferengas entre estes
conceitos sejam, muitas vezes, uma questdao de grau (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998).

Dados, segundo Davenport e Prusak (1999, p. 2), “é um conjunto de
fatos distintos e objetivos, relativos a eventos”. Um posto de gasolina registra

as transacgées, emitindo uma nota fiscal contendo uma série de dados como a
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data, a quantidade de litros de combustivel, o valor da compra. Esses dados
nao revelam porque a pessoa procurou este ou outro posto, se ele € bem ou
mal administrado. No entanto as organizagdes necessitam deles,
armazenando-os em seus sistemas de informagdes. Ter muitos dados néo
significa que o negdcio seja bem administrado.

A informagao torna visiveis significados antes invisiveis, € um meio ou
material necessario para extrair e construir o conhecimento. E um produto
capaz de gerar conhecimento e conhecimento é identificado com a crenca
produzida (ou sustentada) pela informagao. (TEIXEIRA FILHO, 2000).

A informacdo pode ser vista de duas perspectivas: “sintatica” (ou o
volume da informacgao) e a “semantica” (ou o significado). O aspecto semantico
é 0 mais importante para a criagdo do conhecimento, pois concentra-se no
significado transmitido. Assim, a informagéao é o fluxo de mensagens, enquanto
o conhecimento é criado por esse fluxo de informagao, ancorado nas crengas e
compromissos de seu detentor. O conhecimento é a informagao valiosa da
mente humana. O conhecimento, muitas vezes, ndo vem apenas de uma
“fotografia do momento, mas de todo um “filme” que conta a histéria e a
evolugao dos fatos.

A partir desta distingdo feita sobre informacéo e conhecimento, seréo

usados as seguintes equagdes (Tabela 1):

Tabela 1: Informagéao Versus Conhecimento

INFORMACAO = DADOS + I (Atributos + Relevancia + Propdsito)

CONHECIMENTO = INFORMAGCAO + X (Experiéncia + Valores +
Padrées + Crengas + Regras Implicitas)

FONTE: CAICARA, Cicero (2001, p. 23)

O conhecimento € dividido em “explicito” e “tacitoe” (NONAKA e

TAKEUCHI, 1997). O conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e
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nameros. O conhecimento tacito € algo dificilmente visivel e expressavel.
Envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crengas pessoais. Por
natureza, é dificil de formalizar e comunicar o conhecimento tacito. A interacao
entre essas duas formas complementares de conhecimento € a principal
dinamica da criagdo do conhecimento na organizagao.

A formacgao do conhecimento também depende das culturas humanas.
Epistemologicamente, os ocidentais tendem a enfatizar o conhecimento
explicito e os japoneses tendem a enfatizar o conhecimento tacito.
Ontologicamente, os ocidentais concentram-se mais nos individuos, enquanto

0s japoneses sdo mais voltados para o grupo.

2.5.1 Componentes Basicos do Conhecimento

Por ser o conhecimento um conceito tdo escorregadio, convém refletir
um pouco sobre alguns de seus componentes basicos, tais como a
experiéncia, verdade fundamental, complexidade, discernimento, normas
praticas e intuicao e valores e crengas.

O conhecimento se desenvolve ao longo do tempo através da
experiéncia, que abrange tudo aquilo que se absorve formal ou informalmente
através do trabalho, de cursos, livros, seminarios, professores. Outro
componente do conhecimento € a verdade fundamental, que significa saber o
que realmente funciona e ndo funciona.

O terceiro componente € a complexidade, no qual a importancia da
experiéncia e da verdade fundamental € indicar a capacidade do conhecimento
em lidar com a complexidade. O quarto componente é o discernimento. Ele

pode julgar novas situagdes e informagdes a luz daquilo que ja é conhecido,
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julgar a si mesmo e se aprimorar em respostas a novas situagbes e
informacgdes.

Outro componente refere-se as normas praticas e intuicdo. As normas
praticas sdo atalhos para solugcbes de novos problemas que relembram
problemas previamente solucionados por trabalhadores experientes. Aqueles
que possuem conhecimento enxergam padroes conhecidos em situagbes
novas e adotam solugbes adequadas. Geralmente isso acontece de forma
intuitiva, sem que se tenha consciéncia.

Os valores e crengas, ultimo componente, exerce um forte impacto sobre
o conhecimento organizacional. Pessoas com diferentes valores “véem”
diferentes coisas numa mesma situagéo e organizam o seu conhecimento em

funcéo dos seus valores.

2.5.2 Conhecimento Explicito

O conhecimento explicito pode ser expresso por palavras e numeros, e
facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, férmulas
cientificas, expressées matematicas, manuais, livros etc. Pode ser facilmente
“processado” por um computador, transmitido eletronicamente ou armazenado
em banco de dados (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

Jayme Teixeira Filho (2001, p. 163) afirma que o “conhecimento explicito
€ aquele que esta registrado de alguma forma, e assim disponivel para as
demais pessoas’.

Muito do que existe hoje em termos de tecnologia da informagao esta
vinculada a construgdo automatizada de registros do que se define como
conhecimento explicito. Sdo grande “armazéns de dados” que registram a

experiéncia da organizacao, além da grande diversidade de dados sobre o seu
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ambiente interno (processos, rotinas) e externo (clientes, fornecedores,

concorrentes).

2.5.3 Conhecimento Tacito

Jayme Teixeira Filho (2001) diz que conhecimento tacito & aquele que as
pessoas possuem, mas nao esta descrito em nenhum lugar, residindo apenas
em suas cabecas.

O conhecimento tacito é o conhecimento pessoal incorporado a
experiéncia e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crengas pessoais,
perspectivas, valores pessoais (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Ikujiro Nonaka,
também diz, em seu artigo sobre conhecimento tacito escrito para Harvard
Business Review (2000, p. 33), que: “We know more than we can tell”. Com
isso, ele quer dizer que muito do que nés sabemos é dificil de ser verbalizado,
escrito, enfim, exteriorizado de modo explicito.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 66) também mencionam que “o
conhecimento tacito consiste em parte de elementos cognitivos e técnicos”. O
primeiro elemento cognitivo consiste de modelos mentais, crencas e
perspectivas tdo arraigados que sao tidos como algo certo, nao sujeitos a facil
manifestacdo. Por outro lado, o conhecimento tacito consiste em parte de
habilidades técnicas, de dificil especificagao, incorporada ao termo know-how.

Para Cyrineu Terra (2000, p. 57), “os seres humanos adquirem
conhecimentos criando e organizando ativamente suas préprias experiéncias”.
Ele acrescenta: “conhecimento tacito ou inconsciente é associado ao
conhecimento do “expert” na solugédo de problemas, ou ainda, a intuicao que
permite a tomada de algumas decisbes sem motivo ou razdo faciimente

explicavel ou aparente”.
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O conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de formalizar, o que
dificulta a transmissdo e o compartilhamento com os outros. Conclusées,
insights (intuicbes e pressentimentos altamente subjetivos) e palpites subjetivos
incluem-se nessa categoria de conhecimento. Além disso, o conhecimento
tacito esta profundamente enraizado nas agdes e experiéncias de um individuo,
bem como em suas emogées, valores ou idéias.

A natureza subjetiva e intuitiva do conhecimento tacito dificulta o
processamento e a transmissao do conhecimento adquirido por qualquer modo
sistematico ou légico. Mesmo sendo mais complicado de gerir, o conhecimento
tacito é o principal alvo na maioria dos esforcos de gestdo do conhecimento,
isto porque representa o conhecimento mais valioso e estratégico da

organizacao.

2.6 Conversao e Criagao do Conhecimento

O conhecimento tacito e o conhecimento explicito ndo séo entidades
totalmente separadas, e sim mutuamente complementares. Interagem um com
o outro e realizam trocas nas atividades criativas dos seres humanos. Chama-
se essa interagcdo de “conversao do conhecimento’. A conversado | do
conhecimento € um processo “social” entre individuos, e nao confinada dentro
de um individuo. (NONAKA e TAKEUCHI, 1997).

O pressuposto de que o conhecimento é criado por meio da interacao
entre o conhecimento tacito e conhecimento explicito nos permite postular
quatro modos diferentes de conversao do conhecimento, como é apresentado
na Figura 2. Sao eles: (1) de conhecimento tacito em conhecimento tacito, que
chama-se “socializagdo”; (2) de conhecimento tacito em explicito, que

denomina-se “externalizacdo”; (3) de conhecimento explicito em conhecimento
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explicito, ou “combinacao”; (4) de conhecimento explicito para conhecimento
tacito, ou “internalizagcéo”.

Dentre os diversos estudos sobre a conversdao do conhecimento e seus
respectivos autores, para este estudo, sera seguida a conceituagao de Nonaka

e Takeuchi (1997), como sera visto a seguir.

em
Conhecimento Tacito Conhecimento Explicito

Conhecimento Lo . ] _
Tacito Socializagao Externalizagao

do

Conhecimento

Explicito Internalizagao Combinacao

Figura 2: Quatro modos de conversdo do conhecimento

FONTE: Nonaka e Takeuchi, 1997, p 69

2.6.1 Socializacdo: do Conhecimento Tacito em Conhecimento

Tacito

A socializagao € um processo de compartilhamento de experiéncias e, a
partir dai, da criagdo do conhecimento tacito, como modelos mentais de cada
individuo a partir de um processo de comunicagao entre 0s mesmos.

Um individuo pode adquirir ou compartilhar conhecimento tacito
diretamente de outros, sem usar a linguagem. Os aprendizes trabalham com
seus mestres e aprendem sua arte nao através da linguagem, mas sim através
da observacao, imitacao e pratica.

O segredo para a aquisicdo do conhecimento tacito € a experiéncia.

Sem alguma experiéncia compartilhada, € extremamente dificil para uma

pessoa projetar-se no processo de raciocinio do outro individuo.
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Na pratica da vida das empresas, este processo ocorreria mediante
atividades, como treinamento no local de trabatho, sessdes informais,

interagcdes com os clientes etc.

2.6.2 Externalizacdo: do Conhecimento Tacito em Conhecimento

Explicito

E um processo de criagdo do conhecimento perfeito, na medida em que
o conhecimento tacito se torna explicito, expresso na forma de metaforas,
analogias, conceitos, hipéteses e modelos. Quando se tenta conceitualizar uma
imagem, ela se expressa basicamente através da linguagem — a escrita € uma
forma de converter o conhecimento tacito em conhecimento articulavel.
Entretanto, as expressfes muitas vezes sado inadequadas, inconsistentes e
insuficientes. Essas discrepancias e lacunas entre as imagens e expressdes,
contudo, ajudam a promover a “reflexao” e interacao entre individuos.

A externalizagdo, portanto, normalmente é orientada pela metafora e/ou
analogia. O uso de uma metafora/analogia atraente é muito eficaz no sentido
de estimular o compromisso direto com o processo criativo.

Segundo o artigo escrito por Nonaka lkujiro para Harward Business
Review (2000), converter conhecimento tacito em conhecimento explicito

significa descobrir meios de expressar o inefavel (inexplicavel).
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2.6.3 Combinacao: do Conhecimento Explicito em Conhecimento

Explicito

As pessoas também sao capazes de combinar componentes isolados do
conhecimento explicito para a constituicao de um novo todo.

Os individuos trocam e combinam conhecimentos através de meios
como documentos, reunides, conversas ao telefone ou redes de comunicagéo
computadorizadas. A reconfiguragdo das informagbes existentes através da
classificacdo, do acréscimo, da combinacdo e da categorizagdo do
conhecimento explicito (como o realizado em bancos de dados de
computadores) pode levar a novos conhecimentos.

Usos criativos de redes de computadores de comunicagdo
computadorizadas e bancos de dados em larga escala facilitam esse modo de

conversao do conhecimento.

