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Resumo

Este trabalho foi desenvolvido em uma Usina Siderurgica localizada no interior de Minas
Gerais e teve como objetivo principal propor melhorias quanto a utilizacao das praticas
de Gestao do Conhecimento desta. Para isso, foram mapeadas as principais praticas
de Gestao do Conhecimento existentes na empresa, em seguida foram identificadas as
falhas quanto sua utilizacao e por fim, foram propostas a¢oes que possibilitam um melhor
aproveitamento destas praticas e incentivem sua utilizagdo. A metodologia adotada no
trabalho foi a pesquisa qualitativa, de carater descritivo e o método se inspira no estudo de
caso. Para alcancar os objetivos do trabalho, foi aplicado questionario para os funcionarios
da empresa, feita uma pesquisa documental e observacao direta da Usina Siderdrgica
durante o periodo de aproximadamente um ano. A partir dos resultados, foi possivel
observar que, muitas vezes as praticas de Gestao do Conhecimento existem na empresa,
mas nao sao aplicadas de forma a alcangar o melhor resultado, acarretando em uma grande
perda de conhecimento na Usina Sidertrgica. Isto ocorre, na maioria das vezes, por falta
de motivagao dos colaboradores em se dedicar para garantir que o conhecimento seja
documentado, armazenado e compartilhado. Desta forma, os resultados deste trabalho
mostram que as pessoas sdo 0s principais responsaveis por aplicar, utilizar e garantir o

sucesso da Gestao do Conhecimento na empresa.

Palavras-chave:Gestao do Conhecimento; Praticas de Gestao do Conhecimento; Usina

Sidertrgica; Siderurgia.



Abstract

This work was developed in a Steel Plant located in the interior of Minas Gerais and
had as main objective to propose improvements regarding the use of the Knowledge
Management practices of this one. For this, the main Knowledge Management practices
existing in the company were mapped, then the flaws were identified regarding their use
and, finally, actions were proposed that allow a better use of these practices and encourage
their use. The methodology adopted in the work was qualitative research, of a descriptive
character and the method is inspired by the case study. In order to achieve the objectives
of the work, a questionnaire was applied to the company’s employees, a documentary
research and direct observation of the Steel Plant was carried out during the period of
approximately one year. From the results, it was possible to observe that Knowledge
Management practices often exist in the company, but are not applied in order to achieve
the best result, resulting in a great loss of knowledge at the Steel Plant. This occurs, most
of the time, due to the lack of motivation of employees to dedicate themselves to ensure
that knowledge is documented, stored and shared. Thus, the results of this work show that
people are primarily responsible for applying, using and ensuring the success of Knowledge

Management in the company.

Keywords: Knowledge management; Knowledge Management Practices; Steel Plant;
Steel.
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1 Introducao

O conhecimento ¢é adquirido a partir da interpretacao de informacoes devidamente
tratadas e estruturadas, baseadas em dados reais, que podem ser observados e coletados
em qualquer organizacao.(GARIBA, 2011)).

A Gestao do Conhecimento, ainda de acordo com (Garibaj (2011)), tem como objetivo
criar, gerenciar e transferir o conhecimento dentro das organizacoes. Para isso é necessario
identificar e analisar os conhecimentos existentes e utilizar métodos para compartilha-los.
Quando o conhecimento esta intrinseco nos colaboradores, ou seja, nao é documentado e
compartilhado, este pode se perder com o passar do tempo. Isto ocorre, por exemplo, quando
um colaborador se aposenta, ¢ demitido ou muda de cargo e os conhecimentos necessarios
para exercer suas tarefas nao sao devidamente descritos, armazenados e repassados.

Em um ambito sidertrgico, como em todos os tipos de organizacao, ¢ de suma
importancia ter todos os processos identificados, para que o conhecimento critico seja
compartilhado e as boas praticas mantidas. Por se tratar de um ambiente de alto risco,
qualquer tarefa que foge do padrao pode acarretar em um acidente. Além disso, os padroes
servem como consulta para execucao de tarefas, quando um colaborador nao possui o
conhecimento necessario para solucionar determinado problema pode consultar solucoes
existentes. Entretanto, nem sempre a Gestao do Conhecimento é aplicada da forma correta
e as praticas acabam nao sendo utilizadas rotineiramente, gerando diversas perdas de
conhecimento para a empresa. Este é o contexto que a Usina Sidertrgica se insere.

Nesta perspectiva, na empresa estudada, a fim de garantir uma Gestao do Co-
nhecimento efetiva, sao utilizados métodos que auxiliam na criacao e divulgacao do
conhecimento, porém existem oportunidades de melhorias nos habitos organizacionais para
que a empresa alcance este objetivo. Como por exemplo, as atividades sao padronizadas
para garantir a transferéncia do conhecimento, com objetivo de transmitir aos colaborado-
res envolvidos, de forma simples e objetiva, as informagcoes necessarias para execugao das
tarefas e os resultados esperados, estabelecer limites de responsabilidades e preservar a
memoéria da organizagdao. Contudo, existem varios padroes desatualizados e colaboradores
com treinamentos vencidos, fazendo com que sua utilizacao seja equivocada e apresente
falhas.

A escolha da empresa foi feita devido ao facil acesso as informagoes e pela opor-
tunidade do autor do trabalho ter um contato direto com as praticas de Gestao do
Conhecimento no periodo de um ano, possibilitando uma grande coleta de dados para a
pesquisa. Este estudo foi desenvolvido pensando na complexidade do processo produtivo da
empresa e na importancia da Gestao do Conhecimento para gerenciar todas as etapas na
producao do ago. Uma vez que, existem diversas tarefas criticas que devem ser controladas

para garantir a qualidade e conformidade do produto final.
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Além de auxiliar no processo produtivo, a Gestao do Conhecimento serve como
apoio na capacitagdo de funcionarios, identificando as competéncias necessarias para
execucao de tarefas e treinando os colaboradores de acordo com suas habilidades. Ao
gerenciar o conhecimento é possivel auxiliar em tomadas de decisoes estratégicas que

garantem o sucesso da empresa, ganhando vantagem competitiva e preservando a memoria

da organizacao. (GASPAR) 2010

1.1 Problema de Pesquisa

Como uma empresa do ramo siderirgico pode otimizar a utilizacao das suas praticas

de Gestao do Conhecimento?

1.2 Objetivos

1.2.1 Objetivo Geral

O principal objetivo deste trabalho é identificar as praticas de Gestao do Conheci-

mento da Usina Siderdrgica e propor melhorias quanto a sua utilizacao.

1.2.2 Objetivos Especificos

v/ Mapear as praticas existentes de Gestao do Conhecimento na Usina Sidertrgica;

\/ Identificar as principais falhas quanto a utilizagdo das praticas de Gestao do Conhe-

cimento;

v/ Apontar as agoes que possibilitem um melhor aproveitamento destas praticas de

Gestao do Conhecimento e incentivem sua utilizacao.

1.3 Organizacao do trabalho

O presente estudo foi dividido em cinco capitulos, sendo o Capitulo [1| responsavel
por introduzir o assunto tratado, contextualizando o cenario, o problema de pesquisa,
os objetivos, a justificativa e a forma com que o trabalho foi organizado. No Capitulo
encontra-se a revisao de literatura, a qual posiciona o trabalho na literatura. O Capitulo
inclui a metodologia de pesquisa utilizada para dar forma ao problema abordado. O
Capitulo [4] faz a apresentagao e discussao dos resultados da pesquisa. E por fim, no

Capitulo |5 apresenta-se as consideragoes finais do trabalho.



2 Revisao de literatura

2.1 Conhecimento

Prusak (1998) define o conhecimento fazendo uma diferenciacdo entre dados,
informacoes e conhecimento. Enfatizam que o dado se define como uma simples observagao
sobre o estado do mundo, a informagao corresponde a dados dotados de relevancia e
proposito e o conhecimento ¢ uma informacao valiosa combinada com a experiéncia, com
o contexto histérico e com a reflexao.

Segundo |Zapelini| (2002)) é possivel relacionar dado, informagao e conhecimento a
partir de uma escala evolutiva destes conceitos. Comeca-se pela coleta de dados, seguida
por sua compilagdo que resulta em informagcao, cuja andlise e/ou sintese implica em
conhecimento. Portanto, o conhecimento é consequéncia de um processo que envolve,
captura de dados, tabulagdo que remete para uma informacao e sua andlise/sintese. Este
conhecimento implica numa competéncia (sabedoria) para tomada de decisdao, que por sua
vez, define uma acao com determinado resultado.

Segundo Takeuchi (2004), o conhecimento, ao contrario da informagao, diz respeito
a crencas e compromissos. A partir dessa premissa, o conhecimento torna-se uma atitude,
uma perspectiva ou intencao especifica.

A partir destas defini¢oes, é possivel associar os trés conceitos, dado, informacao e
conhecimento, da seguinte forma: dado é tudo aquilo que pode ser coletado ou observando
em uma organizacao, a informagcao é constituida por um conjunto de dados devidamente
trabalhados e estruturados, e o conhecimento, por sua vez, é gerado a partir do estudo e
interpretacao das informacoes.

Logo, em uma organizacao ¢ de extrema importancia garantir que os dados existentes
sejam processados e resultem em conhecimento, uma vez que um dado isolado nao transmite

nenhuma informacao.

2.2 Gestiao do Conhecimento

Para Pillania (2009) apud |Gaspar| (2010) a Gestao do Conhecimento é um processo
sistematico, organizado, explicito, deliberado e continuo de criar, disseminar, aplicar,
renovar e atualizar o conhecimento para alcangar os objetivos organizacionais.

Gariba (2011)) também define Gestao do Conhecimento como um processo siste-
matico, articulado e intencional, apoiado na identificacao, geragao, compartilhamento e
aplicacao do conhecimento organizacional, com o objetivo de maximizar a eficiéncia e o

retorno sobre os ativos de conhecimento da organizacao.
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A gestao do conhecimento é o processo pelo qual uma organizacdo gera valor de
recursos baseados em conhecimento e intelectualidade. Geralmente a geracao de valor
destes recursos envolve a codificacdo do conhecimento de colaboradores, parceiros, clientes
e o compartilhamento destas informagoes entre colaboradores, departamentos e também
outras empresas com o intuito de desenvolver as melhores praticas. (LEVINSON| [2008])

A Gestao do Conhecimento de acordo com Dalkir| (2005) é a coordenagao deliberada
e sistematica de pessoas, tecnologias, processos e estrutura da empresa na busca da criagao
de valor através do recurso do conhecimento e inovac¢ao. Essa coordenagao é realizada
através da criacao, compartilhamento e aplicacado do conhecimento.

Portanto, de acordo com as defini¢bes acima, pode-se afirmar que a Gestao do
Conhecimento vai além da transferéncia do conhecimento, mas engloba outras atividades

de gerenciamento dos conhecimentos dentro de uma organizacao,

2.3 Praticas de Gestao do Conhecimento

Para [Terral (2000) a Gestao do Conhecimento pode ser vista como o processo
de obter, gerenciar e compartilhar a experiéncia e especializagao dos membros de uma
organizacao, com o objetivo de se ter acesso a melhor informacao no tempo certo, utilizando-
se de tecnologias para tal. E comum as organizacoes se utilizarem de documentos para
o compartilhamento de conhecimento, logo é fundamental que haja estratégias para
gerencia-los de forma eficaz e rapida.

A Gestao do Conhecimento apoia-se em tecnologia informacional que comporta
computadores, telecomunicacoes, e sistemas de software, que possibilitam a organiza-
¢ao, transmissao, arquivamento e utilizagao do que pode ser chamado de recursos do
conhecimento. (GARIBA| 2011))

Conforme Gaspar| (2010) a Gestao do Conhecimento fundamenta-se em praticas
gerenciais e processos para gerir o conhecimento na organizacao, sendo que essas praticas,
por vezes, utilizam tecnologia de informacao e comunicacao.

