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RESUMO

Organizagdes em todo o mundo estdo diante da enorme ameaca de €éxodo da forca de trabalho
em funcdo da proximidade de aposentadorias. Isso representa expressiva perda de conheci-
mentos, experiéncias e habilidades que fomentam o seu poder competitivo. Diante disso, €
necessdrio tragar estratégias e dotar as organizacdes de instrumentos para a retencdo do seu
conhecimento e a preservacdo da sua memdria organizacional. Este trabalho investiga, por
meio de um estudo de caso, formas de estruturacdo da memoria organizacional de uma institu-
icdo governamental em iminéncia de evasdo de especialistas, com vistas a retencio e preser-
vacdo do conhecimento organizacional. O trabalho tomou por base o alinhamento com a es-
tratégia definida pela organizacdo, o mapeamento de macroprocessos e o contingente de espe-
cialistas em evasdo. A pesquisa caracteriza-se como qualitativa, descritiva e aplicada. Como
resultados da pesquisa, definiu-se um processo de constru¢do com base na identificacdo das
necessidades de memoria organizacional, a criacdo de uma taxonomia para apoio as estruturas
de informacao e de uma estrutura focada nos aspectos individuais, de grupo e organizacionais.
Conclui-se que esta pesquisa estabelece subsidios para trabalhos futuros de implementacao da
memoria organizacional na organizag¢ao do estudo de caso e congéneres, contribuindo para a
diminui¢do dos impactos advindos da evasdo de pessoal, por meio da retencdo do conheci-
mento especializado.

Palavras-chave: Macroprocessos, Gestdo do Conhecimento, Meméria Organizacional, Re-

tencdo do Conhecimento.



ABSTRACT

Organizations all over the world are facing the great threat of work force exodus due to its
impending eligibility to retirement. This fact represents significant loss of knowledge, experi-
ences and abilities that foster an organization's competitive power. In this context, it is neces-
sary to draw up strategies and provide tools, so that organizations retain its knowledge and
preserve its organizational memory. Based on a case study, this dissertation investigates
means of structuring the organizational memory in a government institution under impending
specialists exodus, to retain and preserve its organizational knowledge. This work was based
on the organization strategy alignment, its macroprocess mapping and the specialists contin-
gent about to retire. This is a qualitative, descriptive and applied research. As for the results, a
construction process, based on organizational memory needs, was defined, a taxonomy to
support information structures was created and a structure was designed, focused on individ-
ual, group and organizational aspects. It is concluded that this research establishes subside for
future works on implementing the organizational memory in the study case corporation and
similar ones, contributing to reduce the impacts caused by work force exodus through special-
ized knowledge retention.

Keywords: Macroprocess, Knowledge Management, Organizational Memory, Knowledge

Retention.
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CAPITULO 1 - INTRODUCAO

As organizacdes ao longo de sua histéria, em geral marcada por desafios e incertezas,
colecionam projetos, bem-sucedidos ou fracassados, documentos, regras, processos, que vao
formando sua cultura. Todo esse legado organizacional é dotado de grande valor e necessita
ser trabalhado para a constru¢@o de seus processos decisorios, a gestdo do contetido informa-
cional e para possibilitar o aprendizado com base em seus erros e acertos.

No amago de todo esse aparato organizacional, encontra-se o ser humano, o ativo mais
importante da organizacdo, detentor de conhecimentos e capaz de desenvolver habilidades e
de criar novos conhecimentos. O conhecimento desses colaboradores é o que fomenta o poder
competitivo da organizacdo e viabiliza a continuidade de seu negdcio.

A Companhia Nacional de Abastecimento - Conab sofreu perdas em seu capital inte-
lectual, com a adesdo de nimero significativo de colaboradores aos diversos programas de
desligamento voluntario incentivado. Esse fator teve como conseqiiéncia a sobrecarga de ati-
vidades aos remanescentes e a perda parcial de sua inteligéncia em quase todos 0s processos
de negdcio. Mais grave ainda, a Companhia esteve em vias de extin¢cdo, com sua essenciali-
dade posta em xeque (CONAB, 2003). Atualmente, esse quadro desolador deu espago a uma
organizacdo dindmica, mas ainda ressentida com a inteligéncia evadida. Em funcdo do ama-
durecimento do seu corpo funcional e da falta de renovacdo em seu quadro, mais uma vez a
Companhia estd diante da possibilidade de evasdo de especialistas. Desta vez, pela proximi-
dade de aposentadorias.

Como o6rgao governamental fundamental no equilibrio dos mecanismos de mercado
agricola e que exerce um papel social de extrema relevancia (CONAB, 2003; CONAB,

2005a), a Conab necessita adotar medidas para a gestdo do seu conhecimento e para a preser-



vacdo da instituicdo, seu conhecimento de negdcio, seus processos decisorios, sua cultura e
sua historia, evitando o colapso da organizacdo em futuro préoximo.

Uma das possibilidades de preservacao do conhecimento e de fomento da aprendiza-
gem € por meio de criacio da memdria organizacional. Entretanto, cada organizagao € singu-
lar e possui suas particularidades, o que torna a generalizagdo de modelos de memoria organi-
zacional aplicdveis uma tarefa um tanto incerta.

A presente pesquisa, assim, tem como tema uma proposta de estruturacio de memoria
organizacional de uma organizacdo em iminéncia de evasdo de especialistas devido a aposen-
tadorias', tendo por estudo de caso a Conab. O enfoque principal estd no processo de constru-
cdo de memoria organizacional e de definicao de estrutura compativel com as necessidades do
negocio, tomando a estratégia definida pela organiza¢do, os macroprocessos € o contingente
de especialistas em evasdo como elementos principais de investigacdo para dar sustentacdo a
proposta. Espera-se que o resultado desta pesquisa possa subsidiar trabalhos futuros para a
implementacdo da memdria organizacional na Companhia e suas congéneres, contribuindo
para a diminui¢do dos impactos advindos da evasdo de pessoal, por meio de retencdo de seu

conhecimento especializado.

1.1 Revisao de Literatura

Para a realiza¢do do presente trabalho, procurou-se identificar as diversas abordagens
e os principais autores relacionados as teorias organizacionais e aos temas gestao do conheci-
mento - GC e memoria organizacional - MO.

Durante a pesquisa bibliogréfica, verificou-se que GC € um tema bastante explorado
na literatura, enquanto a Memoria Organizacional (MO), ou Memoria Corporativa (MC), ain-

da é um assunto relativamente pouco explorado, exceto nos sitios de pesquisa ligados a tecno-

" No contexto desta pesquisa, a evasio de especialistas se restringira apenas a evasio por aposentadoria.



logia da informacgdo, onde o volume é substancialmente maior. A comparagao entre os resul-
tados obtidos pode ser observada na Tabela 1. Destacam-se os altos percentuais de obras que
tratam tanto de memoria organizacional como de gestdo do conhecimento nos sitios ACM

(91,53%) e Scirus (78,92%).

Tabela 1 — Pesquisas em GC e MO.

GC MO ou MC GC e (MO ou MC)
Sitio d.e Pes- N° Obras | N° Obras % sobre | N° Obras % sobre
quisa GC MO
Scirus 5.632 778 13,81% 614 78,92%
ScienceDirect 579 49 8,46% 15 30,61%
IEEE 2.104 420 19,96% 216 51,43%
ACM 2.634 319 12,11% 292 91,53%

Fonte: Pesquisa realizada em 14/05/05 nos sitios: Scirus (www.scirus.org), ScienceDirect
(www.sciencedirect.com), IEEE (www.ieee.org) e ACM (www.acm.org).

Hé uma diversidade de interpretacdes quanto a definicdo, as abordagens e as aplica-
coes da memoria organizacional. Uma das defini¢Oes mais referenciadas, proposta por Walsh
e Ungson (1991), € que ela seja um meio no qual a informacao do passado € aplicada em deci-
soes presentes (STEIN, ZWASS, 1995; CHANG, CHOI, LEE, 2004; CROASDELL et al.,
2002). Basicamente, as correntes se dividem entre estudiosos dos aspectos organizacionais,
que exploram a defini¢do do termo e o processo de construcdo, e aqueles dedicados a solugdo
tecnoldgica, os quais definem o termo sob o enfoque mais tecnicista. Independentemente de
corrente, os autores com freqiiéncia associam a memoria organizacional a efetividade organi-
zacional (CHANG, CHOI, LEE, 2004; ALWIS, HLUPIC, RZEVSKI, 2004; ACKERMAN,
MALONE, 1990; CROASDELL et al., 2002; KLAMMA, SCHLAPHOF, 2000).

As obras que relacionam memorias organizacionais e gestdo do conhecimento encon-
tram-se aplicadas a sistemas de informacao, ao uso de ontologias, ao capital intelectual, a a-
prendizagem organizacional, a0 mapeamento de conhecimentos, aos processos de negdcio,

entre outros.



Wexler (2002) associa a memdria organizacional ao capital intelectual. Em seu artigo,
o autor descreve como os capitais humano, estrutural e relacional podem ser utilizados para a
geracdo de modelos distintos de memorias organizacionais inter-relacionadas. O modelo de
Wexler, no entanto, € apenas investigativo e carece da pratica para a avaliagao de sua efetivi-
dade para o retorno econdmico da MO, como advoga o autor.

Ackerman e Malone (1990) elaboraram o primeiro projeto de MO de impacto na co-
munidade de gestdo do conhecimento (VASCONCELOQS, 2001). O sistema em sua primeira
versdo, o Answer Garden, era uma ferramenta de trabalho cooperativo que consistia de um
esquema de perguntas-respostas. Ele crescia organicamente, a medida que novas questdes
apareciam ou eram respondidas, auxiliado por bases de dados alimentadas por especialistas. O
Answer Garden 2 (ACKERMAN, MCDONALD, 1996) ¢ uma continuidade daquele trabalho,
com a finalidade de investigar questdes encontradas na primeira versao, oferecendo uma nova
arquitetura e refinamento das facilidades de colaboragao.