2.6.4 Internalizacao: do Conhecimento Explicito em Conhecimento

Tacito

Para que o conhecimento explicito se torne tacito, sao necessarias a
verbalizagcdo e diagramac¢do do conhecimento sob a forma de documentos,
manuais ou histérias orais. Documentos ou manuais facilitam a transferéncia
do conhecimento explicito para outras pessoas.

Além disso, a medida que um novo conhecimento explicito é
compartilhado em toda a organizagdo, outros empregados comegcam a
internaliza-lo — ou seja, utilizam-no para ampliar, estender e reformular seus

préprios conhecimentos tacitos.
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2.7 Espiral do Conhecimento

Muito do que é feito em gestdo do conhecimento tem por base
sucessivas passagens do conhecimento tacito para explicito, e vice-versa, no
chamado “espiral do conhecimento”. Essa interagdo é moldada pelas
mudancas entre diferentes modos de conversao do conhecimento que, por sua
vez, sdo induzidos por varios fatores (ver Figura 3).

Em primeiro lugar, o modo de socializagdao comega desenvolvendo um
“‘campo” de interagdo. Esse campo facilita o compartiihamento das
experiéncias e modelos mentais dos membros.

Segundo, o modo da externalizagdo € provocado pelo “didlogo ou pela
reflexdao coletiva” significativos, nos quais o emprego de uma metafora ou
analogia significativa ajuda os membros da equipe a articularem o]
conhecimento tacito oculto que, de outra forma, é dificil de ser comunicado.
Terceiro, 0 modo de combinagao € provocado pela colocagdo do conhecimento
recém-criado e do conhecimento ja existente proveniente de outras se¢des da
organizagdo em uma ‘rede”, cristalizando-os assim em um novo produto,

servico ou sistema gerencial. Por fim, o “aprender fazendo” provoca a

internalizacgao.
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Dialogo

Socializaggo Externalizacio

Associagiio do
Conhecimento

Construgio do
Explicito

Campo

Internalizagio Combinagdo

Aprender Fazendo

Figura 3: Espiral do conhecimento

FONTE: NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 80.

2.8 Transferéncia do Conhecimento

Davenport e Prusak (1998, p. 107) afirmam que “Transferéncia de
conhecimento é descobrir maneiras eficazes de permitir que os individuos
conversem e escutem o que se tem para dizer”.

Todavia, muitas vezes essas trapsferéncias do conhecimento sao
localizadas e fragmentarias. Discutimos determinado problema com um colega
que esta no final do corredor, porque ele esta mais proximo e nos sentimos
mais a vontade com ele, e ndo necessariamente porque ele seja a pessoa mais
indicada para se consultar sobre aquele assunto. Raramente tenta-se encontrar
a pessoa de dentro da empresa que possui 0 conhecimento mais profundo
daquele assunto. Espera-se obter informagbes satisfatérias de alguém que
esteja por perto.

A transferéncia espontanea e nao estruturada do conhecimento € vital

para o sucesso da empresa. Transferéncias nao estruturadas do conhecimento
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tém a vantagem de aumentar a probabilidade de que facam descobertas
felizes. Elas séao oportunidades para encontros espontaneos de mentes e tém o
potencial de gerar novas idéias ou resolver antigos problemas de formas
inesperadas. Muitas empresas japonesas estabeleceram salas de bate-papo
para incentivar esse tipo de entrosamento e intercambio criativo e improvisado.
Davenport e Prusak (1997, p. 110) descrevem que “na economia regida pelo
conhecimento, conversar é trabalhar”.

Ja para o Instituto Brasileiro de Pesquisa de Informatica (RODRIGUEZ,
2001, p. 114), “a transferéncia do conhecimento pode ocorrer indiretamente,
através de informacgdes, por meio de palestras, livros efc.; ou diretamente, de
pessoa para pessoa, utilizando o processo mestre-aprendiz”.

No entanto, a acumulagdo do conhecimento pode variar de pessoa para
pessoa, em fungcdo das regras que cada um possui em sua mente, além de

depender da forma como este conhecimento & passado, conforme a Tabela 2.

Tabela 2: Percentual retido de conhecimento em fungéo da forma de

transmissao
Forma de Reter o Conhecimento no Cérebro Percentual Retido
Ler 10%
Ouvir 26%
Ver 30%
Ver e Ouvir 50%
Conversar com os outros 70%
Fazer 80%
Dizer como eles fazem 90%
Ensinar 95%

FONTE: RODRIGUEZ, 2001, p. 114.

A velocidade da evolugdo e disseminagdao do conhecimento tem feito
com que o mesmo se torne obsoleto muito rapidamente, tornando o ciclo de
vida do conhecimento ativo ou atual cada vez menor. Cyrineu Terra (2000, p.

20) diz:
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Ao contrario dos estoques financeiros, de recursos naturais ou
mesmo de mao-de-obra nao-qualificada, o valor econémico do
recurso conhecimento ndo é facilmente compreendido, classificado e
medido. E um recurso invisivel, intangivel e dificil de imitar. Uma de
suas caracteristicas mais fundamentais, porém, é o fato de esse
recurso ser altamente reutilizavel, ou seja, quanto mais utilizado e
difundido, maior o seu valor. O efeito depreciacdo funciona, portanto
de maneira oposta: a depreciagao se acelera se o conhecimento ndo
€ aplicado. De fato, pode-se dizer que se ndo se esta adquirindo
conhecimento, &€ bem provavel que se esteja perdendo conhecimento.

Para que o conhecimento produza vantagem competitiva, as empresas
precisam gerencia-lo de forma pré-ativa, tornando-o independente de qualquer
funcionario. (TERRA, 2000).

Enquanto o conhecimento explicito é facil de codificar e armazenar na
organizagao, o tacito & especialmente dificil de ser transferido de sua fonte de
criagao para as outras partes da organizagao. Talvez a forma mais confiavel de
se colocar o conhecimento em circulagao seja transferir pessoas para dentro e
para fora da fonte dedicada. Fazé-las passar um tempo observando e ajudando
a gerar o conhecimento novo, o qual possam levar para novas designagoes.

Pelo fato da transferéncia do conhecimento tacito geralmente exigir um
intenso contato pessoal, a infra-estrutura de transferéncia do conhecimento
tacito pode também incluir (mas ndo se limitar a) tecnologia eletrénica. Pode
ser uma rede interna de entrevistas de informagées, um banco de dados que
relacione funcionarios desejosos de se reunir com colegas e compartilhar
informagdes.

O sistema de video-conferéncia é essencialmente uma rede de canais
de transferéncia do conhecimento tacito (um mecanismo para interligar as
pessoas possuidoras do conhecimento com as pessoas que dele precisam).
Outro uso da tecnologia para transferir o conhecimento tacito pode ser
observado nos esforcos de varias organizagdes no sentido de registrar em
video ou CD-ROM as histérias e as experiéncias de seu membros antigos

antes que eles deixem a empresa.
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Rodriguez (2001, p. 31) nos diz que “o poder hoje esta em quem
consegue disseminar e aplicar adequadamente o conhecimento e nao em
quem possui ou retém informagbes, caso contrario as bibliotecas teriam
enorme poder”

Ha também muitos fatores que inibem a transferéncia do conhecimento.
Dentre as inimeras obras existentes sobre gestao do conhecimento, este
trabalho baseou-se nos fatores culturais selecionados por Davenport e Prusak

(1998).

2.8.1 Confianga Mutua

As pessoas nao podem compartilhar conhecimentos se nao falam a
mesma lingua (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Um aspectd importante do
sucesso de qualquer projeto de transferéncia do conhecimento €& a linguagem
comum dos participantes. A existéncia de uma linguagem comum & essencial
para a transferéncia produtiva do conhecimento. Sem ela, as pessoas nao se
entenderao nem confiarao umas nas outras.

Pessoas que compartiham a mesma cultura de trabalho podem
comunicar-se melhor e transferir conhecimento de forma mais eficaz do que
aquelas que nao tém uma cultura em comum. Quanto mais proximas as
pessoas estdo da cultura do conhecimento que esta sendo transferido, mais

facil € o compartilhamento e a troca.

2.8.2 O status do Possuidor do Conhecimento

As pessoas julgam a informacgao e o conhecimento que obtém com base
em quem os transmite. Davenport e Prusak (1998, p. 122) nos mostram um

exemplo classico do que ocorre nas organizagoes:
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O presidente da empresa deu muito mais valor ao relatério montado
pelo vice-presidente do que o relatério montado pela bibliotecaria. O
presidente pensou que informacgGes do vice-presidente eram muito
mais valiosas e deu menos importancia ao relatério da bibliotecaria. O
STATUS DO FORNECEDOR CONTAMINOU SEU JULGAMENTO.
Quando o relatério foi mostrado a outros gerentes da empresa sem
qualquer indicacido da fonte, todos eles julgaram o relatorio da
bibliotecaria superior ao do vice-presidente.

A reagao do presidente foi um caso de julgamento por reputagao, o que
nem sempre € algo negativo. Todos as pessoas fazem isso. Reputagdo é
sindnimo de valor que se usa para avaliar a fluéncia da informagdes que
chegam até nos.

As vezes, podem estar erradas, sobretudo quando baseiam sua decisao

mais no status do que no desempenho do empregado.

2.8.3 Transferéncia = Transmissao + Absor¢ao (e uso)

Transmissao engloba envio ou apresentagao do conhecimento a um
receptor potencial e absorgao por aquela pessoa ou grupo. Se o conhecimento
nao for absorvido, ele nao sera transferido. O objetivo da transferéncia do
conhecimento € melhorar a capacidade da organizagao de fazer as coisas e,
portanto, aumentar o seu valor.

E bastante comum as pessoas entenderem e absorverem conhecimento
novo mas nao o colocar em uso por uma variedade de razdes. Uma delas é
nao respeitar a fonte ou desconfiar dela. Outras s@o orgulho, teimosia, falta de
tempo, falta de oportunidade e medo de assumir riscos (numa empresa que
pune erros).

Faz-se uma distincdo entre transferéncia e disseminacdo do

conhecimento. Transferéncia pode ser entendida quando o ptblico que dela



54

participa é restrito; a disseminagao, por sua vez, é entendida como abrangendo

grande parte da organiza¢ao ou a sua totalidade.

2.8.4 Velocidade e Viscosidade

Todos os fatores discutidos anteriormente irdo influenciar a velocidade
da transferéncia, isto €, a rapidez com que o conhecimento se movimenta pela
organizagao. Naturalmente, computadores e redes distinguem-se na melhoria
da velocidade de movimentagéao do conhecimento.

Viscosidade refere-se a riqueza (ou espessura) do conhecimento
transferido. A viscosidade é influenciada por uma série de fatores,
especialmente pelo método de transferéncia. O conhecimento transferido por
meio de um longo processo de aprendizagem ou orientacéo tende a ter alta
viscosidade: com o tempo, o receptor obtera um tremendo volume do
conhecimento detalhado e sutil.

Pelo fato de o aprendizado genuino ser uma atividade profundamente
humana e pelo fato de que nao basta s6 absorver, mas aceitar também que o
novo conhecimento envolve tantos fatores pessoais e psicologicos, velocidade
e viscosidade costumam estar em conflito. A maioria dos esforgos de
transferéncia do conhecimento procuram contemporizar com esses dois

fatores.
2.9 Tecnologias para Gestao do Conhecimento
A mais valiosa fungao da tecnologia do conhecimento é estender o

alcance e aumentar a velocidade da transferéncia do conhecimento. A

tecnologia da informagao possibilita que o conhecimento de uma pessoa ou de
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um grupo seja extraido, estruturado e utilizado por outros membros da
organizagdo e por seu parceiros de negoécios no mundo todo. A tecnologia
ajuda também na codificacdao do conhecimento e, ocasionalmente, até mesmo
em sua geragao.

A codificagcdo do conhecimento € o meio pelo qual o conhecimento volta
ao estagio da “informacdo”. A codificagcdo é o processo de conversio de um
conhecimento em mensagem, que pode, em seguida, ser manipulada como
informacao.