Segundo Terra, (2005)) as préaticas de Gestao do Conhecimento podem ser classifica-
das em trés categorias. Praticas relacionadas principalmente aos aspectos de gestao de
recursos humanos que facilitam a transferéncia, a disseminagao e o compartilhamento de
informagOes e conhecimento. Préticas ligadas primariamente a estruturagdo dos processos
organizacionais que funcionam como facilitadores de geracao, retencao, organizacao e
disseminacao do conhecimento organizacional. Praticas cujo foco central é a base tecnolo-
gica e funcional que serve de suporte a gestao do conhecimento organizacional, incluindo
automacao da gestao da informagao, aplicativos e ferramentas de Tecnologia da Informagcéao
(TT) para captura, difusdo e colaboragao.

As praticas de Gestao do Conhecimento sao praticas de gestao organizacional volta-

das para producao, retencao, disseminacao, compartilhamento e aplicacao do conhecimento



Capitulo 2. Revisdo de literatura 5

dentro das organizagoes, bem como na relacao dessas com o mundo exterior.(BATISTA
2004))

Ainda, de acordo com Batistal (2004)), as préaticas de Gestdo do Conhecimento
devem ser executadas regularmente, ter como finalidade gerir a organizacao e ser baseadas
em padroes de trabalho.

Portanto, de acordo com os conceitos vistos acima, as praticas de Gestao do
Conhecimento podem ser conceituadas como todas as agoes que viabilizam que a Gestao
do Conhecimento acontega dentro das organizagoes. Segundo Kuniyoshi e Santos (2007)),
as praticas de Gestao do Conhecimento podem ser divididas e classificadas de acordo com

as seguintes dimensoes:

» Estratégia: o conhecimento ¢é visto como um ativo estratégico e foca a utilizagao
dos ativos intelectuais para adicionar valor para a organizacao, sendo eles recursos

intangiveis e competéncias essenciais importantes.

o Estrutura: a estrutura organizacional para a gestao do conhecimento é considerada
um fator determinante para suas praticas, envolve aspectos relacionados com visao,

coordenacao e lideranca para as praticas e iniciativas de Gestao do Conhecimento.

o Pessoas e cultura organizacional: a existéncia de um ambiente colaborativo para a
Gestao do Conhecimento, assim como iniciativas voltadas para a educacao corpo-
rativa e para a disseminacgao de uma cultura voltada para o compartilhamento do

conhecimento, devem ser consideradas e desenvolvidas.

e Processos: o conhecimento é visto como um recurso a ser identificado, capturado,

armazenado, compartilhado e usado pela empresa.

o Tecnologia: o efetivo planejamento das tecnologias envolvidas tanto para gerar,

transferir e codificar o conhecimento é considerado.

No Quadro [T}, foram listadas as praticas de Gestao do Conhecimento propostas
por |Gaspar| (2010), que selecionou as principais praticas disponiveis na literatura e as
classificou de acordo com as cinco dimensoes propostas anteriormente: estratégia, estrutura,

pessoas/cultura organizacional, processos e tecnologia.
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Quadro 1 — Praticas de Gestao do Conhecimento

PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

DIMENSOES EXEMPLOS

Estratégias e Politicas declaradas de gestao do conhecimento
Gestao da inovacgdo e por competéncias

ESTRATEGIA Comunicagao corporativa da gestao do conhecimento
Benchmarking de conhecimentos
Centros de inovagao
Call center/help desk/suporte online/ intranet
ESTRUTURA Centro de competéncias

Area interna ou departamento especifico para a gestdo do conhecimento
Redes de especialistas
Espacos e situacoes dedicadas a socializacdo de conhecimentos

Mapeamento de competéncias e de conhecimentos
Planos de carreira

Sistema de reconhecimento e recompensa por gestao do conhecimento
Coaching (tutoria no desenvolvimento de competéncias)
Mentoring (tutoria no desenvolvimento da carreira)
PESSOAS Repositorio de ligdes aprendidas e de melhores praticas
Comunidades de pratica

Educacao corporativa

Treinamentos presenciais com instrutores
Multiplicadores de conhecimentos

Story telling (reprodugao de histérias)

Mapeamento de processos

Sistema de avaliagdo de processos de conhecimento
Patentes

Propriedade intelectual

PROCESSOS

Banco de conhecimentos

Gestao de contetdos

Aplicagoes especificas para busca de conhecimentos

Inteligéncia competitiva

Business inteligence — BI (inteligéncia de negdcios)

Wikis internas (enciclopédias virtuais)/Blogs internos (didrios virtuais)
Twitters internos (pagina de publicagdo de noticias)

Péaginas amarelas internas

Portal corporativo (ou de departamentos especificos)

Biblioteca corporativa/repositério de documentos (fisica ou eletronica)
Reunibes e conferéncias virtuais

Treinamentos virtuais com a presenca de instrutores online

E-learning (autoaprendizagem sem a presenca de instrutores)
Universidade corporativa

Sumarizacao de conhecimentos

Inventarios de conhecimentos

Ontologia (esséncia e natureza de cada conhecimento)

Taxonomia (sistematica de classificagdo dos conhecimentos)

TECNOLOGIA

Fonte — Adaptado de |Gaspar| (2010))
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2.3.1 Lista Praticas de Gestao do Conhecimento

As praticas de Gestao do Conhecimento foram listadas a seguir, com intuito de
explicar e conceituar cada uma delas de acordo com a literatura. Dentre as praticas
existentes, foram selecionadas principalmente aquelas utilizadas pela empresa estuda, para

facilitar o entendimento do trabalho.

v/ Benchmarking Interno e Externo

O benchmarking é a prética relacionada a busca sistematica das melhores referéncias
para comparagao de processos, produtos e servigos da organizacao (BATISTA, 2004).
Garibay (2011)) destaca alguns beneficios do benchmarking para as organizagoes:
“saber fazer e adaptar benchmarking no processo da organizacao pode permitir
vislumbrar oportunidades e também ameacgas competitivas, constituindo um atalho
seguro para a exceléncia, com a utilizacao de todo um trabalho intelectual acumulado

por outras organizagoes evitando erros e armadilhas de percursos. "

v/ Treinamento

Os treinamentos sao ocasides nas quais a organizagao se dedica para capacitar e
habilitar seus membros e transmitir a eles informacoes como missao, visao, valores, es-
tratégias e metas. Alguns dos resultados alcancados com a realizacao de treinamentos
nas organizagoes sao: melhora no desempenho operacional e aumento da motivagao
dos funcionarios, enriquecimento do capital humano, criacdo e compartilhamento de

conhecimentos e ampliagdo da aprendizagem. (SILVA| 2011))

\/ Business inteligence

Business inteligence (inteligéncia do negécio) é o processo que transforma dados do
ambiente interno em informagdes, e informagoes em conhecimento, com o objetivo de
apoiar as decisoes da organizagao. Esse processo é realizado através de ferramentas
e tecnologias da informagao, como, sistemas de gestao eletronica de documentos,
ferramentas analiticas de negdcio e gerenciamento de contetido e conhecimento.
Permitindo que pessoas em todos os niveis de uma organizagdo possam acessar,
interagir e analisar dados de forma a gerenciar o negdcio, incrementar performance,
descobrir oportunidades e operar eficientemente. (COLONESE, 2014))

v/ Gestao eletronica de documentos

A gestao eletronica de documentos é responsavel por reagrupar informagoes, facili-
tando seu arquivamento, acesso, consulta e difusao, tanto internamente como exter-
namente. Portanto, serve para: evitar duplicacao abusiva de documentos; classificar
segundo diversos critérios cruzados; autorizar o acesso a informacao e conhecimentos

pertinentes; conter dados nao vinculados por papel, como video-som; acabar com
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o problema de tempo e lugar; implementar novos modos de navegacao nao-linear;

permitir melhorar a seguranca e a perenidade dos arquivos.(DUARTE, 2006)

v/ Gestao por competéncias

A gestao por competéncias é uma nova maneira de orientar a gestao de pessoas.
Ela busca, constantemente, levantar as competéncias existentes na organizacao e
desenvolver competéncias para estarem alinhadas a estratégia organizacional e gerar
vantagem competitiva. (CUNHAJ 2010)

v/ Memoéria organizacional

A memoria organizacional é constituida por um conhecimento explicito (arquivos
guardados, como manuais corporativas e banco de dados) e conhecimento tacito (como
intuigdo, opinides e experiéncia), abrangendo aspectos funcionais, técnicos e sociais
de trabalho, do trabalhador e do ambiente de trabalho. Para alimentar a memoria
organizacional deve haver agoes voltadas para a captacao e compartilhamento dos
conhecimentos e, além disso, outras a¢oes que deixam disponivel o acesso a memoria
organizacional, para que ela funcione como um acervo de conhecimentos internos a
ser consultado pelos membros da organizacdo sempre que necessario, como nos casos

de auxiliar na rotina da organizagio e apoiar tomadas de decisoes. (FREIREL 2012))

v/ Mentoring

Mentoring, também conhecido como mentoria ou apadrinhamento em algumas em-
presas, ocorre quando um membro mais experiente de uma determinada area da
organizacao, voluntariamente ou formalmente, compromete-se a orientar e comparti-
lhar seu conhecimento e sua sabedoria a um novo integrante da equipe, geralmente
mais jovem e inexperiente. Conquistando assim, progresso na carreira profissional e,

consequentemente, desenvolvimento pessoal. (KRAUSZ, 2007)

v/ Redes sociais virtuais

As redes sociais virtuais podem surgir de duas maneiras: formalmente ou esponta-
neamente. No primeiro caso, a organizacao estabelece a rede definindo quais serao
os participantes, quais serao os seus assuntos especificos, o objetivo pelo qual ela
foi criada e os resultados que se espera com a sua utilizagdo. Ja no segundo caso,
onde a rede surgiu espontaneamente, os membros da organizacao naturalmente

interagem entre si conforme temas de interesse comum e/ou por afinidade. (BOBSIN
; HOPPEN| 2011))
v/ Mapeamento de conhecimentos

Dentre os beneficios do mapeamento de conhecimentos pode-se destacar alguns

como: reconhecer os detentores de conhecimentos na organizacao; identificar quais
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colaboradores possuem uma caréncia de determinado conhecimento; e propor agoes

para que o conhecimento seja disseminado. (ROSA| 2009)

v/ Ligoes aprendidas

Licoes aprendidas envolvem o processo de identificacao, andlise e registro de sucessos
e fracassos de acoes realizadas pela organizacao, além disso, propoem-se solugoes no
caso de acoes fracassadas. Os principais beneficios sao: aprendizado a partir de suas
proprias experiéncias; documentar as praticas bem sucedidas; evitar a repeticao do
mesmo erro em diversos projetos; compreender a importancia da melhoria continua;
gerar envolvimento e motivagdo de todos com a projegao de melhorias. (JULIANI,

2012)

v/ Portais corporativos

O portal corporativo ideal é aquele que interliga tudo e todos, proporcionando todas
as ferramentas necessarias para o trabalho colaborativo. Os portais devem ser capazes
de atender a todas as expectativas funcionais dos usuarios corporativos, e ndo apenas
serem uma ferramenta de tomada de decisao ou de acesso a informacoes. (JUNIOR)
; PEDRON]| 2007)

v/ Comunidades de Praticas

As comunidades de praticas sao grupos de pessoas que possuem motivagoes em
comum, em relacao a aprendizagem, troca de conhecimento e o intuito de alcancarem
seus objetivos da melhor forma. Para isso, é necessaria uma interagao regular em
um ambiente adequado para ocorrer de maneira efetiva. Sendo assim, as reunides
devem ocorrer periodicamente e em um ambiente que permita troca de experiéncias,

participagao dos integrantes, discussoes, debates e aprendizagem.(GOES| 2011))

v/ Avaliagao de desempenho

A avaliacdo de desempenho tem o objetivo de diagnosticar e analisar o desempenho
individual e grupal dos funcionarios, promovendo o crescimento pessoal e profissio-
nal, bem como melhor desempenho. Além disso, ajuda a organizacao a identificar
a necessidade de realizar investimentos em capacitacao profissional.(BANDEIRA!
; LEAL] 2009)

v/ Gamificagao

O objetivo da gamificacao ¢ o de motivar as pessoas para que elas alterem seus
comportamentos, desenvolvam habilidades ou estimulem a inovacao através da
bonificagdo. A gamificagdo é um instrumento motivacional que possibilita que todos os
jogadores atinjam seus objetivos e, como consequéncia, a organizacao também atingira
os dela. (BURKE, [2015). Segundo |Gaspar| (2010]), um sistema de reconhecimento
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e recompensa por Gestao do Conhecimento é uma pratica classificada dentro da
dimensao de pessoas. Sendo assim, a Gamificagdo é um exemplo deste tipo de sistema

utilizado nas empresas.