Outro trabalho de Ackerman e Harverson (1998) se propde a examinar o que seja a
memoria organizacional, por meio de exame empirico de memdria, com base em um estudo
etnografico de um grupo de atendimento por telefone no seu trabalho didrio. O estudo tenta
mostrar o funcionamento de uma memoria supra-individual, utilizando diversas pessoas e
artefatos. Esse estudo, realizado em uma companhia de atendimento por telefone, apresenta
limita¢des, como reconhecem os proprios autores, sobretudo por analisar uma dnica resolucao
de problema, o que ndo possibilita melhor avaliagdo quanto a dimensdo do trabalho.

Conklin (2001) dedicou o estudo as barreiras para a constru¢do de memdorias organiza-
cionais e também propds um sistema de display que captura as idéias principais durante en-
contros. Seu modelo, QuestMap®, introduziu um esquema que media a memoria organizacio-

nal, englobando armazenamento de curto prazo (memoria de alta velocidade que suporta os

? Questmap - www.compendiuminstitute.org/tools/questmap.htm



processos individuais e de grupos de trabalho e indexa informacdes) e de longo prazo, para
outros recursos (a memoria organizacional propriamente dita). Atualmente o QuestMap € co-
mercializado como um produto de groupware, porém nenhuma pesquisa foi feita para consta-
tar a sua real utilizacao.

Revelando um tom caracteristico de tecnologia, como se vé na maioria dos trabalhos
da drea, a memoria organizacional também tem sido chamada por alguns autores de Sistemas
de Memoéria Organizacional (ACKERMAN, 1994; ATWOQD, 2002) ou Sistema de Informa-
cdo de Memoria Organizacional — OMIS’® (HATAMI, GALLIERS, HUANG, 2003; VAS-
CONCELOS et al., 2001; ATWOQOD, 2002; DECKER, MAURER, 1999). Essa posi¢do ado-
tada por alguns autores, embora estreita e divergente do ponto de vista deste trabalho, pode
ser justificada em fun¢do do poder da tecnologia na alavancagem da gestao do conhecimento
e, em particular, das memdrias organizacionais. Alguns desses pesquisadores t€m desenvolvi-
do OMIS para dar suporte as fungdes caracteristicas da MO de aquisi¢do, retencdo, pesquisa,
recuperacdo e manutencio, mas em grande parte trata-se apenas de apresentacio de prot6tipos
(ACKERMAN, MANDEL, 1995). Observa-se também a crescente utilizacdo de ontologias
nos trabalhos dessa natureza (VASCONCELOS, KIMBLE, GOUVEIA, 2000; ABECKER et
al., 1998; KALFOGLOU et al., 2002).

Ainda na linha tecnicista, algumas obras sobre memdria organizacional estao diversifi-
cadas em trabalhos de bibliotecas digitais, base de conhecimentos e hiper-documentos, reposi-
térios de suporte a decisdo baseados em casos e sistemas baseados em conhecimentos
(CHANG, CHOI, LEE, 2004). Outros exploram mais o cariter interativo da memdoria organi-
zacional, propondo arquiteturas baseadas em e-business (CHANG; CHOI; LEE, 2004),
workflow (KLAMMA, SCHLAPHOF, 2000; ALVARADO, BANARES-ALCANTARA,

TRUIJILLO, 2005) e groupware (ACKERMAN; MCDONALD, 1996).

3 OMIS — Organizational Memory Information System (HATAMI, GALLIERS, HUANG, 2003)



Segundo Te’eni e Weinberger (2000), ndo hd uma metodologia que trata todos os es-
tagios de desenvolvimento de memorias organizacionais. Alwis, Hlupic e Rzevski (2004) de-
senvolveram um referencial para a constru¢do de memdrias organizacionais com foco no pro-
cesso, resultado de estudo exploratério para a investigagdo de como o conhecimento € utiliza-
do em companhias de conhecimento intensivo. O estudo apontou a existéncia de vasto conhe-
cimento, expertise e praticas dentro da organizacdo, que, por meio de mapeamento, podem
elevar a satisfacdo de clientes e a competéncia organizacional. Uma observacdo em relacdo a
abordagem do trabalho dos autores € o descasamento com a estratégia organizacional, o que
pode colocar em cheque a validade da identificacdo do conhecimento critico, a primeira fase
da abordagem proposta.

A literatura apresenta poucos casos bem-sucedidos de implementa¢do de memoria or-
ganizacional, assim como ndo hd abordagens prescritivas que definam como desenvolver uma
MO efetiva (ATWOOD, 2002). Além da obra de Alwis, Hlupic e Rzevski (2004), outros tra-
balhos de estruturagdo de memoria sdo encontrados na literatura (TE'ENI, WEINBERGER,
2000; DIENG et al., 1998; KLAMMA, SCHLAPHOF, 2000), porém cada qual a aborda de
forma distinta, por vezes genérica e sem consolidacao pratica (LE, LAMONTAGNE, NGU-
YEN, 2000).

Nao foram encontrados trabalhos conexos com a abordagem desta proposta, ou seja, a
estruturacdo de memoria organizacional em organizacdo em situacdo de evasdo de especialis-
tas, porém verifica-se que alguns artigos abordam a questdo da proximidade da aposentadoria
da for¢a de trabalho, mas abrangem politicas de recursos humanos, questdes sociais e econo-
micas (AUSTRALIA, 2005; BEAZLEY et al., 2002) ou evidenciam o uso de ferramentas de
GC (IVES et al., 2004), que estao fora do escopo deste trabalho. Dalkir (2002) apresenta uma
abordagem mais proxima desta proposta, ao tratar da transferéncia do conhecimento para de-

ter a perda do capital intelectual. H4 também um trabalho mais amplo, apresentado pela Se-



cretaria de Regulacio/Inspecdo do Governo do Canadd (CANADA, 2005), o qual descreve a
experiéncia sobre o modo de reter o conhecimento corporativo vital diante da proximidade de

€xodo de inspetores e executivos seniores.

1.2 Relevancia do estudo

Daqui a dois anos, em 2008, as organizagdes estardo diante de uma enorme ameaca: o
grande contingente de trabalhadores nascidos entre 1946 e 1964 (fase conhecida como Baby
Boom, ocorrida ap6s a Il Guerra Mundial) estard alcangando a média de idade para a aposen-
tadoria na maioria dos paises desenvolvidos (IVES et al., 2004). Tecnicamente, o ano de 2005
marcou o inicio do éxodo da forca de trabalho dos Baby Boomers nos Estados Unidos (BEA-
ZLEY et al., 2002). Este fato nao deixa duavidas de que as organiza¢des necessitam tomar ati-
tudes, uma vez que nao se trata apenas de troca de pessoas, mas significa o desaparecimento
de grande volume de conhecimentos, experiéncias, habilidades, relacionamentos e histdria,
em um tempo em que tais conhecimentos sdo importantes para as organizagdes que 0s possu-
em.

As conseqiiéncias advindas da perda de levas de colaboradores também podem ser de-
sastrosas para a economia. A Tabela 2 apresenta alguns dados (IVES et al., 2004) que confi-
guram a situagdo preocupante de um futuro préximo, sendo do presente, diante do fendmeno
recente da aposentadoria, institucionalizado no século 20 para dar oportunidade aos trabalha-
dores mais jovens (AUSTRALIA, 2005). Outro dado importante é que h4 alto percentual de
Baby Boomers ocupando funcdes executivas e gerenciais e, entre eles, hd expectativa de que
19% venham a se aposentar por volta de 2008 nos Estados Unidos, ou seja, 1 em cada 5 traba-
lhadores. Estudos governamentais americanos apontaram a situa¢do como ‘“‘cendrio de gestao

sénior vazia” (BEAZLEY et al., 2002).



E preciso também observar o outro desafio que se apresenta em funcio do envelheci-
mento da for¢a de trabalho: o planejamento da sucessao, ou seja, a formagao das futuras gera-
coes. Isto requer a adogdo de estratégias de aprendizado organizacional que assegurem que
trabalhadores mais velhos irdo formalmente repassar suas habilidades e conhecimento para
outras pessoas na organizagdo, antes que efetivamente a deixem (AUSTRALIA, 2005). Por-
tanto, a disseminacdo do conhecimento organizacional também deve ser considerada fator

primordial para a preservacdo do conhecimento na organizacao.

Tabela 2 — Expectativa de aposentadorias no cendrio global.

Pais / Setor Ano % de Pessoas em Idade de A-
posentadoria
Australia 2009 78% do servigo executivo sénior
Canada / Servigos federais civis do Canada 2010 45% da atual for¢a de trabalho
Estados Unidos / Governo 2005 Superior a 50% (entre eles, 71% de
Servico executivo sénior)

Fonte: Elaborado com base em (IVES et al., 2004; BEASLEY et al., 2002).

Nao muito diferente do que ocorre no cenario mundial, a Conab, institui¢do na qual se-
rd conduzida a pesquisa, também vivencia a gravissima iminéncia de evasao da memdria in-
dividual, com a proximidade do periodo de concessdao de aposentadoria de grande contingente
de especialistas.

A grande preocupacdo com a evasdo de trabalhadores e, conseqiientemente, do conhe-
cimento, remete, na maioria das organizacdes, a atual busca por competitividade no mercado
e continuidade do seu negdcio. Distintamente da era industrial, quando a substituicao de pes-
soas nas organizagdes nao passava de uma simples troca de pegas, o trabalhador passou a ser
o elemento-chave para o sucesso da organizacdo. Com as experi€ncias adquiridas no exercicio
de suas atividades profissionais, os trabalhadores passaram a deter todo o conhecimento e a

inteligéncia do negdcio, tornando parte da prépria identidade e cultura organizacionais. Isto



vem confirmar que a retengdo e o gerenciamento dos seus ativos intelectuais sdo questdes
cruciais para a sustentabilidade da organizacao.