Dispor da melhor tecnologia da informagao nao implica em obter as
melhores informagoes (DAVENPORT e PRUSAK, 1998). E quando passam a
falar em gestao do conhecimento, Davenport e Prusak (1998 p.149) dizem que
“a gestdo do conhecimento é muito mais que tecnologia, mas a tecnologia

certamente faz parte da gestao do conhecimento”.

2.9.1 Implementando Tecnologias do Conhecimento

No conceito de tecnologias da gestdo do conhecimento, varias
tecnologias tém sido utilizadas para a geragdo do conhecimento, como video-
conferéncia, telefone, radio, cinema, televisdo, videocassete, Cd Rom, DVD,
computadores, Internet, entre outras. Considera-se a video conferéncia, por
exemplo, ou até mesmo o telefone. Essas tecnologias nédo captam nem
distribuem o conhecimento estruturado, mas sdo muito eficazes na viabilizagao
do conhecimento tacito entre as pessoas.

As tecnologias foram projetadas para gerir dados numéricos e em
grande quantidade, e as tecnologias do conhecimento lidam mais

freqiientemente com texto do que com numeros, e texto em formas néo
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estruturadas, tais como sentengas, paragrafos e até mesmo historias.

(DAVENPORT e PRUSAK, 1998).

2.9.2 Repositério do Conhecimento

Um dos métodos mais conhecidos de uso da tecnologia da gestao do
conhecimento é o repositorio do conhecimento explicito estruturado,
geralmente na forma de documentos. Tais repositorios tém estado presentes
ha décadas na forma de bancos de dados computadorizados de materiais
publicados. O melhor exemplo de repositério de conhecimento é a Internet,
embora o nivel de confianga no mercado do conhecimento da Internet &
justificadamente baixo. Ela fornece informag¢des sobre determinado assunto
sem que o pesquisador saiba a sua localizagao fisica. Essa rede possibilita a
conexao das redes empresariais com as redes de todo o mundo, permitindo o
envio de mensagens, de arquivos eletronicos, acesso a banco de dados,
conferéncias computacionais € uma grande variedade de possibilidades

Outro repositor de informagdo é a intranet. E a versdo interna da
Internet, permitindo aos empregados comunicar e compartilhar informagoes e
conselhos virtualmente. Os bancos de dados das empresas estao, geralmente,
disponiveis num sistema Web intranet para os empregados. Redes intranet
sao, portanto, a maneira mais facil de se entrar r)1a gestao do conhecimento.

O uso destas ferramentas requer do usuario bastante tempo para
pesquisar 0 banco de dados e ler o conhecimento recuperado e também

inteligéncia para sintetizar e interpretar o conhecimento recuperado.
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2.9.3 O que as Tecnologias nao Fazem

Embora essas tecnologias sejam empolgantes e estejam nitidamente se
aperfeicoando a olhos vistos, é importante ter em mente limitagées de qualquer
programa de gestao do conhecimento.

A tecnologia isoladamente nao levara o funcionario desinteressado em
buscar conhecimento a sentar-se diante do teclado e comegar a pesquisar.
Muito menos uma empresa criadora do conhecimento. A tecnologia € comum
no campo da distribuicdo, porém ela raramente promove o processo de uso do
conhecimento. A distribuicdo entrega o conhecimento ao computador do

usuario potencial, porém nao pode obriga-lo a usar esse conhecimento.

2.10 Consideragoes Finais

Este capitulo apresentou uma revisao de literatura que visou a
formulacdo do referencial teérico necessario para a realizagdo da pesquisa.
Desta forma, foram abordadas algumas consideragdes sobre cultura
organizacional e gestao do conhecimento.

No préximo capitulo, sera exposta a metodologia utilizada para a
pesquisa de campo realizada na SANEPAR, a preparagédo do questionario e

como serao as tabulagées dos dados.
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3 METODOLOGIA

Neste capitulo apresenta-se a metodologia adotada na pesquisa em
campo. Ela estabelece o que sera feito, como, onde, quando e quem sera

envolvido.

3.1 Pesquisa de Campo

Sera utilizado neste trabalho de pesquisa realizado na SANEPAR a
classificagdo proposta por Silva e Menezes (2001, p. 20), que classifica as
pesquisas segundo a “natureza, objetivo e abordagem”.

Neste trabalho de pesquisa, sua natureza € classificada como basica,
tendo por finalidade gerar conhecimentos novos e Uteis para o avango
cientifico, sem uma previsdo de aplicagao pratica. Ela nao tem propésito de
gerar solugbes para problemas especificos. |

Segundo os objetivos, ela € uma pesquisa exploratéria, uma vez que
tem por finalidade obter maior familiaridade com o problema, para torna-lo
explicito ou construir hipéteses. Envolve levantamentos bibliograficos,
entrevistas com pessoas que tenham vivéncia com a questao da pesquisa. As
pesquisas bibliograficas e o estudo de caso tém essas caracteristicas.

Quanto a abordagem, ela é uma pesquisa qualitativa, uma vez que
envolve pessoas e suas relagées sociais. Ela analisa um ambiente social, no
caso as pessoas da USTI - Unidade de Servigos de Tecnologia da Informagao

- da SANEPAR, que sdo a fonte da coleta de dados interagindo com o
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pesquisador. Ela ndo se utiliza de um ferramental estatistico. O ambiente é a
fonte direta da coleta de dados e o pesquisador é o elemento-chave.

Uma abordagem qualitativa é subdividida em documental, etnografica e
estudo de caso. Nessa classificagdo, na pesquisa em pauta é adotado o
método de estudo de caso, por abranger uma situagao atual, que s6é pode ser
observada e analisada dentro de uma situagao de vida real. Pesquisa de caso
€ adequada quando o pesquisador quer responder questées de “como” e “por
que” certos fendmenos ocorrem; quando ha pouco controle sobre os eventos
estudados; e quando o interesse € um fendmeno atual que sé ‘pode ser

analisado dentro de um contexto de vida real.

3.2 Metodologia Utilizada

Serda usada a metodologia de Marconi e Lakatos para coleta,
elaboracgdo, representacido, analise e interpretagdao dos dados, concluses e

relatérios (MARCONI e LAKATOS, 1999), como descrito a seguir.

3.2.1 Coleta de Dados

Essa coleta de dados é constituida de pesquisa documental e pesquisa
junto ao pessoal através de formularios. Nessa pesquisa documental foi feito o
levantamento de informagdes sobre o histérico da empresa, ligados ao trabalho
de dissertacao.

Na pesquisa junto ao pessoal em geral sao utilizados formularios com

questdes padronizadas e semi-fechadas, com a possibilidade dos pesquisados
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incluirem outras respostas nao padronizadas, bom como comentarios em
algumas questoes.

Sera feito um censo com as pessoas que trabalham na estrutura de
desenvolvimento/manutencdo de sistemas, que é composta por 59
profissionais da area, sendo eles gerente, coordenador geral, coordenadores

de equipes, analistas e programadores.

3.2.2 Elaboragéo dos Dados

Da posse dos dados coletados, revistos e selecionados, inicia-se o
processo de selegao, codificacdo e tabulagao (MARCONI e LAKATOS, 1999).
A selecéo é o exame minucioso dos dados, para detectar falhas, informagdes
confusas ou incompletas. A codificagio é a classificacdo de dados, agrupando-
os sob determinadas categorias, por semelhanga ou afinidade. A tabulagao, por
sua vez, é a disposicao dos dados em tabelas, possibilitando uma maior

visualizacao e interpretagao.

3.2.3 Representagao, Analise e Interpretagao dos Dados

Serédo utilizados tabelas, quadros e graficos para auxiliar a visualizagéao
e interpretacao das informagdes quando for adequado.

A andlise é a tentativa de evidenciar as relagdes existentes entre o
fendmeno estudado e outros fatores. A interpretagao significa a exposicao do
verdadeiro significado material apresentado, em relagdo aos objetivos

propostos e ao tema. (MARCONI e LAKATOS, 1999).
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Nesse trabalho de pesquisa, a analise e interpretacado sao efetuadas
com base nas respostas dos questionarios de miltipla escolha que os
funcionarios da estrutura de desenvolvimento de sistemas da SANEPAR

responderam, utilizando-se principalmente de calculos simples e percentuais.

3.3 Questionario

3.3.1 Conteudo do Questionario

O questionario & composto de 12 questdes. Destas 12 questdes, 6 sao
fechadas. Mais 5 questdes com a possibilidade de introduzir comentarios e 1
questao na qual se pergunta o porqué da resposta escolhida.

Nas questbes fechadas, foi pedido ao participantes que classificassem
cada uma das respostas numa escala de importancia variando de 1 (pouco

importante ou pouco freqiiente) até 5 (muito importante ou muito frequente).

3.3.2 Pesquisa

A pesquisa iniciou-se no dia 08 de abril de 2002, estendendo-se até o
dia 19 de abril. A pesquisa foi passada para os 59 profissionais da estrutura de
desenvolvimento de sistemas da SANEPAR, na qual todos tém mais de 1 ano
de experiéncia trabalhando na empresa. Em virtude de alguns profissionais
estarem de férias, outros em curso, outros viajando pela empresa efc., foram
respondidos 51 questionarios, correspondendo a um total de 86,44% dos
profissionais da estrutura de desenvolvimento e manutengao de sistemas da

SANEPAR.
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Pode-se também comprovar através da pesquisa que a estrutura de
desenvolvimento e manutencdo de sistemas de informatica conta com 49
profissionais com nivel superior completo e 2 ainda o cursando, com término
previsto para 2002. Dentre estes profissionais, 22 tém pds-graduagao

completa, sendo 2 mestres e 1 mestrando.

3.3.3 Tabulagdo e Forma de Analise

A tabulagdo das respostas foram feitas através de uma planilha
eletrénica, utilizando-se de técnicas simples de estatisticas. Foram analisadas
todas as questbes, bem como os comentarios, correlacionando-as com a
fundamentacgao tedrica da dissertagao.

Descrevem-se a seguir as convengdes adotadas nos quadros, bem

como exemplo de férmula de calculo. (ANDRE, 2001).

3.3.3.1 Convencgao Utilizada nos Quadros

Classificacao da importadncia ou freqiiéncia. Escala de 1 (pouco
importante ou pouco freqliente) a 5 (muito importante ou muito freqiiente). Essa
escala foi transformada em pesos, numa ponderagdao de 1 a 5 (de pouco
importante/frequente a muito importante/freqiiente). NR — Quantidade de

pessoas que nao responderam o item.
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A tabela 3 mostra um exemplo de como serao feitos os calculos e de

como serao tabulados os dados.

Tabela 3: Exemplo de calculo e tabulagao dos dados

ltens Opcao 1 2 3 4 5 NR Or-
dem

Pesos 1 2 3 4 5 Tot |%

ltem 01 [Quant. 20 9 11 12 8 0| 50 [33.07; 1
Ponder. | 20x 1 =20 | 9X2=18 | 11x3= 33 | 12x4=48 | 8x5=40
Soma 20 18 33 48 40 159

jtem 02 [Quant. 10 20 8 7 3 2 1 50 {2432} 3
Soma 10 40 24 28 15 117

ltem 03 [Quant. 5 12 28 4 5 6 | 50 {13201 2
Soma 5 24 84 16 25 154

item 04 |Quant. 2 0 0 6 5 37| 50 | 10.6 4
Soma 2 0 0 24 25 51

SOMA 481 | 100

FONTE: ANDRE, 2001, p. 142.

3.4 Consideracoes Finais

Este capitulo apresentou a metodologia a ser adotada no presente

estudo, bem como uma descri¢gdo detalhada através de um exemplo de como

sera feita a tabulagdo dos dados.