v APQC — intitulada Road Map to Knowledge Management Results (Roteiro de resul-

tados para a gestao do conhecimento)

O APQC desenvolveu uma metodologia para facilitar a institucionalizacao da gestao
do conhecimento. O método descreve os passos fundamentais para implementa-la de
fato, ajuda a organizacao a identificar em que estagio se encontra no processo de
implementacao da gestao do conhecimento e mostra como comecar a indicar a dire¢ao
mais adequada. Para garantir a efetividade do método, o instrumento foi elaborado
a partir dos estudos desenvolvidos pela APQC em parceria com organizagoes de
referéncia — e que, portanto, ja eram casos de sucesso — na implementacao da gestao
do conhecimento. (BATISTA| 2004). O APQC ¢é uma forma de mapear os processos
de Gestao do Conhecimento, desta forma, segundo (Gaspar| (2010), é classificado na

dimensao de processos.

v/ Auditoria

Auditoria é um processo de verificacao e andlise de atividades desenvolvidas por uma
determinada empresa. O seu objetivo principal é examinar se elas estao de acordo
com o que foi planejado ou estabelecido anteriormente pela organizacao. Também
se os processos foram implementados de forma adequada e eficaz, atuando em
conformidade com os objetivos propostos. Existem dois tipos de auditoria: internas e
externas, independente do tipo, esse processo é realizado por profissionais qualificados
que buscam encontrar nao conformidades para corrigir os erros e evitar fraudes com

mais rapidez e qualidade, minimizando as falhas e desenvolvendo planos de acao.
(UPIS, 2019)

2.4 Meétodos que incentivam a implementacao das praticas de Ges-

tao do Conhecimento

O Conhecimento tem sido criado, divulgado, publicado. Todavia, ha poucos manuais
— se houver — sobre como implementar a Gestao do Conhecimento na organizagao. O
problema para a implantacao nao esta na falta de tecnologias. Sao necessarias pessoas
habilitadas a tratar e converter informacao em conhecimento; estruturas organizacionais que
permitam e estimulem os fluxos de informacao; processos organizacionais claros voltados

a Gestao do Conhecimento; e uma cultura e ambiente propicios ao compartilhamento.
(NASCIMENTO); 2006])



Capitulo 2. Revisdo de literatura 11

Segundo [Terra| (2000)), é importante para a implementagao da Gestao do Conheci-
mento: estabelecer uma cultura inovadora que estimule a participagao dos funcionarios,
encorajando-os a contribuir com cada etapa do processo; desenvolver uma estrutura or-
ganizacional que torne possivel os relacionamentos e favorega o fluxo de conhecimento,
através de processos informais de troca de experiéncias, permitindo o trabalho em equipe;
adotar uma estratégia de recursos humanos compativeis com os objetivos organizacionais,
na qual exista uma politica equilibrada de admissoes, carreiras e recompensas atrativas
ao capital intelectual; desenvolvimento de uma estrutura informacional que auxilie na
conversao, disseminagao, compartilhamento, armazenamento e reuso do conhecimento;
adocao de métricas para reconhecimento da evolucao dos resultados produzidos pela agao
estratégica, utilizando-se de ferramentas de gestdo para medi-los, levando em consideracao
os aspectos financeiros e nao financeiros.

Os fatores comuns de sucesso nos projetos de gestao do conhecimento propostos
por Prusak| (1998) sao: cultura orientada para o conhecimento, infraestrutura técnica e
organizacional, apoio da alta geréncia, vinculo ao valor econémico ou setorial, orientacao
para processos, clareza de visao e linguagem, elementos motivadores nao-triviais, estrutura
do conhecimento e multiplos canais para a transferéncia do conhecimento.

Algumas etapas para a implantagdo das praticas de Gestao do Conhecimento
de forma efetiva sdo: Definicdo de um responsavel e um comité de mudanga; Analise
da infraestrutura existente na organizacao; Identificacado das iniciativas ja realizadas;
Alinhamento da Gestao do Conhecimento com a estratégia do negécio; Avaliacao do clima
e da cultura organizacional; Definicao de incentivos de estimulo ao compartilhamento;
Identificacao dos conhecimentos criticos para a empresa; Identificacdo das praticas mais
apropriadas para a empresa; Elaboracao e aprovagao do plano de Gestao do Conhecimento.
(TEIXEIRA] 2003))
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3 Metodologia de pesquisa

Segundo |Gil| (2002)) pesquisa é definida como o procedimento racional e sistematico
que tem como objetivo proporcionar respostas aos problemas que sao propostos. A pesquisa
desenvolve-se por um processo constituido de varias fases, desde a formulacao do problema
até a apresentacao e discussao dos resultados.

Desta forma, ainda de acordo |Gil| (2002)), uma pesquisa se inicia ao identificar um
problema e é necessario buscar informacoes para soluciona-lo. Esta deve ser estruturada
de forma a gerar novos conhecimentos e alcancar resultados positivos, a partir de um
conjunto de agoes que o pesquisador deve seguir.

Uma pesquisa pode ser classificada de acordo com seu tipo de abordagem, ou seja,
como quantitativa ou qualitativa. A pesquisa quantitativa se preocupa com a representati-
vidade numérica, enquanto a qualitativa nao quantifica valores, mas sim o aprofundamento
na compreensao de conceitos, com objetivo de entender o comportamento e opinioes de
determinados grupos. (CRESWELL] 2007))

Conforme Fonseca| (2002) a pesquisa qualitativa se preocupa com aspectos da
realidade, centrando-se na compreensao e explicacao da dindmica das relagoes sociais.
Sendo assim, pesquisa qualitativa tem o ambiente natural como fonte direta de dados
e o pesquisador como instrumento fundamental, nessa abordagem valoriza-se o contato
direto e prolongado do pesquisador com o ambiente e a situacao que esta sendo estudada.
Ainda de acordo com o autor, diferentemente da pesquisa qualitativa, os resultados da
pesquisa quantitativa podem ser quantificados, ou seja, recorre a linguagem matemaética
para descrever as causas de um fenomeno, as relagoes entre variaveis, etc.

Sendo assim, o presente trabalho é caracterizado como uma pesquisa qualitativa,
na qual busca analisar o comportamento dos colaboradores de uma Usina Sidertrgica
e fazer uma observagao direta no ambiente de trabalho, com objetivo de compreender
melhor a perspectiva dos individuos em relacao as praticas da gestao do conhecimento na
empresa.

Além disso, de acordo com |Gil (2002), uma pesquisa pode ser classificada de acordo
com seus objetivos e dividida em trés tipos: pesquisa exploratéria, que tem como finalidade
a aproximacao com o problema, de forma a torna-lo explicito. Pesquisa explicativa, que
tem como caracteristica explicar os fatores que contribuem na ocorréncia do problema.
E a pesquisa descritiva, que ainda segundo o autor, tem como objetivo descrever as
caracteristicas de determinada populagao ou fendmeno ou, entdo, o estabelecimento de
relagoes entre variaveis, sendo esta a utilizada neste trabalho.

A pesquisa do presente estudo é classificada como descritiva por ter como objetivo
descrever as caracteristicas de uma determinada empresa, assim como o comportamento

dos seus colaboradores. Para o desenvolvimento de uma pesquisa é imprescindivel selecionar
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o método que sera adotado, para escolher a op¢ao mais adequada é necessario compreender
as caracteristicas e o objetivo da pesquisa.

Este trabalho se inspira no estudo de caso como método, que segundo |Fonseca
(2002) pode ser caracterizado como um estudo de uma entidade bem definida como
um programa, uma instituicdo, um sistema educativo, uma pessoa, ou uma unidade
social. E uma investigacio que se assume como particularistica, isto é, que se debruca
deliberadamente sobre uma situacao especifica que se supoe ser Uinica em muitos aspectos,
procurando descobrir o que ha nela de mais essencial e caracteristico.

Por definicao, um estudo de caso pode ser compreendido como uma pesquisa
empirica, que investiga um fenémeno contemporaneo dentro de seu contexto da vida real.
Principalmente, quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estao claramente
definidos e que nao permitem ao pesquisador controlar o comportamento dos fenémenos de
forma direta, precisa e sistematica. Portanto, os estudos de caso representam a estratégia
preferida quando se colocam questoes do tipo “como” e “por que”, quando o pesquisador
tem pouco controle sobre os acontecimentos e quando o foco se encontra em fenémenos
contemporaneos da vida real. (YIN] 2010

O estudo de caso sera feito em uma Usina Sidertrgica e terd como finalidade a
compreensao especifica das praticas da gestao do conhecimento desta empresa. Sendo
assim, se trata de uma pesquisa em uma entidade bem definida e o estudo foi desenvolvido
de acordo as particularidades desta. Portanto, este trabalho pode ser classificado como

uma pesquisa qualitativa, de carater descritivo e o método utilizado é o estudo de caso.

3.1 Selecdo das unidades de analise

A Usina Sidertrgica escolhida para desenvolver este trabalho esta localizada no
interior de Minas Gerais, préximo a capital mineira Belo Horizonte e o estudo sera feito
contemplando alguns representantes de cada area, com diferentes cargos e fungoes. Esta
¢ caracterizada como uma Usina Integrada, por ser responsavel por todas as etapas na
fabricacao de acgo, desde a matéria prima até o produto final, sendo dividida em quatro
grandes areas: alto forno, aciaria, laminacdo e manutencao central.

Devido a complexidade e o tamanho da cadeia produtiva, a Usina Siderurgica
apresenta iniimeros processos e tarefas criticas, que devem ser devidamente identificadas e
mapeadas, para garantir que as informagoes sejam repassadas e o conhecimento mantido.

A escolha foi feita devido a acessibilidade a empresa, uma vez que a autora
do trabalho teve a oportunidade de estagiar no departamento de Tecnologia, Gestao e
Inovacao (TGI) desta, no periodo de aproximadamente um ano. Além disso, por observar
oportunidades para melhorar as praticas da Gestao do Conhecimento, a fim de impactar
positivamente nos resultados da Usina Sidertrgica e garantir um controle melhor de todos

OS Processos.
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Apesar da Usina Siderurgica adotar medidas para garantir a Gestao do Conheci-
mento, estas apresentam falhas quanto a sua utilizacdo e devem ser solucionadas. Desta
forma, este trabalho tem como objetivo contribuir amplamente para literatura, devido a
escassez de estudos voltados para Gestdo do Conhecimento na siderurgia. E possivel fazer

esta afirmacao, porque nao foi encontrado nenhum trabalho relacionado a este tema em pla-
taformas online, como, por exemplo, Google Académico, Scielo, ERIC, CAPES, ABEPRO

bRANA4

e ScienceResearch, ao pesquisar por palavras chaves como “siderurgia”; “usina siderurgica”,
7 W ” o«

“metalurgia” a “conhecimento”, “conhecimento critico”, “gestdo do conhecimento”. A busca

foi feita em dois idiomas, Portugués e Inglés, em novembro de 2020.

3.2 Dados Utilizados

As técnicas utilizadas na coleta de dados para o desenvolvimento deste trabalho
foram aplicacao de questionario, pesquisa documental e observagao direta durante o periodo
de aproximadamente um ano, compreendido entre Julho de 2019 e Agosto de 2020.

O questionario, segundo |Gil| (2002), pode ser definido “como a técnica de investiga-
¢do composta por um nimero mais ou menos elevado de questoes apresentadas por escrito
as pessoas, tendo por objetivo o conhecimento de opinioes, crengas, sentimentos, interesses,
expectativas, situa¢oes vivenciadas etc.”. Desta forma, um aspecto a ser observado é a
quantidade de questoes que o pesquisador devera formular, em ntimero suficiente para ter
acesso as respostas para as perguntas formuladas, mas também em ntimero que nao seja
grande a ponto de desestimular a participagdo do investigado. Ainda, deve ser observada
a ordem das questoes, de forma que uma questao tera necessariamente conexao com a
anterior.