Por outro lado, a organizacdo necessita de recursos para ter a capacidade de gerenciar
seu conhecimento. Na consecuc¢ao do trabalho didrio, sao realizadas reunides formais, infor-
mais, andlises, manipulacdo de instrumentos, entre tantas outras atividades, que resultam na
producdo de informagdes e conhecimento e num incontdvel nimero de documentos que se
dispersam pela organizacdo. O conhecimento institucionalmente organizado compde uma
base importante para a tomada de decisdes, refletida na forma de agdes politico-econdmicas e
administrativas (MACEDO, 2003).

A memoria organizacional, um instrumento de gestdo do conhecimento, prové facili-
dades de organizagdo, armazenamento e preservacao de informagdes e conhecimentos e tam-
bém de compartilhamento, tornando-se a base para a comunicacio e o fomento do aprendiza-
do. Entretanto, constata-se na literatura de MO que se tem negligenciado a utilizagao de mo-
delos de negécio que ajudem no desenvolvimento de estratégias adequadas em ambiente de
mudanca continua (MACEDO, 2003). Outrossim, as publica¢gdes de estudiosos em memorias
organizacionais apresentam, em grande parte, um viés tecnoldgico que ignora importantes
etapas anteriores ao processo da implementacdo tecnoldgica das MOs. Muitas dessas obras
(ACKERMAN, MALONE, 1990; CHANG, CHOI, LEE, 2004) se dedicam a apresentar ar-
quiteturas de memorias ou funcionalidades de produtos, sem considerar a diversidade de or-
ganizagdes, sua natureza, o contexto em que operam, seus propodsitos e seus problemas, com-
prometendo a efici€ncia do processo e, possivelmente, o resultado para o cliente.

Dessa forma, este trabalho dedica o olhar aos aspectos criticos da organizagdo, seu ne-
gdcio, suas historias e estratégias, seus processos decisorios e particularidades para estruturar
a memoria organizacional. A contribuicdo para melhor gestdo do conhecimento e a proposi-

cdo de uma solucdo que auxilie a organizagdo a reter os seus conhecimentos, sobretudo no
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atual contexto em que a evasdo de conhecimento é uma realidade muito préxima para as or-

ganizagdes, € um fator de estimulo para a presente pesquisa.

1.3 Formulac¢ao do problema

A cria¢do do conhecimento organizacional pode ser entendida como um processo que
amplia para toda a organizagao o conhecimento gerado pelos individuos, cristalizando-o como
parte de sua rede de conhecimentos (NONAKA, TAKEUCHI, 1997). O conhecimento produ-
zido por esta rede € o trunfo na geracdo de valor para as organizacdes e para o seu fortaleci-
mento como instituicdo. A perda de um simples trabalhador pode causar uma desconexao de
toda a rede, pois ao levar consigo a inteligéncia de negécio que domina, prejudica sobrema-
neira o futuro da organizagao.

Diante desse contexto, a organiza¢do necessita de se munir de instrumentos para a pre-
servacdo da sua memdria. A gestdo do conhecimento é o caminho para lidar com a complexi-
dade refletida nas redes de conhecimento e preservacdo deste como ativo organizacional. A
memoria organizacional, como instrumento de GC, possibilita reter o conhecimento dos seus
colaboradores, fornecendo os alicerces que sustentam a estrutura de informacdes e conheci-
mentos da organizacdo. Nesse sentido, a preservacdo da memoria, principalmente em organi-
zacOes em situagao critica de perda de especialistas, necessitard da implantagao de um modelo
de gestdo do conhecimento.

Com base nessas afirmagdes e na possivel perda de grande nimero de colaboradores, o

problema desta pesquisa pode ser expresso como segue:

Como estruturar a memdoria organizacional para a retencdo do conhecimento em uma

instituicdo em iminente situacdo de evasdo de especialistas?
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1.4 Objetivos: geral e especificos

O objetivo geral desta pesquisa é definir um processo de estruturagdo da memdria or-
ganizacional sob o foco de organiza¢des em iminéncia de evasdo de especialistas, que possibi-
lite a retencdo, o compartilhamento e o reuso do conhecimento corporativo e individual de
interesse da organizacdo, que permita contribuir para a formacao da nova geracdo de especia-
listas.

Como objetivos especificos, destacam-se:
a) Examinar as conseqiiéncias da evasdo do conhecimento, sobretudo em fung¢do da
proximidade de aposentadoria do contingente intelectual, e as acdes que t€m sido

tomadas pelas organizag¢des para minimizar este problema;

b) Investigar como a memoria organizacional pode ser um instrumento de retengao e

disseminagao do conhecimento e auxilio a formagao das geracdes sucessoras;

c) Identificar conhecimentos em risco de evasao e macroprocessos envolvidos, para a

priorizacdo de retencdo do conhecimento na organizagao;

d) Examinar os modelos existentes e identificar as melhores praticas aplicdveis a situa-

cdo-problema;

e) Propor uma abordagem para a estruturacdo da memoria organizacional da Conab.

1.5 Estrutura da dissertacao

O presente trabalho estd estruturado em seis capitulos, incluindo-se este que € introduto-

rio.
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O segundo capitulo concentra o referencial tedrico dos quatro temas basicos que dao
sustentacdo a esta pesquisa: a organizagdo e seus processos de negdcio, a gestdo do conheci-

mento, a memdaria organizacional e a reten¢ao do conhecimento.

Os aspectos relacionados a metodologia aplicada neste trabalho encontram-se no tercei-
ro capitulo, no qual se insere a classificacdo da pesquisa, os pressupostos, a coleta e andlise de
dados e a delimitacdo do estudo.

No quarto capitulo, é detalhado o estudo de caso da instituicdo na qual foi conduzida a
pesquisa. Primeiramente, hd uma apresentacdo e contextualizagdo da empresa e, na seqiiéncia,
os estudos visando ao aprofundamento do conhecimento sobre a organizacio, sua estratégia,
0s macroprocessos, os documentos e seus colaboradores. Em seguida, descreve o processo de
realizacdo de entrevistas e analisa os resultados obtidos.

O quinto capitulo € dedicado a apresentagdao da abordagem de estruturagdo da memoria
organizacional. Mostra a visdo da memoria organizacional na empresa e descreve o processo
de estruturacdo, apresentando, ao final, uma estrutura condizente com as necessidades levan-
tadas pela pesquisa.

O sexto capitulo contém as conclusdes desta dissertacdo, os resultados alcangados e as

perspectivas em relacdo a trabalhos futuros.



13

CAPITULO 2 - REFERENCIAL TEORICO

2.1 A Organizacao e seus processos de negocio

A sociedade moderna € composta por organizacdes, as quais surgem da necessidade
primdria humana de cooperacio (CHIAVENATO, 2000). Chiavenato sustenta que a organi-
zacdo € o meio mais eficiente de satisfazer as necessidades humanas. Por meio da interacdo e
cooperagdo com as organizagdes, os seres humanos conseguem se superar e atingir os objeti-
vos comuns, que possivelmente nao alcancariam individualmente.

As organizacdes sdo unidades sociais ou agrupamentos humanos, planejados, constru-
idos e reconstruidos para atingir seus objetivos. Sdo institui¢des sociais complexas, distintas
umas das outras, cada qual com o seu tamanho, sua estrutura, seu ambiente interno e externo,
ramo de atividade, criadas com o fim de produzir bens ou servigcos. Bertalanffy (1975) acres-
centa outras caracteristicas das organizagdes, como: crescimento, ordem hierdrquica, domi-
nancia, controle e competi¢ao.

Durante sua existéncia, as organizagdes enfrentam situagdes variadas, coacdes e con-
tingéncias que as obrigam a reacdes dentro de estratégias e comportamentos distintos, e a
obtencdo de resultados também diferenciados. Toda essa diversidade as torna complexas e as
obriga a se modificarem constantemente no tempo e no espaco. As mudancas dindmicas e
descontinuas da era atual exigem que organizagdes se mantenham em continua reavaliagao,
para que processos decisorios e presungdes estejam alinhados com o ambiente de negdcio
dinamico (HANDZIC, HASAN, 2003). Uma organizagao, portanto, ndo ¢ um todo estatico,

mas se compara a um organismo social vivo (CHIAVENATO, 2000).
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H4 dois aspectos sob os quais podem ser visualizadas as organizacdes: formal e infor-
mal. A organizacdo formal € planejada, instituida e comunicada oficialmente, por meio de
documentos, manuais, estrutura organizacional, de descri¢des das atividades, de cargos, com-
peténcias, regras. Destacam-se a divisdo do trabalho racional e a integracdo de participantes
de acordo com critérios definidos pelo poder decisério da organizagao (CHIAVENATO,
2000).

Sob o outro aspecto, Chiavenato (1983) se reporta a teoria das relagdes humanas ex-
posta por Roethlisberger e Dickson para descrever a organizacdo informal. Pela Experiéncia
de Hawthorne desses autores, verificou-se haver grupos atuando dentro ou fora das proprias
organizacdes, com padrdes de relagdes ndo identificados formalmente. Essa organizagdo in-
formal se desenvolve a partir de interagdes provocadas pela organizacdo formal e as relacdes
sao extremamente diversas quanto a forma, ao conteido e a duracdo das relacdes formais. A
organizacdo informal concretiza-se nas tradi¢des € normas sociais € muitos conhecimentos

somente sao trocados por meio dessas relagdes.
2.1.1 Organizacoes como sistema

Bertalanffy (1975) define “sistema” como um complexo de elementos em interagdo.
Chiavenato (2000) apresenta um conceito mais detalhado, ao caracterizar os sistemas como
um conjunto de elementos dinamicamente inter-relacionados, formando uma rede de comuni-
cacoes e relagdes que desenvolvem uma atividade ou funcdo, a fim de atingir um ou mais ob-
jetivos.