O capitulo seguinte apresentara a empresa a ser pesquisada, valendo-

se de um levantamento histérico da SANEPAR até a atual situagdo. Dentro

deste capitulo,

sera comentado como estio a atual

estrutura de

desenvolvimento de sistemas da SANEPAR e todos seus sistemas

corporativos na atualidade.
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4 CASO SANEPAR

Neste capitulo, apresenta-se a empresa a ser pesquisada, sua criagao,
acionistas, recursos humanos da empresa e recursos humanos envolvidos na
pesquisa, sua estrutura organizacional e como esta na atualidade a unidade de

servigos de tecnologia da informacdo da SANEPAR.

4.1 Considerag¢odes Iniciais

A SANEPAR foi criada com o nome de AGEPAR — COMPANHIA DE
AGUA E ESGOTOS DO PARANA, no dia 23 de janeiro de 1963, sob a Lei
Estadual N° 4684, destinada a realizagao de estudos, projetos, construgio e
operacao dos servicos publicos de abastecimento de agua potavel e de
esgotos sanitarios, bem como promover o saneamento basico do Estado.

Em 19 de junho de 1964, o Poder Executivo do Estado do Parana
autoriza alterar o nome da Companhia de Agua e Esgotos do Parana -
AGEPAR, para Companhia de Saneamento do Parana — SANEPAR, sob efeito
da Lei Estadual N° 4878. Passa a ser entdo uma sociedade de economia mista
estadual de capital aberto com controle acionario do Governo do Estado do
Parana.

No dia 30 de dezembro de 1998, foi criada a Lei Estadual N° 12.403, que
autoriza a SANEPAR a constituir uma sociedade por acdes, destinada a
exploragéo de servigcos publicos e privados de abastecimento de agua, de
coleta, de remocao e destinagao final dos efluentes e residuos domésticos e

industriais e subprodutos, de drenagem urbana, a realizacdo de servigos
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relacionados a prote¢dao do meio ambiente e aos recursos hidricos, bem como
outros servigos relativos & saiude da populagdo, prestagdo de consultoria,
assisténcia técnica e certificagdo nestas areas de atuagéo e outros servigos de
interesse para a SANEPAR e Estado do Parand, dentro e fora de seus limites
territoriais, podendo abrir escritérios, representagdes e quaisquer outros
estabelecimentos no Pais, ficando autorizada a participar, majoritéria ou

minetoriamente, de consorcios ou sociedades com empresas privadas.

4.2 Acionistas

Seus principais acionistas sdo o Governo do Estado do Parana, que
corresponde a 60,0% do capital votante, num total de 52,5% do capital total e a
Dominé Holdings S/A, que conta com 39,7 % do capital votante e 34,7% do
capital total. O capital da companhia, totalmente subscrito e integralizado, é de
R$ 444.994.929,20, representado por agdes ordinarias nominativas e agdes
preferenciais nominativas, sendo que as agbes ordinarias nominativas
conferem direito a voto nas deliberagbes das Assembléias Gerais da
Companhia e as preferenciais ndo conferem direito de voto, mas dao prioridade

no reembolso de capital.

4.3 Recursos Humanos

Nos ultimos anos, tém ocorrido redugdes no quadro dos funcionarios, em

funcdo de planos de demissdo voluntaria e por determinagdo do governo

estadual (Tabela 4). A partir do ano de 1989, as admissdes s6 tém ocorrido por
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concurso publico, o que confirma a redugdo do quadro corporativo de

funcionarios, como também a automatizagio dos sistemas.

Tabela 4: Quantitativos de pessoal da SANEPAR

Ano Quantidade
1990 4695
1991 4643
1992 4621
1993 4569
1994 4512
1995 4492
1996 4287
1997 4112
1998 4017
1999 3884
2000 3796
2001 3918

FONTE: SANEPAR, 2002.

Quanto ao faturamento da empresa, estima-se ser de quase R$ 1 bilhdo
de reais para o ano 2002 (Tabela 5). Em 2001, a sua receita bruta foi de R$
766.065.771,53 reais. Ao ser entrevistado, um gerente da SANEPAR comentou
que este salto no faturamento se da em fungdo dos investimentos de novas
tecnologias para captagado, tratamento e destinacdo da agua, e da

participacdes de consércios e sociedades em niveis nacionais.

Tabela 5: Receita bruta da SANEPAR em reais

Ano Receita Bruta
1997 483.124.843,50
1998 530.381.779,34
1999 595.373.797,67
2000 679.753.625,60
2001 766.065.771,53
2002 988.782.914,04 (Receita estimada)

FONTE: SANEPAR, 2002.
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4.4 Estrutura Organizacional

A administracado da companhia é exercida por um Conselho de
Administracédo e por uma Diretoria Executiva. O Conselho de Administragao da
Companhia é composto de 9 membros titulares e igual nimero de suplentes,
dentre os quais um sera seu presidente e outro, vice-presidente, para um
mandato de 3 anos, podendo ser reeleitos.

A Diretoria Executiva é constituida de 7 Diretores, acionistas ou nao,
eleitos pelo Conselho de Administragcao, designados Diretor-Presidente, Diretor
de Novos Negoécios, Diretor Superintendente, Diretor Financeiro, Diretor de
Relagbdes com Investidores, Diretor de Operagdes e Diretor Administrativo. O
mandato dos diretores é de 3 anos, sendo permitida a reelei¢ao.

Posteriormente, abaixo da Diretoria Executiva, a empresa é dividida por
unidades, sendo 38 unidades de receitas e 91 unidades de servigos. Cada
unidade pode abranger varios regiées do Estado.

As unidades de servico dividem-se em: Unidade de Servigo de
Administracao(10), Unidade de Servicos de Operagdes de Sistemas (8),
Unidade de Servicos de Operacdes Regidao Metropolitana(4), Unidade de
Servico de Manutengao(23) e Unidade de Servico de Engenharia(8). Cada
unidade € composta por um gerente, sendo que um gerente pode gerenciar
mais de uma unidade.

A USTI - Unidade de Servigos de Tecnologia da Informacgao - faz parte
da Unidade de Servigo de Administragdo e & composta por 1 gerente, 3
coordenadores, divididos em coordenagao de Desenvolvimento de Sistemas,

de Producao e de Suporte, num total de 149 pessoas.
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4.5 USTI - Unidade de Servigos de Tecnologia da Informagao

Antigamente, até o final dos anos 80, a SANEPAR, em fungao de nao
dispor de um volume significativo de dados a serem processados, de
profissionais de informatica e de possuir poucos processos automatizados,
usava o CPD (Centro de Processamento de Dados) da CELEPAR (Companhia
de Processamento de Dados do Parana).

Com o passar do tempo, a SANEPAR comegou a automatizar o maximo
possivel os seus processos e também aumentou significativamente o volume
de dados a serem processados, tendo assim a necessidade de montar seu
préprio CPD, em junho de 1989, adquirindo sua propria autonomia e
independéncia da Celepar.

Com a crescente demanda de necessidades da area de informatica na
empresa e na velocidade com que estava crescendo a tecnologia, a SANEPAR
criou uma unidade de servigo que agregasse todas as areas que envolvessem
tecnologia. Criou-se, entdo, a USTI — Unidade de Servigos da Tecnologia da
Informacéao.

Atualmente, a estrutura da USTI é composta pelas estruturas de
Suporte, Produ¢do e Desenvolvimento e Manutengdo de Sistemas (Figura 4).
Neste trabalho, o foco sera apontado para a estrutura de desenvolvimento e

manutengao de sistemas.
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Desenvolvimento e
Manutengdo de
Sistemas

Produgéo

< >

Figura 4. Atual estrutura da USTI da SANEPAR

FONTE: SANEPAR, 2002.

4.6 Estrutura de Desenvolvimento de Sistemas

A atuacao da estrutura de Desenvolvimento/Manutengdo de Sistemas
abrange as seguintes areas: Comercial, Financeira, Administrativa, Contabil,
Suprimentos.

A area comercial, aléem de conter o maior nimero de sistemas da
SANEPAR (total de 22 sistemas), € onde se concentram os maiores e mais
criticos sistemas da empresa.

A area comercial € composta pelos seguintes sistemas (total de 21
sistemas):

SGC - Sistema de Gerenciamento Comercial

SGO - Sistema de Gerenciamento de Obras

SGM - Sistema de Gerenciamento de Manutengao

SIS - Sistema de Informagbes da SANEPAR

SQA — Sistema de Qualidade da Agua
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SIG - Sistema de Informagdes Gerenciais

SOC -Sistema de Orgamento e Custo de Obras
SLO - Sistema de Localidades

SPA - Sistema de Preparagao da Arrecadacao
SRA - Sistema de Rede Alternativa

SRO - Sistema de Roteiros

SDC - Sistema de Dados Cadastrais

STB - Sistema de Transferéncia Bancaria

SGA - Sistema de Gerenciamento de Arquivos
TAP - Sistema de Tabelas de Pregos

AFT — Auto-Servigo de Gerenciamento de Faturamento
AGS - Auto-Servigos Gerais

SACT - Sistema de Conta Telefonica

SML-DEL - Sistema Micro de Leitura

SML-MAIN - Sistema Micro de Leitura — Mainframe
SML-MCP - Sistema Micro de Leitura — Micro
SML-ROT - Sistema Micro de Leitura — Roteiros

A area de suprimentos € composta pelos seguintes sistemas (total de 2
sistemas):
SMA - Sistema de Materiais

SCL - Sistema de Compras e Licitagtes

A area administrativa é composta pelos seguintes sistemas (total de 6
sistemas):

GRH - Sistema de Gerenciamento de Recursos Humanos

AHA - Sistema de Concurso Publico

STE — Sistema de Terceiros
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GCF - Sistema de Gerenciamento da Integragdo Contabil
SAB - Sistema de Automacao da Biblioteca

SVE - Sistema de Veiculos

A area contabil é composta pelos seguintes sistemas (total de 6
sistemas):

SC1 - Sistema de Contabilidade (novo)

SCT - Sistema de Custos

SGI - Sistema de Gerenciamento do Ativo/lmobilizado

SGD - Sistema de Gerenciamento da Divida

AGE - Sistema de Gerenciamento de Empreendimentos

STB - Sistema de Transferéncias Bancarias

A area financeira € composta pelos seguintes sistemas (total de 3
sistemas):

SCF - Sistema de Controle Financeiro

SFI — Sistema Financeiro

SVI - Sistema de Viagens

Além destes 39 sistemas corporativos, ha, também, outros 23 sistemas
departamentais, desenvolvidos para microcomputadores e interligados em

rede, sendo a sua maioria destinada a area de suprimentos.
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47 Composigao Atual da Area de Desenvolvimento de

Sistemas

A Area de Desenvolvimento/Manutencido de Sistemas & composta
atualmente de 2 coordenadores, uma secretaria, 38 analistas de sistemas e 16
programadores. Dentre estes 38 analistas, 13 sdo analistas da propria
SANEPAR e 25 analistas sdo contratados de empresas prestadoras de
servicos. Dentre os programadores, 6 sao da prépria SANEPAR e 10 séo
contratados de empresas prestadoras de servigos.

Recentemente, a SANEPAR contratdu uma empresa, via licitagao, para
o desenvolvimento de novos sistemas corporativos e departamentais. Foram
disponibilizados mais 12 técnicos para a area de Desenvolvimento/Manutencao
de Sistemas. Destes, 4 analistas e 2 programadores foram para a Area
Comercial; um analista para a Area Contabil; um analista e um programador

para a Area de Suprimentos; e um programador para a Area Financeira.

4.8 Configuragao do CPD — Atual

Atualmente, a configuragao do CPD da SANEPAR & composta por:
CPU IBM 9672-R24 / 85 MIPS

Discos magnéticos de 270 Gbytes

12 unidades de cartuchos magnéticos

2 unidades de fitas magnéticas

2 impressoras laser 90 ppm color
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4.9 Infra-estrutura Basica

A infra-estrutura basica da SANEPAR é composta por:
926 Microcomputadores (600 em rede)

48 Micros 486 atualizados para o ano 2000

885 Impressoras (matriciais/jato)

15 servidores

521 terminais

410 Atual Estrutura de Desenvolvimento de Sistemas da
SANEPAR

Agora, serao abordados alguns motivos pelos quais ha dificuldade de se
compartithar o conhecimento entre as pessoas envolvidas nos processos de

desenvolvimento e manutengao de sistemas da SANEPAR.

