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RESUMO

O presente projeto tem como objeto uma Industria de Mineracdo, especializada no
processamento, comercializacdo, logistica de minérios, dentre outras iniciativas em
prover inovacdo e sustentabilidade do negdcio, para tanto possui um ativo de
conhecimento em uma infraestrutura digital robusta para armazenar conhecimentos
essenciais e criticos,

No entanto, mesmo com toda esta estrutura a Companhia enfrenta desafios na aplicacéo
pratica desses recursos, o0 qual ndo foram suficientes para evitar problemas e desafios
de grandes magnitudes. Apesar das iniciativas de GC ao longo dos anos héa falta de
integracéo e reutilizacdo das Lig¢des Aprendidas, Boas Praticas, Normas e protocolos
de projetos anteriores e que fazem parte também dos processos finalisticos da
Companhia.

Diante deste cenario, vislumbrou-se uma oportunidade de melhoria e apoio a
sustentabilidade do negocio. Foi realizado um estudo abrangente para investigar as
razdes por tras da falta de engajamento dos funcionarios na utilizagdo do conhecimento
disponivel. O método empregado envolveu uma analise detalhada das praticas atuais
de gestdo do conhecimento, entrevistas com especialistas € uma revisao da literatura
académica. Os resultados revelaram uma desconexdo entre a disponibilidade do
conhecimento e sua aplicagdo efetiva no cotidiano operacional da empresa. Apesar dos
esforcos para documentar e validar o conhecimento critico, os funcionérios
demonstraram relutdncia em adotar as ligdes aprendidas, boas praticas e diretrizes
operacionais disponiveis.

Como conclusdo, identificou-se a necessidade de desenvolver estratégias mais
abrangentes para promover uma cultura de aprendizado continuo e incentivar a adogdo
ativa do conhecimento disponivel. Isso inclui iniciativas de capacitacao,
estabelecimento de incentivos e reconhecimento, bem como a revisao e atualizacao

continuas das politicas e procedimentos.



A Gestao do Conhecimento ¢ essencial para otimizar operagdes didrias, promover a
troca de conhecimento entre equipes e garantir a conformidade regulatéria. A
metodologia desse projeto apresenta cinco fases instrutivas: 1. Preparacdo e
planejamento inicial, 2. Coleta de dados e diagnostico, 3. Desenvolvimento do plano
de implementacao, 4. Implantagdo ¢ monitoramento e 5. Avaliacdo e aprimoramento
continuo.

Ap0s o Diagndstico imersivo optou-se pelo padrdo das comunidades de pratica como
uma estratégia valiosa nesse processo, promovendo a colaboracéo e a troca de saberes
entre os profissionais envolvidos. Ao superar esses desafios, a Companhia ndo apenas
otimizara sua operagdo, mas também consolidara ainda mais sua posi¢do como lider do

setor, fortalecendo sua resiliéncia diante de futuros desafios e incidentes.

Palavras-chave: Gestdo do Conhecimento, Praticas de Gestdo do Conhecimento,
Comunidade de Pratica e Diagndstico de Gestao do Conhecimento.



ABSTRACT

The present project focuses on a Mining Industry specialized in ore processing,
commercialization, logistics, and other initiatives aimed at providing innovation and
business sustainability. For this purpose, it possesses a knowledge asset in a robust
digital infrastructure to store essential and critical knowledge.

However, despite this entire structure, the Company faces challenges in the practical
application of these resources, which were not sufficient to prevent problems and
challenges of great magnitude. Despite the Knowledge Management (KM) initiatives
over the years, there is a lack of integration and reuse of Lessons Learned, Best
Practices, norms, and protocols from previous projects, which are also part of the
Company's end-to-end processes.

In this scenario, an opportunity for improvement and support for business sustainability
was identified. A comprehensive study was conducted to investigate the reasons behind
the lack of employee engagement in using available knowledge. The method employed
involved a detailed analysis of current KM practices, interviews with experts, and a
review of relevant academic literature. The results revealed a disconnect between
knowledge availability and its effective application in the company's daily operations.
Despite efforts to document and validate critical knowledge, employees showed
reluctance to adopt available Lessons Learned, Best Practices, and operational
guidelines.

As a conclusion, the need to develop more comprehensive strategies to promote a
culture of continuous learning and encourage active adoption of available knowledge
was identified. This includes training initiatives, incentives, and recognition programs,
as well as continuous review and update of policies and procedures.

Knowledge Management is essential to optimize daily operations, promote knowledge
exchange among teams, and ensure regulatory compliance. The methodology of this
project consists of five instructional phases: 1. Preparation and initial planning, 2. Data
collection and diagnosis, 3. Development of the implementation plan, 4.
Implementation and monitoring, and 5. Evaluation and continuous improvement.

After the immersive diagnosis, the standard of communities of practice was chosen as
a valuable strategy in this process, promoting collaboration and knowledge exchange
among the professionals involved. By overcoming these challenges, the Company will
not only optimize its operation but also further consolidate its position as a sector
leader, strengthening its resilience in the face of future challenges and incidents.

Keywords: Knowledge Management, Knowledge Management Practices, Community
of Practice, and Knowledge Management Diagnosis.
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1. INTRODUCAO

O trabalho a seguir tem o intuito de apresentar uma metodologia de Gestao do
Conhecimento (GC) e seus impactos em uma macro empresa de mineracao,
especificamente na diretoria responsavel pela elaboracdo de padrdes técnicos,
disseminagdo dos padrdes, capacitacdo da equipe e verificacdo da aplicagdo dos

padrdes técnicos com foco em seguranga e integridade dos ativos criticos.

A industria de mineragdo, caracterizada por sua complexidade operacional e
pela constante busca por eficiéncia e inovagao, destaca-se como um setor que demanda
uma gestao eficaz do conhecimento. A GC nesse contexto torna-se crucial, pois envolve
a captura, compartilhamento e aplicagdo estratégica do conhecimento existente dentro
das organizacdes mineradoras. A disseminagdo de padrdes técnicos desempenha um
papel fundamental nesse cenario, pois estabelece diretrizes ¢ melhores praticas que
promovem a padronizagdo de processos, a melhoria da qualidade e a seguranca das
operagoes. A adocdo e a disseminagdo eficaz desses padrdes nao apenas impulsionam
a eficiéncia e a competitividade da industria de mineragdo, mas também contribuem
para a sustentabilidade e o desenvolvimento do setor a longo prazo. Neste contexto, a
sinergia entre a GC e a disseminacdo de padrdes técnicos emerge como um diferencial
estratégico para as empresas mineradoras, permitindo a otimizagdo de recursos, a

reducdo de custos e a promogao de praticas sustentaveis e inovadoras.

O objetivo desse trabalho ¢ investigar o fendmeno dindmico da troca de
conhecimento entre os membros da equipe, com foco na transformagdo do
conhecimento explicito em conhecimento tacito entre diversas camadas de exercicio
na atuacdo dos trabalhadores dentro a empresa. E por fim trazer uma iniciativa para que
o conhecimento explicito se torne utilizado e reutilizado, como também internalizado
de maneira transversal em toda cadeia produtiva da Companhia. De acordo com
Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento explicito ¢ formal e sistematico, expresso
por numeros e palavras, facilmente comunicado e compartilhado em dados,
informagdes e modelos. E teorizado, abstrato e baseado na racionalidade, podendo ser
processado, armazenado e transmitido em textos, livros, apostilas e por computadores.
Por outro lado, o conhecimento tacito ¢ pessoal, subjetivo e dificil de ser codificado,

oriundo da experiéncia e das vivéncias individuais. E pratico, fruto de uma longa
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reflexdao e dificil de ser expresso por palavras, sendo considerado essencial para a

competitividade das organizagdes.

A compreensdo dessas praticas de troca de conhecimento, em um ambiente
onde foi iniciado a formalizagdo e as implantagdes de documentos normativos baseados
em normas internacionais € como serdo aplicadas nas atividades diarias, ambiciona
uma visdo abrangente sobre como as equipes colaboram e compartilham
conhecimentos de forma eficaz. Através do diagnostico foi possivel identificar os
resultados de estratégias e abordagens que possam ser aplicadas para maximizar os
resultados atuais nas praticas utilizadas, lacunas e necessidades que podem ser
aprimoradas na cadeia de processo da diretoria em questdo e em contextos diversos de
organizacdo e comunica¢do de empresas que demandam uma atuagdo concisa e
harmonica posto as diversidades imputadas pela ldgica de abrangéncia de multiplos

contextos.

A GC tem cada vez mais se estabelecido como um processo gerencial essencial
para as organizagdes modernas. Entretanto, muitas organizacdes ainda estdo em
estagios iniciais de implementagdo da GC eficaz, uma vez que sua sistematica requer
tomadas de decisdes importantes para seu direcionamento estratégico. O processo de
diagnostico de GC torna-se fundamental para a identificacdo de como determinada
organizacao esta “cuidando” deste importante ativo intangivel. Entre outras
informacdes, o processo de diagnostico revela se estes “cuidados™ sdo sistematicos,
explicitos e intencionais, ou seja, se apresentam as premissas centrais e basicas de um
aparato de gestdo. Esse conjunto de fatores reflete a complexidade do trabalho do gestor
do conhecimento nas organizagdes. A fim de compreender o conceito do conhecimento
engajado para esse fim, busca-se nas obras de Nonaka e Takeuchi (2008, p.63), como

as organizacdes criam, compartilham e utilizam o conhecimento de maneira eficaz.

A GC serd, portanto, a pratica adotada para fornecer os melhores conhecimentos
e informagdes para o desenvolvimento produtivo sustentdvel para os diversos setores
da economia brasileira. O diagndstico ¢ uma agdo necessaria para que se possam
conhecer as necessidades e problemas de conhecimento envolvidos na empresa. A
sistematizacdo desse conhecimento s6 € possivel com a ciéncia de todos os

conhecimentos envolvidos no labore da execugdo do afazer de determinada empresa.

r

Para avaliar esse trabalho é necessario entender as variaveis do ambiente
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organizacional como a cultura organizacional, politicas, regras, modelos de
competéncias das unidades e as tecnologias existentes para apoio a GC. Nesse sentido

compartilha-se aqui a perspectiva de Neto:

Uma premissa deste trabalho é que o conhecimento sé existe na
mente humana e entre as mentes. O conhecimento fora deste
contexto € visto como informagdo e a GC ganha terreno a partir da
compreensdo de que sua terminologia ¢ metaférica, uma vez que o
conhecimento ¢ inerente aos seres humanos e ndo se transfere ou se
compartilha com facilidade ou espontaneidade. (NETO, 2005, p17).

A GC ¢ um processo continuo e periodico que merece atengdo constante nas
instituicdes. Considerando as dinamicas internas das empresas, uma revisao sistematica
dos conhecimentos que circulam ¢ essencial para potencializar a troca de saberes entre
os colaboradores. Nesse contexto, algumas considera¢des sdo fundamentais, sendo:
planejar os abandonos, as manutencdes de equipes, as aquisi¢des e perdas do processo
que também mudam de acordo com as mudancas dos trabalhadores, seja em um
amadurecimento na formagao e execucao do processo, seja na renovagao dos formatos

da equipe.

A boa vitalidade do produto do processo de producdo tem a ver com o
investimento subjetivo que cada area e trabalhador pode ceder em seu empenho,
embora o produto base possa permanecer como referéncia a oferta e produg¢do dinamiza
a maneira que aquela determinada empresa ira ser vista no mercado. Drucker (1994,
apud CARAVANTES, 1998, p.123) inspira e educa gerentes com seus marcantes
artigos, desde estratégia corporativa e estilos gerenciais at¢ mudangas sociais €

conhecimento.
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2. JUSTIFICATIVA

O projeto proposto visa construir uma abordagem estratégica para aproveitar as
ferramentas ja4 disponiveis na operagdo da empresa ¢ na GC em uma empresa de
mineragao atuante no Brasil e em ambito global, bem como avaliar os impactos dos
conhecimentos adquiridos. Esta investigacao transcende a simples delimitagdo do tema
abordado no projeto, pois reconhece a necessidade fundamental de compreender os
conhecimentos que permeiam o processo produtivo de uma empresa, especialmente em
um setor tdo complexo e dindmico como a mineragao.

O processo de GC ndo se restringe apenas a identificacdo e documentacao dos
conhecimentos existentes, mas também demanda uma compreensdo abrangente dos
tipos de conhecimento relevantes para a empresa, desde o conhecimento técnico
especializado até o conhecimento contextual e estratégico. Nesse contexto, o
diagnodstico proposto constitui-se como um elemento crucial para fornecer insights
valiosos que servirdo como base para andlises futuras e consideragdes estratégicas.

A pesquisa visa fornecer uma visao holistica das praticas de GC atualmente em
vigor na empresa de mineracdo em questdo, identificando 4reas de exceléncia e
oportunidades de melhoria. Por meio dessa abordagem, serd possivel ndo apenas
otimizar as técnicas de GC j& implementadas, mas também desenvolver novas
estratégias e ferramentas adaptadas as necessidades especificas e aos desafios
enfrentados pelo setor de mineragdo, como também identificar os especialistas técnicos
e fomentar para que sejam os protagonistas deste processo de constru¢do em
colaboragao.

Em suma, este projeto visa ndo apenas diagnosticar a eficacia das praticas de
GC existentes, mas também fornece orientagdes praticas e recomendagdes para
aprimorar e fortalecer o papel do conhecimento como um recurso estratégico dentro da
empresa de mineragdo, capacitando-a a enfrentar os desafios presentes e futuros com
confianca e resiliéncia.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) a teoria da constru¢ao do conhecimento

perpassa por cinco fases:

. (1) compartilhamento do conhecimento técito;
. (2) criagdo de conceitos;
. (3) justificagdo dos conceitos;

. (4) construgao de um arquétipo
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. (5) difusao interativa do conhecimento.

O foco do diagnostico foi responder a questdo: Como desenvolver e
implementar uma metodologia eficaz de Gestdo do Conhecimento na empresa, de
modo a otimizar as operagdes didrias, promovendo maior troca de conhecimento entre
a equipe, aumentar a seguranca e garantir a conformidade regulatoria?

Mas para tanto, ndo basta apenas utilizar GC ou adotar um Modelo de GC
inerente as necessidades deste contexto. Precisamos compreender como ocorre a
criacdo e utilizacdo do conhecimento. Esse trabalho tera como empenho analisar a
dindmica da troca de conhecimento entre os membros da equipe o foco na
transformac¢do do conhecimento explicito em conhecimento técito.