Ha diversas obras na literatura em que se destaca a natureza sistémica das organiza-
coes (BERTALANFFY, 1975; CHIAVENATO, 2000; RUMMLER, BRACHE, 1995; LEO-
NIDIA, MICHAUD, 2002). A natureza sist€émica, como a expressa por Chiavenato (2000),
relaciona-se ao funcionamento global e integrado, no qual o todo representa algo maior que a

soma das partes. A dindmica de importacdao de insumos do ambiente de que necessita para a
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operacdo de suas atividades, processando-os e produzindo resultados, sejam eles produtos ou
servigos, com a retroalimentagdo da cadeia para a correcdo de seus rumos, confere as organi-
zacdes uma caracteristica de sistema aberto, em constante intercambio de matéria e energia

com o ambiente.

2.1.2 O ambiente externo

O ambiente externo caracteriza-se como o contexto, o invélucro dentro do qual se in-
sere a organizacdo e com o qual esta se mantém em constante intercambio, influenciando-a
em suas atividades. As mudangas na realidade politica, a globalizac¢do e o surgimento constan-
te de novas tecnologias sdo algumas das varidveis do ambiente externo que afetam as estraté-
gias das organizagdes e as decisdes tomadas pelos gestores. O ambiente externo pode ser
compreendido em trés dreas principais (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2005): ambiente

geral, do setor e da concorréncia, representado na Figura 1.

Econdmico

f

mbiente do Setor

Demografico

/ Sociocultural

eaca de novos entrantes
er dos fornecedores
er dos compradores
bdutos substitutos
nsidade da rivalidade

Ambiente Geral

Politico-legal

Global

Tecnologico

Figura 1 — Ambiente externo (HITT, IRELAND, HOSKISSON, 2005).

O ambiente geral corresponde ao macroambiente, constituido dos elementos de alcan-

ce mais amplo e que influenciam o setor e as empresas correlatas. Os elementos do ambiente
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geral ndo s@o controlados diretamente pelas corporagdes, mas elas colhem informacdes desse
ambiente para a compreensao do segmento e de suas implicagdes. Compdem o ambiente geral
os seguintes segmentos: demografico, econdmico, politico-legal, sociocultural, tecnolégico e
global.

O ambiente do setor compreende um conjunto de cinco fatores ou forcas competitivas
- ameacga de novos entrantes, poder de barganha de fornecedores e compradores, produtos
substitutos e o grau de intensidade da rivalidade entre os concorrentes — que influenciam dire-
tamente as acdes e reacdes de uma empresa. E o entendimento dos fatores e condi¢des que
influencia a lucratividade da empresa ou de sua finalidade maior. Quanto maior a capacidade
de influenciar positivamente o ambiente de seu setor, melhor se torna o posicionamento da
empresa.

O ambiente da concorréncia corresponde a todos os elementos que compdem a reali-
dade da concorréncia.

A combinagdo da andlise dos trés ambientes - geral, do setor e da concorréncia — € es-
sencial para o posicionamento estratégico das empresas. Da andlise do ambiente geral, pode-
se obter a identificacdo das oportunidades - representadas pelas condicdes no ambiente que
podem alavancar a competitividade estratégica - e pelas ameagas, que correspondem a condi-
coes adversas apresentadas pelo ambiente geral que possam prejudicar o alcance da competi-
tividade estratégica da empresa.

Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) propdem um processo para a andlise do ambiente ex-
terno, de modo que lide com a ambigiiidade e incompletude das informacdes obtidas desse
ambiente, que € dotado de grande turbuléncia e alto grau de incerteza. O processo proposto
tem por base quatro atividades:

— Investigagdo minuciosa: estudo dos segmentos do ambiente geral para a deteccdao

antecipada de sinais de mudancas e das tendéncias no ambiente.
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— Monitoramento: corresponde a interpretagdo do significado por meio de observa-
¢oes continuas das mudancas e tendéncias do ambiente.

— Previsdo: realizacdo de projecdes a luz do acompanhamento das mudancgas e das
tendéncias.

— Avaliagdo: determinagdo da ocasido e o significado das mudancas e tendéncias do
setor para a estratégia e para a administracdo da empresa, de modo que a empresa
identifique a relevancia competitiva das informagdes que obtém do ambiente ex-

terno.

2.1.3 Estratégia organizacional

Ha diversas correntes que conceituam o termo estratégia, sendo exploradas nas pers-
pectivas cldssica, evoluciondria, sistémica e processualista. Whittington apud Miranda (2004)

resume sua visao sobre as diversas correntes, nos seguintes termos:

Os classicos, de modo geral, véem a estratégia como um processo racional
de planejamento de longo prazo, vital para garantir o futuro. Os evolucionis-
tas consideram o futuro algo muito volatil e imprevisivel para ser planejado e
aconselham que a melhor estratégia € concentrar-se na maximizac¢do das
chances de sobrevivéncia hoje. Os processualistas também questionam o va-
lor do planejamento racional no longo prazo, enxergando a estratégia como
um processo emergente de aprendizado e adaptagdo. Tanto para
processualistas quanto para os evolucionistas, a estratégia, no sentido
cldssico de planejamento racional, ndo importa realmente — planejamentos
tendem a ser subjugados por acontecimentos ou prejudicados por erros... 0s
tedricos sistémicos assumem posicdo relativista, argumentando que formas e
metas do desenvolvimento de estratégias dependem particularmente do
contexto social e que, portanto, a estratégia deve ser compreendida com
sensibilidade socioldgica.

A estratégia, na visdo de Porter (2000), € o posicionamento Unico de uma empresa,
que envolve um conjunto de atividades vinculadas ao propoésito de criacao de valor, que en-
globa a defini¢do do que deve e ndo deve ser feito. O posicionamento estratégico se pauta na

formulacdo de uma vantagem competitiva sustentdvel, que produza produtos ou servicos dife-
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rentes dos fornecidos pela concorréncia, ou que transforme produtos ou servigos similares a
seus concorrentes em algo diferencgével.

O entendimento de Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) também segue essa linha. Os au-
tores conceituam estratégia como um conjunto integrado e coordenado de compromissos e
acodes, com o objetivo de explorar as competéncias essenciais e alcancar vantagem competiti-
va. Eles também diferenciam a “estratégia no nivel de negécios”, quando o conceito € aplica-
do para a geracdo de valor para os clientes em mercados de produto especificos e individuais.
A estratégia para o alcance da vantagem competitiva poderd ser de lideranca em custos, de
diferenciacdo ou focada, que retine elementos para a lideranga de um segmento ou setor espe-
cifico.

A implementacdo da estratégia ¢ um dos maiores desafios enfrentados pelas organiza-
coes (KAPLAN, NORTON, 1997; RUMMLER, BRACHE, 1995). O grande nimero de insu-
cessos na obtencdo dos resultados definidos pela estratégia estd associado a forma como ¢é
implementada. Ela deve ser muito bem planejada, comunicada, executada e monitorada.
Rummler e Brache (1995) sugerem que, depois de compreendida por todos, deve ser estabele-
cida uma infra-estrutura que dé suporte a sua implementacdo, tanto no nivel organizacional,
quanto no de processos e tarefas associadas.

Uma metodologia que vem sendo hoje amplamente utilizada para avaliacdo estratégica
€ o Balanced ScoreCard — BSC, proposta por Kaplan e Norton (1997). O BSC é um modelo
de gestdo criado com o objetivo de manter as organizagdes focadas em sua estratégia, tradu-
zindo seus objetivos em ac¢des operacionais. Os autores criaram uma representacdo gréfica da
hipdtese estratégica chamada mapa estratégico, que mostra a arquitetura légica dos objetivos
estratégicos dispostos em relagdes de causa e efeito, estruturados dentro de quatro perspecti-
vas bdsicas, adaptdveis a realidade de cada organizagdo, que s@o: financeira, dos clientes, dos

processos internos € do aprendizado, e do crescimento (KAPLAN, NORTON, 1997). Embora
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a metodologia tenha sido criada visando a organizagdes lucrativas, observa-se que ela vem
sendo aplicada também em organizagdes governamentais, a exemplo da Conab (CONAB,
2004b).

Hitt, Ireland e Hoskisson (2005) definiram um processo de administracdo estratégica
que corresponde a um conjunto de compromissos, decisdes e acdes de uma empresa, com 0
fim de alcancar a competitividade estratégica e retornos superiores 2 media®. Como insumos
para o processo, tem-se a andlise do ambiente externo e interno, dando origem a formulagdo
da intencdo e da missdo estratégicas. Estas, por sua vez, alimentam agdes, compostas pela
formulacdo e implementacdo também estratégicas. As duas a¢des se comunicam entre si, tor-
nando o processo dindmico e interdependente. Essas irdo permitir a obtencao dos resultados
estratégicos desejados, que € a competitividade estratégica e de retornos superiores a média. O
processo € voltado para reunir todos os elementos de um mercado que estd em constante mu-
tacdo, com a estrutura competitiva de recursos, capacidades e competéncias de uma empresa.