4.10.1 Pessoas Envolvidas

A estrutura de desenvolvimento e manutengdo de sistemas da
SANEPAR esta passando por sérias dificuldades em relagdo as pessoas
envolvidas nos processos. Estas pessoas sao extremamente qualificadas,
excelentes profissionais, porém nao tém tempo sequer de compartilhar o
conhecimento adquirido e formado durante anos de experiéncias nas mais
diversas situagbes com os demais componentes da equipe. Estao

sobrecarregadas de tarefas, nao dispondo de tempo livre para conversar, trocar
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idéias, compartilhar o conhecimento adquirido e criado ao longo dos anos e,
muito menos, documentar esse conhecimento.

Com efeito, cada profissional tornou-se “dono” de um ou mais sistemas.
Sem perceber, formaram-se “ilhas” de conhecimento totalmente isoladas umas
das outras. Cada um conhece seus processos, sistemas e clientes. Sabem
onde buscar e enconfrar informagdes. Tornaram-se fontes uUnicas de

conhecimento dos seus processos.

4.10.2 Alta Rotatividade de Pessoas

Na area de informatica, por ser dindmica e de muitas transi¢gbes, as
mudancas de tecnologia avangam cada vez mais num intervalo menor de
tempo. A busca por tecnologias de ponta e novidades tecnoldgicas faz com que
o turnover de pessoas nas empresas de informatica naturalmente seja alto e
ciclico. Somem-se a isso a busca por melhores salarios, melhores
oportunidades, empresas que oferecam um plano de carreira. Este conjunto de
fatores fez com que a rotatividade de pessoas na estrutura de desenvolvimento
e manutencao de sistemas de informatica da SANEPAR seja muito alta, muito
além da média prevista.

Tem-se que destacar também a alta rotatividade de pessoas que
prestam servigos para a SANEPAR dentro da USTI. Estas, por nao receberem
as mesmas gratificagbes, participacées dos resultados e beneficios que a
SANEPAR repassa a todos os seus funcionarios, mesmo colaborando para que
a empresa cumpra com as suas metas e alcance os seus objetivos, acabam

também em busca de novas oportunidades no mercado de trabalho.
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4.10.3 Inexisténcia de Documentacéao

A pouca documentacdo existente dos sistemas na SANEPAR esta
totalmente desatualizada e incompleta.

Tanto em sistemas novos que venham a ser desenvolvidos, como em
sistemas que sofrem pequenas ou profundas e delicadas alteragoes, nada fica
documentado em um meio tangivel ou eletrénico.

Muitas vezes, quando isso é feito, é colocada apenas uma notagcao no
cabegalho do programa. Isso, em muitos casos, gera outros problemas, pois
fica compreensivel somente para o autor da alteragdo que a documentou no
cabecalho do programa, pois acaba descrevendo esta alteragcdo de uma
maneira que sé ele préprio compreende. Futuramente, se outra pessoa
precisar fazer uma manutencao e for ler as anotagoes feitas, estas podem
gerar novas duvidas ou nao ajudar em nada.

A SANEPAR nédo valoriza a importancia da documentagdo do
desenvolvimento, das alteragdes, da evolugao e crescimento dos sistemas,
mas apenas o desenvolvimento e a manutengdo dos sistemas e sua

funcionalidade.

4104 Inexisténcia de um Gerenciamento Eletronico de

Documentos

Nao existe e nao ha nenhum projeto de implementagao eletronica de
documentos na SANEPAR. Com o gerenciamento eletrénico de documentos,
muitas informacdes seriam dispostas nestes documentos e colocadas a
disposicdo de todos os membros das equipes para consultas. E, com isso,

evitaria o desenvolvimento de novo codigo de muitas rotinas ja existentes. Nao
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ha na empresa um documento que a equipe possa acessar para verificar se

determinado processo ja foi desenvolvido, solucionado, codificado ou alterado.

411 Consideracodes Finais

Neste capitulo foram apresentadas a organizagao na qual foi realizado o
estudo de caso e a unidade de servigo onde foi realizada a pesquisa de campo.
Foi comentada a atual composicao da area de desenvolvimento de sistemas e
alguns problemas da unidade.

O capitulo seguinte mostrara os resultado encontrados com a realizagao
da pesquisa, através da consolidacao, analise e comentarios dos questionarios.
Serao também apresentadas as conclusbes sobre os resultados e

apresentadas sugestdes para a SANEPAR
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5 ANALISE DA PESQUISA APLICADA

Neste capitulo, relatam-se as perguntas que foram feitas com os
funcionarios pesquisados, os resultados obtidos através da consolidagdo e
analise dos dados e comentarios. Ap6s analise das respostas e dos dados
tabulados, sao montados graficos para melhor entendimento da pesquisa e
feita uma sintese buscando correlagdo com a teoria ja exposta na capitulo 2.

Por dltimo, este capitulo apresenta conclusées sobre os resultados da

pesquisa e também sugestdes para a SANEPAR.

5.1 Consolidagdo, Analise e Comentarios do Questionario

A seguir, serdo apresentadas as respostas das pessoas envolvidas na
pesquisa realizada na SANEPAR, mais precisamente dentro da unidade de
servigos de tecnologia da informacdo. Para cada uma das questbes, as
respostas foram consolidadas, analisadas e comentadas para melhor

entendimento e clareza.

5.1.1 Empresa em Geral

As primeiras duas questdes estao relacionadas a empresa, de como ela
é vista pelos seus colaboradores. Na primeira questido, é avaliado o
entendimento dos pesquisados, de quem na empresa preocupa-se e toma

iniciativa para que o conhecimento seja compartithado.
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Na questdo seguinte, os pesquisados sdo questionados sobre os
estimulos oferecidos pela empresa, para que seus conhecimentos sejam
partiilhados entre colegas da equipe, e com qual freqliéncia ocorre este
estimulo. Foram apresentadas aos colaboradores 5 opgoes de respostas para
melhor identificacdo da visdo dos colaboradores perante a empresa

pesquisada.

1) No desenvolvimento de suas atividades profissionais, quem toma a
iniciativa de compartilhar os conhecimentos (solicita/providencia os meios
necessarios para esse compartilhamento, como, por exemplo: treinamentos,
palestras, cursos etc.)?

A Figura 5 faz uma comparagdo entre as pessoas envolvidas na
SANEPAR para destacar, através de um percentual, quem toma a iniciativa de
compartilhar conhecimento durante o desenvolvimento de sua atividades

profissionais.

Direcdo da empresa

Gerente imediato

B,63

Coordenador da equipe 31,3

Eu préprio 35,83

T L) L] L L L] L} L]

0 5 10 15 20 25 30 35 40 %

Figura 5: Iniciativa pessoal de compartilhar o conhecimento na SANEPAR
durante o desenvolvimento das atividades profissionais
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Pode-se comprovar na SANEPAR, através da Figura 5, que, em primeiro
lugar, sdo os proprios pesquisados quem toma a iniciativa de compartilhar o
seu conhecimento formado ao longo dos anos (35,83%). Em segundo lugar, os
profissionais da estrutura de desenvolvimento e manutengdo de sistemas
acreditam que os coordenadores das equipes (31,37%) também incentivam o
compartiihamento do conhecimento dos sistemas existentes e as
particularidades na sua equipe. Em seguida, tem-se o gerente imediato
(18,63%) e a diregao da empresa (14,17%).

Na Figura 6, os dados foram classificados de duas formas. Primeiro
somaram-se os percentuais da direcdo da empresa e gerente imediato para
formar-se um novo percentual, que foi da area gestora dos projetos.
Posteriormente, adicionaram-se os percentuais do coordenador da equipe e do
préprio colaborador para, em seguida obter o percentual da area executora do

projeto.

B Executores B Gestores \

Figura 6: Participagdo dos gestores e executores nos processos de

compartilhamento do conhecimento na SANEPAR nas atividades diarias

Observa-se, na Figura 6, uma significativa diferenga no que diz respeito
ao compartilhamento dos conhecimentos de suas atividades profissionais entre

os executores dos projetos (67,20%) e os gestores dos projetos(32,80%). Por



80

ser uma empresa onde o maior dono & o Governo do Estado do Parana, ocorre
um rotatividade muito grande de profissionais nas areas gestoras de projetos a
cada troca de governo. Poucos profissionais desta area, mesmo sabendo que
permanecerdo tempo limitado no cargo, preocupam-se quanto ao
compartilhamento do conhecimento entre as pessoas executoras dos seus

projetos.

2) A empresa estimula vocé a compartilhar seus conhecimentos com a
equipe de trabalho?

A Figura 7 avalia a visdo dos pesquisados quanto aos estimulos
oferecidos pela SANEPAR para que compartilhem suas experiéncias com seus

colegas de equipe.

%
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Figura 7: Estimulos que a SANEPAR oferta aos seus funcionarios da USTI
para trocarem suas experiéncias

Nota-se, através da Figura 7, que a SANEPAR nao estimula o
compartilhamento do conhecimento. Apenas 3,92% dos colaboradores

acreditam que sao estimulados pela empresa a compartilhar seus
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conhecimentos. Isso ja era esperado, com base na fundamentagao teorica.
Gestao do conhecimento € um assunto novo, e, recentemente, as empresas
estdao comecando a se preocupar com o valor do seu capital intelectual.

Na Figura 8, os dados foram agrupados para verificar o nivel de
satisfacao dos pesquisados quanto a politica de compartilhamento da empresa.

| 15,68%

84.32%
[ Satisfeitos MW Insatisfeitm

Figura 8: Satisfagdo dos colaboradores quanto ao compartilhamento do

conhecimento na USTI

Na Figura 8, pode-se visualizar que apenas 15,68% dos funcionarios se
dizem satisfeitos (fregiientemente e sempre) e afirmam que a empresa
estimula o compartilhamento de seus conhecimentos com a equipe de trabalho.
A grande maioria dos entrevistados (84,32%) se dizem insatisfeitos (Nao,
raramente e as vezes). Isso nos leva a afirmar que € necessario que a empresa
desenvolva uma politica de trabalho que estimule a gestao do conhecimento e
motive o compartilhamento do conhecimento com os componentes das equipes

de trabalho.
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Os entrevistados também puderam escrever comentarios nessa
questdo, caso quisessem justificar as respostas. Alguns escreveram que a
empresa estimula a compartilhar o conhecimento somente quando o
pesquisado esta prestes a sair de férias. Alguns outros escreveram que a
empresa, além de ndo estimular a troca de conhecimentos, nao possui
metodologias, ferramentas ou outros mecanismos que facilitem a
documentagao dos processos.

Ha também funcionarios que escreveram que deveria existir uma area
especifica para coordenar estes processos de compartiihamento do

conhecimento.

5.1.2 Compartilhamento

Nas proximas duas questdes, foram analisados o compartilhamento do
conhecimento dos pesquisados e da organizagao onde trabalham. Na questao
3 foi dada énfase em verificar quais sdo os motivos reais que levam os
pesquisados a compartilhar seus conhecimentos. Na questdao seguinte,
procurou-se identificar qual € a visao dos pesquisados da empresa quando &

ela que precisa compartilhar seus conhecimentos.

3) Quando vocé procura compartilhar novos conhecimentos, faz por
quais motivos?