Na literatura cientifica, um dos conceitos ¢ teorias mais aceitos para a
constru¢do do conhecimento ¢ o de Nonaka e Takeuchi (1997). Segundo os estudiosos
japoneses, a constru¢do do conhecimento ¢ "um processo humano dindmico que busca
justificar a crenga pessoal em relagcdo a verdade". Esse conceito oriental contrasta com
a crenga ocidental, que percebe o conhecimento enfatizando sua natureza absoluta,
estatica e ndo humana (Neto, 2005).

Além disso, Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que a construgdo do
conhecimento "deve ser entendida como um processo que organiza o conhecimento
criado pelos individuos em nivel organizacional, cristalizando-o como parte da rede de
conhecimentos da companhia ou de um conjunto de organizagdes", como € o caso do
sistema produtivo do objeto deste estudo.

Mas o que isso significa na pratica? Para entender melhor essa construgao, €
necessario relembrar dois conceitos essenciais no processo de constru¢do do
conhecimento: a) conhecimento tacito; e b) conhecimento explicito.

a) Conhecimento tacito: conhecimento oriundo da experiéncia profissional
individual acumulada que envolve percepcdes, habilidades, valores, intuicdes e
aprendizado individual, geralmente ndo formalizado.

b) Conhecimento explicito: conhecimento que pode ser codificado ou esta
codificado por meio de manuais, normas, politicas, livros, periddicos, relatdrios
e sistemas de tecnologia da informacdo, podendo ser facilmente transmitido
entre as pessoas.

Apds compreender e absorver a sistematica da criagdo do conhecimento, ¢

fundamental entender como ocorre o processo de constru¢ao do conhecimento, ou seja,
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como o tacito se torna explicito e como o conhecimento explicito se torna tacito.
Nonaka e Takeuchi (1997) criaram o processo de conversdo do conhecimento,
conhecido como a espiral do conhecimento, que ocorre de quatro maneiras: tacito para
tacito (TT), tacito para explicito (TE), explicito para explicito (EE) e explicito para
tacito (ET).

Essas transformagdes ocorrem por meio das etapas de Socializagao,
Externalizacdo, Combinagao e Internalizagao (SECI). O funcionamento desse processo

¢ 1lustrado graficamente na figura a seguir.

Conhecimento Técito Conhecimento Explicito

Conhecimento Explicito m Conhecimento Téacito

Figura 1. Espiral do conhecimento. Fonte: Adaptado pelas autoras do Modelo de Nonaka e
Takeuchi (1997).

Socializacido: ¢ como o conhecimento tacito é convertido em conhecimento tacito. A
socializa¢do ocorre em reunides informais dentro e fora da organizacdo, onde a empatia

desempenha um papel essencial para que a socializagdo ocorra efetivamente.

Externalizacio: ¢ o processo de converter o conhecimento tacito em conhecimento
explicito. Isso ocorre durante discussdes ou reflexdes coletivas com o objetivo de criar
um conceito. Por exemplo, quando a companhia estd no processo de desenvolvendo

um produto, tecnologia ou uma solugao.
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Combinacio: envolve a unido de conhecimentos explicitos para criar um
conhecimento explicito. Isso ocorre entre membros da organizagdo, quando dados
analisados durante a externalizagdo sdo categorizados e divulgados por relatdrios e

ferramentas de tecnologia, resultando em um novo conhecimento.

Internalizacéo: ¢ o processo pelo qual o conhecimento explicito se torna tacito. Cada
pessoa absorve esse conhecimento de maneira Unica e, ao longo do tempo, adiciona
suas proprias experiéncias a ele. Isso ¢ comumente conhecido como "aprender

fazendo".

E por meio da interagdo continua entre os conhecimentos tacito e explicito que
surge, por exemplo, a inovacdo e a constru¢do de novos conhecimentos. Esse ciclo de
criagdo de conhecimento organizacional ¢ continuo e aperfeicoado. Para que esse ciclo
continue, ¢ essencial que a organizagdo ou conjunto de organizacdes tenha condicdes

favoraveis para esse processo (Nonaka; Takeuchi, 1997).

Uma dessas condigdes ¢ a gestdo de dados e informagdes para produgdo de
conhecimento. A informagdo ¢ essencial para todas as rotinas de uma organizagdo ou
setor estratégico, além de fornecer uma compreensdo da realidade sobre um publico-
alvo ou area especifica. Os dados que geram informagdes precisam ser organizados e

gerenciados para analise e produgdo de novos conhecimentos.

Antes de prosseguir, ¢ fundamental compreender que as transferéncias de
conhecimento sao diferenciais para organizagdes bem-sucedidas, sendo o processo de
constru¢do do conhecimento um dos principais impulsionadores do desenvolvimento
organizacional, para tanto, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997), a criacdo de
conhecimento € essencial aos processos abordados anteriormente, conhecido como
modelo SECI, desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1995). Esse processo de
constru¢do de novos conhecimentos requer um ambiente especifico, que pode ser
fisico, virtual ou existencial, como mencionado por Ichijo (2008), Ishikura (2008),
Nonaka e Toyama (2008). A institucionalizacdo e promoc¢do do conhecimento sdo

consideradas como o ponto de partida para a constru¢do de um ambiente inovador,

como destacado por Takeuchi e Nonaka (2008). O conhecimento ndo se limita a
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cognicdo dos sujeitos organizacionais, mas também circula no tempo, espago € nos
relacionamentos com 0s outros.

Para uma criacdo intensiva de conhecimento, o ideal ¢ um ambiente de
colaboracao. Toma¢l, Alcard e Di Chiara (2005) destacaram a importancia do receptor
no processo de filtragem das informagdes, que podem agregar valor e modificar
atitudes. Valentim (2010) observou um grande volume de informagdes informais
circulando no ambiente externo do trabalho, que podem se transformar em
conhecimento por meio das interagdes entre os sujeitos organizacionais.

Essas interacdes entre diferentes fontes e ambientes resultam em novos dados ¢
informagdes, essenciais para a gera¢do de novos saberes. A Figura 2 apresenta um
arquétipo desse ambiente.

Figura 2. Ba: ambiente promotor para troca de informagdes e geragdo de novos
conhecimentos. Fonte: Nonaka e Takeuchi (1995).

Essa constru¢ao de novos conhecimentos amplia a capacidade cognitiva do
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individuo, possibilitando a constru¢ao de um repertorio intelectual que qualifica seu
status para emitir e receber informagdes. Isso expande sua logica de raciocinio,
permitindo reflexdes para melhores tomadas de decisdes (De Sordi, 2008). Predizer
mudangas, segundo Fukunaga (2022), requer precisdo para capturar informagdes
relevantes sobre as forcas que impulsionam o ambiente de negdcios em uma

organizacao. Na Companhia, essa premissa ¢ fundamental para o desenvolvimento das
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atuacdes dos gestores, baseadas na inovagao, experimentacao e aprendizagem continua,

além da otimizacao estratégica de todas as areas.

Modelo de governanca por linhas de defesa

5 * 5 -
L — ” o ®
. & g .\ L ;
® (Y ' ® < - \
1 =" 2 - gl ® =
ai 22 Linha de Defesa )
oplr:;gzaed:r:ﬁis:de Normativos, Padroes e Auditorias 3 L"::]a d;gfl;efesa
Implementagao Técnicas
Desenvolver, Implementar e » Estabelecer padrées técnicos, Conformidade com as Politicas e
Assegurar a Integridade e a indicadores e gestao minima Diretrizes da Compania
Performance dos Ativos * Check da aplicagdo dos
( Projetos e Operacdes ) padrdes
Identificar desvios, riscos e
recomendagdes

Figura 3. Modelo de governanga por linhas de defesa. Fonte: As autoras

O diagnéstico do conhecimento permite sistematizar as formas que os
conhecimentos tcitos se manifestam em diversos exercicio de diversos cargos
mediados pela politica de comunica¢do e interagdo de cada empresa. Presente os
argumentos, o diagnostico permite materializar a manifestacdo coletiva mais relevante
de como esté sendo interpretado o conhecimento explicito por cada trabalhador e como

essa interpretagdo se apresenta na agao agregando o conhecimento tacito da equipe.

A fim de executar uma analise do contexto da empresa, a pratica de diagndstico
nos forneceu como resultados problemas e desafios de conhecimentos, como também
os conhecimentos necessarios para as entregas de forma sustentavel e perene da
organizagao alinhadas a estratégia dela. Para executar o conjunto de atividades da Etapa
de Diagnostico de GC, ajustamos a necessidade atual ao Modelo de Referéncia SBGC
(MR-SBGC). O modelo em questao faz a avaliacao das seguintes dimensdes: Processos
Finalisticos e Gerenciais, Sistemas de GC e Ambiente Facilitador. Para a coleta de
dados e informacgdes para o processo de avaliacdo, foram empregadas as seguintes
técnicas de coleta: (1) andlise documental, para coleta de dados e informagdes

secundarias; e, para coleta de dados e informagdes primarias, (2) Survey; e (3)
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entrevistas individuais, conforme detalhamento abaixo. Para tratamento de analise de
dados e informagdes, foi empregada técnica de andlise de conteudo. As atividades da

Etapa de Diagnostico foram realizadas entre julho/2023 e setembro/2023.

O empenho de construgdo de diagndstico ird perceber a Compreensdo do
contexto organizacional; Dimensao de Processos Finalisticos e Gerenciais; Dimensao
do Sistema de GC e por fim a Dimensao Ambiente Facilitador. Assim, espera-se
apanhar dados, operando segundo os resultados, na aplicacdo de ferramentas para a

GC.

A avaliagdo apresentada por esse trabalho, compondo um panorama das
estratégias de GC, por meio da andlise documental, revelou que nao ha elementos
constitutivos de uma estratégia de Gestdo do Conhecimento inica na empresa posto as
grandes iniciativas em varios segmentos da GC, ndo ha uma estratégia para harmonizar
todos os programas (ferramentas de gestdo de documentos (GED), programa de li¢des
aprendidas e boas praticas, portais corporativos, paginas amarelas, programa de
capacitagdo, iniciativas de inovacdo etc.), que sdo responsabilidade de diretorias/

geréncias distintas que entendem por GC conceitos e praticas divergentes.

Espera-se que este estudo forneca insights sobre como a equipe colabora,
compartilha conhecimento e aplica-o nos processos operacionais. Os resultados
contribuirdo para aprimorar a Gestdo do Conhecimento na Industria de Mineracao,

promovendo a seguranga, eficiéncia e conformidade com as diretrizes estabelecidas.
2.1 Objetivo Geral

Este estudo tem como objetivo analisar a dindmica da troca de conhecimento
entre os membros da equipe, com foco na transformag¢@o do conhecimento explicito em
conhecimento ticito. A compreensdo dessas praticas de troca de conhecimento, em um
ambiente onde o objetivo final é a aplicacdo dos documentos normativos, permitird
uma visao mais abrangente sobre como a equipe colabora e compartilha conhecimento
de forma eficaz. Além disso, o estudo contribuira para a identificacdo de estratégias e

abordagens que possam ser aplicadas em contextos semelhantes.
2.1.1 Objetivo Especifico

¢ Analisar a Dindmica da Troca de Conhecimento:
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Investigar como os membros da equipe interagem e compartilham

conhecimento.
Identificar os canais de comunicacdo utilizados para essa troca.
Compreender como o conhecimento tacito € expresso e documentado.

Avaliar a eficacia dessa transformacdo na aplicacdo dos documentos

normativos.

Propor estratégias que facilitem a troca eficaz de conhecimento.
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3. REFERENCIAL TEORICO

O referencial teorico oferta, nessa se¢do, principios metodologicos para
compreender a GC. Buscando os canones e as reflexdes mais atualizadas, pretende-se
aqui estruturar o caminho tedrico, conceitual e metodologico ressaltando a importancia
da GC e elucidando o processo de construcdo de um diagnostico do conhecimento,

assim como, politicas de GC em uma empresa de grande porte.

Uma definicao da epistemologia tradicional ¢ apresentada por Alavi e Leidner
(2001), afirmando que o conhecimento ¢ informacdo interpretada na mente dos
individuos. Nesse ponto percebe-se uma tensdo entre conhecimento explicito e
conhecimento T4cito. Ora se o conhecimento explicito seja uma deliberacao dos cargos
que atuam em uma hierarquia mais alta, além dos conhecimentos tacitos que partem de
cada individuo ¢ prudente considerar a interpretacdo de cada individuo e como essa

interpretagdo impacta no fazer de cada colaborador.

Conhecimento ¢ a informagdo possuida pela mente do individuo: é a
informagao personalizada (que pode ou ndo ser nova, Unica, util ou
precisa) relacionada a fatos, procedimentos, conceitos,
interpretacdes, ideias, observa¢des e julgamentos. ALAVI e
LEIDNER. P. 101. 2001.

Sobre o desafio tempestivo de organizar relacdes anarquicas dessa natureza,
coube invocar Nonaka, Toyama e Konno (2000) que complementam esse ponto de
vista, e acolhe que o conhecimento ¢ um processo humano, dinamico, de crengas
pessoais justificadas acerca da realidade. Nonaka et al. (1997) afirma que o
conhecimento ¢ uma manifestacdo individual, a manifestacdo dele pode gerar um
minimo coletivo para atua¢do de uma gestdo. Separa em diversas caracteristicas, mas
o empenhado aqui € o conhecimento explicito e o conhecimento tacito. Nossa hipotese
baseia-se, até esse momento, em buscar o conhecimento relacionado ao trabalho e ao
fazer e na crenca de que, ao gerir essas informacdes, possa potencializar o processo
como um todo em suas multiplas instancias. Organiza assim o Conhecimento técito,
explicito e cultural nas reflexdes de Bennett (2001), Choo (2003) e Davenport e Prusak
(2004). Embora o conhecimento Técito nessas reflexdes seja anarquico, a organizacao
e gestdo para o fim empresarial ¢ de valor inestiméavel. Aqui ¢ possivel identificar o
papel do gestor como um filtro que acolhe o conhecimento relevante para trafego de

cada funcdo. A relagdo com o diagnostico € objetivamente organizar a manifestacdo
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desses conhecimentos absorvendo o melhor para desempenho da empresa vista as

maiores possibilidade de oferta de cada campo de trabalho.

O raciocinio dialético aceita “ambos-¢” (sintese do corpo/mente) e
nos livra da tirania do “ou-ou”. A esse respeito, o raciocinio dialético
vai contra a tradi¢do da filosofia ocidental, resumida na obra do
racionalista francés Descartes. [...] A experiéncia pessoal e fisica tem
sido igualmente valiosa como a abstracdo indireta, intelectual na
tradicdo intelectual japonesa. Na educagdo samurai medieval, ser um
“homem de a¢@0” era considerado uma contribui¢do maior para o
carater de alguém do que dominar a filosofia e a literatura
(NONAKA; TAKEUCHL. P. 24. 1997).