Segundo Sedrani (2004), uma das melhores préticas apontadas por empresas que im-
plementaram ou estdo implementando a estratégia, com o uso do BSC, é a vinculagcdo deste
com a gestdo operacional. Diante da lacuna existente entre o horizonte vislumbrado pela es-
tratégia e a realidade da organizacdo no momento presente, muitas vezes 0S processos organi-
zacionais ndo estdo adequados para o alcance da performance e das metas esperadas. Entao,
torna-se necessdria a avaliacdo do grau de atendimento dos processos em relagdo a demanda
estratégica, para o alinhamento da gestdo operacional com a gestdo estratégica. Esse caminho
pode indicar a necessidade de melhoria continua dos processos de negdcio ou mesmo o rede-
senho estratégico desses processos, para que o grande salto de desempenho requerido seja

possivel de ser alcangado.

* Superacdo do retorno dos investimentos que o investidor espera obter de outros investimentos de risco seme-
lhante (HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2005)
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2.1.4 Anatomia organizacional

Rummler e Brache (1995) caracterizaram como ‘“‘ecossistemas’ internos e externos da
organizacdo os clientes, produtos, servicos, fornecedores, tecnologia e a estrutura organiza-
cional, empregados, entre outros, que participam do ambiente organizacional. Todos esses
elementos encontram-se, de alguma forma, interligados e € necessario compreender essas co-
nexdes para melhorar a performance individual e de toda a organizagdo. Estabelecendo uma
visao sistémica, os autores definiram trés niveis que formam a anatomia da performance or-
ganizacional:

1. Nivel organizacional — trata dos relacionamentos da organizacdo com seu mercado e
as macrofuncdes exercidas pela organizacdo. Incluem-se as estratégias, as metas organizacio-
nais e métricas, a estrutura organizacional e o desdobramento de recursos, que Rummler e
Brache chamaram de esqueleto;

2. Nivel de processo — corresponde ao corpo, ou seja, ao esqueleto do nivel organiza-
cional e a musculatura dos processos funcionais cruzados, onde se pode ver o fluxo do traba-
lho. Para avaliar as varidveis de performance no nivel de processo, € necessdrio assegurar a
adequabilidade dos processos quanto aos objetivos e as métricas estabelecidos pela organiza-
cdo e também em relacdo as expectativas dos clientes;

3. Nivel de tarefa/executor - constitui as células do corpo organizacional. Em outras
palavras, representa o nivel das pessoas e as tarefas que sdo por elas realizadas. Exemplos:
contratagdo, promogao, treinamento.

Tais niveis compdem um todo interdependente ou o corpo organizacional. Os resulta-
dos que a organizagdo pode alcangar ou oferecer a seus clientes sdo decorrentes de objetivos,

estruturas e acdes de gestdo nesses graus de performance elencados.
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2.1.4.1 Processos

Todo trabalho importante executado em uma organizacao faz parte de algum processo
e nao ha produto ou servi¢o por ela oferecido que ndo tenha um processo associado a ele
(GONCALVES, 2000).

O conceito de processo é comumente entendido como um conjunto de atividades que
recebe insumos, agrega valor ou realiza alguma transformacao, e produz uma saida, em uma
seqiiéncia 16gica. Apesar de dar idéia de que os processos geram algo concreto e visivel, nem
sempre eles apresentam conteido ou forma bem definidos, principalmente quando se trata de
processos de fluxos 16gicos e nio fisicos.

Um dos conceitos defendidos por Leonidia e Michaud (2002) € que o processo seja
uma seqiiéncia de atividades dinamicas e continuas que possuem uma relacio légica, executa-
das para a obtencdo e resultados pela organizacgao.

Os processos podem ser primarios, quando seus resultados sdo destinados aos clientes
externos, de suporte, aqueles que sdo invisiveis aos clientes externos, mas geram produtos
internos essenciais para a gestdo do negdcio e, por ultimo, de gestdo, que incluem as agdes
gerenciais para suporte aos negocios (RUMMLER, BRACHE, 1995). Define-se processo de
negécio como uma série de passos executados para produzir produtos ou servicos
(RUMMLER, BRACHE, 1995); uma ordenacao de atividades com entradas e saidas, comeco
e fim definidos para a producao de resultados para seus clientes. Esses processos podem ser
vistos como uma cadeia de valor, em que cada um dos passos adiciona valor a etapa seguinte,
até a entrega do bem a que se propde a organizagao.

A diferenciagdo entre processos de negdcio e os outros dois tipos de processos possibi-
lita identificar aqueles estritamente essenciais ao negdcio. “Geralmente os processos conside-
rados essenciais estdo diretamente associados as regras basicas de negécio” (GONCALVES,

2000).
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O Quadro 1, a seguir, apresenta uma classificacdo dos tipos de processos e caracteris-
ticas principais, na visao de Gongalves (2000). Outros autores também segmentam 0S proces-

sos em unidades menores: macroprocesso, processo, processo bdsico, segmento e etapa de

processo.
Quadro 1 — Caracteristicas dos tipos de processos.
Processos Tipo Capacidade | Fluxo basico | Orientagédo Exemplo
de geragao
de valor
De negocio (de | De produgao Primarios Fisico Horizontal Fabricagao de bici-
cliente) fisica cletas
De servigo Primarios Logico Horizontal Atendimento de
pedidos de clientes
Organizacionais | Burocraticos De suporte | Légico Horizontal Contas a pagar
(apoio aos pro- | Comportamentais | De suporte | Ldgico N&o definida | Integragdo gerencial
cessos produti- | De mudanga De suporte | Logico Nao definida | Estruturagéo de
VOS) uma nova geréncia
Gerenciais De direcionamen- | De suporte | De informagdo | Vertical Definigdo de metas
to da empresa
De negociacao De suporte | De informagdo | Vertical Definigao de pregos
com o fornecedor
De monitorizagdo | De suporte | De informagéo | Vertical Acompanhamento
do planejamento e
orgamento

Fonte: adaptado de Gongalves (2000).

2.1.4.2 Os macroprocessos

Os macroprocessos representam uma fragmentacdo das atividades da organizacdo em
grandes centros de resultados. Sao blocos de tarefas informacionais, operacionais ou de deci-
sd0, que sao executadas de forma seqiiencial e continua para a geracdo de resultado a ser en-
tregue ao cliente, seja produto, seja servico ou informacdo, explicitadas em ambito global
(LEONIDIA, MICHAUD, 2002). Uma caracteristica fundamental é o foco no cliente, onde
inicia e termina 0 macroprocesso.

Para Leonidia e Michaud (2002), o conjunto de macroprocessos pode ser considerado
como o “modelo 16gico” da organizacdo, cuja defini¢do parte da sua arquitetura estratégica,

ou seja, do escopo, do posicionamento, da governanga, de capacidades e competéncias da
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organizacdo. Os macroprocessos se originam a partir da missdo institucional, perpassam pela
estrutura funcional da organizacdo e se voltam para o atendimento das demandas especificas
voltadas ao cliente. Assim, os macroprocessos podem ser vistos como instrumentos por meio
dos quais a organizacdo cumpre sua missao.

Os macroprocessos s@o unidades autdbnomas e o modelo que os representa constitui
uma forma horizontal de visualizacdo da organizagdo. A estrutura organizacional, tradicio-
nalmente vista em relacdes hierarquicamente distribuidas, compondo ilhas funcionais, passam
a ter um modelo visual 16gico diferenciado e voltado para a explicitacdo dos produtos e pro-
cessos. Esse modelo pode ser usado para auxiliar a constru¢@o da arquitetura de informagdes
que dara suporte as operagdes finalisticas. O modelo de gestdo adjacente corresponde a gestao
por “resultados”, com estrutura derivada do tipo “rede ndo hierarquica” (LEONIDIA, MI-

CHAUD, 2002).

2.2 Gestao do conhecimento

Conhecimento € um fluido misto da experiéncia, valores, informacio contex-
tual e insight de especialistas que prové um esqueleto para avalia¢do e incor-
poracdo de novas experiéncias e informacdo. Ele origina e é aplicado nas
mentes dos conhecedores. Em organizacdes, ele é freqlientemente embutido
ndo somente em documentos ou repositérios, mas também em rotinas orga-
nizacionais, processos, praticas e normas.

(DAVENPORT, PRUSAK, 1998).

Os ativos fisicos compdem atualmente a menor parcela do valor das organizacdes ba-

seadas no conhecimento. O deslocamento de valor do tangivel para o conhecimento introduz
no cendrio a importancia do capital intelectual, constituido, no olhar de Stewart (1998), da
“matéria intelectual — o conhecimento, informacdo, propriedade intelectual, experi€ncia — que
pode ser utilizada para gerar riqueza”, ou seja, a “capacidade mental coletiva”. Grande parte

do capital intelectual € formado pelo conhecimento ticito.
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O capital intelectual pode ser encontrado em pessoas, estruturas e clientes. Tendo por
referéncia a taxonomia de Hubert Saint-Onge (apud STEWART, 1998), esse capital pode ser
dividido em capital humano, estrutural e capital do cliente. Essa estruturagdo do capital inte-
lectual permite identificar de forma mais objetiva a existé€ncia do tripé que sustenta a organi-
zacdo e onde se pode identificar o que € importante para ela. O capital humano € o nascedouro
de toda a riqueza organizacional, a fonte de inovacdo e renovacdo. Para a alavancagem do
conhecimento embutido no capital humano, a organizacdo deve ser provida de capital estrutu-
ral, ou seja, de sistemas de informacdo, know-how estruturado, manuais, documentos, inteli-
géncia competitiva e de mercado, entre outros. O capital do cliente se constitui dos valores
dos relacionamentos feitos com pessoas e instituicdes com que transacionam as organizacoes,
isto é, o valor que transforma em retorno para a organizacao, tal como o lucro.