As perguntas, ainda de acordo com |Gil (2002), podem ser classificadas em perguntas
abertas e em perguntas fechadas. As perguntas abertas sao aquelas que permitem liberdade
ilimitada de respostas ao informante. Nelas podera ser utilizada linguagem propria da
pessoa entrevistada. Elas trazem a vantagem de nao haver influéncia das respostas pré-
estabelecidas pelo pesquisador, pois o informante escrevera aquilo que lhe vier a mente. J&
as perguntas fechadas trarao alternativas especificas para que o informante escolha uma
delas. Tém como aspecto negativo a limitagao das possibilidades de respostas, restringindo,
pois, as possibilidades de manifestacao do entrevistado. O roteiro do questionario utilizado
para o desenvolvimento do trabalho se encontra no apéndice, no qual possui cinco questoes
abertas e uma fechada. Foi utilizado o Modelo de Referéncia da Sociedade Brasileira de
Gestao do Conhecimento (SBGC) para elaborar as perguntas, conforme proposto por [Saito
e Fukunaga (2020).

Foi enviado o questionario para representantes de todas as areas da Usina Sidertrgica
e de diversos cargos ou posicoes hierarquicas, com o objetivo de descobrir as principais

dificuldades na utilizacao da Gestao do Conhecimento no ponto de vista de pessoas com
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realidades, rotinas e objetivos diferentes. E ainda, entender os motivos da nao utilizacao
diaria dos métodos existentes e mapear as principais deficiéncias destes. Ao todo foram
entrevistadas dez pessoas, entre elas constam colaboradores que ocupam diferentes cargos
(Gerente, Coordenador, Analista, Assistente, Auxiliar e Estagidrio), de todas as dreas da
usina (Alto Forno, Aciaria, Laminacao e Apoio). Esta selegao foi de suma importancia
para alcancar os resultados desejados, ou seja, descobrir diferentes pontos de vista em
relacdo a Gestao do Conhecimento da usina, contribuindo positivamente para o estudo.
A seguir, no Quadro [2], o cargo do entrevistado se relaciona com a codificagdo que serd
utilizada ao citar cada um deles, com intuito de preservar a identidade dos colaboradores

€ Nao usar nomes reais.

Quadro 2 — Codificacao dos entrevistados por cargo

CODIFICACAO DOS ENTREVISTADOS

CODIGO CARGO DOS ENTREVISTADOS

E1 Coordenador de Fornos na Aciaria

E2 Assistente administrativo do RH

E3 Estagiario

E4 Técnico na Manutencao Central

E5 Assistente de Relacionamento com Clientes

E6 Estagiario

E7 Auxiliar PCP

ES8 Analista de Qualidade

E9 Analista de Tecnologia de Gestao e Inovacao (TGI)

E10 Gerente de Gestao e Qualidade de Produtos

Fonte — O Autor (2020)

O questionéario foi enviado de forma virtual, através do WhatsApp e do Google Forms.
Primeiramente foi criado um roteiro de perguntas e disponibilizado no Google Forms, depois
foi enviado no WhatsApp um link para acessar o questiondrio, os entrevistados tinham
a opg¢ao de responder de forma escrita pelo Google Forms e por audio ou mensagem de
texto no WhatsApp. Com isso, foi possivel manter um dialogo informal com o entrevistado
a partir do WhatsApp, no qual este tinha abertura para dar suas sugestdes sobre o tema
e tirar duvidas, o que contribuiu na troca de informagoes e coleta de dados. Cada um
possuiu um periodo de até duas semanas para responder as questoes.

A partir dos resultados dos questionarios, foi feita uma analise dos dados obtidos
com o intuito de filtrar aqueles de maior relevancia e descartar respostas repetidas ou
que nao eram tao importantes para o trabalho. Para isso, foi feita uma codificagao com
as respostas da entrevista que, segundo Saldana/ (2009)), ¢ uma técnica exploratoria sem
férmulas especificas a serem seguidas, trata-se de um processo de constante refinacao
de dados, que parte dos codigos iniciais a formagao de categorias que os organizem por

alguma caracteristica comum (inclusive pela diferenga entre eles), as quais em seguida séo
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trabalhadas de maneira que transcendam as particularidades em direcao a uma perspectiva
tematica, conceitual e, eventualmente, tedrica.

A pesquisa documental é feita a partir da analise de documentos, sendo assim
apresenta uma grande abrangéncia de contetido. Pesquisa documental recorre a fontes mais
diversificadas e dispersas, sem tratamento analitico tais como: quadros estatisticos, jornais,
revistas, relatérios, documentos oficiais, cartas, filmes, fotografias, pinturas, relatorios de
empresas, videos de programas de televisao, etc. (FONSECA| 2002)

Para o desenvolvimento deste trabalho foram consultados documentos internos da
empresa, com objetivo de mapear as praticas de Gestao do Conhecimento existentes. Além
disso, verificar se estas sdo aplicadas e atualizadas periodicamente.

Sendo assim, foram analisados se os mapas de processos das areas continham
todas as tarefas e varidveis necessarias para execucao das atividades e se estes estavam
armazenados no local correto. Além disso, foram consultados se os padroes existentes
estavam detalhados e continham todas as informacoes de forma simples, clara e, de
preferéncia, ilustrada. E ainda, foi feito um estudo em relacao a utilizacao dos softwares da
empresa, que auxiliam na criacao e divulgacao do conhecimento. Por fim, foi consultada a
matriz de capacitacao das areas, a fim de descobrir os treinamentos pendentes.

A observacao direta foi adotada possibilitando a triangulacao das informagdes como
forma de obter maior validade interna da pesquisa. Nesse sentido, essa técnica de coleta de
dados nao consiste apenas em ver e ouvir, mas também em examinar fatos ou fenémenos
que se deseja investigar (MARCONI; LAKATOS, 2017)). |Yin (2010) assinala que as provas
observacionais, resultantes da aplicagao da técnica de observacao direta, sao tteis para
fornecer informacoes adicionais sobre o objeto de estudo e sobre a observacao do contexto.

A observacao direta foi feita durante o periodo de aproximadamente um ano, no
qual foi necessario observar as atividades cotidianas do grupo estudado, para ter uma
percepcao melhor do problema e conseguir propor melhorias que realmente serao utilizadas.
Conviver com o problema auxilia a propor solugoes para este, porque estar no ambiente
de trabalho é uma condicao necessaria para acessar a fontes de informacoes importantes e
diversas.(YIN, 2010).

Durante este periodo, foram feitas reunides informais com funcionarios do setor de
RH (Relagbes Humanas) e TGI (Tecnologia, Gestao e Inovagao) da empresa, tendo como
foco principal manter uma discussao sobre os métodos utilizados para garantir a Gestao
do Conhecimento e as falhas de cada um destes. Tais profissionais foram selecionados
para conversar por serem os principais responsaveis pelo desenvolvimento e gerenciamento
das praticas de Gestdao do Conhecimento na empresa. Neste caso, TGI fica com a parte
relacionada a tecnologia e gestao, como os softwares, a andlise de processos e a padronizacao;
ja o RH é responsavel pela area de pessoas, como treinamentos e matriz de capacitagao.
Porém, por mais que os dois setores se esforcem para garantir a Gestao do Conhecimento na

empresa, ¢ responsabilidade de todos os colaboradores utilizarem efetivamente as praticas



Capitulo 3. Metodologia de pesquisa 17

para que estas se tornem habitos recorrentes.

Além disso, durante o periodo de observagao direta na Usina Sidertrgica, a autora do
trabalho ficou alocada no departamento de Tecnologia, Gestao e Inovagao (TGI) da empresa,
o que foi de suma importancia para que ela conhecesse, avaliasse e utilizasse a maioria
das praticas de Gestdao do Conhecimento, facilitando no entendimento e detalhamento de
cada uma delas. Uma vez que, o contato era intenso e didrio com as praticas, foi possivel
ter uma visao do tipo de problema que cada uma possuia e ainda, o que poderia ser feito
para melhora-las.

Com intuito de analisar todos os dados observados e as informagoes coletadas,
foram utilizados dois cadernos pequenos como diario de campo, nos quais eram anotados
aspectos importantes para o desenvolvimento do trabalho e posteriormente transcritos para
um documento no Microsoft Word. Ao fazer isso, foi possivel garantir que o conhecimento
adquirido durante o estudo ficasse documentado e pudesse ser consultado de acordo com
a necessidade, sem correr o risco de esquecer algo importante que tenha sido observado
durante o periodo de contato direto na empresa. E ainda, os cadernos eram faceis de serem

transportados e eram levados em todas as reunioes e treinamentos.
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4 Apresentacao e discussao dos resultados

4.1 Praticas existentes de Gestao do Conhecimento na Usina Side-
rargica

Para identificar todas as préaticas de Gestdao do Conhecimento existentes na Usina
Siderurgica foi feita uma anélise documental da empresa e observacao direta. Além disso,
a partir das respostas da seguinte questao do questionario, “Para vocé, quais as principais
praticas de Gestao do Conhecimento na empresa? ”, foi possivel mapear todas as praticas
utilizadas.

As respostas do questionario serviu como suporte para que um maior nimero de
colaboradores citasse as praticas de Gestao do Conhecimento utilizadas ou conhecidas
por eles dentro da empresa. Desta forma, foi possivel garantir que nenhuma prética fosse
esquecida, mapeando todas independente de cargo ou area em que é aplicada. Porém, a
explicagao de como sao utilizadas estas praticas sé foi possivel ser feita a partir de uma
analise documental da empresa, na qual foram consultados padroes, manuais, treinamentos
e apresentacoes que conceituam e descrevem como cada pratica deve ser aplicada. Todos
estes documentos sao armazenados em espagos virtuais, sendo eles em nuvem, pasta
compartilha ou algum Software da empresa e, normalmente, se encontram arquivadas em
documentos do Microsoft Word, Excel ou Power Point.

Além disso, durante a observagao direta na empresa, foi possivel participar ativa-
mente de reunioes de células (LDL), na construcao da andlise de processos de algumas
areas, na atualizacao de padroes, no desenvolvimento de projetos, na validagao das Ideias
e dos GSPs, fazer parte dos treinamentos, ter acesso aos indicadores da empresa no
GMR e manter um Network interno e externo. Este contato auxiliou na compreensao e
detalhamento de cada pratica de Gestao do Conhecimento.

Com o intuito de estabelecer uma relagdo entre as praticas de Gestao do Conheci-
mento mapeadas na Usina Sidertrgica e sua classificacao de acordo com a literatura, foi
criado o Quadro [3| a seguir. Este foi novamente dividido em cinco dimensdes (estratégia,
estrutura, pessoas/cultura organizacional, processos e tecnologia), como proposto por
Gaspar| (2010)).
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Quadro 3 — Dimensoes das Praticas de Gestao do Conhecimento

PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

DIMENSOES PRATICAS

ESTRATEGIA Network mt.erno e externo
Benchmarking

ESTRUTURA | Lideres desenvolvendo lideres (LDL)
Treinamentos

PESSOAS Matriz de Capacitagao

Avaliacao de desempenho
Estabilizacao de processos
PROCESSOS | Analise de processo

Padronizacao

GreenDocs

Gestao da Melhoria e Rotina (GMR)
Programa Ideias

Grupo de Solucao de Problemas (GSP)
Fonte — Adaptado de |Gaspar| (2010)

TECNOLOGIA

Desta forma, a partir da divisdo proposta por (Gaspar| (2010]), é possivel constatar
que as praticas de Gestao do Conhecimento estao equilibradas dentre as cinco dimensoes,
a principal ¢ tecnologia apresentando quatro praticas, logo apds processos e pessoas com
trés praticas. Em seguida, estratégia com duas e por fim, estrutura com uma pratica.