Foi recorrente no levantamento bibliografico as reflexdes de Liebowitz (1999).
A colaboracdo desses aponta como a GC lida com processos de valores a partir de
colaboradores organicos. Aponta sistemas calcados no conhecimento e softwares da
tecnologia da informagao, recursos humanos e campos relacionados ao comportamento
organico. Earl (2001) também muito reivindicado, entende a GC importantes para

economia, filosofia e sociologia.

As mudancgas foram associadas ao poder de geragdo de valor da
informag@o, um recurso que pode ser reutilizado, compartilhado,
distribuido ou trocado sem perda de valor; na verdade, o valor &,
algumas vezes, multiplicado. E o fascinio que se tem hoje pela
competi¢cdo sobre ativos invisiveis ¢ um indicativo que as pessoas
agora veem o conhecimento e sua relagdo com o capital intelectual
como 0 recurso critico, pois ele apoia a inovagdo e a renovacao.
(Earl, 2001, p.28)

A perspectiva de Hackett (2002) oferece uma estrutura que considera o
conhecimento como um sistema integrado, com o objetivo de identificar, gerenciar e
compartilhar saberes. Embora, para os propositos desta pesquisa, a redundancia
associada a abordagem de Hackett possa ser evidente, suas contribuigdes sao essenciais

para compreender politicas, documentos, procedimentos e bancos de dados.

A sistematizag¢do do conhecimento explicito e a busca por um local estavel para
sua percep¢ao requerem ferramentas seguras de apoio ao gestor. Essas ferramentas
desempenham um papel fundamental na transformacao do conhecimento documentado
em praticas efetivas, permitindo que a organizagdo aproveite a0 maximo seu capital
intelectual. Portanto, a aplicacdo dessas ferramentas ¢ crucial para a gestdo eficaz do

conhecimento organizacional.
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Gestdo do Conhecimento ¢ definida pela abordagem sistematica e
integrada com vista a identificar, gerir e partilhar todos os ativos de
informagao de uma empresa, incluindo bases de dados, documentos,
politicas e procedimentos, bem como conhecimento prévio ndo
articulado e experiéncia dos individuos. Fundamentalmente, trata-se
de disponibilizar a informacdo existente a nivel coletivo e a
experiéncia da empresa a cada trabalhador individualmente, que por
seu turno ¢ também responsabilizado pela utilizagdo criteriosa das
mesmas e pela realimentacao do stock daquelas. (HACKETT, 2002,
p.727).
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4. METODOLOGIA

A gestdo eficaz do conhecimento ¢ fundamental para o sucesso das
organizagdes, especialmente em setores complexos como a industria de mineragao.
Nesse contexto, a transformacdo do conhecimento tacito, baseado na experiéncia
individual, obtido a partir de conhecimento explicito, formalizado e compartilhado,
desempenha um papel critico. Para analisar esse processo de forma abrangente, nosso

trabalho adota uma abordagem estruturada, dividindo as agdes em cinco fases, sendo:
FASE 1: PREPARAC,‘AO E PLANEJAMENTO INICIAL
Fase 1.1. Identificacdo de Stakeholders.
Fase 1.2 Identificacdo de ambiente GC.
FASE 2: COLETA DE DADOS E DIAGNOSTICO
FASE 3: DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE IMPLEMENTACAO
Fase 3.1: Definicdo de estratégias:
e Desenvolver diretrizes claras para a GC.
e Definir processos, ferramentas e responsabilidades.

Fase 3.2 Desenvolvimento do Programa de GC (Capacitacdo da Primeira
Linha de Defesa):

e Disseminar os padroes entre os colaboradores.
e Capacitar a equipe para aplicar as praticas no dia a dia.
FASE 4. IMPLANTA(;AO E MONITORAMENTO
Fase 4.1: Implementacdo Gradual:
e Introduzir as préaticas de forma gradual.
e Monitorar a adeséo e os resultados.
Fase 4.2: Monitoramento Continuo:
e Acompanhar a aplicacdo dos padroes.
e Realizar ajustes conforme necessario.
FASE 5: AVALIACAO E APRIMORAMENTO CONTINUO
Fase 5.1: Avaliagéo dos Resultados:

e Medir 0 impacto das praticas implementadas.
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e Identificar areas de melhoria.
Fase 5.2: Feedback e Atualizacao:
e Coletar feedback dos colaboradores.
e Atualizar o plano de implementacdo com base nas licdes aprendidas.

Os métodos selecionados foram eleitos conforme o referencial tedrico, com o intuito
de atender os objetivos e demonstrar 0 processo passo a passo.
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5. PREPARACAO E PLANEJAMENTO INICIAL

Nesse contexto, que envolve producdo de conhecimento intensivo, um
ambiente complexo e dinamico, torna-se evidente e reforga-se a importancia de uma
abordagem abrangente, condizente com a amplitude e complexidade da Industria de
Mineragdo. Assim, a proposicao de um modelo integrativo que englobe diversas facetas
possibilita uma analise mais completa dos aspectos gerenciais na Companhia.

Vale ressaltar a existéncia de diversos modelos como referéncia para a
implementagdo da GC nas organizagdes. Entre eles, destacam-se o padrao alemao
Fraunhofer (https://www.fraunhofer.de/en.html), elaborado para atender a industria e
utilizado no Brasil pela EMBRAER, e a americana APQC (https://www.apqc.org/),
voltado para a criacdo de métricas para controlar e desenvolver o conhecimento nas
organizagOes, porém optou-se pelo Modelo de Referéncia em GC (SBGC, 2024),
elaborado pela Sociedade Brasileira de GC (SBGC). Essa escolha ¢ justificada pela
adaptabilidade do modelo a diferentes segmentos e seu foco na pesquisa para aplicacao

pratica em organizacdes de diversos portes e setores de atuagao.

No Modelo de Referéncia em GC, fica claro que as iniciativas e praticas de GC
sdo atividades-meio em uma organizagdo, destinadas a facilitar o diagnodstico de
problemas de conhecimento e de negocio, dar suporte e apoio na constru¢do das
estratégias e governanca de GC, além de promover um ambiente facilitador,
comunicacao eficaz, relacionamentos interpessoais, cultura organizacional, gestdo de
mudancgas, quando necessario, e infraestrutura. Ele ¢ periodicamente revisitado e
atualizado para se adequar as mudangas nas organizagdes € nos cenarios
socioecondmicos. E crucial examinar o modelo para compreender sua perspectiva e seu

proposito.

5.1 O Modelo de Referéncia da Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento
(MR-SBGC) aplicado ao processo de diagnostico e implementacio das praticas de
GC deste projeto

De acordo com SBGC (2024), esse modelo ¢ baseado em dois fundamentos

essenciais, trés dimensdes e nove variaveis, conforme representado na Figura a seguir.

Dimensaoes:
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e Dimensao Cadeia de Valor
e Dimensao Sistema de Gestdo do Conhecimento

e Dimensao Ambiente Organizacional
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Figura 4. Modelo de Referéncia em Gestdo do Conhecimento da Sociedade Brasileira de
Gestdo do Conhecimento (SBGC). Fonte: SBGC, 2024.

Fundamento 1: a GC existe para suportar as prioridades de negdcio, sem deixar de
atender as necessidades gerenciais e de suporte. Isso significa que a prioridade principal
da GC ¢ gerar valor para os macroprocessos de negdcio e, em segundo, para os

macroprocessos de gestdo e servigos corporativos. (SBGC, 2024)

Fundamento 2: a GC depende de um ambiente organizacional que habilite a
valorizacao do conhecimento, da aprendizagem, da inovagdo, e da colaboracao. Isso
significa que as condigdes viabilizadoras necessitam ser evoluidas e desenvolvidas para
facilitar o €xito da dindmica da gestdo do conhecimento. (SBGC, 2024)

O MR-SBGC, possui trés dimensdes e nove variaveis, cada uma das dimensdes possui

fundamentos e logicas que dao a “vida” ao modelo, veremos a seguir.
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1. Dimensao Cadeia de Valor

A Dimensdo Cadeia de Valor Refere-se as atividades que justificam a existéncia da
empresa, logo, esta vinculada diretamente ao primeiro fundamento, pois demanda dos
individuos conhecimento sobre o negdcio ao ponto de nao apenas enxergar a dindmica
da cadeia de valor e eventuais problemas inerentes a ela, mas, principalmente, a
importancia do conhecimento, tanto para o que ele representa quanto para o papel que
ele desempenha, e o quanto ele ¢ identificado e valorizado como um recurso ou um

ativo (Saito e Fukunaga, 2020) .

1. Estratégia de GC: visa evoluir o alinhamento estratégico entre GC e negocio
e produzir, como resultado deste gerenciamento, a proposta de valor da GC,
direcionadores estratégicos (como necessidades de negocio, objetivos e
iniciativas estratégicas) e o roadmap da estratégia de GC.

2. Conhecimentos Essenciais: os conhecimentos essenciais sdo os objetos
tratados pelo sistema de GC e demandados pelas iniciativas estratégicas. Como
resultado de gerenciamento continuo, obtém-se o Mapa de Conhecimento
Essenciais e Criticos da Organizagdo. Fukunaga (2022) identifica o
conhecimento como uma fonte valiosa para impulsionar e fortalecer a posi¢ao
competitiva da organizagdo no mercado. Essa abordagem estratégica habilitara
a empresa a visualizar e a navegar por seu Mapa de conhecimentos Essenciais
e Criticos e a gerenciar a eliminacdo das lacunas entre o conhecimento atual e
o conhecimento requerido, contribuindo assim com a atua¢do da empresa na
concretizagao da sua visao.

3. Governan¢a de GC: visa evoluir a incorporagao da GC na estrutura da
empresa, estabelecendo limites e regras para a dindmica da GC. Como
resultado, obtém-se os papéis e responsabilidades da lideranca e empregados
em todos os niveis organizacionais. Esta varidvel passa pela identificagdo de
patrocinadores, stakeholders e outros tomadores de decisdo que podem
influenciar a GC. Ela também visa a definicdo da equipe responsavel pela
implementagdo e gestdo nos niveis tatico e operacional. Neste item devemos
fazer, entre outras, as seguintes perguntas: quem toma as decisdes? o CEO?
Diretor Comercial? Recursos Humanos? Ha orcamento disponivel para GC? Ha
uma equipe para trabalhar na gestdo do conhecimento, se ¢ tempo integral ou

parcial? H4 politicas e diretrizes? Este ponto ¢ importante, pois a GC significa
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mudancas e ¢ necessario além dos recursos, lideranga e apoio da lideranca

(SBGC, 2024).
I1. Dimensao Sistema de GC

Esta dimensdo da GC buscard implantar, acompanhar e intervir o/no sistema de GC.
Refere-se as atividades que buscam integrar as solucdes de gestdo do conhecimento
(praticas apoiando os processos de conhecimento e tecnologias suportando as praticas)
para atender aos objetivos de GC e contribuir com as necessidades de negécio e, por
conseguinte, com os objetivos e missdo da empresa. A partir das demandas priorizadas
na dimensdo “Cadeia de Valor”, ¢ construida uma légica de processos, praticas e
abordagens para que as iniciativas e praticas de GC possam atender os objetivos do

negocio (Saito e Fukunaga, 2020).

1. Iniciativas de GC: referem-se aos esfor¢os para, num primeiro momento, evoluir
as necessidades estruturais da GC e, num segundo momento, empreender
melhorias e sofisticacdo da GC. Como resultado, busca-se a conclusdo de projetos
de gestao do conhecimento demandados pelas iniciativas estratégicas de GC. Essa
variavel inclui os processos de conhecimento da organizacéo. E possivel encontrar
alguns processos de conhecimento na literatura especializada. Portanto, tanto o
modelo de referéncia do SBGC quanto a literatura atual definem quatro processos
como centrais (SBGC, 2024):

APLICAGAO CRIAGAO

TRANSFERENCIA

Figura 5. Processos de Conhecimento e suas interagoes. Fonte: Saito e Fukunaga (2020).
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Identificacio de Conhecimento: ¢ o conjunto de atividades para identificagdo e
classificagdo de conhecimentos e ativos de conhecimentos. Refere-se ao mapa de
conhecimento critico e identificacdo de ligdes aprendidas, boas praticas, entre outros

ativos de conhecimento.

Criacao de conhecimento: processo central da estratégia de inovagdo possui etapas de
aquisi¢do de conhecimento interno ou externo e de desenvolvimento de conhecimento.

Em resumo significa criar produtos, servi¢os, processos € negocios.

Transferéncia de conhecimento: composto pelos subprocessos de disseminagdo e
compartilhamento. Isso se refere a disseminar boas praticas, acelerar o aprendizado de

novos membros da organizacdo e gerar melhorias na interagdo e colaboragao.

Retencao do conhecimento: compreendido como subprocessos de preservagao e
registro do conhecimento. Isso se refere a, dentro do possivel, reter a experiéncia de
profissionais com larga vivéncia e altamente especializados da organizagdo, evitar a

reinvengdo da “roda” e registrar know-how de processos, projetos, métodos e técnicas.

Aplicacdo de conhecimento: pode ter subprocessos de acesso, uso e reuso de
conhecimento. Isso se refere a ter acesso rdpido a informagdo demandada para
aplicacdo, uso e reuso de conhecimento, permitir facil acesso aos especialistas para o

uso de conhecimento relevante.

2. Praticas de GC: sdo as solu¢des de GC em forma de mecanismos rotineiros
incorporados aos processos de conhecimento, com necessidades de gestao.
Como resultado, obtém-se um portfélio dindmico de praticas de GC e sua
implementagdo para atender aos objetivos de GC. Para SBGC (2024), uma
pratica pode servir a mais de um processo de conhecimento, entretanto, cada
pratica tera seu cerne ideoldgico para qual foi criada. A escolha da pratica
também considera o tipo de conhecimento, se € ticito ou explicito. Por exemplo,
a implantacdo de uma comunidade de pratica visa trabalhar o conhecimento
tacito e ¢ bem alinhada com a estratégia de inovagdo, mas ela também favorece

a transferéncia, a retengdo e a aplicacao de conhecimento.

3. Abordagens de GC: as abordagens das solu¢des de GC buscam equilibrar o
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gerenciamento do conhecimento tacito e explicito, para gerar valor para a GC

como um todo. Como resultado, obtém-se a implementacdo da GC. No geral e

em esséncia as Praticas de GC, possuem um carater de codificagdo ou de

personalizacdo. Essa ideia ¢ bem alinhada com as abordagens de personaliza¢ao

e codificagdo de Hansen, Nohria e Tierney (1999), embora na época ele

chamasse de estratégias, hoje esta claro para campo que se trata de abordagem.