A Figura 9 &€ composta por alguns motivos nos quais os pesquisados
puderam escolher quais deles os levam a trocar seus conhecimentos recém-

adquiridos.
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Aternder aos objetivos da 18,46

empresa

Manter atualizado os 22,56'
colegas

Crecer profissionalmente _ 2317

Obter promogdes | 12,39

Satisfagdo pessoal 2ﬂ2
i 1 1 t =
0 5 10 15 20 25 %

Figura 9: Motivos que levam os pesquisados a compartilhar conhecimentos na
SANEPAR durante o desenvolvimento e manutencédo de sistemas de
informatica

Observa-se, na Figura 9, uma semelhanga entre as respostas
apresentadas dos pesquisados. A satisfagcdo pessoal corresponde a 23,42%. O
crescimento profissional corresponde a 23,17% e manter atualizados os
colegas corresponde a 22,56%.

Nota-se que a satisfagcdo pessoal, o crescimento pessoal e manter
atualizados os colegas correspondem a 69,15%. Isso nos mostra que os
pesquisados compartiham o conhecimento, pensando em seu
profissionalismo, transmitindo conhecimento aos colegas e tendo satisfacao
pessoal

Também percebe-se, na Figura 9, que os pesquisados deram menos
importancia em atender aos objetivos da empresa (18,42%) e em obter
promogbes (12,39%). Conforme alguns comentarios expostos pelos

pesquisados, esse baixo percentual se da respectivamente porque a USTI nédo



expde em seus objetivos a estrutura de desenvolvimento e manutencao de
sistemas e nao tem uma politica de promogdes entre os pesquisados.

Estes dados nos comprovam a fundamentacao tedrica, em que o status
do possuidor do conhecimento e o reconhecimento profissional sdo fatores
motivadores para compartiihamento de novos conhecimentos. (Davenport e

Prusak, 1998).

4) Na sua percepcdo, o que a sua empresa faz quando necessita
compartilhar os conhecimentos?

Na Figura 10, mostra-se qual € posicao da SANEPAR, do ponto de vista
das pessoas participantes da pesquisa, quando precisa compartilhar novos
conhecimentos. Foram expostas no grafico as quatro maneiras mais usadas

pela SANEPAR até a presente pesquisa.

17,85 %

32,26 %

~

19,38 %

30,51%

W Realoca os proprios funcionarios para trocar experiéncias

H Contrata novos funcionarios com experiéncia

Contrata consultoria externa

B Contrata servicos de terceiros |

Figura 10: Atitudes da SANEPAR quando necessita compartilhar novos

conhecimentos

Através da Figura 10, percebe-se que os pesquisados acreditam que a

empresa contrata servicos de terceiros (32,26%) quando necessita
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compartilhar conhecimentos. Em segundo lugar, contrata consultoria externa
(30,51%). Foi mencionado na fundamentagéo teédrica que uma da formas de
geracédo e compartilhamento do conhecimento é o “aluguel do conhecimento”.
Alugar conhecimento significa alugar uma fonte de conhecimento. O aluguel do
conhecimento envolve algum grau de transferéncia do conhecimento. Embora
a fonte do conhecimento seja temporario, parte do conhecimento tende a
permanecer na empresa.

Percebe-se que a SANEPAR passa a impressao aos colaboradores que
ndao da preferéncia em contratar funcionarios com experiéncia (19,38%).
Também foi visto na fundamentagdo teoérica que a maneira mais direta e eficaz
de se adquirir e compartilhar conhecimento & a compra, isto €, contratar
individuos que o possuam.

Dentre os colaboradores, 17,85% disseram que a empresa realoca o0s
proprios funcionarios para trocarem experiéncias. Na fundamentacéo tedrica,
realocar pessoas para trabalhar num problema ou projeto obriga-os a trocar

idéias, compartilhar conhecimento e chegar a uma resposta conjunta.

5.1.3 Formas de Compartilhamento

Na questdo 5, foram expostas aos colaboradores as formas de
transmissdo de conhecimento que a SANEPAR possui na atualidade, para
estes identificarem qual & a forma mais usada entre eles.

Posteriormente, dentro da questao numero 6, foi dada uma pequena
explanagdo sobre conhecimento tacito. Em seguida, aos colaboradores foi
perguntado sobre os meios de transmissdo de conhecimento tacito mais
utilizados por eles dentro da empresa, quando se tem um problema a ser

resolvido.
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5) Quais os meios de transmissdo de conhecimento fornecidos pela
empresa que vocé mais utiliza?

Mostram-se no grafico abaixo, dentro da Tabela 6, os meios de
transmissdo de conhecimento existentes na SANEPAR. Dentre estes, foi
perguntado aos pesquisados quais dos meios eram mais utilizados durante o

desenvolvimento e a manutengao de seus sistemas.

Tabela 6: Meios de transmissdo de conhecimento fornecidos pela SANEPAR

mais utilizados pelos pesquisados em seu trabalho

Meio de Trasmissao 1 2 3 a 5 Total NR % Ordem
Treinamentos 22 10 13 5 1 51 0 12,28 50
Congressos, palestras, etc. 26 12 10 2 0 50 1 10,20 69
Internet 6 v 11 14 13 51 0 20,18 20
Intranet 9 13 10 i 9 48 3 15,99 39
Videoconferéncias 40 6 1 0 0 47 4 6,37 70
Reunides 15 10 9 15 1 50 1 14,70 49
Correio eletrénico 4 9 9 19 10 51 0 20,28 10

A preferéncia dos pesquisados foram, respectivamente, o correio
eletrénico (20,28%), Internet (20,18%), intranet (15,99%), reunides (14,70%),
treinamentos (12,28%), congressos e palestras (10,20%) e, por ultimo, a video
conferéncia (6,37%), conforme exposto na Tabela 6. Observa-se que os trés
primeiros colocados sdao os meios de transmissao de conhecimentos
tecnologicos, que correspondem a 56,45%. Esse resultado ja era esperado,
pois a pesquisa foi feita na area de tecnologia da informacgao.

Nota-se, em seguida, que os préximos trés colocados sdo os meios de

transmissao de conhecimentos nao tecnologicos, que correspondem a 37,18%.
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Embora a area pesquisada seja de tecnologia, os empregados também julgam
importante esse compartiihamento de conhecimento através de outros meios
que nao sejam tecnolégicos.

As video conferéncias ocuparam ultimo lugar na classificagdo geral. Isso
ocorre por ser uma tecnologia adquirida recentemente pela SANEPAR, e

poucas pessoas tiveram acesso a ela.

6) Conforme exposto anteriormente, o conhecimento tacito € melhor
transmitido de pessoa a pessoa, oralmente, mas também atraveés de
observagoes sistematicas. Quando vocé tem dificuldade para resolver algum
assunto que envolve conhecimento tacito, quais meios vocé utiliza mais?

Na tabela 7, mostra-se a classificacdo sobre quais meios sdo mais
utilizados pelos participantes da pesquisa quando precisam resolver algum

assunto que envolve conhecimento tacito.

Tabela 7: Meios utilizados para transferéncia do conhecimento tacito

1 2 3 | 4| 5 | total | NR % Ordem
Conversa com gerente imediato 4 |6 |30 4 48 3 4,32 12:
Conversa com coordenador da equipe ) 7 117 112 ] 10 49 2 9,31 4°
Conversa com colegas da mesma area 0| 2] 4 | 23] 22 51 0 | 12,26 1
Conversa com colegas de outras areas 9 [14[ 6 |[16] 5 49 2 7,85 8°
Procura pessoal externa a empresa 24 18 1148313 2 48 3 5,44 10°
Pesquisa em literatura sobre o assunto 5 IR O o O 7 0 B 50 1 9,38 30
Pesquisa na Intranet 18 | 12 | 6 7 o 48 3 6,34 g°
Pesquisa na Internet 5 it 8 15 | 16 50 1 9,99 2°
Conversas informais 4 S 138 1m| 10 50 1 9.25 59
Consulta banco de dados de problemas 26 | 6 8 5 2 47 4 5,16 112
Trabalho em equipe 7 b |13 |15 | 8 48 3 8,75 6°
Consulta nomes de especialistas 35 | 4 6 1 0 46 5 3,64 13°
Observagao sistematica 1 113|156 1191 0 47 3 8,31 ™

Observa-se, na tabela 7, que os pesquisados sentem-se mais a vontade
em conversar com os colegas da mesma area quando existe a necessidade de
resolver algum assunto que envolve o conhecimento tacito (12,26%) do que
com o coordenador da equipe (9,31%). Poucos sentem-se seguros em

conversar com o gerente imediato (4,32%), caso tenham dificuldade em
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resolver algum assunto. Isso nos comprova o que esta escrito na
fundamentacao tedrica: o conhecimento tacito € melhor transmitido de pessoa
para pessoa, que compartilham a mesma cultura de trabalho. Quanto mais
proximas as pessoas estdo da cultura do conhecimento que esta sendo
transferido, mais facil € o compartilhamento e a troca.

Em segundo lugar, os pesquisados procuram solugdes através da
internet (9,99%) sobre o assunto que se tem dificuldades. Em seguida, vem a
pesquisa da literatura sobre o assunto (9,38%). Nota-se que, apods os
colaboradores nao obterem uma solugao satisfatoria na internet e na literatura
sobre o assunto, s6 entdo estes procuram os coordenadores de suas

respectivas equipes (9,31%).

5.1.4 Opiniao Pessoal dos Colaboradores

Na questéo 7, foi perguntado aos colaboradores quais sao os meios de
transmissao de conhecimento mais apropriados para eles de uma forma geral.
Como esta questao foi composta de varios sub-itens, estes foram agrupados
em 3 formas de transmissdao de conhecimento para melhor identificacdo e
apresentacao dos dados.

Na proximas questdes, foram feitas perguntas aos pesquisados que
envolvem opinides pessoais. Nestas questdes, foi permitido aos pesquisados
expressarem suas opinides pessoais em relagdo ao entendimento das
perguntas e dos itens propostos, para justificar a escolha ou comentar a
pergunta.

Por ultimo, na questao 12, foi questionado com os colaboradores se eles
se sentiram inseguros se suas experiéncias fossem compartilhadas na

organizagao. Também foi perguntado o porqué da resposta escolhida. Este
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segundo questionamento dentro da questao 12 foi elaborado com o intuito de

identificar a ocorréncia de pensamentos semelhantes entre os colaboradores.

7) Quais meios vocé considera mais adequados para a transmissao do
conhecimento?

A Figura 11 é composta pelas trés formas de transmissdo de
conhecimento. No questionario, cada uma dessas formas estava dividida em
diversos itens, para melhor entendimento dos colaboradores durante a
pesquisa. Posteriormente, este dados foram tabulados e somados para serem
calculados seus percentuais. Desta maneira, para melhor visualizagcdo dos
resultados, os dados foram reagrupados nas trés formas de transmissédo do

conhecimento com seus respectivos percentuais ja calculados.

40%
008 34,76%

35% -
30% A 29,15%
25% -
20%

15% o
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Formas ndo estruturadas Formas estruturadas Uso de tecnologias

Figura 11: Meios de transmissao de conhecimento que os colaboradores da

SANEPAR consideram mais adequados na atualidade

Conforme a Figura 11, os pesquisados escolheram as formas nao
estruturadas como as mais adequadas para a transmissao do conhecimento
(36,09%). Conforme visto na fundamentagdo tedrica, a transferéncia

espontadnea e nao estruturada do conhecimento é vital para o sucesso da
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empresa. Transferéncias nao estruturadas do conhecimento tém a vantagem
de aumentar a probabilidade de que se fagam descobertas felizes. Elas sao
oportunidades para encontros espontaneos de mentes e tém o potencial de
gerar novas idéias ou resolver antigos problemas de formas inesperadas.

O uso de tecnologias vem com 34,76% da preferéncia dos entrevistados
e, em seguida, vém as formas estruturadas com 29,15%.

Esse resultado ja era de se esperar, como foi visto na fundamentacao
tedrica. O conhecimento, principalmente o tacito, € melhor compartilhado entre
formas nao estruturadas e o conhecimento explicito € melhor compartilhado

através de tecnologias e formas estruturadas.

8) Vocé dedicaria parte do seu tempo para registrar um problema e sua
solugao?