Stewart (1998) afirma que o capital humano cresce de duas formas: quando a empresa
utiliza mais o que as pessoas sabem e quando um nimero maior de pessoas sabe mais coisas
uteis para a organizacdo. Isto leva a crer que seja necessdria a criacdo de mecanismos para
disseminagdo do conhecimento, o fortalecimento das redes de relacionamentos que fomentem
o intercambio de informagdes e conhecimento, além da disponibiliza¢do de recursos tecnold-
gicos que torne acessivel o capital estrutural, que propiciem a interacdo entre pessoas e ala-
vanquem o aprendizado organizacional. Essas acdes estdo vinculadas a gestdo do conheci-
mento e esta disciplina se destaca como um dos principais pilares da estratégia do capital hu-
mano para as organizagdes.

A gestdo do conhecimento (GC) € explorada na literatura sob diversas perspectivas.
Adotando a classificagdo de Beckman (1999), verifica-se que os trabalhos se concentram
principalmente nas seguintes perspectivas: conceitual, de processos, de tecnologia, organiza-
cional, de gestdo e de implementacdo. Embora essa classificagdo académica seja possivel, €

fato que conceitos diversos estdo associados a gestdo do conhecimento de forma entrelacada,
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desordenada e nao consensual, o que dificulta a compreensiao da matéria, ndo s6 em termos de

defini¢des propriamente ditas, sob os varios prismas, mas também de seus reais objetivos.
Mesmo Karl Wiig, um dos grandes nomes da gestdo do conhecimento e também seu

reconhecido fundador (BECKMAN, 1999), apresenta variacdes em suas defini¢des, embora

ndo conflitantes, sobre a GC:

Gestdo do conhecimento € a construcdo, renovacio e aplicacdo sistemadtica,
explicita e deliberada do conhecimento para maximizar a efetividade rela-
cionada ao conhecimento da empresa e o retorno de seus ativos do conheci-
mento (WIIG apud BECKMAN, 1999).

Gestao do conhecimento é compreender, focar e gerenciar a construcio, re-
novagdo e aplicacdo do conhecimento sistemdtico, explicito e deliberado, ou
seja, a gestdo efetiva dos processos de conhecimento (WIIG, 1999).

Sveiby (1998) conceitua a GC como um conjunto de praticas para manter o conheci-
mento na organizacdo e Murray (apud MACEDO, 2003) considera a GC uma estratégia, na
qual informacdes registradas e o talento dos membros da organizagdo, seus bens intelectuais,

sao transformados para dar maior produtividade e competitividade a organizagao.
Do ponto de vista do presente trabalho, a GC basear-se-4 no seguinte conceito:

Gestdo do conhecimento é um conjunto de prdticas relacionadas a cria-
cdo, preservacdo, disseminagdo, apropriacdo do conhecimento de fontes
externas e gerenciamento de conhecimentos baseados no capital intelec-
tual da organizacdo, com vistas ao uso mais efetivo do conhecimento e a
criagdo de valor para a organizagdo.

Handzic e Hasan (2003) apontam dois aspectos desafiantes da GC, que € a auséncia de
objetividade quanto aos reais beneficios alcancados, e a falta de generalidade, uma vez que os
métodos de GC sdo dependentes de contexto e as experi€éncias ndo podem ser transferidas
facilmente de uma organizagdo a outra.

Abecker et al. (1998) fazem uma consideracao bastante pertinente. Os autores afirmam
que os gestores estdo preocupados com o conhecimento de seus colaboradores e a forma co-
mo esse conhecimento pode efetivamente ser utilizado, além da adaptacdo quantitativa e qua-

litativa desse conhecimento diante das mudancas impostas pelo ambiente. J4 os autores da



26

linha tecnoldgica estdo preocupados em saber como a tecnologia da informacao pode apoiar a
gestdo do conhecimento. Os autores concluem que para se ter uma gestdo do conhecimento
efetiva, tem que haver uma solu¢@o hibrida, contemplando tanto as pessoas quanto o suporte

tecnoldgico.

2.2.1 O Conhecimento

A natureza abstrata do conhecimento acentua a diversidade nas abordagens feitas por
estudiosos da literatura em gestao do conhecimento, que vao desde o lado filos6fico ao pratico
dessa disciplina. Beckman (1999) consolidou a visdo de alguns, destacando-se os seguintes
conceitos:

- “Conhecimento consiste de verdades e crengas, perspectivas e conceitos, julgamentos
e expectativas, metodologias e know-how”;

- “Conhecimento € todo o conjunto de insights, experiéncias e procedimentos que sao
considerados corretos e verdadeiros e que, portanto, guiam 0s pensamentos, cCOmpor-
tamentos e comunicagdes de pessoas’;

- “Conhecimento € raciocinio sobre informacgdo e dados para ativamente permitir per-

formance, resolucdo de problemas, aprendizado e ensino”.

Sveiby (1998) define o conhecimento como a ‘“capacidade de agir”. Para o autor, a
capacidade continua de agir € criada por um processo de saber, o qual se pauta no contexto.
Dessa forma, Sveiby também se alinha a Davenport e Prusak (1998) na assertiva de que o
conhecimento ndo pode ser desvinculado do seu contexto. A desvinculag@o torna o conheci-
mento sem sentido e a capacidade de agir, limitada ou prejudicada.

O conhecimento organizacional, por sua vez, € definido por Garvin et al. (apud MI-
RANDA, 2004) como a “capacidade de executar coletivamente tarefas que as pessoas nao
conseguem fazer atuando de forma isolada, tarefas essas projetadas para criar valor para as

partes interessadas na organizacdo.” O conhecimento organizacional forma o conjunto de ex-
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pertises da organizacdo que pode ser utilizado durante a consecucdo de tarefas e na tomada de
decisdes.

O conhecimento estratégico € um tipo especializado do conhecimento organizacional,
relacionado a geracdo de estratégias, ou seja,

¢ um tipo de conhecimento organizacional que abarca saberes relacionados
ao planejamento, a descri¢do, ao impacto, a predi¢do, a avaliag@o e a geragdo
de estratégias, sendo formado por vertente explicita — as informagdes estra-
tégicas e as de acompanhamento — e a ticita — o conhecimento acumulado
por estrategistas e decisores nos processos de formulacao e decisio estratégi-
cas.” (MIRANDA, 2004).

2.2.2 Modelos de gestiao do conhecimento

Com base em estudos sobre as varias abordagens da GC seguidas na Europa, o
European Knowledge Management Forum — EKMF 2001 concluiu, excecdo feita a Nonaka &
Takeuchi e Davenport & Prusak, que a maioria das abordagens apresentam a mesma estrutura
e os mesmos mddulos ou fases basicos e podem ser consolidados nos seguintes processos do
conhecimento: criagdo, armazenamento, recuperacao, distribui¢ao e aplicagdo do conhecimen-
to. O modelo de Alavi (2000), apresentado na Figura 2, resume esses processos basicos ado-

tados por boa parte dos seguidores tradicionais da GC.

PROCESSOS DO CONHECIMENTO

Criagdo do Armazenamento Distribuico do »|  Aplicacéo do
Conhgcimento e Recuperagéo Conhecimento Conhecimento
do Conhecimento

Figura 2 — Modelo Alavi de processos de GC (ALAVI, 2000).

Nonaka e Takeuchi (1997), expoentes da geracdo precursora da GC, sdo os autores da
teoria da conversdo do conhecimento, cujos pilares se encontram nos conceitos de conheci-

mento tacito e explicito. Essa teoria traz o modelo dindmico da criacdo do conhecimento, que
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se sustenta no pressuposto da criacdo do conhecimento humano como resultado das interacdes
sociais entre os conhecimentos tacito e explicito. O modelo SECI (Figura 3), como é chama-
do, apresenta quatro modos de conversio do conhecimento, sendo: socializa¢do (tdci-
to—tdcito), externalizag¢do (tacito—explicito), combinagdo (explicito —explicito) e internali-
zacdo (explicito—t4cito).

Conhecimento Téacito em Conhecimento Explicito

, (Socializagéo) (Externalizag@o)
Conhecimento Conhecimento Conhecimento
Tacito Comnartilhado Conceitual
N
Conhecimgnto (Internalizag&o) _U (Combinagéo)
Explicito Conhecimento Conhecimento
Operacional Sistémico

Figura 3 — Modelo SECI (NONAKA, TAKEUCHI, 1995).

Firestone e McElroy (2003) introduzem uma abordagem emergente da GC, que a divi-
de em primeira e segunda geracdes. Criticos da primeira gerac¢do, na qual inseriram os autores
Nonaka e Takeuchi, entre outros, os académicos advogam que a primeira geracdo é centrada
na captura, codificacdo e compartilhamento do conhecimento, ao passo que a segunda geragcao
vem complementar esse esquema, dando maior €nfase a producao do conhecimento. Os auto-
res propdem um maior foco em inovagdo e aprendizado, muito além do que tém sido dado
pelos académicos da primeira geragdo. Eles se referem a primeira geracdo como “lado supri-
mento” e propdem a jun¢do do “lado demanda”, para compor a proposta da segunda geragao.
Essa corrente se intitula “a nova gestdo do conhecimento”. A Figura 4 representa o modelo
defendido pelos autores.

Algumas das criticas a GC tradicional, feitas por McElroy (2003), se dirigem ao ex-
cessivo cardter tecnoldgico concedido as obras dos autores daquela geracdo e a assungdo de
que o conhecimento de valor ja exista dentro da organizacdo. As criticas ndo sdo evasivas,

mas a afirmativa ultima € a premissa bdsica deste trabalho, ou seja, o conhecimento existe
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dentro da organizacdo e é exatamente com base nesse conhecimento que a memoria organiza-

cional deve ser estruturada no presente trabalho.
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Figura 4 — Ciclo de vida do conhecimento: processos do conhecimento (MCELROY, 2003).