Codificagdo

Fornecer uma implementagéo de alta qualidade, confiavel e
rapida dos sistemas de informacdo, reutiizando o
conhecimento codificado

Economia de Reutilizacao

- Investir uma vez em um ativo de conhecimento e reutiliza-lo
muitas vezes

- Uso de equipes grandes com uma alta proporgido de
empregados do que terceiros

- Foco em gerar grandes receitas globais

Pessoas para Documentos

- Desenvolvimento de um sistema de documentos eletronicos
que codifique, divulgue e permita a reutilizagdo do
conhecimento

- Investimento forte em Tl
- O objetivo é conectar pessoas com conhecimento codificado
reutilizavel

- Contratag&o de recém-formados que estejam bem adaptados
areutilizagao de conhecimentos

- Treinamento de pessoas e grupos através de educacdo a
distancia

- Recompensar as pessoas por usar e contribuir para
documentar o banco de dados

=)

Estratégia

|

Modelo Econdmico

Abordagens de GC

Tl

Recursos Humanos

Personalizagao

Fornecer conselhos criativos e analiticamente rigorosos sobre
problemas de alto nivel, canalizando especialistas individuais

Economia de Especialistas

- Solugdes altamente personalizadas para problemas exclusivos
- Equipes pequenas com uma baixa proporgdo de empregados
do que parceiros

- Foco em manter altas margens de lucro

Pessoas para Pessoas

- Desenvolvimentos de redes para conectar pessoas de modo
que o conhecimento tacito possa ser compartihado

- Investimento moderado em TI
- O objetivo € facilitar as conversas e a troca de conhecimento
tacito

- Contratacéo de pessoas que gostam de resolver problemas e
com tolerancia para ambiguidade

- Treinamento de pessoas uma a uma através de mentoring

- Recompensar as pessoas por compartilhar diretamente
conhecimentos com outras

Figura 6. Abordagem em GC. Fonte: Adaptado de Hansen, Nohria e Tierney (1999).

Nota-se que as duas abordagens propostas por Hansen, Nohria e Tierney (1999)

estdo ancoradas a um determinado modelo econdémico, um voltado a reutilizacao,

manutencdo de padrdo e outro a especializacdo e a diferenciacdo. Esse tipo de

linguagem ¢ bem técnico e voltada aos gestores do conhecimento.

III. Dimensao Ambiente Organizacional

Segundo Saito e Fukunaga (2020), tornar a Gestdo do Conhecimento

sistematica, explicita e intencional demanda o engajamento de lideres e colaboradores,

bem como mudancgas na forma que as pessoas pensam e se comportam, levando-se em
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consideragdo as politicas e diretrizes das empresas.

Assim, ¢ necessario criar um ambiente organizacional facilitador e propicio para as
iniciativas de GC, que valoriza a dindmica do conhecimento e o proprio o
conhecimento como matéria-prima e insumo. E necessario mensurar, avaliar, gerenciar,
desenvolver e evoluir o ambiente organizacional, identificando barreiras e facilidades

para a gestao do conhecimento (SBGC, 2024).

1. Pessoas e Cultura: esta variavel leva a identificar meios ou conceitos que
facilitam identificar, compreender e cuidar do conhecimento que estd nas
pessoas € na organizagao. Fukunaga (2022) complementa que tipicamente na
Economia do Conhecimento duas variaveis sdo muito destacadas: uma ¢ a
colaboragdo ¢ a outra a inovagdo. Assim do ponto de vista cultural, culturas
orientadas para a colabora¢do e para a criagdo sao mais propicias para a
evolucdo e o desempenho das iniciativas de GC. Neste ponto as tipologias
podem facilitar a avaliacdo e a compreensdo da cultura da organizacdo
identificando seus pontos fortes e os pontos que necessitam de ajustes para uma

melhor evolugdo da GC (SBGC, 2024).

2. Estrutura de Gestdo: representam o conjunto de politicas, normas, modelos
e forma de organizacdo da estrutura de gestdo da empresa, nos quais precisam
constar, de acordo com suas -caracteristicas, elementos de gestdo do
conhecimento. Como resultado, obtém-se a incorporagdo da GC em toda a

estrutura de gestdo da Companhia (SBGC, 2024).

De acordo com Fukunaga (2022), compreender como funciona o modelo de
gestdo da organizagdo ¢ importante para que a gestdo do conhecimento esteja
conectada a este modelo, dito de outra forma “eles precisam conversar entre si”.
Fukunaga (2022) ressalta ainda, que outro ponto importante ¢ o design
institucional, se a organiza¢do ¢ mais horizontal ou vertical. A hierarquia, a
comunicacdo, todos esses detalhes fazem parte desta variavel e da dimensao
ambiente organizacional. As politicas e diretrizes da organizagdo. As politicas
e diretrizes de gestdo de pessoas, ndo podemos esquecer um ponto muito

importante, GC ¢ feito por pessoas para as pessoas.

3. Infraestrutura: refere-se ao conjunto de infraestrutura fisica (para promover

a interagdo, integragao e a relacdo de confianca com as pessoas em um ambiente
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mais adequado) e tecnoldgica para suporte a GC. Com a ado¢do do modelo de

trabalho hibrido por algumas empresas, enfatiza-se uma necessidade maior pela
infraestrutura tecnoldgica para o éxito da dinamica da gestdo do conhecimento.
Como resultado obtém-se projetos de melhoria de infraestrutura com foco no
suporte ao portfolio de praticas de GC e consequente na experiéncia dos
colaboradores (SBGC, 2024). Mas vale ressaltar que GC nao ¢ tecnologia, nem

gestdo da informacao ou de dados.

Apos adogao de um modelo de referéncia a fim de estruturar a implementacao,

foi necessario a criagdo de um roteiro de diagnostico representado descrito a seguir.

5.2 Roteiro para o Diagnéstico

Etapa 1: Compreensdo do contexto organizacional:

* Analise documental — analise dos documentos relacionados a

estratégia, processos, competéncias, politicas e regras da empresa.

Etapa 2: Dimensdo Processos Finalisticos e Gerenciais:

* Identificagio e validagcdo dos desafios organizacionais -—
identificacdo e validacdo dos desafios estratégicos e taticos da
empresa;

* Identificacio e validacdo dos problemas de conhecimento
associados aos desafios organizacionais — identificagdo e validacao
dos problemas de conhecimento que afetam negativamente o
alcance dos desafios organizacionais; e

* Mapeamento de conhecimentos criticos — identificacdio dos
conhecimentos relevantes, essenciais e criticos para o alcance dos

desafios organizacionais.

Etapa 3: Dimensdo Sistema de GC:
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* Avaliagdo dos processos de conhecimento — aplicagdo de pesquisa
para avaliar os mecanismos de GC que compde os processos de

conhecimento; €

» Identificagdo e avaliagdo de praticas de GC — identificacdo de
praticas de gestdo formais ou informais que impactam no

conhecimento individual e organizacional.

Etapa 4: Dimensdo Ambiente Facilitador:

* Avaliagdo da cultura organizacional — aplicacdo de pesquisa para

identificar o tipo de cultura atual e desejada da empresa;

* Levantamentos das tecnologias digitais de informacdo e
comunicagdo (TDIC) — identificagdo das TDIC existentes para

apoiar as praticas de GC;

* Avaliagdo dos elementos de gestdo — avaliacao do sistema de gestao,
politicas, diretrizes, regras, modelo de competéncia e de

desempenho da empresa; e

* Avaliagdo da infraestrutura fisica — avaliagdo do ambiente fisico da

empresa.

Etapa 5: Avaliacdo e Aprimoramento Continuo (KPIs):

O objetivo ¢ conduzir avaliagdes abrangentes, coletar feedback e realizar

analises para aprimorar continuamente nossas praticas.

5.2 Identificagao de Stakeholders

O primeiro passo foi identificar os stakeholders envolvidos no processo da
diretoria abordada. Isso implica reconhecer as pessoas ou grupos que desempenham
papéis importantes nesse contexto especifico. O segundo objetivo ¢ compreender seus
papéis e responsabilidades. Isso significa analisar as fun¢des desempenhadas por cada
individuo ou equipe dentro da diretoria, bem como entender quais tarefas e obrigagcdes
estdo associadas a esses papéis. Em resumo, esses objetivos visam aprofundar o
conhecimento sobre a estrutura e funcionamento da diretoria, permitindo uma gestao

mais eficaz e informada
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Nessa etapa, identificamos os principais personagens no ciclo do processo a ser

analisado sendo:

e Diretor (1): Patrocinador do Projeto

e Lider do Projeto (1) — Especialista em GC: Fornecimento de insights sobre
melhores praticas, ferramentas e abordagens para implementacao.

e Especialistas Técnicos (~50): Engenheiros de Mineragdo e Técnicos:
Contribuem com conhecimento técnico especifico

e Equipe Operacado e Projetos (Foco Brasil — Ferrosos ~5000): Clientes da area,
parte da Cadeia de valor. Responsaveis pela implementagdo dos processos nos

Ativos.
5.3 Identificacdo de Ambiente de GC

A identificagdo do ambiente da empresa ¢ fundamental para o desenvolvimento
eficaz de um projeto de GC. Ao compreender o contexto organizacional, ¢ possivel
alinhar estratégias e agdes com as necessidades especificas da empresa. Isso inclui
mapear processos, identificar stakeholders, considerar a cultura organizacional e
avaliar recursos disponiveis. A analise do ambiente permite adaptar o projeto as
condi¢des reais, promovendo uma gestdo mais informada e bem-sucedida do

conhecimento dentro da organizacao.
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Ferramentas de Gestao de Conhecimento

,—"‘\ .,'l

Explicito \ \\
i 4 Banco 1 GED e
Consultores f
9 f .
Documentos Escritos i SPE - - Documentos
sem qualidade PR—_ ~ Escritos com
assegurada '." ) \ Mural qualidade
L Wik ‘:Portal [ Ligdes ™ assegurada
"»‘Er-qenr-,v.a'uAprendldas
Muita interacdo ] "' ;
sem qualidade E-Mail i PlanoKM |
assegurada -vial ;

Sugestoes e ideias C i Consulta aos
compartilhadas : onuinca e.: especialistas
. de Pratica |

Brainstorm -4 5
Tacito ] %
N&do Controlado Aprovado

Figura 7. Ferramentas de Gestdo do Conhecimento para Projetos de Capital (SONNTAG e
CARVALHO, p.6)

Apesar de muitas iniciativas de GC adotadas pela Companhia, observa-se um
modelo descentralizado, onde cada 4rea organiza seus processos de maneira distinta.
Essa descentralizacdo resulta em divergéncias na definicdo de GC entre as diversas
areas da empresa. No entanto, ¢ importante destacar que as ha 2 diretorias na empresa
que destacam nesse contexto, principalmente devido ao seu foco em capacitagdo e
treinamentos. Isso sugere que as equipes de GC reconhecem que essas diretorias estao
mais envolvidas na promocdo e desenvolvimento do conhecimento dentro da
organizacao, provavelmente percebendo a importancia estratégica de uma gestao eficaz

do conhecimento para o sucesso dos projetos e operacoes.
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6. COLETA DE DADOS E DIAGNOSTICO

No interesse de executar o conjunto de atividades da Etapa de Diagnostico de
GC, ajustamos a necessidade atual o Modelo de Referéncia Sociedade Brasileira de
Gestao do Conhecimento (MR-SBGC). O modelo em questdo faz a avaliagdo das
seguintes dimensdes: Processos Finalisticos e Gerenciais, Sistemas de GC e Ambiente
Facilitador. Para a coleta de dados e informagdes para o processo de avaliagdo, foram
empregadas as seguintes técnicas de coleta: (1) analise documental, para coleta de
dados e informagdes secundarias; e, para coleta de dados e informagdes primarias, (2)
Survey; e (3) entrevistas individuais, conforme detalhamento abaixo. Para tratamento
de andlise de dados e informagdes, foi empregada técnica de analise de conteudo. As

atividades da Etapa de Diagndstico foram realizadas entre julho/2023 e setembro/2023.

O trabalho analisa a dinamica da troca de conhecimento entre os membros da
equipe, com foco na transformagao do conhecimento explicito em conhecimento tacito.
A compreensdo dessas praticas de troca de conhecimento, em um ambiente onde a
formalizag@o e as normas internacionais estao acessiveis € como sao aplicadas em todo
o ciclo de vida de um ativo, permitird uma visdo mais abrangente sobre como a equipe
colabora e compartilha conhecimento de forma eficaz, contribuindo para a
identificacdo de estratégias e abordagens que possam ser aplicadas em contextos

semelhantes.

6.1 Diagnostico
6.1.1 Analise Documental

Partindo dos referenciais do MR-SBGC, a analise documental foi executada
entre julho/2023 e setembro/2023, empregando-se metodologia qualitativa de anélise
de contetido, seguindo os passos (1) pré-analise e organizagdo; (2) exploragdao do
material e categorizacdo; e (3) tratamento dos resultados, orientado pelos objetivos da

Etapa de Diagnostico.

A partir dos documentos solicitados e fornecidos pela Diretoria envolvida no
processo abordado da empresa, foi feita uma pré-analise para a selecdo dos documentos

e ferramentas a serem explorados em maior profundidade, sendo estes relacionados a



39

estratégia, processos, competéncias, politicas e regras na cadeia de valor analisada.

Neste momento, os documentos foram organizados e agrupados por temas.

Cada documento foi explorado pelas autoras e os resultados das analises foram
entdo consolidados em uma base de dados de acordo com seu conteudo, captado nas

seguintes categorias:
e Desafios de negodcios e problemas de conhecimentos associados;
e Conhecimentos relevantes para o negocio;
e C(lassificagdo dos conhecimentos por critérios de criticidade;
e Fluxos e gaps de conhecimento;
® Processos de conhecimento;
e Potenciais praticas de gestdo existentes com impacto no conhecimento;
e Infraestrutura fisica e tecnologica disponivel para suporte a GC;
e Pessoas e cargos chave; e

e Relagdes funcionais entre areas de negdcio.
6.1.2 Survey

Com o proposito de orientar tanto em relacdo aos conceitos de GC quanto a
importancia do engajamento e promover a participagdo nesta pesquisa, foram

convidados diretamente por uma das autoras os entrevistados.

Durante setembro/2023, foi aplicado um questionario onl/ine desenvolvido na
plataforma Microsoft Forms, cujo link foi disponibilizado aos colaboradores da
empresa para que participassem da pesquisa. Optou-se por tal instrumento pela
facilidade de participacdo das pessoas e pelo potencial de levantamento de dados

iniciais e importantes para o diagnéstico de GC na empresa.