Todas as praticas de Gestao do Conhecimento da Usina Siderirgica mapeadas
possuem comprovacao na literatura de seus beneficios ao serem implantadas na empresa.
Desta forma, é possivel fazer um paralelo entre as se¢oes 3.3.1 e 4.1.1 deste trabalho, em
que a primeira apresenta um embasamento tedrico da segunda, o que garante a veracidade
e 0 éxito das praticas no ponto de vista de diversos autores, quando aplicadas corretamente.

A seguir, foram listadas e explicadas como sao feitas as aplicacoes de todas as
praticas existentes de Gestao do Conhecimento, com o objetivo de facilitar o entendimento

e consulta.

4.1.1 Lista das praticas existentes de Gestdo do Conhecimento na Usina
Siderdrgica
v/ Treinamentos

A empresa proporciona diversos treinamentos de diferentes temas e areas de atuagao.
Ao entrar na Usina Siderirgica todas as pessoas recebem treinamentos de assuntos
basicos, como satde, seguranca, meio ambiente, 5S, ética e valores corporativos, para
igualar a base de conhecimento de todos, além disso existe o processo de integracao
do novo funciondario com cada area. Regularmente os colaboradores sao treinados

em novos padroes e atividades que executam, para aperfeicoar suas habilidades ou
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aprender técnicas novas. E ainda, a empresa investe em capacitagdo para aumentar
o nivel de conhecimento dos colaboradores e incentiva a ascensao profissional destes
dentro da Usina, dando oportunidade a cargos mais altos ou a participar de projetos
diferentes dos que estao acostumados a trabalhar. Esta pratica foi citada cinco vezes

durante o questionario, por tais colaboradores: E1, E3, E4, E6 e E7.

v/ Matriz de capacitagao

A matriz de capacitagao é uma ferramenta utilizada como suporte ao processo de
gestao educacional na Usina Siderurgica, que permite visualizar as necessidades de
treinamento para determinadas pessoas detentoras de um cargo ou funcao. A partir
dela, é possivel consultar em quais dreas as pessoas ja foram capacitadas e em quais
precisam de capacitacao. Ela é utilizada como fonte para priorizacao de pessoas que
requerem de treinamento em algum assunto e também, para descobrir colaboradores
aptos para substituir outro, caso este seja demitido, tire férias ou passe por algum
problema que necessite se ausentar. Os colaboradores E2 e E10 citaram esta pratica

na resposta do questionario.

v/ Benchmarking

E utilizado para calcular as metas de todos os indicadores da Usina Sidertrgica,
buscando pelo melhor valor histérico existente e utilizando como referéncia o que
é possivel ser feito, adequando para propria realidade. Pode ser utilizado o bench-
marking interno, no qual a referéncia é apenas usinas do mesmo grupo empresarial,
ou benchmarking externo, em que a comparacao é feita com usinas do mesmo setor
de producao. A maior vantagem em utilizar esta pratica é a busca por melhores
resultados dentro do alcangavel. Esta pratica foi citada apenas duas vezes durante o

questionario, pelos colaboradores E1 e E5.

v/ Network interno e externo

Existe uma grande rede de relacionamentos entre os colaboradores de forma virtual
e telefonica. E possivel que, um funciondrio encontre pessoas com o mesmo cargo
e na mesma area que a sua em outra Usina, a partir disso ela tem acesso ao e-
mail corporativo, telefone e contato no Microsoft Teams, para que estes possam
compartilhar conhecimento e trocar informagoes. Além disso, todos possuem acesso
ao organograma da empresa, caso seja necessario conversar com algum lider ou
subordinado. E ainda, existe um portal corporativo, com o nome e os contatos de todos
os funcionarios, o que facilita a comunicacao entre diferentes areas. Os entrevistados

E1l, E2 e E5 citaram esta pratica ao responder as questoes do questionario.

\/ Estabilizagdo de processos

Tem como objetivo mensurar o rendimento de cada célula da Usina Sidertrgica

mensalmente, atribuindo notas para determinados critérios divididos nos seguintes
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temas: Custos, Produtividade, 5S, Meio ambiente e Pessoas. E de responsabilidade do
coordenador da célula preencher as notas em uma planilha do Excel, disponibilizada
em nuvem, na qual todos os lideres possuem acesso. A partir desta prética, fica mais
facil o acompanhamento da evolugao ou retrocesso da célula. Além de, facilitar o
entendimento dos indicadores, uma vez que é dever do coordenador explicar o motivo
de cada critério que ficou no “vermelho”, ou seja, abaixo do valor esperado para o
més. O resultado da Estabilizagdo de Processos é apresentado em uma reuniao, que
ocorre uma vez por més e conta com a participacao de todos os lideres da Usina,
os coordenadores das células que ficarem com todos os indicadores “verdes” (acima
da meta) ¢ homenageado e recebe uma barra de chocolate Talento na cor verde do
Gerente Executivo, como forma de motivar a equipe e reconhecer o trabalho que foi
feito. Esta pratica foi citada apenas duas vezes no resultado do questionario, por
tais colaboradores: E1 e E10.

v/ Lideres desenvolvendo lideres (LDL)

-

E uma reunido de célula que ocorre diariamente e tem como fungao principal a
priorizacao de problemas. Nela, o coordenador de célula se retine com os seus
subordinados a fim de descobrir quais tarefas ja foram realizadas, quais estao
pendentes, quais sdo necessarias serem incluidas e se caso ocorreu algum imprevisto
de um dia para o outro durante o turno da noite. Além disso, neste encontro sao
feitos os reconhecimentos de colaboradores que se destacaram em alguma atividade
e ¢ medido o “humor da equipe”, para descobrir se alguma pessoa esta passando
por algum tipo problema, pessoal, profissional ou de satide, e terd dificuldade em
concentragao e desempenho, caso alguém esteja nessa situacao ela nao desenvolve
nenhuma tarefa que apresente risco a sua seguranca. A reuniao conta com o apoio
de um quadro de Gestao a Vista, que é padronizado para todas as células da Usina
Siderurgica, assim o lider aborda todos os temas principais sem esquecer de nenhum
item. Neste quadro possui também um espaco destinado para os aniversariantes do
més e avisos gerais da Usina, como eventos, comemoragoes e noticias importantes de
outras areas. Esta pratica foi lembrada apenas pelo entrevistado E1, entretanto foi
possivel participar destas reunioes no periodo da observacao direta e constatar sua
importancia para a Gestao do Conhecimento na empresa, principalmente para os

operarios das areas.

v/ Avaliagao de desempenho

A avaliagdo de desempenho tem como objetivo mensurar o rendimento dos colabo-
radores durante um determinado periodo de tempo, normalmente ocorre de forma
anual ou semestral. Para isso, ¢é feita uma avaliagao 360 da pessoa, ou seja, nao é
apenas o lider que participa da avaliacao, mas sim todos os colegas de trabalho. A

principal vantagem em utilizar esta pratica ¢ para servir como suporte na evolugao
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do funcionario, através de conversas e feedbacks, apontando aspectos que precisam
ser melhorados e também, parabenizando pelos pontos positivos. Além de que, fica
documentado todo o processo de crescimento dos colaboradores e pode ser consultado
caso necessario. Os entrevistados E1, E8, E9 e E10 citaram esta pratica na resposta

do questionario.

v/ Padronizagdo dos processos

Todas as atividades e processos dentro da Usina Siderirgica seguem um padrao, para
evitar erros, aumentar a eficiéncia na gestdao, melhorar a produtividade, garantir
qualidade, diminuir custos, ter controle do que ¢é feito, organizar informagcoes e para
servir como consulta caso algum colaborador tenha duvidas no procedimento. Além
da possibilidade de aprendizado com o padrao, este pode ser usado para inovacao, ou
seja, ser aperfeicoado em busca de melhores resultados, utilizando videos e imagens
para facilitar o entendimento. E ainda, sua utilizacao garante a seguranca dos
funcionarios, uma vez que sao desenvolvidas atividades de alto risco que precisam ser
descritas detalhadamente para que nao ocorra nada fora do previsto. Esta pratica
foi a mais citada durante o questionario, dentre os dez entrevistados oito falaram da
padronizacao de processos, sendo tais colaboradores: E1, E2, E3, E4, E5, E6, E9 e
E10.

v/ GreenDocs

Os padroes sao divididos em grupos de acordo com sua finalidade e nivel de criticidade,
sendo eles: IO (instrugao operacional), PR (procedimento de rotina), PG (padrao
de gerenciamento), PO (procedimento operacional), EM (especificagdo do material),
PF (procedimento de fabricagdo), MNU (manuais) e TGP (procedimento de gestao).
Estes sao armazenados em pastas divididas por area em um Software, chamado
Greendocs, no qual todos os colaboradores possuem acesso e podem fazer seu Login
em qualquer dispositivo com internet. Os padroes possuem uma validade de dois
anos e passam por uma revisao quando vencidos ou caso haja necessidade de alguma
mudanga em sua estrutura. Sempre que ocorre qualquer alteracao no padrao todos
os colaboradores que executam a atividade precisam ser devidamente treinados e
capacitados. Como esta pratica ¢ diretamente relacionada com a padronizacao de

processos, as mesmas pessoas citaram ambas, sendo novamente tais colaboradores:
El, E2, E3, E4, E5, E6, E9 e E10.

v/ Anélise de Processo

nali r & um meé ra organizar pr ntr ina Siderur-
Anadlise de Processo é étodo para organizar processos dentro da Usina Side

gica em uma sequéncia logica e detalhada de etapas. Seu objetivo é identificar e tratar
parametros, tarefas e atividades criticas das etapas dos processos, para garantir

resultados de Satde e Seguranga, Meio Ambiente, Aspectos Legais/Regulatérios,
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Imagem, Qualidade e Financeiro. As etapas utilizadas para elaborar a Analise de

Processo sao:

1- Definicao do negbcio: identifica quais sao os fornecedores, as entradas, as saidas,
as partes interessadas, as pessoas envolvidas, os recursos necessarios, as etapas, os

itens de verificacao e de controle do processo.

2- Mapa Integrado do Processo: é usado para documentar o conhecimento existente

sobre o processo, além de ser uma forma visual de entendé-lo.

3- Controle dos parametros criticos: tem como objetivo garantir a capacidade e
eficiéncia do processo, através da andlise dos monitoramentos existentes sobre os

parametros de processo, priorizacao e estabelecimento de acoes de melhoria.

4- Gestao dos riscos de processo: identifica quais sdo os possiveis riscos em um

processo, ou seja, tudo que pode ocorrer para que este nao saia conforme o planejado.

5- Identificar e analisar as tarefas criticas: as tarefas criticas sao identificas e analisadas
através da ferramenta Matriz 5x5, que atribui um grau de criticidade para cada
tarefa, a partir da avaliacdo da severidade e da probabilidade das suas potenciais
perdas, segundo as 5 dimensoes da qualidade: Satde e Seguranga, Meio Ambiente,

Qualidade, Custos e Entrega.

6- Identificar oportunidades de melhoria nas tarefas criticas: apos identificar quais
sao as tarefas criticas, é preciso propor melhorias para que estas diminuem sua

criticidade e diminuam o impacto no processo.

7- Eliminar/Minimizar os riscos nas oportunidades identificadas: através do uso de
ferramentas da qualidade, inovagdo e novas tecnologias é possivel que algumas destas

tarefas criticas sejam eliminadas ou minimizadas.

8- Definir método de padronizacao: escolher a metodologia mais adequada para

padronizar todo o processo.