Snowden (2002) € outro académico cuja abordagem tem provocado polémicas e refle-
x0es. O autor contesta a universalidade do modelo de conversao tacito-explicito e afirma que
era Nonaka e seu modelo SECI (tipificada como segunda era) estdo no fim, ndo se tendo al-
cancado os beneficios prometidos. Na visdo de Snowden, apenas gestdo de conteido vem
sendo feita pela corrente principal da GC até o momento. Entretanto, ndo advoga o abandono
as praticas dessa geracdo, e sim, introduz o conceito complementar de gestdo do conhecimen-
to também como um fluxo, além do que classificou como “coisa”, que € a visdo da GC, se-

gundo ele, adotada pela segunda geragcdo. A terceira era, como propde Snowden, se pauta no
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modelo Cynefin, de quatro dimensdes (conhecido, conhecivel, complexo e cadtico) que traba-
lha a compreensao de sistema humano com trés caracteristicas distintas: complicado, comple-
X0 e cadtico, considerando as seguintes premissas:

- O conhecimento tem cardter voluntario; ndo pode ser recrutado;
- Sempre sabemos mais do que podemos dizer e sempre falaremos mais do que pode-
mos escrever;

- Somente sabemos o que sabemos, quando precisamos saber.

A primeira era da GC referida por Snowden € a era da informacao para suporte a deci-
sd0, 0 que cabe questionamentos, haja vista a pouca ou nenhuma visao de GC aplicada a épo-
ca no contexto organizacional, mas somente de informacgao. J4 na terceira era, a proposta € a
gestdo do conhecimento just-in-time (JIT): “criar ecologias nas quais as comunidades infor-
mais do dominio complexo podem se organizar e gerir seus conhecimentos de modo que per-
mita que o conhecimento seja transferido para o dominio formal, conhecivel em base JIT.”

(SNOWDEN, 2002).

2.3 Memdria organizacional

O futuro ndo tem outro lugar de onde vir sendo do passado.

Neustadt (apud Walsh e Ungson, 1991)

A memoria €, primariamente, associada a faculdade de os individuos “reter e relem-

brar coisas passadas”, mas alguns pesquisadores defendem que a memoria possa também re-

sidir em coletividades supra-individuais e em um grande numero de coisas (WALSH,

UNGSON, 1991). Entre esses elementos, encontra-se o termo aplicado as organizacdes, sob o

titulo de memoria organizacional - MO. Também se observa o uso dos termos Memoéria Cole-
tiva e Memoria Corporativa (DIENG et al., 1998).

A extensdo desse conceito no plano organizacional encontra divergéncias na literatura,

como Argyris (apud WALSH, UNGSON, 1991) que argumentou que memoria organizacional
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¢ apenas uma metafora (“organizacdes literalmente ndo se lembram”), em contraposi¢ao ao
pensamento de Sanderlands e Stablein (apud WALSH, UNGSON, 1991), que defendem a
idéia de que as organizagdes sejam entidades dotadas da capacidade de pensamento.

Walsh e Ungson (1991), icones do tema, alertam para a possibilidade de erros de gene-
ralizagdo diante do antropomorfismo aplicado as organizacdes e revelam dificuldades para a
definicdo de memoria organizacional. Uma das razdes alegadas € que “ndo estd claro se as
idéias de processamento da informacdo que sdo derivadas primariamente do trabalho em or-
ganismos biolégicos podem ou nado ser estendidos aos fendmenos social e organizacional.”
Entretanto, esses estudiosos estendem o conceito as organiza¢des e consideram a MO um
constructo tanto em termos individual quanto organizacional.

Um dos conceitos freqiientemente referenciados na literatura sobre o tema € de que
memoria organizacional seja a informag¢do armazenada da histéria da organizacdo que pode
ser aplicada em decisdes presentes (WALSH, UNGSON, 1991). Para os autores, “essa infor-
macdo é armazenada como uma conseqiiéncia de implementagcdao de decisdes a que referem,
por meio de recordacdes individuais e de interpretacdes compartilhadas”.

Dieng et al. (1998) partem para uma conceituacdo mais pratica de memdoria corporati-
va, ao defini-la como uma representacdo explicita, desincorporada e persistente do conheci-
mento e informagdo no nivel organizacional, com a finalidade de facilitar o acesso e reuso

para execucao de tarefas pelos seus membros.

O conceito de memdria organizacional aplicado na presente pesquisa resume-se aos
seguintes termos:

Memédria organizacional é o acervo de informagoes, conheci-
mentos e prdticas, agregados e retidos pela organizacdo ao lon-
go de sua existéncia, utilizados para o suporte as suas ativida-
des, seus processos decisorios e para a preservacdo do seu capi-
tal intelectual, potencializando a gestdo do conhecimento.
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Na visdo de Conklin (2001), a memdria organizacional estende e amplifica o ativo-
chave da organizacdo, que é o conhecimento, por meio da captura, organizagao, disseminagao
e do reuso do conhecimento criado por seus colaboradores. O conhecimento, como ativo prin-
cipal, deve ser elemento de preocupacio institucional, razao pela qual Walsh e Ungson (1991)
alertam para a importancia de haver uma facilidade de armazenamento do conhecimento or-
ganizacional consensual e integrado, proporcionado pela MO.

A memdria organizacional precisa ser socialmente construida, mantida e administrada
e ela se torna um componente importante nas iniciativas de gestdo do conhecimento. Essa
memoria envolve pessoas, arquivos, procedimentos organizacionais, estruturas organizacio-
nais e cultura (ACKERMAN, HARVERSON, 1998) e é um instrumento de reten¢ao do co-
nhecimento organizacional que ndo sé possibilita armazenar o conhecimento ticito explicita-
do das mentes humanas, como também contribui para o aprendizado por meio de experiéncias
passadas e dé sustentacdo aos processos decisorios. Dessa forma, a gestdo do conhecimento e
a memoria organizacional exercem papel central na efetividade, na tomada de decisdo estraté-

gica e na performance organizacional (HATAMI, GALLIERS, HUANG, 2003).

2.3.1 Motivacao a construcio de memdrias organizacionais

Kiihn e Abecker (1997) enumeram diversos fatores que impedem a maior produtivida-

de nos processos de trabalho baseados em conhecimento, tais como:

- 0 know-how mais importante fica confinado nas mentes dos empregados;

- volumes imensos de documentos existentes na organiza¢do escondem informacdes
de grande importancia;

- erros sao cometidos repetidamente por desconsideracdo de experiéncias passadas;

- trabalhadores bem remunerados gastam tempo em busca de informacgdes para a con-

secucao do seu trabalho.
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Com base nestes pressupostos, Dieng et al. (apud VASCONCELOS et al., 2001) apre-
sentam motivacdes a construcdo de memorias organizacionais, as quais serao, de alguma for-
ma, consideradas dentro desta proposta:

- evitar a perda da expertise corporativa, quando especialistas deixam a organizacao —

esta motivacdo, em especial, vem ao encontro do presente trabalho;

- reusar as experiéncias de projetos passados, a fim de evitar a repeti¢do de erros co-

metidos anteriormente;

- melhorar a circulagdo da informagdo e a comunicagdo interna da companhia;

- proporcionar a integracdo do know-how de diferentes fontes de informacao;

- melhorar o processo de aprendizado individual e organizacional.
Alwis, Hlupic e Rzevski (2004) acrescentam mais alguns motivos importantes, como :
alavancar o conhecimento e capital intelectual para melhorar a entrega de servicos e reduzir o

tempo de treinamento dos empregados.

2.3.2 Obstaculos a construcao da meméria organizacional

A memoria organizacional pode armazenar os mais diversos recursos com 0s quais a
organizacdo conta durante seu ciclo de vida, o que implica a possibilidade de construciao de
memorias diferenciadas de acordo com a necessidade de cada organizacdo. A expertise coleti-
va e experiéncia cultivada por meio das redes humanas podem ser extraidas, armazenadas e
utilizadas para a melhoria da performance organizacional, permitindo as organizacdes ‘“‘saber
o que elas sabem” (O’DELL apud ALWIS, HLUPIC, RZEVSKI, 2004), sendo um instrumen-
to para lampejos de idéias e compreensdo sobre sua propria experiéncia, gerando conhecimen-
tos adicionais e servindo como diferencial competitivo para o sucesso empresarial.

Contudo, todos esses beneficios ndo implicam um caminho sem percal¢os ou insuces-
sos. Conklin (2001) alerta para barreiras culturais e técnicas para a constru¢do de memorias
organizacionais e aponta algumas questdes a serem ponderadas:

- o conhecimento informal, tal como um animal selvagem, resiste a captura;
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- a abordagem usual de MO preserva documentos, mas falha ao preservar contexto;

- o conhecimento perde sua relevancia e, por conseguinte, seu valor no tempo.

Conklin (2001) argumenta que uma razao para a falha na captura do conhecimento in-
formal, ou ticito, utilizando a classificacdo de Nonaka e Takeuchi (1997), é que a cultura oci-
dental € “orientada a artefatos”, ou seja, focada no resultado, em vez de no processo em si,
enfatizando coisas em vez de relacionamentos. O autor acrescenta ainda que o conhecimento
informal, sendo normalmente invisivel, € desvalorizado e ignorado. Essa visdo tipicamente
ocidental focada em resultados € atacada por Nonaka e Takeuchi (1997) que sugerem uma
mudanca no comportamento ocidental, para a valorizagdo de elementos subjetivos, tais como:
insights, intui¢des e palpites, os quais sdo formados a partir da experiéncia e uso de metéforas.
Os mesmos autores, porém, reconhecem que a formaliza¢do desses conhecimentos €, de fato,
dificil, assim como a sua transmissao e seu compartilhamento com outras pessoas.