Para o tratamento e organizagdo, os dados coletados foram consolidados em
planilha Excel para anélise, permitindo a produg@o de informacdes para o Diagnostico

de GC.
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6.1.3 Entrevistas Individuais

As entrevistas individuais ocorreram com os diretores da empresa em
agosto/2023 por meio de entrevistas semiestruturadas, que seguiram um roteiro
planejado, elaborado com base no tema a ser abordado na pesquisa. Os respondentes
foram indagados e puderam se manifestar a respeito de temas especificos do objetivo

da pesquisa para o aprofundamento do diagnodstico de GC da empresa.

Realizamos as entrevistas previamente ao Survey e ocorreram de forma remota,
por meio de videoconferéncia pela plataforma Microsoft Teams, com duragdo de 1

hora, conduzidas pelas autoras, com registro feito através de anotagdes.
6.1.4 Mapa do Conhecimento

A partir do resultado da anélise documental, foram geradas duas listas de
conhecimentos relevantes na empresaemresa: (a) conhecimentos sobre gestdo; e (b)
conhecimentos técnicos relacionados aos projetos e entregas. Essas listas de
conhecimentos foram utilizadas nas questdes do diagnodstico online para avaliacdo e
validagdo, de acordo com os seguintes critérios: (1) nivel de conhecimento atual (estado
atual do conhecimento de acordo com o existente na empresa); e (2) nivel de
conhecimento requerido (necessario para geragdo de valor com qualidade, eficiéncia e
inovacdo requisitados). Para mensurar os critérios de niveis atual e requerido, foi
utilizada a Taxonomia de Bloom?, adaptada para processos de mapeamento e avaliagio

de conhecimentos:

1. Conhecer: a capacidade de lembrar informacgdes previamente aprendidas,

como fatos ou conceitos.

2. Compreender: a capacidade de entender o significado do que foi aprendido

e interpretar informacdes em novos contextos.

! A Taxonomia de Bloom é uma ferramenta de avaliagdo para o pensamento criada por Benjamin Bloom,
um educador e psicologo americano, em 1956. Ela categoriza objetivos educacionais e ¢ composta de
seis categorias: conhecimento, compreensao, aplicagdo, analise, sintese e avaliagdo. Essas categorias sao
ordenadas da mais simples para a mais complexa, possuem uma hierarquia cumulativa e sdo associadas

a acdes (verbos) que auxiliam na classificacdo das questdes da avaliagdo (Tutormundi).
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3. Aplicar: aplicar o conhecimento adquirido em situagdes concretas, para

resolver problemas ou tomar decisoes.

4. Analisar: Capacidade de dividir um todo em partes e compreender as

relagdes entre elas.

5. Sintetizar/Estruturar: A capacidade de fazer julgamentos baseados em
critérios predefinidos, avaliar a qualidade do trabalho ou a adequagdo de

solugdes.

6. Criar: A capacidade de criar algo a partir do conhecimento e compreensao

adquiridos.

Para classificagdo dos niveis de criticidade dos conhecimentos, avaliou-se os gaps
de conhecimento (diferenga entre o nivel de conhecimento requerido e o nivel atual).
O resultado permitiu a analise e mapeamento de conhecimentos essenciais da empresa,

de acordo com seus niveis de criticidade.

6.1.5 Coleta

Para a andlise dos desafios de GC foram considerados principalmente os
resultados das informagdes primarias, a coleta de dados foi realizada por meio de

Survey e Entrevistas Individuais semiestruturadas.

Em relagdo ao Survey, os 40 colaboradores da empresa foram convidados a
responder ao questionario online na plataforma Forms. Do total de colaboradores, 23
(57%) nao acessaram o questionario e 17 (43%) colaboradores acessaram e

completaram todo o questionario, conforme pode ser observado na Figura abaixo.
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Responderam
43%

Nio
responderam
57%

Figura 8. Participantes do Survey de GC. Fonte: As autoras

A Figura 9 apresenta a distribuicao dos respondentes de acordo com a estrutura

organizacional da empresa.

Equipe GC

Coordenador/ 13%
Especialista
5%

Gerente
15%

Analista
67%

Figura 9. Cargos dos respondentes de acordo com a Estrutura Organizacional Fonte: As
autoras.

6.1.6 Analise e Entendimento GC

Nessa primeira parte do questiondrio com 3 questdes abertas, entendemos o que
a equipe entende por GC, quais os maiores problemas de conhecimento e avaliar como

a informacgao ¢ compartilhada. Nas Tabelas abaixo, apresentamos o resultado.
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Quando pensa em Gestao do Conhecimento, quais processos e iniciativas vém a

. Quantidade
sua mente?

Aquisicdo, armazenamento, distribuigdo e utilizagdo do Conhecimento / Portal

Corporativo

Treinamentos, Capacitagdo 6
LicGes Aprendidas, Melhoria Continua 6
Comunicagado, Eventos, Workshops etc. 4
Padronizagao de conhecimento e processos 3
Job rotation, Programa de sucessdo de carreiras 2

Tabela 1. O que se entende por GC? Fonte: As autoras.

Quais sao os maiores problemas de conhecimento que identifica na sua atuagao

Quantidade

I
3
3
3
3
2
2
1
1

atual?

Onde consultar a informagao

Coleta e reuso e conhecimento e processos técnicos em projetos.

Retrabalho, reinvengdo da roda

Disseminagao do conhecimento para toda a equipe

Falta de visibilidade da importancia de GC, falta de patrocinio

Licdes Aprendidas

Conhecimentos perdidos que foram embora com ex-empregados.

Competéncias internas mal aproveitadas

Treinamentos mais detalhados

Tabela 2. Quais os maiores problemas de GC na sua atuagcdo? Fonte: As autoras.
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Como localiza ou compartilha conhecimentos relacionados a sua atuagao com

Quantidade
outros colegas/equipe?

E-mail

Teams 13
Forma Presencial 8
SharePoint 8
WhatsApp 7
Intranet 7
OneDrive 5
Yammer (Viva Engage) 1
Sistemas de gerenciamento de documentos 1

Tabela 3. Como localiza ou compartilha conhecimentos relacionados a sua atuagdo com
outros colegas/equipe? Fonte: As autoras.

A andlise dos resultados destaca a importancia de estratégias eficazes de GC
que facilitem a localizagdo e compartilhamento de informacdes dentro das
organizacgdes, visando a maximizag¢ao do uso do conhecimento disponivel e a promogao

de uma cultura de aprendizado e colaboragao.
6.1.7 Swot

Na segunda parte identificamos os problemas de conhecimento que mais
prejudicam afligem a equipe e solicitamos informacdes para que as autoras pudessem
elaborar uma analise SWOT da GC na area além de como a equipe avalia iniciativas ja

existentes e iniciativas que podem agregar no dia a dia da equipe.
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Forgas e Oportunidades Quantidade

Aplicagdo da Gestdo do Conhecimento para estruturar, viabilizar e operacionalizar
modelos de trabalho remoto/hibrido, adotados pelas organizagdes no cenario

atual.

Reconhecimento e tratamento do conhecimento como um ativo, recurso, insumo

7
estratégico pelos lideres.
Atuacao eficaz na frustragdo dos funcionarios com repositérios de informagdes e

7
conteudos cadticos e desorganizados.
Aplicagdo da GC como alternativa cada vez mais essencial ao esforco para

7
requalificar e aprimorar os funciondrios, a medida que esse esforgo aumenta.
Mitigacdo dos riscos de lacunas e silos de conhecimento, que chamaram a atencdo

3

dos lideres com o advento da pandemia.

Tabela 4. Forgas e Oportunidades Fonte: As autoras.

Ameacas e Fraquezas Quantidade

As organizagbes tém muitas tecnologias desconectadas no local para oferecer

suporte a Gestdo do Conhecimento.

Os funcionarios comentam que ndo possuem tempo para a Gestdo do

10
Conhecimento, pois estdo sobrecarregados.
Os esforgos dos lideres estdao focados no que eles veem como problemas ou

10
oportunidades mais urgentes do que a Gestdo do Conhecimento.
O impacto da GC é dificil de medir, o que complica o patrocinio, viabilizagdo de

10
orcamento, investimentos, adesdo e engajamento.
A cultura organizacional ndo incentiva o compartilhamento e a reutilizagdo de

6

conhecimento.

Tabela 5. Ameacas e Fraquezas Fonte: As autoras.

Em suma, pelo entendimento dos respondentes, a GC ¢ uma area critica para o
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sucesso das organizagdes, especialmente no contexto atual de trabalho remoto/hibrido.
No entanto, ¢ necessario superar as falhas e ameacas identificadas nesta pesquisa,
investindo em estratégias de integracao de tecnologias e processos, € promovendo uma
cultura organizacional que valorize o compartilhamento e a colaboragdo. Isso pode
ajudar a maximizar o potencial da GC e a garantir que as organizacdes estejam bem

equipadas para enfrentar os desafios do futuro.
6.1.8 Dimensao dos Processos Finalisticos e Gerenciais

Na dimensao dos processos finalisticos e gerenciais foram avaliadas as trés
variaveis da dimensdo: (1) Estratégia de GC; (2) Conhecimentos Criticos; ¢ (3)
Governanca de GC. Com isso foi possivel construir alguns recursos e insumos para a

etapa de elaboracdo da Estratégia de GC.

Como forma de antecipar os Desafios Estratégicos para GC, os participantes
das entrevistas marcaram em seu entendimento quais os problemas de conhecimento
que afetam o alcance dos principais desafios estratégicos segundo questionario da
SBGC. Para tanto, foi apresentado aos participantes uma lista com 16 problemas de
conhecimento tipicos das organizagdes intensivas em conhecimento e, baseado em

experiéncias anteriores da area técnica da SBGC, conforme tabela 6.

Problema de Conhecimento Quantidade

Risco de Perda de Conhecimento com saida de pessoas

Conhecimento concentrado em poucas pessoas

Competéncias internas mal aproveitadas

Pouca interagdo entre especialistas

Pouco aproveitamento de conhecimentos existentes

Reinvencgdo da roda

Erros repetidos

Falta de Conhecimento dos processos associados a minha atuagao
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Dependéncia de conhecimento externo 6
Baixa capacidade de adaptagdo e inovagdo 5
Conhecimento defasado 4
Aprendizado lento 4
Dificil acesso a conteudos 4
Dificuldade de adotar novas praticas/ tecnologias 4
Dificil acesso a especialistas 2
Baixo conhecimento sobre novas tecnologia 1

Tabela 6. Lista de Problemas de Conhecimento. Fonte: As autoras.

A frequéncia de mengdes de problemas de conhecimento foi quantificada,
assim, problemas com 10 ou mais meng¢des foram considerados como alta prioridade,

sendo:

e Perda de conhecimento com saida de pessoas;
e Conhecimento concentrado em poucas pessoas;
e Competéncias internas mal aproveitadas;

e Pouca interacdo entre especialistas;

e Pouco aproveitamento de conhecimentos existentes.

Os resultados vém confirmando as afirmativas ja destacadas, citando como
Forca e Oportunidade a aplicagdo da GC e as ferramentas ja disponiveis na empresa e
como Ameagas e Fraquezas “Os funcionarios comentam que ndo possuem tempo para
a GC, pois estdo sobrecarregados’ e “Os esforcos dos lideres estdo focados no que eles

veem como problemas ou oportunidades mais urgentes do que a GC.”

No contexto do presente trabalho, foram identificados 10 direcionamentos
estratégicos cruciais para a equipe da empresa, fornecendo um conjunto abrangente de
orientagdes para aprimorar a GC. Estes direcionamentos foram cuidadosamente
delineados com base em uma andlise criteriosa que incorpora nao apenas as
necessidades imediatas da empresa, mas também uma analise comparativa dos

problemas identificados, suas forgas internas e as oportunidades externas, bem como
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as ameacas ¢ desafios que a empresa enfrenta. Esses direcionamentos estratégicos
representam um guia essencial para a equipe definir o melhor caminho a ser tracado,
promovendo uma abordagem informada e alinhada com os objetivos e metas da
organizacao, ao mesmo tempo em que reconhece e enfrenta os desafios e oportunidades
inerentes ao ambiente de negdcios em constante evolugdo. Em um segundo momento
da analise, faremos a relagdo das respostas para todas essas questdes em conjunto com

a andlise de entrevistas individuais para a diretoria.

Nesse momento e sob as condicdes ja estabelecidas, identificamos as respostas
“Transferir conhecimento especializado”, “Identificar, mapear ou priorizar
conhecimento critico”, “Habilitar a colaboragdo entre equipes e/ou unidades” e
Melhorar a busca e descoberta de conhecimentos como principais direcionamento

estratégico e prioridade.

Direcionamento estratégico e Prioridades da GC Quantidade

Transferir conhecimento especializado.

Identificar, mapear ou priorizar conhecimento critico.

Habilitar a colaboragdo entre equipes e/ou unidades.

Melhorar a busca e descoberta de conhecimentos.

7

Melhorar as praticas de gerenciamento de contetdo.

Incorporar IA (Inteligéncia Artificial) e tecnologia inteligente. 6
Desenvolver uma estratégia de Gestdo do Conhecimento para toda a organizacgao. 5
Desenvolver contelido ou outros ativos de conhecimento. 5
Melhorar ou renovar uma estratégia de Gestdo do Conhecimento existente. 4
Apoiar/integrar a transformacao digital. 4

Tabela 7. Direcionamento estratégico. Fonte: As autoras.
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6.1.9 Governanga de Gestao do Conhecimento

A partir do levantamento de dados da Analise Documental, Survey e Entrevistas
Individuais, identificamos a Governanga de GC através dos SIPOCs? (suppliers, inputs,

process, outputs e customers).

Cabe observar que a Governanga de GC possui processos, indicadores e agdes
estruturadas, sustentadas, reguladas e responsabilizadas que visam assegurar que a
estratégia de GC esteja alinhada as estratégias da organizagdo. Assim, todos os
direcionamentos estratégicos devem ser alinhados aos processos e agdes ja definidas

na area e garantir seu desdobramento em todos os niveis da organizacao.

6.1.10 Avaliagao dos Processos de Conhecimento e Avaliagao das Praticas Identificadas

de GC

Na dimensao do sistema de GC foram avaliadas as duas variaveis da dimensao:
(1) Processos de conhecimento; (2) Praticas de GC existentes e as abordagens das

praticas de GC.