Esta pratica foi citada por trés colaboradores nas respostas do questionario, sendo
eles: E1, E3 e E10.

v/ Gestao da Melhoria e Rotina (GMR)

O software GMR é uma ferramenta para apoiar o gerenciamento da rotina e melhoria
na Usina Siderirgica, através do acompanhamento de itens de controle, projetos,
registros de reunioes, pendéncias e agoes de corre¢ao. Este tem como objetivo facilitar
a visao integrada de projetos e itens de controle dos macroprocesso e respectivos
processos da empresa, padronizar o acompanhamento dos indicadores de controle
da rotina e melhoria e auxiliar no tratamento de possiveis desvios nos resultados
de projetos e itens de controle. A partir dele, é possivel consultar o resultado dos

indicadores de qualquer area da empresa com maior facilidade e ainda, acessar
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ao histérico com valores passados. Esta pratica foi citada por E1, E5 e E10, que
enfatizaram a importancia da utilizacdo de indicadores para o acompanhamento de

resultados e para a Gestao do Conhecimento na empresa.

v/ Programa Ideias

Ideia é toda e qualquer solucao apresentada pelo colaborador que, ao ser implantada,
contribua para melhoria da situagao atual. Tem como objetivo incentivar a parti-
cipacao de todos os colaboradores no processo de melhoria continua, contribuindo
para identificacao e implantacao de solugoes no seu dia-a-dia de trabalho e promover
o comprometimento de todos frente as metas da empresa. Todas as ideias sao ar-
mazenadas no Software Ideias e podem ser consultadas por qualquer colaborador,
independente do cargo ou funcao, o que auxilia na solucao de problemas e evita a
criacao de ideias com temas e solugoes similares. As ideias podem ser classificadas
como mensuraveis, que ¢ possivel medir o ganho financeiro com ela, e nao mensuravel,
quando nao esta ligada diretamente a custos. O fluxo de aprovagao da ideia segue
a seguinte ordem: registro da ideia no Software, anélise e aprovacao, implantagao,
verificagao, conclusao da ideia e reconhecimento. O colaborador que lancou a ideia
ganha como reconhecimento quinze pontos por cada ideia nao mensuravel concluida
e para cada ideia mensuravel concluida o autor recebera um ntmero de pontos que
variam em funcao da faixa de retorno da ideia, caso a ideia for lancada em grupo
os pontos sao igualmente divididos. Estes pontos podem ser trocados por diversos
tipos de produtos, como roupa, viagem, eletrodomésticos, entre outros. O Programa
Ideias ¢ destinado para problemas de baixa complexidade e com solugao conhecida.

Os entrevistados E1 e E10 citaram esta pratica na entrevista.

v/ Grupo de solugao de problemas (GSP)

O Software GSP tem como objetivo promover melhorias nos resultados através
de projetos, contribuindo para o alcance das metas da Usina Siderturgica. Para
desenvolver o projeto é utilizado o Método de Andlise e Solucao de Problemas
(MASP) e as 7 Ferramentas da Qualidade, que sdo: Diagrama de Pareto, Histograma,
Gréfico de Dispersao, Carta de Controle, Diagrama de Causa e Efeito, Estratificacao
e Folha de Verificacao. O projeto é dividido nas seguintes etapas: identificagao,
observacao, analise, plano de acao, ac¢ao, verificacdo, padronizacao e conclusao. O
GSP ¢ desenvolvido por grupos de até sete pessoas, o que auxilia no aumento do
comprometimento das equipes, estimulando o trabalho em conjunto e aumentando
a delegacao e autonomia dos participantes. Assim como no Programa Ideias, os
projetos GSP ficam armazenados em Software e podem ser consultados por todos os
colaboradores, como fonte de conhecimento e para evitar o retrabalho da criacao de
projetos com resultados ja conhecidos. A principal diferenga entre os programas GSP

e o Ideias é que, o primeiro ¢ destinado para problemas com solucao desconhecida
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e de maior complexidade em relagao ao segundo. Como forma de reconhecimento,
os participantes do projeto ganham pontos de acordo com o retorno que o projeto
obteve, sendo ele mensuravel ou nao, que podem ser trocados por diversos tipos de
produtos, em lojas como: Ponto Frio, Casas Bahia, CVC, Americanas, entre outras.

Esta pratica foi citada duas vezes no questionario, pelos colaboradores E1 e E10.

4.2 Principais falhas quanto a utilizacao das praticas de Gestao do

Conhecimento

Como foi visto, na Usina Sidertirgica estudada existem varias praticas de Gestao do
Conhecimento, entretanto estas apresentam falhas em sua utilizacao, acarretando em perda
de conhecimento com o passar do tempo. E possivel fazer esta afirmacao, porque o resultado
do questionario mostrou que todos os entrevistados acreditam que, o “Risco de Perda de
Conhecimento” é um problema relacionado ao conhecimento na empresa, sendo a opgao
mais selecionada ao perguntar “Quais os tipos de problemas relacionados ao conhecimento
vocé identifica na empresa? ”. A segunda alternativa mais assinalada foi “Competéncias
Internas mal aproveitadas”, representando sete pessoas dentre os dez entrevistados, o que
mostra um problema da empresa em reter e aplicar o conhecimento dos colaboradores. J4 a
opcao menos selecionada foi “Pouca Interagao e Troca de Conhecimento”, o que comprova
que, a empresa promove praticas que auxiliam na Gestao do Conhecimento e incentivam o
compartilhamento de informagoes, mas elas nao sao de fato efetivas. O grafico a seguir

especifica o niimero de pessoas que assinalou cada alternativa:

Figura 1 — Tipos de problemas relacionados ao conhecimento identificados na empresa
pelos entrevistados

Pouca Interagdo e Trocas de Conhecimento s
Competéncias Internas mal aproveitadas I 7
Dependéncia de Conhecimento externo T 3
Conhecimento desatualizado/defasado I 5
Aceleracdo do Aprendizado IEEE————— 4
Falta de Conhecimento sobre Produtos/Servicos I 5
Dificuldade de acesso ao conteddo existente I 3
Erros Repetidos Immmmmmmm 3
Risco de Perda de Conhecimento I 10
Conhecimento Concentrado I 5

Fonte — O Autor (2020)

E ainda, é possivel observar pelo grafico que, um grande niimero de pessoas acredita
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que a empresa possui um “Conhecimento Concentrado”, ou seja, poucas pessoas retém
grande parte do conhecimento e este nao é compartilhado com os demais.

A fim de descobrir os problemas relacionados as praticas de Gestao do Conhecimento
na Usina Sidertrgica, foi feita a seguinte pergunta aos entrevistados “Vocé utiliza todas
as praticas citadas? Se nao, quais vocé possui dificuldade em utilizar? “; a partir dela foi
possivel descobrir se, mesmo conhecendo as praticas, estas sao utilizadas e se possuem
algum problema em sua aplicacao. Logo apds, solicitava que “Para cada pratica citada

", o intuito da questao era descobrir

aponte suas principais falhas quanto a sua utilizacao.
as falhas nas praticas de Gestao do Conhecimento na visao dos colaboradores que as
utilizavam. Com as respostas obtidas e a partir da observagao direta foi criado o Quadro [4]

a seguir, entre parénteses estao os entrevistados que disseram cada falha.
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Quadro 4 — Falhas na Préticas de Gestao do Conhecimento na Usina Siderurgica

FALHAS NAS PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

PRATICAS FALHAS

Ocorre com pouca frequéncia.(E3 e E6)

Treinamentos Quando ocorre nao é divulgado para todos.(E4 e ET7)

Nao ¢ utilizada regulamente.
Matriz de capacitacao Existem muitos colaboradores com treinamentos
pendentes.(E2)

Raramente é feito de forma presencial.(E5)
Ocorre, na maioria das vezes, virtualmente.
Muitas vezes nao é utilizado em funcao da
competitividade.(E1)

Network interno e externo

Possui uma dependéncia da reunido mensal.
Estabilizacao de processos Muitas vezes, quando a reunido precisa ser
cancelada, o documento nao ¢ atualizado.(E10)

Apesar de possuir um grande acervo de padroes,

Padronizagao os documentos nem sempre sao didéticos.(E4, E5 e E6)

Muitos padrdes estao vencidos/desatualizados

GreenDocs e com capacitagoes pendentes (E2, E3, E4, E6 e E9).

Por se tratar de uma andlise extensa, normalmente
possui algum parametro desatualizado, na maioria
Anélise de Processo das vezes envolvendo o mapa de processo,

a definicdo do negbcio ou os padrdes utilizados.
(E1, E3 e E10)

Frequentemente, o lider faz o controle dos
Gestao da Melhoria e Rotina indicadores em seu computador e nao atualiza os
valores no GMR. (E5)

Os Feedbacks nao sao feitos de forma regular.

Avaliagdo de Desempenho (E8 e E9)

As vezes, o tempo da reuniao nao é

Li \ it . L
ideres desenvolvendo lideres suficiente para resolver todas as pendéncias.(E1)

Falta de controle na aprovacao de ideias, devido ao
grande ntimero de ideias langadas no sistema.
Programa Ideias Uso equivocado do Software pelos colaboradores,
com Unico intuito de acumular mais pontos no
reconhecimento. (E10)

Falta de capacitacao de grande parte dos
colaboradores.(E1)

Grupos de solugoes de problemas | Muitos projetos sdo iniciados e depois abandonados
antes da sua conclusao.(E10)

Falta de apoio no desenvolvimento do projeto.

Fonte — O Autor (2020)
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Como era esperado, dentre as falhas observadas, as mais citada pelos entrevistados
foram em relacao a Padronizacao dos processos da empresa e o GreenDocs, que possuem
relacdo entre si, isto € justificado pois estas praticas também foram as mais identificadas
pelos colaboradores ao responderem a pergunta “Para vocé, quais as principais praticas de
Gestao do Conhecimento na empresa? ”. Das praticas mapeadas anteriormente, a inica que
nao apresentou falha em sua utilizagao foi o Benchmarking, desta forma nao foi inserido
no Quadro [4] As falhas que ndo possuem identificagio entre parénteses foram detectadas
pela autora do trabalho no periodo de contato com a empresa.

A observagao direta foi de extrema importancia para a construgao do Quadro [4]
porque durante este periodo a autora do trabalho atuou junto com a érea de Tecnologia,
Gestao e Inovagao (TGI) da empresa para o desenvolvimento de um projeto, que tinha como
intuito descobrir as principais falhas nos processos da usina e posteriormente corrigi-las.
Na etapa inicial do projeto foi feito um diagnéstico presencial para detectar os problemas
de cada célula, este foi aplicado pelo gestor da area de TGI e respondido por todos os
coordenadores da usina, no qual deveriam ser atribuidas notas para os critérios apresentados,
levando aproximadamente trés horas para finalizar a avaliagdo. Para isso, perguntou a
cada coordenador sua maior dificuldade em desenvolver a andlise de processo, o motivo de
existir padroes desatualizados, a razao dos treinamentos nao ocorrerem com frequéncia
e da matriz de capacitacao nao ser devidamente utilizada. Além disso, foram analisados
os Softwares Ideias, GSP e GMR de cada célula, a fim de descobrir se estes estao sendo
aplicados no dia a dia e de forma correta. Feito isso, foram disponibilizados treinamentos e
capacitagoes nos aspectos que apresentaram maior numero de falhas. Apds a conclusao do
projeto, sera aplicado o diagndstico novamente, para acompanhar os ganhos e a evolucao
obtida. Com as respostas do diagnostico e as justificativas dadas pelos coordenadores para
nao utilizacao das praticas de Gestao do Conhecimento, foi possivel analisar os dados e
sintetizar as informagcoes de forma clara e objetiva, através do Quadro 4.