Na Figura 12, os dados foram agrupados de duas formas para mostrar o
percentual dos pesquisados que, de alguma forma, concorda em ceder parte
de seu tempo registrando problemas e solugées e o percentual que discorda.

13,72%

86,28%
B Nao concorda |

B Concorda

Figura 12: Percentual de concordancia dos pesquisados que aceitam ceder
parte do tempo na SANEPAR para registrar problemas e solugbes durante o

expediente
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A maioria dos pesquisados (86,28%), conforme a Figura 12, concorda,
de alguma forma, em ceder parte de seu tempo em registrar os seus problemas
e suas solugoes.

A Tabela 8 mostra se os pesquisados dedicariam parte de seu tempo
durante o expediente para registrar problemas e solugbes e como 0s

registrariam.

Tabela 8: Dedicagao de parte do tempo dos pesquisados na SANEPAR para

registrar problemas e solugdes durante seus expedientes

Registro problemal/solucao Numero de Respostas
Nao 0
Nao sei 1
Depende do problema 6
Sim, mas resumidamente 16
Sim e detalhadamente 28

Observa-se, na Tabela 8, que dos 51 pesquisados, 28 gastariam seu
tempo registrando os problemas e solugbes detalhadamente. Tem-se uma
parcela de pesquisados (06) que afirma que dedicaria seu tempo, mas
dependeria do problema e da solugéo encontrada. E apenas um pesquisado
ndao soube responder se gastaria tempo registrando problemas e solugoes.
Dentre os pesquisados, nenhum profissional afirmou que nao dedicaria parte
de seu tempo para registrar os problemas ocorridos e as solugdes encontradas
no ambiente de trabalho.

Esta questdao estava aberta a comentarios. Alguns colaboradores
afirmaram que registrariam os problemas e as solugdes, mas nao sobra tempo
para a documentagdo, pois estdo sobrecarregados de tarefas. Outros
comentaram: “Precisaria de uma metodologia especifica e ferramentas para

que essa documentagdo fosse padronizada”, “Normalmente fago isso. Tento
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manter documentado o problema/solugao para quando o problema voltar a
acontecer’, “Sou a favor da criagdo de um banco de dados com problemas e

solugoes”.

9) Vocé concordaria em passar para os seus colegas a sua experiéncia
através de registros formais, como, por exemplo: relatorios, e-mails,
comunicados, memorandos etc.?

Na Figura 13, mostra a intengcdo dos pesquisados em passarem suas

experiéncias para seus colegas de equipe através de registros formais.

ﬁ Respostas
50

40
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20
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0

Concorda

| ] mNdo [ONdosei mDepende daexperiéncia @Depende dos colegas @ESim |

| |

Figura 13: Compartilhamento de experiéncias atraves de registros formais

dentro da SANEPAR

Conforme a Figura 13, a grande maioria dos pesquisados (41) ndo tem
nenhuma resisténcia em compartilhar o conhecimento com seus colegas.
Alguns pesquisados (6) mencionaram que, dependendo da experiéncia,
compartilhariam com seus colegas. Outros pesquisados (2) afirmaram que,
dependendo dos colegas, concordariam em compartilhar suas experiéncias.

Isso ja foi visto na fundamentacéo teérica como um dos fatores que inibem a
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transferéncia da conhecimento, a confianga matua. E apenas um afirmou que
nao concorda em compartilhar as experiéncias com seus colegas de trabalho.
Alguns pesquisados colocaram como comentarios que compartilhariam
as experiéncias, desde que nao existissem uma obrigatoriedade, cobrangas e
prazos para registra-las. Outros comentaram que é essencial para que, no

futuro, o mesmo problema seja facilmente solucionado.

10) Vocé acha que a empresa apostaria numa politica onde seus
funcionarios teriam que despender parte de seu tempo registrando fatos?

Na Figura 14, mostra-se o que os colaboradores pensam a respeito da
SANEPAR quando se menciona em gastar parte de seus tempos registrando

fatos.
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L

Figura 14: Politica de incentivo a troca de experiéncias pela SANEPAR,
registrando fatos durante atividades diarias

Observa-se que 31,38% dos pesquisados acreditam que, dependendo

dos interesses da empresa, ela passe a adotar uma politica para que seus
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funcionarios despendam parte de seu tempo registrando fatos. Alguns destes
pesquisados comentaram que isso deve acontecer com sistemas estratégicos
da empresa e que nao podem parar de processar. Qutra parcela de
entrevistados (21,57%) consideram que, dependendo da geréncia, essa
liberaria parte do tempo dos seus funcionarios para registra-los. Ao mesmo
tempo que alguns pesquisados (15,68%) acreditam que a empresa apostaria
numa politica que favorecesse os funcionarios a registrar os fatos; quase o
mesmo percentual (17,64%) se opbe e afirma que a empresa nao se
interessaria em abrir mao de seu tempo para registrar fatos.

Nota-se que 13,73% dos pesquisados ndao souberam responder se a
empresa apostaria numa politica onde seus funcionarios teriam que despender
parte de seu tempo registrando fatos. Dentre eles, houve um pesquisado que
comentou: “A empresa sempre coloca em primeiro lugar problemas
emergenciais e, devido a grande quantidade de servigos, ndo existe tempo

habil para registrar os fatos”.

11) Como vocé vé os direitos sobre o conhecimento proveniente da sua
experiéncia ou de outra pessoa?

Na Figura 15, mostra-se como as pessoas participantes da pesquisa
interpretam os seu direitos de conhecimento provenientes de suas proprias
experiéncias, ou quando analisam os conhecimentos recebidos da experiéncia

de outras pessoas.
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Status do conhecimento

Garantia de emprego

Reconhecimento
profissional

Obter promogdes

Satisfagdo pessoal 27,14

0,
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Figura 15: Analise dos direitos dos conhecimentos pessoais e provenientes de

outras pessoas na SANEPAR durante o reconhecimento do conhecimento

Observa-se que 27,16% dos pesquisados tém uma satisfagao pessoal
em saber que se tem o dominio de determinados conhecimentos provenientes
de suas experiéncias ou de outras pessoas. Outros pesquisados (22,66%)
acreditam que conseguirdao um reconhecimento profissional através do
acumulo de experiéncias.

As outras trés escolhas estao muito proximas em termos percentuais. O
status do conhecimento ocupa a terceira colocagdo, com 17,93% dos
entrevistados. Alguns profissionais (16,31%) acham que o conhecimento
formado internamente pode ser a sua garantia de emprego. Outros (15,94%)
acreditam que o dominio do conhecimento proveniente de experiéncias ou de

outras pessoas pode ajudar a obter promogdes.
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12) Vocé se sentiria inseguro se a sua experiéncia fosse registrada e
compartilhada na organizagao? (Responder o porqué)

Na Figura 16, mostram-se as respostas dos colaboradores, caso suas
experiéncias fossem registradas e posteriormente compartilhadas com outros
membros da organizagdo. Também mostra-se, neste grafico, o nivel de
inseguranca das pessoas envolvidas na pesquisa, caso as experiéncias fossem

registradas.

Respostas

50

Inseguranca

l = Sim 0 Um pouco m Em situagdes especificas m Nao sei m Nao |

Figura 16: Analise da inseguranca dos colaboradores em registrar experiéncias
dentro da SANEPAR

Nessa questdo, além do pesquisado escolher uma alternativa, foi
perguntado também o porqué da escolha da alternativa.

Nota-se que 41 pesquisados nao sentiram inseguranga se suas
experiéncias fossem compartilhadas. Dentre os pesquisados que responderam
o porqué da escolha, percebe-se que algumas respostas eram similares.
Alguns pesquisados responderam que ja compartilham seus conhecimentos
com seus colegas de equipe; outros se sentiriam valorizados em registrar seus

conhecimentos e experiéncias sempre que possivel. Também comentaram:



97

o Uma experiéncia concluida com sucesso ndo gera inseguranga se
compartithada;

o Me sentiria mais util na empresa;

o Sinto-me gratificado quando vejo que o conhecimento que transmiti esta
auxiliando um colega de trabalho;

o Quanto mais o conhecimento é difundido entre todos, maior a minha chance
de ser reconhecido, além de poder ter a oportunidade de adquirir novos
conhecimentos;

o Eu gostaria que os outros aprendessem o que fago e assim poderia dedicar
0 meu tempo para novos conhecimentos.

Outros pesquisados comentaram que o compartiihamento do
conhecimento seria melhor para toda equipe de trabalho, ficando facil a
discussao e a solugao dos problemas ja ocorridos e, conseqiientemente, néo
manteria o profissional vinculado ao seu servigo.

Um pesquisado comentou: “se a experiéncia for verdadeira e
profissional, ndo vejo motivo para se sentir inseguro com O seu
compartilhamento, desde que seja respeitado e reconhecido o autor”.

Outros 7 nao saberiam quais seriam as suas reagdes, caso suas
experiéncias fossem compartilhadas. Os pesquisados comentaram: “Depende
o intuito da empresa. Se a intengcdao for montar um banco de dados de
experiéncias solucionadas com sucesso para tarefas especificas, nao teria
nenhum problema”, “Depende do tipo de informagcdo e quem seriam as
pessoas da organizagao que estariam assimilando essa informagéo”.

Um respondeu que se sentiria inseguro somente em situagdes
especificas. E comentou que a sua inseguranga é de que esse conhecimento
técnico fosse compartithado com outras areas da organizagcéo que nao fossem

da area técnica. Comentou ainda: “Deve-se compartithar em toda organizagéao
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o conhecimento global, geral, como, por exemplo, diretrizes da organizagéo,
planejamentos etc.”.
Dentre os entrevistados, um pesquisado comentou que sua inseguranga

era em relagdo a “politica da empresa”.

5.2 Conclusoes Sobre os Resultados na SANEPAR

A pesquisa mostrou que, no atual momento, o compartiihamento do
conhecimento nao faz parte da cultura organizacional da SANEPAR, mais
precisamente na estrutura de desenvolvimento e manutencéo de sistemas da
USTI. Entretanto, os resultados da pesquisa possuem importancia para a
empresa pois através do conhecimento do entendimento de seus
colaboradores, podera aprofundar e desenvolver estudos sobre gestao do
conhecimento, assim como melhorias na qualidade dos software desenvolvidos
pela empresa, adotando padronizagbes e regras para desenvolvimento,
possibilitando melhorias em sua cultura organizacional.

Foi identificado que as pessoas envolvidas nas areas executoras dos
projetos sdo as mais preocupadas e interessadas no compartihamento de seus
conhecimentos com os demais profissionais da area. Também percebe-se que
iIsso € uma conseqiéncia direta da organizagido, pois a maior parte dos
entrevistados se diz insatisfeita quanto aos estimulos recebidos da empresa
em compartilhar o conhecimento.

Constata-se que, perante a visdo dos colaboradores, a organizagao tem
preferéncia na contratagdo de servigos de terceiros e consultorias externas
quando necessita compartilhar novos conhecimentos. Embora a empresa nao

tenha uma politica de gestdo do conhecimento, implicitamente, ela esta
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gerando e transferindo conhecimentos através de um “aluguel” de uma fonte de
conhecimento temporaria.

Ao que se refere aos meios de transmissao de conhecimento, destacam-
se as formas nao estruturadas (conversas informais, aprendizado com o
proprio trabalho, trabalho de equipe, rodizio entre areas etc.), em que os
colaboradores sentem-se mais a vontade para adotar este estilo de
compartilhamento de conhecimento. Dentre esta formas, o sub-item “conversa
com os colegas” foi o que teve melhor aprovagao dos participantes quanto ao
modo de compartilhamento. Esse modo de compartiihamento de conhecimento
geralmente exige um intenso contato pessoal. Recomenda-se que a empresa
disponibilize tempo, salas ou locais apropriados para conversas informais,
como em empresas japonesas, pratica que esta comecando aqui no Brasil,
para incentivar esse tipo de entrosamento e intercambio criativo e improvisado
com os demais profissionais.