Para a avaliagdo dos processos de conhecimento (criagdo, captura, organizacao,
armazenamento, dissemina¢do e aplicagdo de conhecimento), iremos relacionar as
respostas identificadas a metodologia Knowledge Management Assessment Instrument
(KMAI) para entender quais os mecanismos existentes em cada um dos seis processos
de conhecimento e como eles estdo estruturados. Assim, os respondentes relataram a
necessidade ou aplicabilidade de algumas praticas de GC e em qual nivel de aplicagao

a pratica esta sendo adotada na empresa.

Nessa etapa da empresa utilizamos escala de Likert de cinco pontos, sendo 1
(Nao conhego/ Sem necessidade), 2 (Necessidade critica/ pior) 3 (Necessidade
significativa) 4 (necessidade moderada e 5 (Necessidade Substancial /melhor). A

Figura 7 apresenta o resultado geral.

! na melhoria de processos, um SIPOC ¢ uma ferramenta que resume as entradas e saidas de um ou mais
processos em forma de tabela. A sigla SIPOC significa suppliers, inputs, process, outputs € customers,

que formam as colunas da tabela.
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B Mio conhegof Sem necessidade M Mecessidade Critica (Pior) W Necessidade Significativa B Mecessidade Moderada

W Necessidade Substancial {Melhor)

Portz| Comporativo -_
Ligdes aprendidas -_
ncentivo 2 novas ideiss --

Gestio de Documentaos --

Zlzboragio de guias (tutorisis, pesio 2 passo)

Boletim informativo

Workshops e Eventos

Treinzmento & Capacitagio

Cadermo de Dividas

Microleaming (Vidsos Curtos)

Programz de Bozs Priticas

Comunidadss de pratics

100% 100%

Grdfico 1. Necessidade ou aplicabilidade das praticas de GC. Fonte: As autoras.

W Nivel Inicial (Ineficaz) M Nivel Basico (Em Deservolvimento) M Mivel Intermedidrio (Eficiente)

W Nivel Avancado (Muito Eficiente]  m N/A (Ndo aplicavel)

Soreal Corporstive

Lighes aprendidas

nCENtivo 3 novas ideiss

Gestio de Documentos

Elsborsgio de guias (tutoriais, passo 5 passa)
Boletim informativo

Workshops e Eventos

Treinamento & Capacitagio

Cademno de Dividas

Microleaming (Videos Curtos)

Programz de Boas Praticas

100%

Grdfico 2. Aplicagdo das prdticas de GC na sua empresa. Fonte: As autoras.

A andlise dos Graficos 1 e 2 revela que a forma de execugdo foi deliberadamente
definida com base em discussdes e avaliagdes conjuntas com os participantes das

entrevistas. Essa abordagem representa o estado atual da GC na organizagdo. No
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entanto, ¢ importante reconhecer que essa abordagem pode nao ser a mais indicada para
todos os contextos. Por exemplo, praticas como licdes aprendidas e incentivo a novas
ideias possuem finalidades especificas e, portanto, sdo tipicamente executadas de forma
gerenciada. Isso significa que essas praticas sdo incorporadas ao processo de trabalho
das pessoas de maneira estruturada e planejada. A escolha da forma de execugdo deve
considerar ndo apenas o estado atual, mas também as necessidades especificas da
organizacdo, a natureza das atividades e os objetivos da GC. A flexibilidade para
adaptar e ajustar as praticas conforme a evolucdo do contexto ¢ fundamental para o

sucesso desse Processo.

Em relag@o aos impactos dos resultados gerados por estes mecanismos, o estado
atual foi atribuido com base tnica e exclusivamente nas respostas dos participantes.
Entretanto, como ndo fechamos o mapa de conhecimentos e de problemas de
conhecimento, ambos associados as prioridades estratégicas e de negdcio, sobressai um
certo nivel de incerteza se de fato os resultados alcangados nos mecanismos impactam

(contribuem) para as prioridades estratégicas e de negocio.

Em relacdo ao nivel de estruturacdo dos mecanismos, em alguns casos, embora
ndo na totalidade, fica claro que se trata de algo estruturado. Do ponto de vista de
desafios para a GC, a problemadtica resume-se na reestruturagdo dos mecanismos
selecionados e no estabelecimento de novos mecanismos para o desenvolvimento do

Sistema de GC, permitindo seu gerenciamento e producgao de ativos de conhecimentos.

Em relagdo a integracdo destes mecanismos, a cadeia de valor estudada foi
atribuida pelas autoras. A maioria dos mecanismos avaliados possui potencial para
serem integrados, focando nos resultados, e, para conclusdo desse trabalho, focaremos
em uma unica iniciativa com potencial de otimizacao dos 4 principais abordados com

maior problema do processo atual.

Em iniciativas futuras, esse diagndstico voltara a ser insumo para otimizacao

das outras ferramentas citadas no diagnostico.
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7. DESENVOLVIMENTO DO PLANO DE IMPLEMENTACAO

7.1. Comunidades de Praticas (COPS)

Todas as iniciativas ja adotadas e citadas no diagnostico sdo abordagens da GC
essencial para o sucesso da transferéncia do conhecimento na empresa. No entanto,
para dados de aplicacdo e para tratamento dos 4 desafios identificados como prioritarios
no diagndstico pela equipe e confirmada nas entrevistas individuais com a lideranga,

sendo:
1. Transferéncia de conhecimento,
2. Identificacao de informagdes criticas,
3. Colaboragao entre equipes
4. Melhoria na busca por conhecimento.

As autoras optaram por abordar a iniciativa de Comunidades de Pratica (CoPs)
como a¢do prioritaria para aprimoramento, considerando uma solug¢do eficaz para

abordar essas condigdes.

A defini¢ao de uma CoP segundo Dieu (apud WENGER), esta ancorada em trés

pilares essenciais que a diferencia de outras praticas ou mecanismos:
Dominio:

Significa a delimitagdo especifica de um conhecimento (saber) no qual as
pessoas se identificam e se organizam em torno deste dominio, ou seja, sdo pessoas
preocupadas e apaixonadas por este determinado dominio. No contexto organizacional
um dominio pode ser definido por assuntos de negdcio, temas de negdcio, disciplinas
de negdcio, tecnologias, entre outros. Considerando o contexto atual da empresa pode-
se atribuir os seguintes exemplos de dominio: transformacao digital; indtstria verde;
desenvolvimento produtivo; inteligéncia artificial aplicada a processos produtivos;
gestdo de projetos; e produto de dados. A delimitagdo do dominio pode abranger nao

apenas uma dindmica intraorganizacional, mas também, uma dinamica organizacional.

Atuacio em Comunidade:
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As pessoas que se organizam em torno de um dominio, no campo deste
mecanismo, buscam construir relagdes e interagdes sociais entre elas para o
desenvolvimento de um ambiente de confianca em busca de um objetivo comum e
colaboracdo entre os membros grupo. Assim, busca-se estabelecer crengas, valores e
comportamentos desenvolvendo assim uma cultura de sucesso. Logo, este grupo de
pessoas identificadas com um mesmo dominio, dotadas de diversidade de ideias,
experiéncias e vivéncias, interagem socialmente de forma regular para fortalecer as

relagdes sociais.
Pratica:

Posto o contexto deste mecanismo de GC, “pratica” se refere ao termo know-
how, ou seja, saber como fazer algo dentro da delimitagdo daquele dominio selecionado
para o gerenciamento de uma CoP. Assim, a organiza¢do de um grupo que se identifica
com um mesmo dominio, atua em comunidade para o compartilhamento e troca de
know-how baseada em experiéncia e vivéncia dentro do dominio por meio historias de
aprendizados (erros, acertos e diversidades de casos) viabilizando um ciclo continuo
de aprendizagem, tornando este “saber como fazer” cada vez melhor ¢ padronizado.
Este ciclo continuo de aprendizagem e somado a diversidade de ideias permite a criacao

e desenvolvimento de conhecimento relacionado ao know-how do dominio.

Assim, podemos definir Comunidade de Praticas como um grupo de pessoas
que se identifica e se organizam em torno de um mesmo dominio, priorizam as relagoes
sociais e interagem de forma regular, atuando em comunidade para criacdo,

desenvolvimento e transferéncia de know-how relativo ao dominio:

. Criar relacdes e conexdes entre os membros para aumentar a
interacao entre especialistas, entre colaboradores e entre especialistas e
colaboradores em todas as areas da empresa.

. Otimizar o tempo dos especialistas para desenvolver
colaboradores por meio do compartilhamento de conhecimento tacito.

. Resolver problemas de forma mais répida por meio da
inteligéncia coletiva.

. Estimular a inovagao e a melhoria continua.

. Dar protagonismo para operagdo e manutencao na aplicagdo e

desenvolvimento de abordagens no uso dos Padrdes Técnicos.
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. Garantir a padronizagao ¢ a atualiza¢ao dos conteudos técnicos.
. Garantir disponibilizagdo dos melhores conhecimentos para
aplicagdo.

. Facilitar o desenvolvimento de ambiente de disseminacdo de

conhecimento tacito.

. Apresentar e compartilhar licdes aprendidas e boas praticas.

O compartilhamento do conhecimento desempenha um papel fundamental na
geragdo do conhecimento organizacional. Mclnerney (2006, p. 57) destaca que o
compartilhamento de conhecimento nao se limita apenas a um objeto estatico, mas ¢
um processo dinamico. Esse processo se manifesta quando individuos contribuem
compartilhando seus conhecimentos no contexto de grupos aos quais pertencem. Essa
contribuicao pode ocorrer por meio da partilha de experiéncias ou transferéncia de
conhecimento para o0s menos experientes. Para que essa disseminagao,
compartilhamento e geragdo de conhecimento ocorram de maneira eficaz, ¢ essencial
criar um ambiente propicio. Esse ambiente deve ser baseado em relagdes de confianga,

pois o compartilhamento s6 ocorre quando hé confianga mutua dentro de um grupo.

Segundo Souza e Silva (2015), compartilhar conhecimentos, experiéncias,
ideias e contetdos permite que o individuo separe esses recursos sem perder sua
esséncia. Esse compartilhamento ndo apenas amplia o conhecimento, mas também

contribui para a gera¢do de novos saberes.

Uma estratégia relevante na GC sdo as CoPs. Essas comunidades retinem
grupos de interesse em areas comuns, permitindo a exposi¢ao de ideias e experiéncias.
Seja de forma presencial ou virtual, essas comunidades favorecem o compartilhamento
de conhecimento e a busca conjunta por solugdes para problemas especificos. Neste
contexto, os autores Nonaka, Konno e Toyama (2001) apresentaram a conceituacdo e
os tipos de ‘Ba’, destacando a importincia da interacao entre os individuos e o ambiente
onde o conhecimento se desenvolve. O aspecto central do Baé ainteracdo. O
conhecimento ndo ¢ gerado isoladamente por um Unico individuo, mas sim por meio
da colaboracdo entre pessoas € o contexto em que estdo inseridas. Vamos explorar os

diferentes tipos de Ba:
Originating Ba (face-to-face):

Nesse ambiente, ocorre a socializacdo. E o mundo onde os individuos
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compartilham sentimentos, emog¢des, experiéncias € modelos mentais. Dialoguing Ba
(peer-to-peer): Aqui, temos a externalizagcdo. Por meio do diadlogo, os participantes

convertem seus modelos mentais e habilidades em termos e conceitos comuns.
Systematizing Ba (colaboracdo):

Esse ¢ o espago da combinagdo. Ele existe virtualmente, permitindo a interagao
mesmo sem compartilhamento fisico de espago e tempo. Exercising Ba (on-the-site —

no local): Esse ambiente favorece a internalizacdo. Ele facilita a conversdo do

conhecimento explicito em conhecimento tacito.

O conceito de ‘ha’, conforme atribuido pela cultura oriental, esta relacionado
ao ambiente que propicia a interacao entre individuos e contribui para a construg¢ao do
conhecimento (Lira; Duarte, 2020). A intera¢do ¢ o foco desse contexto,
disponibilizando-se aos membros da organizagdo um espago propicio para a espiral da

criacdo do conhecimento.

Para Wenger (1998, p. 6), as CoPs estdo presentes em todos os lugares, e todos
nds pertencemos a varias delas em diferentes momentos. Seja em casa, no trabalho, na
escola ou em nossos passatempos, estamos constantemente envolvidos em diversas
CoPs. Essa pertenga dindmica reflete a evolucdo continua das nossas vidas e
experiéncias. Wenger e Wenger-Trayner (2011) afirmam que, embora o termo “CoP”
tenha sido cunhado recentemente, o fendmeno ao qual ele se refere ¢ ancestral. Esse
conceito oferece uma perspectiva valiosa para o conhecimento e a aprendizagem. De
acordo com esses autores, um niimero crescente de pessoas e organizagdes em diversos
setores estd atualmente focando nas CoP como uma abordagem para aprimorar seu

desempenho.

7.2. Comunidade de Praticas como solucio para transferéncia do

conhecimento especializado

As CoPs representam uma iniciativa de GC adotada pela empresa, com o
objetivo de aprimorar a aprendizagem organizacional e fomentar a inovagdo. Essas

comunidades proporcionam um ambiente propicio para:

e C(riagdo: Inclui o desenvolvimento e aquisi¢cao de conhecimento.

e Transferéncia: Envolve o compartilhamento e disseminacao de saberes.



56

e Aplicacdo: Compreende o uso e reuso do conhecimento, know-how,

boas praticas e licdes aprendidas em projetos e processos de trabalho.

Ao preservar e aprimorar a competéncia técnica dos colaboradores, as CoPs
contribuem para a redugdo de riscos no negodcio e a melhoria da capacidade de tomada
de decisdo. Essa abordagem colaborativa e centrada no conhecimento ¢ essencial para

impulsionar o sucesso da organizagao.

As CoPs trata-se de um mecanismo de GC que visa principalmente a criacao,
desenvolvimento e transferéncia de conhecimento tacito. Em geral, o gerenciamento
deste mecanismo ¢ associado e alinhado aos objetivos estratégicos de inovagdo. As
relagdes e processos sociais inerentes a criagdo, desenvolvimento e transferéncia de

conhecimento sdo indissocidveis da vida de uma organizagao.

O gerenciamento de CoPs contribui para potencializar essas relagdes e
processos para ganhos de efetividade na cria¢do, desenvolvimento e transferéncia de
conhecimento. Além disso, o gerenciamento de CoPs pode otimizar os processos de
registro, estruturacdo e aplicacdo de conhecimento a medida que as conversagoes
geram padrdes e possibilitam a producdo de ativos de conhecimento, tais como: licdes

aprendidas, boas praticas, alertas técnicos e conhecimento aplicado.