A partir do Quadro [4] é possivel observar que, a falta de constancia em utilizar as
praticas de Gestao do Conhecimento regularmente faz com que estas nao sejam otimizadas
para alcancar os melhores resultados. Sendo assim, nao é efetivo a Usina Sidertrgica possuir
inimeras praticas de Gestao do Conhecimento, se estas nao sdo aplicadas ou atualizadas
pelos colaboradores de forma correta. O entrevistado E1 confirma estas afirmacoes, pois

segundo ele:

“Nao vejo falhas na utilizagao das praticas de Gestao do Conhecimento e sim
quando utilizamos de forma inadequada. Todos estes sistemas e iniciativas
servem para nos apoiar e estruturar nossa gestao do conhecimento. Vejo que
quando escolhemos a ferramenta adequada, utilizamos com disciplina, persis-
téncia e dinamismo, elas nos ajudam a alavancar resultados e a performance
dos times, comprometendo a todos nos objetivos organizacionais, alinhando-se

as expectativas da organizagao, dos interesses coletivos e individuais, proporci-
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onando ambientes favoraveis para o autodesenvolvimento e avangos na carreira,

trazendo uma politica de “ganha ganha” e retencao de talentos. ”(E1)

Outra falha observada nas praticas de Gestao do Conhecimento é que estas nao
possuem ligacao entre si. Com isso, existe uma perda de conhecimento ao tratar cada pratica
de forma isolada, as vezes ocorre de o colaborador precisar de determinada informacao,
mas nao saber onde encontra-la. E ainda, acontece um retrabalho ao conter as mesmas
informacoes em diferentes locais de acesso. De acordo com o entrevistado E10, “a principal
falha nas praticas de Gestao do conhecimento é a falta de integragdo entre os sistemas de
mapeamento de processos, padronizacao e matriz de capacitagao”. Para ele, o processo
correto seria “Analise de Processo com mapeamento do que é critico. O que é critico e
necessita padronizar, ir direto para o software de padronizacdo. E como consequéncia,
atribuir na Matriz de Capacitacao dos colaboradores a obrigatoriedade de treinamento e
melhoria. ”. Entretanto, por ndo haver uma comunicacao entre as praticas, acaba que nem

sempre as tarefas criticas sdo identificadas, padronizadas e os colaboradores treinados.

4.3 Acoes que possibilitam um melhor aproveitamento destas pra-

ticas de Gestao do Conhecimento e incentivem sua utilizacao

Com o objetivo de, identificar todas as agoes que possibilitam uma melhor utilizagao
das préaticas de Gestao do Conhecimento na Usina Siderurgica, esta secao foi dividida
em duas partes. Na primeira, foram mapeadas todas as medidas ja aplicadas na empresa
e explicadas como funcionam. E na segunda, foram propostas agoes que ainda nao sao
utilizadas, mas que poderiam representar ganho nos resultados. Para isso, foi perguntado
aos entrevistados “Quais estratégias vocé poderia propor para melhorar as praticas de
Gestao do Conhecimento na empresa? 7, com a finalidade de encontrar sugestoes para
solucionar as falhas apresentadas anteriormente e conseguir ter acesso a uma maior
quantidade de dados, que foram codificados de acordo com sua relevancia. E ainda, foi
possivel coletar informacoes a partir da observacao direta da autora do trabalho na Usina

Sidertrgica.

4.3.1 Acoes realizadas pela Usina Siderdrgica

4.3.1.1 Gamificacdo

Gamificacdo é quando a empresa utiliza mecanicas de jogos, como pontuagoes,
missoes e conquistas, para estimular o empenho de um individuo em uma tarefa. Para
isso, ¢ utilizada uma plataforma gamificada que acompanha o desempenho de cada um,

oferece feedback rapido e melhora sua andlise dos resultados.
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Na empresa estudada é utilizada essa metodologia para alcancar melhores resultados
e motivar os colaboradores. A gamificagdo recebeu o nome de Rally Integrado e é uma
acao educativa e continuada que permite a todos os colaboradores participarem de forma
ainda mais ativa na manutenc¢ao do bom funcionamento do SST (Sistema de Seguranga
Total), SGA (Sistema de Gestao Ambiental), SGQ (Sistema de Gestao da Qualidade).
Além disso, também reforgar as praticas referentes a Custo, 5S, Manutencao Autonoma,
Programas GSP, Responsabilidade Social, Eficiéncia Energética e Inovagao.

Neste jogo a usina é dividida em dois grupos, sendo eles o de producao e o de
apoio. Dentro destes grupos eles sao subdivididos em suas equipes, o critério utilizado
para esta divisao é que o colaborador seja da mesma equipe que o restante da sua célula,
assim trabalhando em conjunto é possivel que o lider acompanhe os resultados dos seus
colaboradores com mais facilidade. O Rally Integrado tem uma duragao de 12 (doze)
circuitos, o que equivale a um ano, e no final sdo premiadas duas equipes, uma do grupo
de produgao e outra do grupo de apoio.

Os critérios de avaliagdo do Rally Integrado sao divididos por temas (Saude,
Seguranca, Meio Ambiente, Qualidade, Custos, Pessoas, Manutencao, Programa Voluntéario,
Eficiéncia Energética, Gestao e Inovagao), as equipes sdo pontuadas de acordo com seu
desempenho em cada critério e existem pessoas responsaveis pela apuracao do resultado
todos os meses, esta é feita utilizando planilhas do Excel. Além disso, as vezes sdo
promovidas tarefas relampagos para incentivar a adesao dos colaboradores em determinados
temas.

Este jogo possui um grande engajamento dentro da usina siderurgica, pois, além
de promover uma competicao saudavel entre as equipes, os campeoes recebem um troféu e
um reconhecimento formal diante de todos os colaboradores.

O prémio para quem vencer 1 (um) circuito é 1 (um) café da manha especial na area;
caso a equipe venga 3 (trés) circuitos, além dos 3 (trés) cafés da manha, ela também ganha
1 (um) churrasco com direito a acompanhante, que tem duracao de aproximadamente 4
(quatro) horas e ocorre normalmente em dias de semana. J& o campeao final do Rally,
ou seja, quem acumula maior pontuagao no final dos 12 (doze) circuitos, recebe como
prémio uma grande comemoracao para os componentes da equipe e as familias de cada
um, esta tem a duracdo de um dia inteiro e é feita em algum sitio proximo a cidade
sede da usina sidertrgica, com direito a piscina, quadra, recreagao para criangas, almoco,
lanche, churrasco, bebidas, entre outras atividades surpresas. Esta comemoracao se torna
inesquecivel, por se tratar de um momento de descontragao entre familiares e colegas de
trabalho, o que torna o prémio tdo almejado por todos os colaboradores.

Além de todas as vantagens ja descritas sobre a Gamificacdo, ela também é uma
grande aliada para motivar e incentivar a utilizacao das praticas de Gestao do Conhecimento
na Usina Sidertrgica estudada. Isto ocorre de diversas formas e atinge diferentes areas da

empresa.
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Para que haja maior engajamento no desenvolvimento de projetos e na utilizagao
do software GSP, o Rally Integrado pontua a equipe quando esta cria ou conclui algum
projeto em sua area. Entao, além de contribuir para melhorar os resultados da empresa
através do projeto e ganhar pontos para trocar por prémios, o colaborador ainda consegue
acumular pontuacao para auxiliar sua equipe a alcancar vitéria na competicao.

Com intuito de apoiar a utilizacao do programa Ideias foram criados dois critérios
no Rally, um é chamado de “Show de Custos” e o outro de “Caso de Sucesso”, ambos
funcionam da mesma forma, algum integrante da equipe deve apresentar uma ideia
concluida em um prazo de até 60 (sessenta) dias em um espago de convivéncia proximo ao
refeitorio, no horario de maior movimento do mesmo, ou seja, durante o prazo de almoco,
para alcancar um publico maior. A tnica diferenca entre os dois critérios é que, o primeiro
¢é destinado para ideias mensuraveis, ja o segundo para ideias nao mensuraveis.

E ainda, além desta pontuacao destinada para aqueles que apresentam suas ideias,
o Rally pontua também equipes que langam ideias com os seguintes temas: protecao de
partes méveis de maquinas e equipamentos, reducao de custos, eficiéncia energética e com
foco em inovacao.

Outro critério de suma importancia é o de “Estabilizacdo de Processos”, sua
pontuacao ¢ desenvolvida de acordo com os resultados alcancados pela célula em diversos
aspectos durante o més. O célculo é feito a partir dos resultados dos indicadores e as
praticas de gestao da rotina. Alguns itens que sao levados em consideragao sao: se os
indicadores estao positivos ou negativos, se o 5s na area estd sendo utilizado corretamente,
se a célula atendeu o planejamento de custos, se existem capacitacoes pendentes ou nao,
entre outros.

Este critério auxilia nas praticas de gestao do conhecimento, pois a partir do
momento que a Estabilizacao de Processos se tornou algo que acumula pontos para o
Rally, os lideres de células foram obrigados a fazerem esta avaliacio mensalmente, gerando
um maior nimero de dados e informacoes, que possibilitam uma analise mais profunda
dos resultados e indicadores de cada célula. E ainda, tudo passou a ser documentado para
facilitar na consulta de boas praticas de uma célula para outra.

Além destes critérios que foram criados, o Rally apoia a gestao do conhecimento
de acordo com a necessidade, através de tarefas relampagos. Estas costumam ter grande
adesao dos colaboradores, uma vez que é destinado um elevado niimero de pontos para o
critério. Um exemplo disto foi uma tarefa relampago divulgada 1 (um) més antes de uma
auditoria externa, que tinha como objetivo acabar com todas as capacitagoes pendentes
no GreenDocs.

Através da observacao direta, foi possivel analisar a mobilizacdo de todos os
colaboradores para concluir a tarefa com éxito. Eles se organizaram em pequenos grupos
para checar quem precisava de treinamento em cada padrao e, ao detectar alguém da sua

equipe, este era avisado e fazia o treinamento o quanto antes. Foram momentos em que
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todos se uniram e se apoiaram, caso algum colaborador tivesse dividas em como acessar o
GreenDocs ou fazer o treinamento online, alguém estava sempre de prontidao para auxiliar.

Ao finalizar o prazo estipulado o resultado foi satisfatério, que jamais teria sido
alcangado sem a motivagao gerada pela tarefa relampago. De aproximadamente 1.000 (mil)
treinamentos pendentes, passou para um valor em torno de 50 (cinquenta) treinamentos
pendentes. E apenas nao foi possivel zerar este valor, porque tinham colaboradores de férias
ou afastados no periodo da tarefa. Dentre as capacitagoes pendentes, algumas estavam
vencidas ha mais de trés anos e acabaram sendo esquecidas com o passar do tempo, porém
com a metodologia utilizada na gamificacao foi possivel incentivar as equipes a finaliza-las
em menos de um més. Desta forma, a gamificacdo pode ser caracterizada como um sistema
de reconhecimento e recompensa por Gestao do Conhecimento que, segundo (Gaspar (2010),
¢ uma pratica classificada na dimensao de pessoas. Por esta servir como suporte para a
utilizacao das demais préticas de Gestao do Conhecimento da Usina Sidertrgica, nao foi

categorizada junto com as outras.

4.3.1.2 Auditoria

Na empresa estudada sao feitas auditorias internas e externas, com o objetivo de
examinar as atividades desenvolvidas, averiguando se estas estao de acordo com o que
foi planejado e estabelecido previamente, se foram implantadas com eficiéncia e se sao
adequadas para alcangar os objetivos da Usina Siderirgica.

A auditoria interna é feita pelo departamento de TGI (Tecnologia, Gestao e
Inovacao) da empresa, na qual um representante fica responsavel por auditar todas as
areas da usina. Para isso, sao marcadas reunioes com os coordenadores de cada célula e
nela o auditor verifica: como esta o 5S do local, se possui padroes com revisao vencida, se
existem pendéncias de treinamento, se a analise de processo esta atualizada, se todos os
indicadores estao no GMR, se o quadro de gestao a vista esta sendo utilizado no LDL, se
a area possui algum projeto em andamento e faz uma andlise critica das ideias que foram
lancadas. A auditoria dura em médias trés horas para cada departamento e ocorre durante
duas semanas, a cada seis meses.

A partir da observacao direta, foi possivel que a autora do trabalho acompanhasse
as auditorias de toda a empresa, uma vez que o departamento que ela foi alocada é o
mesmo que promove estas. Desta forma, ficou claro que, no periodo em que as células da
Usina Siderurgica sao auditadas, ocorre uma evolugao no comprometimento e engajamento
dos colaboradores com a praticas de Gestao do Conhecimento, todos se mobilizam para
alcangar uma boa nota na auditoria e mostrar que esta fazendo um bom trabalho. Isto
acontece porque todos os resultados sao apresentados em uma reuniao para o Gestor
Executivo da empresa, que fica responsavel por reconhecer e parabenizar aqueles que estao
cumprindo tudo de acordo com o previsto e também, chamar a atencao e cobrar resultados

melhores daqueles que nao se sairam bem na auditoria interna.
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Ja a auditoria externa é feita por um auditor contratado, para examinar se os
processos da usina estao de acordo com a ISO 14001 (Sistemas de Gestao Ambiental) e
ISO 9001 (Sistemas de Gestao da Qualidade), que abordam temas relacionados a politica
integrada da empresa, definida pelo compromisso da Usina Siderirgica e seus colaboradores
com a “Satude, Seguranga, Meio Ambiente e Qualidade”.