Percebeu-se também que o estudo mostrou que a grande maioria dos
colaboradores esta disposta a cooperar, cedendo seu valioso tempo para
registrar seus conhecimentos para que o mesmo seja compartilhado.
Recomenda-se que a empresa ceda uma parte de seu tempo para que os
empregados registrem suas experiéncias, a fim de que experiéncias
profissionais personalissimas sejam compartilhadas, uma vez que um dos
ativos mais importantes da empresa €& o conhecimento formado pelo
profissional durante seus anos de experiéncia.

As conclusdes desse autor se referem a estrutura de desenvolvimento e
manutengao de sistemas da USTI e ndo nas demais unidades de servigos da

organizagao.
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5.3 Sugestoes para a SANEPAR

Sugere-se 8 SANEPAR que estimule a formagdo de uma equipe de
profissionais, para dar inicio aos estudos de gestdo do conhecimento, com a
finalidade de desenvolver e implantar um projeto-piloto de mapeamento de
conhecimentos, comec¢ando pela estrutura de desenvolvimento e manutencao
de sistemas da USTI, expandindo-o as outras unidades da SANEPAR, visando
facilitar a transmissdo dos conhecimentos necessarios aos objetivos da
organizagao, principalmente os estratégicos.

Também propde-se que a SANEPAR adote uma politica que incentive e
motive a geracao e o compartilhamento dos conhecimentos entre os seus
colaboradores, fazendo uso dos meios nao estruturados, meios estruturados e

das tecnologias existentes no mercado.

5.4 Consideracoes Finais

Neste capitulo, ap6és analise dos dados, estes foram agrupados e
posteriormente transformados em gréficos para melhor entendimento e
visualizagéo dos resultados. Também foram feitos comentarios das respostas
obtidas através das questdes aplicadas na SANEPAR, correlacionado-as com
a fundamentacao teodrica .

Em seguida, apresentaram-se as conclusdes da pesquisa realizada na
unidade de servicos de tecnologia da informagado e sugestbées para a propria
SANEPAR.

O capitulo seguinte explicitara as conclusbes da dissertagdo em geral,
analisando o entendimento dos objetivos propostos e sugestbées para futuros

trabalhos académicos.
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6 CONCLUSOES

Neste capitulo, ap6s a apresentacao da empresa pesquisada e a analise
da pesquisa de campo, sdo mostradas as conclusdes finais e sugestées do

presente trabaltho para futuros estudos.

6.1 Consideragdes Preliminares

O propésito deste trabalho foi descobrir se a SANEPAR motiva o
compartithamento do conhecimento na estrutura de desenvolvimento e
manutencao de seus sistemas, sobre a qual foram construidos os objetivos
geral e especificos. Estes foram montados com a finalidade de analisar como é
feito o processo do compartihamento do conhecimento na empresa e
apresentar sugestdes e recomendacdes para a mesma € outras empresas que
tenham o mesmo perfil no departamento de informatica, como as estatais.

Realizou-se uma pesquisa de campo na empresa, onde seus dados
foram analisados, comentados, correlacionados com a fundamentagao tedrica
e, posteriormente, feitas conclusdes e sugestdes para a propria organizagio
pesquisada, conforme o capitulo 5.

Em seguida, serdo apresentadas as conclusbes do trabatho
desenvolvido e também recomendagées para futuros trabalhos, uma vez que o

assunto € amplo e complexo, e ndo se esgota com o presente trabatho.
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6.2 Conclusoes

Através da revisao bibliografica, constatou-se o entendimento de como
sdo formados a cultura e o conhecimento dentro das organizacbes e a
compreensao da inter-relacdo existente com a informatica, onde se percebe
que o ser humano € o elemento mais relevante em gestdo do conhecimento.

O modelo proposto e comprovado através de uma aplicagéo pratica
possibilitou atingir o objetivo geral do trabalho, concluindo-se que, usando-se
apenas de recursos tecnol6gicos, as pessoas possuidoras do conhecimento
tendem a nao compartilha-los com as outras de maneira eficiente, onde a mera
presenga da tecnologia ndo criard uma organizacdo de aprendizado continuo,
independente da organizacdo e da natureza do negocio. Recomenda-se que,
além das tecnologias existentes, as organizagbes devem adotar meios nao
estruturados de compartihamento do conhecimento, como conversas
informais, trabalho em equipe, rodizio de areas etc.

Através da analise dos resultados apresentadas no capitulo 5,
juntamente com a fundamentacgao tedrica, foi possivel compreender como as
pessoas participantes da pesquisa identificam o conhecimento, onde se
entende que as solugdes sobre como compartilhar o conhecimento tendem a
ser especificas para cada organizagcdo, pois cada uma possui suas
particularidades, suas diferengas culturais e sociais, bem como sua prépria
maneira de gerenciar seus processos e seus funcionarios. Sugere-se que cada
organizagdo forme sua equipe de gestdo do conhecimento, de forma que
atendam a suas particularidades e possam gerenciar melhor seus capitais
intelectuais, visando facilitar a transmissao dos conhecimentos, principalmente
os estratégicos.

Também conclui-se que, para que as empresas adotem uma politica de

gestao do conhecimento, & necessario que as areas gestoras e executoras dos
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projetos estimulem seus colaboradores a desenvolverem estudos para facilitar
a transmissao dos conhecimentos-chave da organizacdo e onde localiza-los.
Aconselha-se que as organizagbes implantem uma metodologia de
mapeamento da competéncia dos colaboradores para identificar e localizar as
pessoas possuidoras de conhecimentos vitais da organizacdo dentro das

mesmas.

6.3 Sugestoes

Devido & amplitude do tema escolhido, é possivel abrir-se um vasto
leque de assuntos a serem investigados, através de um estudo mais
aprofundado e detalhado, dos quais serdo citados alguns com sugestoes para
futuros trabalhos académicos:

e Geragéao do conhecimento dentro das organizagoes;

¢ Codificacao e coordenagao do conhecimento;

e Como gerenciar conhecimento tacito nas organizagbes, que
abranjam empresas de informatica de modo geral;

e Fatores humanos que influenciam no compartilhamento do
conhecimento numa organizagao, uma vez que o conhecimento das
pessoas € considerado o ativo mais importante para a empresa nos
dias atuais;

e Realizagdo de pesquisas, num estudo comparativo, abrangendo
outros departamentos de informatica ligadas a governos estaduais,
incluindo-se as do governo federal sobre o compartithamento do
conhecimento;

e Diagnosticos em outros tipos de departamento e/ou outros tipos de

organizagao do compartithamento do conhecimento;
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Apéndice A: Questionario da Pesquisa

Estamos realizando uma pesquisa na Sanepar para diagnosticar como a
empresa compartilha os seus conhecimentos dentro da USTI, na estrutura de
desenvolvimento de sistemas, e ainda se a Sanepar incentiva esse

compartithamento entre seus colaboradores.

Os resultados dessa pesquisa serdao fonte de informagdo a nossa
pesquisa de dissertacdo de mestrado, e também serao utilizados pela empresa

para poder adotar melhorias em seus processos.

Antecipadamente agradecemos,

Carlos iran Chiarello

PESQUISA

Conceitos utilizados:

Conhecimento — E a informacéo contextualizada na mente das pessoas
através de conceitos, experiéncias, habilidades de realizagdo de algum
trabalho, fisico ou intelectual.

Conhecimento explicito e tacito — O conhecimento explicito é facilmente
armazenado em um computador e pode ser facilmente transmitido, através de
palavras e nameros, formulas e graficos. O conhecimento tacito, por sua vez, é
algo dificil de ser transmitido, pois envolve experiéncias e percepgdes
adquiridas ao longo da vida. Por exemplo: ensinar alguém a nadar ou a andar
de bicicleta. O conhecimento tacito € melhor transmitido,.oralmente, de pessoa
para pessoa. Mas pode, também, ser transmitido através da observacoes

sistematicas.
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I - DADOS GERAIS
1) Cargo:

2) Escolaridade: 1° grau () 2" grau ()

Graduacéo () Qual?

Pés-Graduacao () Qual?

Mestrado () Qual?

Doutorado () Qual?

3) Formagao:

4) Tipo de atividade que exerce: ( ) Administrativa () Técnica

Il - QUESTOES

Para responder use uma escala de 1 (pouco) a 5 (muito).

1) No desenvolvimento de suas atividades profissionais, quem toma a iniciativa
de compartithar os conhecimentos (solicita/providencia os meios necessarios
para esse compartilhamento, como por exemplo: treinamentos, palestras,
cursos, etc) ?

Direcdo da empresa
Gerente imediato
Coordenador da equipe
Eu préprio
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2) A empresa estimula vocé a compartilhar seus conhecimentos com a equipe
de trabalho?

Nao Raramente | Asvezes |Fregiientemente Sempre

Comentarios:

3) Quando vocé procura compartilhar novos conhecimentos, faz por quais
motivos?

Atender os objetivos da empresa
Manter atualizado os colegas
Crescer profissionalmente

Obter promogdes

Satisfacéo pessoal

4) Na sua percepgéao, o0 que a sua empresa faz quando necessita compartilhar
os conhecimentos?

Realoca os proprios funcionarios
para trocar experiéncias

Contrata novos funcionarios com
experiéncia

Contrata consultoria externa
Contrata servigos de terceiros

5) Quais os meios de transmissdo de conhecimento fornecidos pela empresa
gue vocé mais se utiliza?

Treinamentos

Redes corporativas
Congressos, palestras, etc.
Internet

Intranet

Videoconferéncias
Reunides

Correio eletronico
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6) Conforme exposto anteriormente, o conhecimento tacito € melhor transmitido
de pessoa a pessoa, oralmente, mas também com observagdes sistematicas.
Quando vocé tem dificuldade para resolver algum assunto que envolve

conhecimento tacito, quais meios vocé utiliza mais?

1

Conversa com gerente imediato

Conversa com coordenador da equipe

Conversa com colegas da mesma area

Conversa com colegas de outras areas

Procura pessoal externo a empresa

Pesquisa em literatura sobre o assunto

Pesquisa na Intranet

Pesquisa na Internet

Conversas informais

Consulta a banco de dados sobre problemas

Trabalho em equipe

Consulta listas com nomes dos especialistas

Observacéo sistematica

7) Quais meios vocé considera mais adequados

conhecimento?

para a transmissao do

Formas nao estruturadas

Através das chefias

Conversas informais

Apoio de especialista no assunto

Aprendizado com o préprio trabalho

Trabalho em equipe

Rodizio de areas

Formas estruturadas

Listas com nomes dos especialistas

Literatura sobre o assunto

Treinamento

Eventos, congressos, seminarios

Reunides expositivas

Uso de tecnologias

Intranet

Internet

Correio eletronico

CD rom

Video conferéncia

Banco de dados sobre problemas
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8) Vocé dedicaria parte do seu tempo para registrar um problema e sua
solugao?

Nao | Nao Sei Depende do Sim, mas Sime
Problema resumidamente detalhadamente

Comentarios:

9) Vocé concordaria em passar para os seus colegas a sua experiéncia através
de registros formais, como por exemplo: relatérios, emails, comunicados,
memorandos, etc?

Nao | Nao Sei Depende da Depende dos Sim
experiéncia colegas

Comentarios:

10) Vocé acha que a empresa apostaria numa politica onde seus funcionarios
teriam que despender parte de seu tempo registrando fatos?

Nao | Nao sei Depende dos Depende da Sim
interesses da empresa geréncia

Comentarios:

11) Como vocé vé os direitos sobre o conhecimento proveniente da sua
experiéncia ou de outra pessoa?

Status do Conhecimento

Garantia de emprego
Reconhecimento Profissional
Possibilidade de obtengcdo promogées
Satisfagao pessoal

12) Vocé se sentiria inseguro se a sua experiéncia fosse registrada e
compartilhada na organizagao? (Responder o porque?)
Sim | Um pouco Em situagdes especificas Nao sei Nao

Por qué?