A adogao de iniciativas de CoPs ¢ uma resposta a integragao dos problemas de

negocio e dos problemas de conhecimento identificados em nosso diagndstico.
Aqui estdo os beneficios das CoPs:
Socializacao e Social Learning:

e As CoPs promovem a socializagdo, permitindo que os membros
compartilhem experiéncias, sentimentos ¢ modelos mentais.
e Através do didlogo, o conhecimento individual ¢ externalizado

e transformado em conceitos comuns.
Externaliza¢ao e Constru¢ao Consensual:

e Os membros das CoPs convertem seus conhecimentos em
termos e conceitos compartilhados.
e Essa externalizacdo colaborativa leva a construgdo de

conhecimento mais consensual.
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e Combinacgao e Colaboracao Virtual:

e As CoPs podem existir virtualmente, facilitando a colaboragao
mesmo quando os membros ndo compartilham o mesmo espago
fisico.

e A combinagao de diferentes perspectivas e habilidades enriquece

o conhecimento gerado.
Internalizacio e Conversao de Conhecimento:

e As CoPs apoiam a internalizagdo, permitindo que o
conhecimento explicito se torne tacito.
e Os membros aplicam o conhecimento adquirido em suas praticas

diarias.
7.3. Objetivo da Comunidade de Praticas

O objetivo do cultivo de Comunidade de Praticas visa principalmente estimular
a inovac¢do e a melhoria continua. Além disse, busca-se por meio do compartilhamento
de conhecimento tacito, preservar a memoria técnica da empresa, para eliminarmos o
ciclo de “reinven¢ao da roda”, o crescimento individual e do coletivo, acelerar o
desenvolvimento das pessoas, garantir a validagdo e a relevancia do conteudo técnico

e desenvolver ativos de conhecimento.

A adogdo do sistema “Viva Engage” ¢ uma etapa estratégica para fortalecer
ainda mais as CoPs j4 ativas em nossa empresa e visa impulsionar o sucesso das CoPs
dentro de uma organizagdo. O “Viva Engage” ¢ um aplicativo do Microsoft, construido
sobre a plataforma Yammer, que conecta colaboradores, lideres e equipes por meio de

conversas e comunidades.

Como essa ferramenta ¢ conhecida pela equipe e ja faz parte do ambiente
organizacional, sua implantacao visa aprimorar a colaboragdo, o compartilhamento de

conhecimento e o senso de pertencimento.

7.4. Governanc¢a da Gestio De Comunidade de Praticas

Os elementos da governanga da pratica de mapeamento de conhecimentos

criticos foram organizados em cinco topicos descritos abaixo.
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Regras (pilares fundamentais)

As regras ou pilares fundamentais existem para assegurar que o cultivo de CoPs

seja viabilizado na empresa, além de definir o que deve ser constantemente estimulado

e verificado. As Comunidade de Praticas possuem as seguintes regras:

e O escopo abordado deve ter foco em uma disciplina ou tema;

e Os membros de uma CoPs devem pertencer a diferentes areas funcionais;

e A participagdo de um membro em quaisquer CoPs deve ser voluntaria e nao

obrigatdria;

e E proibido transpor a estrutura hierarquica e de poder para dentro da CoPs.

Papéis e Responsabilidades

O Tabela 8 apresenta os papéis e responsabilidades das unidades e dos

profissionais no gerenciamento das CoPs.

Multiplicador ou
Coordenador

Facilitador(a) GC

¢ Responsavel por gerenciar todas as iniciativas de CoPs e
garantir que o padrdo e estrutura estdo sendo aplicados.

e Aprovar ou reprovar a ativagao de novas CoPs
demandadas pelos colaboradores.

e Contribuir com o multiplicador de CoPs na gestdo e na
apresentagao de resultados da CoPs junto a alta
lideranga.

e Avaliar e Acompanhar a evolucao das CoPs, dar
feedbacks e executar o processo de encerramento de
CoPs quando necessario.

e Liderar, organizar e executar treinamento e capacitacdes.

e Membro da Rede de GC com relagdo direta com as areas
de conhecimento do dominio da CoPs.

e Incentivar o a participagao efetiva dos colabores na CoP
demonstrando sua importancia estratégica.

e Apoiar o coordenador(a) na defini¢do de planos e
execucao da estratégia de conteudo.

e Auxiliar a moderagdo e o uso de foruns, wikis e outras
ferramentas para criagao de conteudo.

¢ Organizar eventos especificos de compartilhamento de
conhecimento ou de aquisi¢do de conhecimento.

e Trabalhar em conjunto com o Patrono e Gerentes das
Unidades Técnicas Finalisticas para identificar contetido,
planejar atualizagdes e publicar resultados.
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Tabela 8. Papéis e Responsabilidades na Gestiio de CoPs. Fonte: As autoras.

Estatuto das Comunidades de Praticas

O Estatuto das CoPs trata-se de um elemento estrutural de concepcao das CoPs.

E um conjunto de normas e regras acordadas entre os participantes que regulamenta o
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funcionamento e cria significado para os profissionais que compde o grupo, além disso

¢ um documento que apoia a configuracdo do ambiente digital de conhecimento na

empresa.

Integracéo

Parceiras:

O cultivo de CoPs esta integrado as seguintes praticas de GC e Unidades

e Praticas de GC

(@]

Mapeamento de Conhecimento Criticos — As CoPs podem ser utilizada
para o mapeamento de conhecimento criticos e acelerar a eliminagao de

lacunas de conhecimento.

Mentoria Técnica — A participagdo nas CoPs pode fazer parte de planos
da Mentoria Técnica, para o desenvolvimento de competéncias e

compartilhamento de conhecimento.

Licdes Aprendidas — Encontros de CoPs devem ser utilizadas para
validar ligdes aprendidas pelos referentes técnicos, gerando aprendizado

mais rapido e maior disseminagao aos membros.

Boas Praticas — As discussdes geradas nas CoPs identificam e

disseminam boas praticas

Inventario de Conhecimento — Contribui para encontrar profissionais
para serem convidados a participar como membros de uma CoPs devido

aos seus conhecimentos e atividades exercidas.

Pesquisa aplicada — As CoPs aceleram o desenvolvimento de projetos
de pesquisa para aplicada para elaboracio de um novo projeto,

inovagdes ou melhorias continuas.

e Parceria entre as areas

A parceria entre todas as dreas de uma empresa ¢ essencial para o seu sucesso.

Quando diferentes setores colaboram e compartilham conhecimento, a organizagao se

torna mais agil, eficiente e inovadora. As CoPs desempenham um papel fundamental

nesse processo, pois promove a troca de experiéncias e a integragao entre profissionais

de diversas especialidades.
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O foco da CoP nao ¢ apenas disseminar boas praticas, mas também praticar a
integracdo. Ao reunir pessoas com interesses comuns, independentemente de
hierarquias ou cargos, a CoP cria um ambiente propicio para a colabora¢dao e o

aprendizado mutuo.

Portanto, a parceria e a colaboragado entre areas, aliadas a atuacao das CoPs, sao

pilares fundamentais para o crescimento e a inovagao continua de uma empresa.

Abordagem de Implementacgéo

Considerando ndo apenas a implementacdo, mas também a incorporacdo na
“vida” organizacional da empresa, a abordagem mais adequada para CoPs ¢ a
estimulada, ou seja, ¢ voluntaria e ocorre fora do processo de trabalho. Os encontros
presenciais ou virtuais devem ocorrer no maximo com periodicidade de 2 meses € uso

de foruns virtuais para registro, discussao e solugdo problemas.
7.5 Métricas, Indicadores e Evolucao

As CoPs focam sua dindmica na exploragdo do conhecimento tacito, assim pode
ser dificil encontrar formas de mensuragao tradicionais. Assim, pode-se trabalhar dois
conjuntos de mensuragdo: uma para uma CoP em si e outra para o gerenciamento do
conjunto da iniciativa. A tabela 9 apresenta os indicadores e formas de mensuracao

inicial para uma CoP.

Objeto de Mensuracao Forma de Mensuragao

Participacdo dos Taxa de Participagdo (N° total de membros Quantitativo;
Membros dos Membros na CoP  pela média de numero processo

de participagdo no total

de encontros) x 100
Criagdo de Taxa de novos (N° total de ativos de Quantitativo;
Conhecimento conhecimentos conhecimento processo

incorporados em
projetos, processos,
procedimento e
manuais

criados/desenvolvidos
pelo N° total de ativos
de conhecimentos
incorporados) x 100

Transferéncia de Percepcao dos Coleta de feedback dos  Qualitativo; processo
conhecimento colaboradores que colaboradores sobre a
participam ativamente  transferéncia,

da CoP

compartilhamento e
disseminag@o de
conhecimento
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Tabela 9. Indicadores e Forma de Mensuracdo de CoPs

A Tabela 9 apresenta os meios de avaliagdo do conjunto da iniciativa de CoPs

da empresa, que sera acompanhada pela Equipe de Gestao do Conhecimento.

Objeto de Mensuragdo | Indicador Forma de Mensuracdo | Tipo

Tabela 10. Indicadores e Formas de Mensuracio do Conjunto de CoPs. Fonte: As autoras.

Além do acompanhamento e gestdo do dia a dia, também ¢ necessario
acompanhar a evolu¢do e a maturidade das CoPs. A figura 10 apresenta os estagios de

evolugdo das CoPs.
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\ » * Inovagao gerenciada.
- * Velocidade em resposltas a novas necessidades de
Organizagao que mercado.
se relnventa + Criagdo de patentes.
- (" « Ampliagao da influéncia da emprasa no mercado.
| EStéglo de A * Maior s‘fnergta entre necessidazes da empresa e GC.
Consolidacéo Organizagio de * Redugao de gaps tecnoldgicos e de conhecimento.

Aprendizagem

Abrangéncia e criatividade na solugio de problemas.
Aumento na cultura de compartithamento.

O aprendizado é incorporado no produto e servigos
|dentificagdo de gaps tecnoldgicos e de conhecimento.

gy, L v |

Agilidade na solugdo de problemas.

Facilidade para reusar o conhecimento adquirido.
* Redugao de erros com o uso de ligoes aprendidas.
* Maelhoria na capacitagdo das pessoas.

Estégio » Facilidade para encontrar pessoas e informagoes.
) = Divulgacdo de informagdes pertinente ao dominio.
Inicial C::::i::e » Discussao de temas de interasse.

Figura 10. Estagios de Evolugdo de CoPs. Fonte: As autoras.

A analise da Figura 10 revela que cada estagio das CoPs apresenta evidéncias
de evolugio. E importante ressaltar que ndo é esperado que todas as CoPs atinjam o
ultimo estagio. No entanto, ¢ desejavel que, pelo menos, as CoPs da empresa alcancem
o estagio de engajamento. O engajamento nas CoPs ¢ um indicador de sucesso, pois
reflete a participagdo ativa dos membros, a troca de conhecimento e a colaboracio
efetiva. Portanto, incentivar o desenvolvimento e a maturidade das CoPs ¢ fundamental

para promover a GC e impulsionar a inovagao organizacional.

8. IMPLANTACAO E MONITORAMENTO: GUIA DE GESTAO
DE COMUNIDADES DE PRATICAS

A gestao de CoPs esta organizada em dois processos: (1) Implementagao; e (2)
Gestdo. Os proximos topicos apresentam o passo a passo para a execugao destes dois

Processos.

Importante ressaltar que a GC forneca toda a estrutura para que as CoPs
funcionem, cabe aos colaboradores solicitar a GC a liberagao de ativagdo de CoPs.
Entretanto, como a iniciativa ¢ nova, a GC inicialmente empreendera pilotos de CoPs

em parceria com as areas de negdcio para iniciar esta nova dindmica na empresa.

O processo de implementacao estd organizado em duas etapas: (1) estruturagao
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da CoP; e (2) ativacao da CoP. No processo de estruturacao inicia-se a elaboragao do
estatuto da CoP com insumos coletados com a equipe responsavel para os temas
considerados mais pertinentes para abordagem nesse momento da empresa,

considerando os seguintes inputs para escolha agdes e temas a serem desenvolvidos:

e Acidentes ocorridos
e Requisitos Legais
e CPIA

e Andlise de falhas.

E importante que este processo seja executado em conjunto com solicitante.

Assim, na estruturagdo busca-se:

e Alinhamento da CoP com a estratégia de negocio e estratégia de GC;

e Objetivo da CoP;

e Pilares fundamentais (regras minimas para o funcionamento);

e Governanga (Papéis e responsabilidades, politicas de acesso, escolha e
substituicdo de coordenadores, encerramento da CoP);

e Estruturar o processo ou o plano de ativagdo de CoP.

A etapa de ativacdo de uma CoP tem como objetivo iniciar as atividades
previamente definidas na fase de estruturacdo e estabelecer o funcionamento efetivo da
CoP. Além disso, essa etapa também abrange o periodo de incubagdo das CoPs ou dos
pilotos, que podem ser inicialmente utilizados para fins de aprendizado e

experimentacao.

E fundamental destacar que a equipe de GC ndo deve ser a detentora das CoPs.
Seu papel € gerenciar o processo de ativagdo, fornecendo suporte, orientagdo e
facilitacdo. A governanca desse processo deve ser transparente e bem definida,
garantindo que todos os envolvidos compreendam seus papéis e responsabilidades. A
ativacdo das CoPs ¢ um momento crucial para promover a colaboragdo, a troca de
conhecimento e o desenvolvimento mutuo dos participantes. A clareza na governanca
contribui para o sucesso desse processo. Antes do langamento ¢ importante garantir

que todas as seguintes etapas foram executadas:

e Executar a capacitacao;

e (Garantir que os nomes para cada um dos papéis estejam definidos;
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e A periodicidade dos encontros deve estar acordada entre no minimo a cada 15
dias e no maximo a cada dois meses;
e (Garantir que a infraestrutura fisica e tecnoldgica esteja definida e testada;
e C(Certificar-se que a equipe estd de acordo com a rotatividade anual da equipe
responsavel pela CoP, caso a comunidade exista por mais que esse prazo;
e FElaboracao do plano de lancamento da CoPs:
o Convide e comunique as pessoas;
o Nao comece pela tecnologia;
o Garanta a participagdo dos diretores, gerentes e outros lideres no

langamento, claro, respeitando as regras.
8.1 GESTAO DE COMUNIDADE DE PRATICAS

O processo de gestao esta organizado em duas etapas: (1) acompanhamento; e
(2) evolugdo. No processo de gestdo, a etapa de acompanhamento de uma CoP ¢
realizada pela equipe de GC e visa apoiar o coordenador e a evolucdo da CoP. Para a

etapa de acompanhamento é importante cuidar de alguns detalhes:

Equipe de GC:

o E importante a equipe de GC estar junto da comunidade para trazer a
proximidade, a colaboragdo, a parceria; isso transmite confianga para
os membros, fortalece o vinculo e interacdo entre as pessoas;

o A forma de mostrar os resultados, dependendo de quem pediu a GC,
pode ser via indicadores quantitativos ou qualitativos;

o Crie mecanismos de reconhecimento de pessoas e do grupo.