As auditorias sao de suma importancia para que os colaboradores sejam cobrados
de seus resultados e para verificar possiveis falhas nos processos, a fim de garantir uma
melhoria continua na empresa. Além disso, serve como apoio para averiguar como estao
sendo utilizadas as praticas de Gestao do Conhecimento na Usina Sidertrgica. A auditoria
pode ser conceituada como um tipo de sistema para avaliacao de processos do conhecimento,

que segundo |Gaspar| (2010)) é classificado na dimensao de processos.

4.3.2 Propostas de acoes para melhoria da utilizacdo das praticas de Gestao

do Conhecimento e n3o sdo aplicadas pela Usina Siderirgica
4.3.2.1 Integracao entre as praticas de Gestdo do Conhecimento

Como foi visto anteriormente, uma grande falha na utilizacao das préaticas de Gestao
do Conhecimento ¢ a falta de ligacao entre elas. Desta forma, uma proposta de melhoria
seria de unificar os Softwares utilizados em apenas um ambiente virtual, mais robusto e
interativo, com fungoes auto explicativas e de facil acesso. Esta nova plataforma poderia
englobar o Programa Ideias, o Grupo de Solu¢do de Problemas (GSP), o Greendocs e a
Gestao da Melhoria e Rotina (GMR). Além destas, poderia ter a opgao de acrescentar a
Analise de Processos, com a definicao de negbcio, as tarefas criticas e o mapa de processo
de cada célula. Com isso, seria possivel consultar as principais informacoes de todas as
areas em apenas um lugar.

Outra vantagem em integrar as praticas de Gestao do Conhecimento é que seria
mais facil treinar os colaboradores para utilizar apenas um Software ao invés de varios,
uma vez que foi identificada uma dificuldade nas pessoas em acessar diferentes portais.
Isto é confirmado pelo entrevistado E4, de acordo com ele: “A principal falha na utilizagao
das praticas de Gestao do Conhecimento é a falta de informagao, nem todos sabem acessar
os portais corporativos. Muitos colaboradores nao sabem buscar as informagoes e por isso
o sistema é falho”. Certamente, o investimento para criar tal plataforma seria muito alto,
porém o retorno positivo que ela traria para a Gestao do Conhecimento na empresa é

evidente.

4.3.2.2 Plano de Carreira

Os trés principais problemas identificados pelos entrevistados quanto ao conhe-
cimento na empresa foram: risco de perda de conhecimento, competéncias internas mal

aproveitadas e conhecimento concentrado. Como proposta para solucao destas falhas, deve-
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se criar um Plano de Carreira bem definido, estipulando o caminho que cada colaborador
vai percorrer dentro da Usina Siderdrgica. O Plano de Carreira determina as competéncias
necessarias para cada posi¢ao hierarquica, mapeando os conhecimentos criticos utilizados
para desenvolver as funcoes de cada cargo. Este deve ser formulado para reter conhecimento
e para proporcionar ao funcionario a possibilidade de se desenvolver cada vez mais em sua
carreira.

Segundo o entrevistado E9, deve-se “mapear as competéncias de cada cargo, listar
os conhecimentos necessarios para cada competéncia e buscar formas de padronizar esses
conhecimentos em procedimentos, videos, padroes, treinamentos, etc.”. Desta forma, ainda
de acordo com este, deve ser elaborado um “plano de transicao de cargo, ou seja, ter alguém
se preparando antes do colaborador sair, para isso é importante fazer um planejamento da
contratagao de funcionarios antecipando essa transicao.”.

Como foi visto anteriormente, (Gaspar| (2010) categoriza o Plano de Carreira, o
Mapeamento de Competéncias e de Conhecimentos como praticas de Gestao do Conheci-
mento na dimensao de pessoas, ou seja, sao utilizados para auxiliar os colaboradores em

seu desenvolvimento através do lado pessoal de cada um.

4.3.2.3 Mentoring

Como uma forma de auxiliar no Plano de Carreira pode ser utilizada a pratica de
Gestao do Conhecimento de Mentoring, também conhecida como Apadrinhamento, que
segundo (Gaspar| (2010) é uma tutoria para o desenvolvimento da carreira dos funcionarios
e é classificado na dimensao de pessoas. Nesta pratica, cada colaborador teria um mentor
para auxilia-lo no processo de integracao na empresa e também para compartilhar seus
conhecimentos.

De forma geral, o "padrinho” possui uma posi¢ao hierdrquica mais elevada e maior
grau de conhecimento sobre o processo, sendo assim possivel capacitar o seu “afilhado”
para ocupar seu cargo futuramente. Ao fazer isso, sera possivel criar um plano de transicao
de cargos, no qual sempre havera alguém apto a substituir um colaborador, evitando que
o conhecimento deste seja perdido caso ele saia da empresa. Além disso, ao utilizar esta
pratica, o conhecimento deixara de ser concentrado em poucas pessoas e passara a ser
compartilhado com mais frequéncia. E ainda, as competéncias internas seriam melhores
aproveitadas, dando oportunidade ao funcionario de se capacitar, mostrar suas habilidades

e crescer dentro da empresa.

4324 Comunidades de Praticas

As comunidades de praticas sdo formacoes de grupos de pessoas que possuem
motivagoes em comum, normalmente voltados a aprendizagem, ao compartilhamento de
conhecimentos e a busca em alcangarem seus objetivos da melhor forma. Estes se reinem

periodicamente em locais adequados para discussoes, participacao dos integrantes e trocas
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de conhecimento. (GOES| 2011)). Além disso, segundo (Gaspar| (2010), as comunidades de
praticas podem ser classificadas na dimensao de pessoas em relacao as praticas de Gestao
do Conhecimento.

Esta pratica pode ser utilizada para incentivar a Gestao do Conhecimento na
empresa, a partir dela é possivel propor reunidoes mensais com os colaboradores, para
que estes compartilhem seus conhecimentos, falem sobre suas experiéncias profissionais,
transfiram suas melhores praticas e conversem sobre as licbes aprendidas.

Segundo o entrevistado E5, “deve-se promover féruns para debate, discussoes e
encontros com foco na gestao do conhecimento, estes podem ocorrer dentro da empresa ou
em algum ambiente informal que permita a interacao dos participantes.”. Como forma de
atrair os colaboradores para contribuir e participar das reunioes, poderiam ser distribuidos
pontos na gamificacao (Rally Integrado) para as equipes presentes e ainda, oferecer uma

pausa para o café em todos os encontros, com Coffee Break.
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5 Consideracoes Finais

A Gestao do Conhecimento tem como objetivo fazer o gerenciamento do capital
intelectual da empresa, a fim de que esse ativo seja aproveitado estrategicamente para gerar
resultados positivos. Para isso, é necessario adotar um conjunto de acoes que possibilite
criar, compartilhar, usar e gerenciar o conhecimento retido nos colaboradores, de forma
sistematizada.

Este trabalho buscou estabelecer um paralelo entre a Revisao Bibliografica e os
Resultados da Pesquisa, no qual as praticas de Gestao do Conhecimento utilizadas na
Usina Siderurgica e aquelas disponiveis na literatura foram listadas e explicadas como
sao utilizadas. Quando aplicadas de forma correta, estas praticas garantem o sucesso da
Gestao do Conhecimento na empresa e varios estudos comprovam os resultados positivos
ao utiliza-las.

No ambito sidertirgico estudado foi possivel observar que, existem diversas falhas
quanto a utilizagao destas praticas mapeadas, fazendo com que o conhecimento seja perdido
a longo prazo, uma vez que os colaboradores nem sempre possuem o comprometimento
de documentar, compartilhar e repassar aquilo que sabem, acarretando em um grande
problema para Gestao do Conhecimento da empresa.

Por depender do engajamento das pessoas, o processo de aplicacao das praticas
de Gestao do Conhecimento se torna mais complexo, é preciso adotar medidas que
incentivem e facilitem sua utilizacdo. Desta forma, o presente trabalho buscou, ndo apenas
mapear as praticas de Gestdo do Conhecimento existentes e apontar suas principais
falhas, mas também propor medidas que possibilitam um melhor aproveitamento destas.
Desta forma, das solugoes apresentadas, a maioria sao categorizadas na dimensao de
pessoas segundo |Gaspar| (2010), comprovando a necessidade da dedicagido e empenho de
todos os colaboradores para um bom funcionamento das préaticas. Portanto, é de extrema
importancia ressaltar que, o sucesso da Gestao do Conhecimento na empresa estudada so6
ocorre quando suas praticas sao utilizadas de forma constante, além de serem revisadas e
atualizadas regularmente.

Para desenvolver o presente trabalho, foram consultados diversos documentos
internos da empresa, foi feita uma vasta pesquisa na literatura a respeito de assuntos
relacionados, foi estabelecida uma observacao direta na Usina Siderurgica durante o
periodo de aproximadamente um ano e ainda, foi aplicada um questionario com alguns
colaboradores.

A principal limitagdo para o desenvolvimento do trabalho foi o cenario mundial no
periodo em que este foi escrito, no ano em que ocorreu a pandemia gerada pelo Coronavirus,
toda a populagado precisou fazer quarentena com intuito de garantir sua prépria seguranca

e a dos demais, para evitar que o virus da Covid-19 fosse transmitido para um grande
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numero de pessoas. Com a necessidade do isolamento social, a empresa autorizou que seus
funcionarios trabalhassem de casa, o que dificultou o acesso a alguns documentos da empresa
e impossibilitou que o questionario fosse aplicado de forma presencial. Isto prejudicou nos
resultados, pois a maioria dos colaboradores nao se predispuseram a responder as questoes,
o questionario foi enviada para trinta pessoas e apenas dez responderam; além disso,
estes que responderam nao disponibilizaram muito tempo para responder as perguntas
de forma completa e ainda, nao foi possivel conduzir de forma que extraisse o maximo
de informagoes existentes. Certamente, se esta tivesse sido feita presencialmente, teria
maior abertura para uma conversa informal, com trocas de conhecimento, respostas mais
detalhadas e engajaria um maior nimero de funcionarios a contribuir com a pesquisa.
Como sugestao para trabalhos futuros, deveria ser feita a aplicagdo dos métodos
sugeridos para incentivar as praticas de Gestao do Conhecimento na Usina Siderirgica
e a coleta dos resultados apds a implementagao, a fim de descobrir a eficacia do que foi
proposto. E ainda, poderia dividir o trabalho por areas, ao invés de estudar toda a empresa,

desta forma o diagnostico seria mais preciso e poderia ser tratado casos especificos de

falhas.
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A Roteiro do questionario sobre as praticas
de Gestao do Conhecimento na Usina Si-

derdrgica

1. Questao

Qual seu cargo e em qual area vocé trabalha?

2. Questao

Quais os tipos de problemas relacionados ao conhecimento vocé identifica na empresa?

Pode selecionar mais de uma opgao.
a)Conhecimento Concentrado

b)Risco de Perda de Conhecimento

c)Erros Repetidos

d)Dificuldade de acesso ao conteudo existente
e)Falta de Conhecimento sobre Produtos/Servigos
f)Aceleracao do Aprendizado

g)Conhecimento desatualizado/defasado

)
h)Dependéncia de Conhecimento externo
i)Competéncias Internas mal aproveitadas

j)Pouca Interacao e Trocas de Conhecimento

3. Questao

Para vocé, quais as principais praticas de Gestao do Conhecimento na empresa?

4. Questao

Voceé utiliza todas as praticas citadas? Se nao, quais vocé possui dificuldade em

utilizar?
5. Questao

Para cada pratica citada aponte suas principais falhas quanto a sua utilizacao.

6. Questao

Quais estratégias vocé poderia propor para melhorar as praticas de Gestao do

Conhecimento na empresa?
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