Patrono de CoP:

o Promover o compartilhamento de melhores praticas, licdes aprendidas
e a uniformidade no processo de trabalho;

o Instilar o espirito das CoPs, por meio dos encontros periodicos,
apresentacdo de projetos e assuntos de interesse da disciplina,
compartilhar licdes aprendidas e debate de temas técnicos;

o Estimular o desenvolvimento de novos métodos de trabalho aplicados,
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o Definir, manter, melhorar e assegurar o uso dos processos e
procedimentos de trabalhos com foco na diferenciagdo e
competitividade;

o Promover condigdes para inovacao e busca de novas tecnologias
(dominio);

o Disponibilizar 15/20 H/h mensais para cuidar da comunidade;

o Ter visdo de onde a Comunidade deve chegar (estdgio) para trazer o
maximo de beneficios para os empregados e para a Empresa;

o Estar de acordo com a rotatividade de papéis ao longo do tempo.
Dinamica

o Acompanbhar se as ligdes aprendidas estdo sendo validadas;

o Acompanbhar se as discussdes nos foruns estdo ocorrendo;

o Acompanhar se os relatorios de reunides presenciais, visitas técnicas,

eventos estdo sendo atualizados.

A etapa de evolugdo de uma CoP busca desenvolver a maturidade da CoP e o
alcance de determinados objetivos definidos em termos de resultados esperados das

CoPs. Logo, alguns devem sempre ser verificados:

e Defina os estagios de evolugao de forma clara e objetiva.
e Estabeleca em qual estagio cada CoP deve alcangar;
o Nao ¢ necessario que todas as CoPs atinjam o estdgio maximo;
o Lembre-se do alinhamento com a estratégia do negoécio e do

conhecimento.

As CoPs oferecem uma abordagem dinamica e colaborativa para superar os
desafios na GC. Ao promover a interagdo ¢ a confianga mutua, elas se tornam um
veiculo eficaz para a criacao e disseminagdo de saberes dentro das organizagdes. Além
disso o ambiente de uma CoP ¢ facilitador e de colaboragdo, cada empregado tem seu
capital intelectual como valor imensurdvel, o tornando protagonista na construcao

colaborativa e individual.
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8.2 Desenvolvimento da Comunidade de Pratica (COP) PILOTO -
SPCI

8.2.1 Defini¢ao de Escopo e Objetivos

O primeiro passo para criar uma CoP ¢ definir o escopo e o tema. Isso envolve
identificar um desafio compartilhado que seja relevante para a organizacao. Pode ser
um problema operacional, uma lacuna de conhecimento ou uma oportunidade de
melhoria. Além disso, ¢ importante vincular esse desafio a um processo, uma pratica

ou uma tecnologia especifica.

Posto base nos inputs fornecidos, que incluem informagdes sobre acidentes
ocorridos, requisitos legais, CPIA (Comissdo Permanente de Investigacdo de
Acidentes), e uma analise de falhas, foram identificados cinco temas relevantes para o

escopo do trabalho. Esses temas sao:

SPCI (Sistema de Protecdo Contra Incéndio):

Dado o contexto de acidentes e seguranca, o SPCI emerge como um topico
crucial. Ele abrange estratégias, equipamentos e procedimentos para prevenir, detectar
¢ combater incéndios em instalagdes industriais e comerciais.

Sistemas Elétricos:

A integridade dos sistemas elétricos ¢ fundamental para a seguranga
operacional. Este tema abrange aspectos como projeto, manutencdo, protecao contra
sobrecargas e curtos-circuitos, além de medidas para evitar acidentes elétricos
Integridade Estrutural:

A analise da integridade estrutural ¢ essencial para garantir que as instalagdes e
equipamentos estejam em conformidade com os padrdes de seguranca. Isso envolve
avaliar a resisténcia, durabilidade e estabilidade das estruturas

Produtos Perigosos:

O manuseio, armazenamento e transporte de produtos perigosos requerem
aten¢do especial. Este tema abrange regulamentagdes, procedimentos de emergéncia e

medidas preventivas para minimizar riscos.

Instrumentacéo e Controle:

A instrumentagdo e o controle desempenham um papel vital na seguranga
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industrial. Isso inclui sistemas de monitoramento, automagao, alarmes e dispositivos

de protecao.

Como piloto, optou-se por focar no SPCI para este trabalho. Aprofundar-se
nesse tema permitird uma analise detalhada das estratégias para implantacdo das

comunidades seguintes ja mapeadas e comportamento da equipe.

A metodologia proposta para esse propoésito instrumentalizou a pratica de
mapeamento das objetividades e subjetividades que influenciam o cotidiano do

processo de producao.
8.3 Mapeamento das pessoas e governanca

Nas CoPs, o processo de nomeag¢do de um “patrono” ¢ uma etapa crucial.
Primeiramente, realizamos o mapeamento das pessoas envolvidas no tema. Isso inclui
identificar os principais atores, colaboradores e partes interessadas. Em seguida,
procedemos com o mapeamento dos especialistas, buscando individuos com
conhecimentos especificos relevantes para o tema em questdo. Esses especialistas
desempenham um papel fundamental na validagdo e aprimoramento das ideias e

solugdes propostas.

Finalmente, chegamos a fase de nomeacao do “patrono”. O patrono ¢ alguém
que desempenha um papel de lideranga e apoio ao projeto. Ele pode ser um especialista
renomado, um mentor ou alguém com influéncia significativa na area. A nomeagao do
patrono ¢ uma decisdo estratégica, pois essa pessoa pode abrir portas, fornece recursos

e agregar credibilidade ao projeto.

Além disso, € importante convidar pessoas chave para participar ativamente do
processo. Essas pessoas podem incluir o patrono, especialistas, lideres de equipe e
outros stakeholders relevantes. O convite deve ser cuidadosamente planejado,
considerando a disponibilidade, o interesse e a contribuicdo potencial de cada

individuo.

Em resumo, o processo de nomeacao de patrono envolve uma série de etapas
interligadas, desde o mapeamento das pessoas até a selecdo estratégica do lider de

apoio.

Como premissa, optou-se por definir que o Patrono da comunidade fosse um

membro da operacdo, para que todos os participantes se sintam inseridos no projeto,
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com voz ativa e a equipe de Especialistas e Gestdo do Conhecimento atuariam como
multiplicadores durante esse momento. Como forma principal de comunicagao, optou-
se por reunides mensais diretamente na ferramenta de Comunidades da empresa (Viva
Engage) com os temas a serem definidos democraticamente a partir das discussdes dos

chats, assuntos em voga, incidentes ocorridos na empresa etc.
8.4. Capacitacio e comunicaciio para os participantes

Em um contexto organizacional, conduzimos um processo de capacita¢do e
comunicagdo abrangente para os participantes. Inicialmente, langamos a comunidade
de pratica, proporcionando um espago colaborativo para a troca de conhecimentos e
experiéncias. Além disso, criamos um Foérum dedicado a discussdo de tdpicos

relevantes e a resolugdo de desafios especificos.

Para garantir a eficicia das reunides, adotamos uma abordagem sistematica.
Elaboramos checklists detalhados, abrangendo informagdes e conhecimentos criticos
necessarios para cada sessdo. Essa pratica assegurou que todos os aspectos relevantes

fossem considerados e que nenhum ponto crucial fosse negligenciado.

A Tabela 11 apresenta um guia passo a passo das atividades e tarefas para

executar ¢ acompanhar o mapeamento de conhecimentos essenciais e criticos

envolvidos de forma geral nesse projeto.

m

Planejamento e Implementacio: Estruturacio e

Solicitar por meio do
preenchimento de formulario de
informagdes preliminares a
criagdo de uma CoP.

Solicitante preenche formulario
Solicitante de solicita¢do de criacdo de CoP,
disponivel no Portal de GC.

10

Com base na proposta: (1)
analisar se ha CoP que atende a
demanda; (2) Analisar a
demanda, em reunido, para
determinar se a proposta esta
Facilitador de GC  alinhada com Politica,
Governanga, Estratégia e Sistema
de GC. Caso necessario convidar
solicitante para responder
davidas e prestar
esclarecimentos.

Analisar proposta de criacao de

2 CoP









Passo | O que?

Gestdo: Acompanhamento e Evolucio
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bem como proposta de outras
iniciativas de GC que poderao
atender a demanda atual.

Comunicar partes interessadas

37 Notificar partes interessadas Facilitador de GC e 5 TP g dlesitiad,

Executar as a¢des contidas no
38° Executar plano de encerramento ~ Facilitador de GC  plano para formalizar o
encerramento da CoP.

Tabela 11. Passo a Passo de Gestio de Comunidade de Prdtica. Fonte: As autoras.

8.5. Indicadores (KPIS)

KPIs (Indicadores-Chave de Desempenho) sdo métricas essenciais para avaliar
o desempenho de uma organizagdo. No contexto de CoPs, ¢ crucial selecionar KPIs
relevantes que abordem tanto aspectos financeiros quanto de processo. Na tabela 12,

apresentamos sugestoes de KPIs que podem ser implantados nas CoPs:

Ndmero de boas praticas compartilhadas/prazo
Quantitativo

Nimero de ligGes aprendidas replicadas/prazo

PROCESSO
Itas 4s bases de memdria

Qualitativo

Indice de satisfagdo em relagdo as iniciativas e praticas

Reducdo de custo com a prética/ Ligdo aprendida ado

Financeiro
RESULTADO
to da falha/acidente que a prética impediu.

Tabela 12. Sugestio de KPIs a serem implantados nas CoPs Fonte: As autoras.

Os KPIs aqui mencionados, serdo testados para verificagdo de atendimento as
necessidades especificas da comunidade SPCI e comunidades futuras a serem langadas.

A analise continua desses indicadores ajudaré a otimizar o desempenho da CoP.

Por fim, realizamos testes rigorosos da ferramenta de comunicagdo que

utilizamos durante as reunides. Essa etapa permitiu verificar a estabilidade, a
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usabilidade e a funcionalidade da plataforma, garantindo que as interagdes ocorressem
de maneira fluida e eficiente. O resultado foi um ambiente propicio a colaboracdo e ao
compartilhamento de ideias, contribuindo para o sucesso das nossas reunides e da

comunidade de pratica como um todo.

Para a avaliagdo qualitativa, proposta na Fase 5 da nossa metodologia, temos
adotado reunides mensais para compartilhar experiéncias. Durante essas reunides,
aplicamos um formulario de avaliagdo especifico para nossa propria ferramenta. Esse
formulario aborda diversos temas, incluindo a avaliagdo por meio do Net Promoter

Score (NPS) e uma escala de 0 a 10. Os resultados obtidos foram consistentes.

Deixamos um campo aberto para comentarios gerais, ¢ sempre que possivel,
respondemos aos comentarios recebidos. Estamos otimistas de que, em breve,
lancaremos outras comunidades com base nos temas identificados e reaplicaremos o
formato descrito aqui. Esse processo continuo de avaliagdo e aprimoramento ¢

fundamental para o sucesso de nossas iniciativas.
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9. CONCLUSAO

A implementacdo de praticas de GC na industria de mineragdo, com foco na
aplicagdo de uma Comunidade de Pratica, representa uma abordagem estratégica e
inovadora para analisar a dindmica da troca de conhecimento entre os membros da
equipe, visando a transformagdo do conhecimento explicito em conhecimento técito.
Este trabalho proporcionou uma visdo aprofundada sobre como a equipe colabora e
compartilha conhecimento de forma eficaz, especialmente no contexto da aplicagdo dos

documentos normativos.

A andlise das praticas de troca de conhecimento e a implementagao da
Comunidade de Pratica como solugdo para os problemas identificados revelaram
resultados positivos, destacando a eficacia dessa abordagem na promogdo da
colaboragao, na disseminagdo do conhecimento e na resolucao de desafios especificos
do ambiente de mineragdo. Esses resultados ndo apenas contribuem para a melhoria
dos processos internos da industria, mas também fornecem insights valiosos para a
identificacdo de estratégias e abordagens que podem ser replicadas em contextos

semelhantes.

Portanto, este trabalho ndo apenas demonstra a importancia da GC e da
Comunidade de Pratica na industria de mineragdo, mas também destaca a relevancia de
abordagens colaborativas e inovadoras para otimizar a troca de conhecimento,
impulsionar a eficiéncia operacional e promover a inovac¢do continua. Os resultados
obtidos fornecem uma base sélida para a implementacdo bem-sucedida de praticas de
GC e para a criagdo de um ambiente de trabalho que valoriza e potencializa o
conhecimento coletivo dos colaboradores, contribuindo assim para o sucesso € a

sustentabilidade do setor de mineragao.

Ao analisar a dindmica da troca de conhecimento percebe-se que a pratica ndo
¢ muito estimulada pela empresa. Posto as andlises de interagdes entre as pessoas
entende-se como elas se comunicam, colaboram e contribuem para o projeto. As
interacdes podem ocorrer em reunides, workshops, trocas de e-mails ou outras formas
de comunicacdo. Essa andlise nos ajuda a identificar padrdes, sinergias e possiveis
conflitos. No entanto ndo existe uma politica interna estavel que acolha os ganhos dessa

interacao, embora, segundo a pesquisa, € tacito o beneficio que pode gerar na pratica.
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Ao investigar como os membros da equipe interagem e compartilham
conhecimento foi possivel perceber o Portal e outras técnicas adotadas estdo aquém das
expectativas dos respondentes que detalham como maior problema de GC “Onde
consultar a Informacdo” detalhando a dificuldade em encontrar a informacao
necessaria, ja que a Empresa apresenta inumeras ferramentas o que pulveriza
informagdes em diferentes sistemas, falta de padronizagdo na troca de informacgdes e

armazenamento

No intento de identificar os canais de comunicagao utilizados para essa troca.
percebe-se que a convivéncia e meios de comunicagdes extra, como e-mails, redes
sociais e afins, sdo potentes ferramentas para acolher as manifestagdes dos

colaboradores e perceber assim suas dinamicas.

A pesquisa possibilitou uma sistematizagdo do conhecimento tacito e expresso
documentado. Mostra assim que ¢ possivel pensar uma sistematizagdo de agdo que

pode potencializar a GC em uma macro empresa internacional.

O projeto ndo aborda a avalia¢ao da eficacia dessa transformacgao na aplicacao
dos documentos normativos devido a auséncia de oportunidades para implementar, até
o momento da conclusdo, uma agdo corporativa que valorize a GC e possibilite o

escalonamento das agdes para toda a organizagao.
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