Outro ponto relevante que se relaciona a dificuldade na captagcdo do conhecimento diz
respeito ao proprio comportamento do trabalhador do conhecimento. O medo da perda de
poder ou a seguranga no trabalho proporcionados pelo conhecimento especializado tornam o
trabalho de explicitacdo uma tarefa complexa e que merece grande atencao por parte da equi-
pe responsavel pela memoria organizacional.

Entretanto, uma memoria organizacional que consista apenas do conhecimento formal
¢ vazia e sem vida (CONKLIN, 2001). Carece da histéria e do contexto por trds de cada do-
cumento, tornando a MO um amontoado de documentos sem conexao com a realidade em que
foram aplicados. Abrangendo o conhecimento informal, as razdes que deram origem as deci-
soes e os documentos gerados se complementam, preservando seu conteido (CONKLIN,
2001).

Essa preocupacdo com a preservacdo do conteido também guarda relagcdes com a re-
cuperacdo do conhecimento ou informacdo da MO. Para reusar a memdria, o usudrio precisa

recontextualizar a informacao, transporta-la para a nova situagdo. A informacao, caso nao seja
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de uso do préprio individuo que a gerou, precisa ser compreendida no propdsito de uso do
novo usudrio (ACKERMAN, HARVERSON, 1998). Nessa linha de pensamento, uma memo-
ria organizacional que contenha apenas o conhecimento formal limita o processo de recontex-
tualizag¢do e adequacdo para utilizacdo no momento presente. Por outro lado, ha também oca-
sides em que apenas o conhecimento formal € suficiente, como na elabora¢do de um demons-
trativo anual simples.

A adequagdo quanto ao reuso da informagao armazenada deve ser avaliada com cuida-
do, haja vista que as decisdes tomadas anteriormente ndo sdo completamente aplicaveis no
futuro, nem sao necessariamente apropriadas ao presente (WALSH, UNGSON, 1991). A
memoria organizacional pode facilitar o processo decisério pelos lideres, quando as ocorrén-
cias da historia e a avaliagdo de seu uso no presente sdo contrabalancadas para atingir um de-
terminado fim.

Acrescenta-se a lista de problemas, outro elemento de elevada importancia: os aspec-
tos tecnoldgicos nela envolvidos. Partindo para esse lado, as barreiras ndo sao menos desafia-
doras. Os obsticulos a constru¢do de sistemas de memoria organizacional perpassam nao s6
pela categoria técnica, mas também pela cultural. Conklin (2001) chama a aten¢do para algu-
mas questdes a serem levadas em consideragao:

- como tornar o processo de captura do conhecimento facil ou mesmo transparente;
- como fazer a recuperagdo e reuso facil ou transparente;

- como assegurar relevancia e inteligibilidade do conhecimento recuperado.

Possivelmente, o maior obstdculo para o sucesso da memoria organizacional seja, en-
tretanto, a mudanga cultural. Para atingir o objetivo de preservacdo dos ativos de conhecimen-
to, faz-se necessdrio rever as praticas da organizacao, de sua forca de trabalho e de seus cos-
tumes, tornando possivel o processo de mudanca e possibilitando a criacdo de novas ferra-

mentas e novas praticas (CONKLIN, 2001).
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2.3.3 Meétodos e modelos de memoria organizacional

Walsh e Ungson (1991), em um texto classico, sugerem a consideracdo de trés fases
imperativas na construcdo de memdrias organizacionais: a especifica¢do da estrutura de reten-
cdo das informagdes; o exame do processo de aquisi¢do, 0 armazenamento € a recuperacao
das estruturas de retencdo e; por fim, a investigacdo sobre as formas como a MO pode impul-
sionar os resultados e a performance da organizag¢do. Observa-se, no entanto, que passos ante-
riores necessitam ser explorados. O conhecimento da organizacdo, sua estratégia e a definicao
do que é importante manter em memoria precedem a especificacdo da estrutura de retencdo.

A memodria organizacional se encontra espalhada nos mais diversos cantos da organi-
zacdo, em “cérebros e papel” (PONDY, MITROFF apud WALSH, UNGSON, 1991). Diante
desse fato, Walsh e Ungson (1991) sugerem um modelo para facilitar a identificacdo do co-
nhecimento existente e a organizacdo das informagdes para a recuperacdo destas no passo
seguinte. O modelo proposto pelos autores contempla uma estrutura de memoria composta de
cinco repositorios (individuos, cultura, transformagdes, estruturas, ecologia), que constituem o
ambiente intra-organizacional, e mais um repositorio de fonte externa a organizacdo (arquivos

externos). O modelo de estrutura da MO € apresentado na Figura 5.

Aquisicio de
informacan
1)

Arquivos
Externos

Recuperagéo de
Informagdes

Figura 5 — Estrutura de memoria organizacional (WALSH, UNGSON, 1991).
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Cada repositério deverd conter informagdes especificas dentro das grandes categorias,

cujo conteido deve estar de acordo com os interesses da organiza¢do. No Quadro 2, foram

transcritas algumas das idéias propostas por esses autores.

Quadro 2 — Facilidades de retencao do modelo Walsh e Ungson (1991).

Repositorio Premissas

Onde encontrar informa-
cao/conhecimento

Individuos Individuos retém informacdes baseadas em suas
proprias experiéncias e observacdes diretas. In-
dividuos mantém gravagdes e arquivos de ajuda

a memoria.

Memodria, estruturas de crencas,
mapas causais, assungdes, valores,
crengas articuladas.

Cultura A cultura incorpora a experiéncia passada que
pode ser util para lidar com o futuro. A informa-
¢do é coletivamente retida no processo de trans-
missdo, isto é, no compartilhamento de interpre-

Linguagem, frameworks comparti-
lhados, simbolos, histérias, sagas.

tacoes.
Transforma- | A recuperagdo de informagao de transformacdes | Projeto do trabalho e socializagao,
coes passadas guia processos correntes de transforma- | orcamento e planejamento de mar-
cdo. keting, procedimentos, regras e sis-
temas formalizados.
Estruturas A estrutura reflete e armazena informacgdes sobre | Papel organizacional, papéis exerci-

a percepg¢do do ambiente pelo individuo.

dos por colaboradores na organiza-
¢ao.

Ecologia A ecologia de espagos de trabalho ajuda a mol- | Organizagcdo e seus membros, estru-
dar e reforcar comportamentos dentro das orga- | tura fisica (layout), papéis exercidos
nizagdes.

Arquivos Empregados antigos retém grande parte da histé- | Histéria da  organizacdo, ex-

externos ria da organizacio. empregados, governo, midia, outros.

Com base em um estudo de caso, Alwis, Hlupic e Rzevski (2004) sugerem um refe-

rencial de abordagem holistica para o projeto de memorias organizacionais, cujo foco estd na

busca pela expertise organizacional e formalizacdo do processo de criacdo do conhecimento.

O referencial, que enfatiza o suporte a conectividade entre os trabalhadores do conhecimento

como forma de prover maior nivel de colaboracdo e desenvolvimento de insights, € composto

de cinco partes ou passos:

- identificag@o do conhecimento critico;

- captura, compartilhamento e crescimento do conhecimento critico;

- estabelecimento de politicas, culturas e incentivos;

- projeto de sistemas de armazenamento € recuperagao;

- projeto de links ao conhecimento externo.
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A obra de Le, Lamontagne e Nguyen (2000), embora com foco na descri¢cao de uma
ferramenta (Organizational Memory Building System - OMBS), apresenta uma abordagem de
constru¢do de memoria organizacional organizada em trés camadas de conhecimento: basico,
inovativo e criativo. O produto, ao tempo em que foi apresentado, tinha suporte a trés tipos de
ativos do conhecimento: o know-what, conceitos do dominio; know-how, que contempla pro-
cessos internos, € o know-who, os provedores de conhecimento, fontes de informacao, entre
outros. Os autores afirmam que a aquisi¢do e estruturacdo do conhecimento corporativo sao
os gargalos no projeto de sistemas de conhecimento.

Os sistemas de memoria organizacional podem servir como repositérios de dados, in-
formagdo e conhecimento. A externalizacdo e disseminacdo do conhecimento ticito geram
requisitos diferenciados de repositérios de conhecimento, os quais sao dependentes do tipo de
uso que se queira fazer deles. Por isso, Hatami (2003) alerta que os requisitos arquiteturais
para a construcao da infra-estrutura de conhecimento somente poderdo produzir resultados em
um contexto de cultura de compartilhamento de conhecimento. Galliers (apud HATAMI,
GALLIERS, HUANG, 2003) afirma que a efetividade da MO ¢ atingida por intermédio da

integracao sinergistica de recursos de infra-estrutura de conhecimento, cultura e tecnologia.

2.4 Retencao do conhecimento

A mera existéncia do conhecimento em algum lugar da organizacdo é de
pouco beneficio; ele se torna ativo corporativo valoroso somente se € acessi-
vel e seu valor aumenta com o nivel de acessibilidade.

(DAVENPORT, PRUSAK, 1998).

A gestdo sistemadtica do capital intelectual requer a estruturagdo e o acondicionamento
de competéncias para assegurar que elas ndo se esvaiam quando colaboradores deixam seus
postos na organizac¢do. Por meio de agdes de reciclagem, compartilhamento de experi€ncias e
externalizacdo de conhecimento, a organizacdo diminui sua dependéncia de pessoas-chave

para a continuidade de seu negdcio e desenvolve seus estoques de conhecimento. Nesse con-
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texto € que serd desenvolvida esta parte do trabalho, porém, a reten¢do do conhecimento or-
ganizacional, entendida como os esfor¢os para manter no dominio da organizacdo o conheci-
mento de que necessita para servir aos propdsitos para os quais ela existe, se dard apenas no

processo de externaliza¢do do conhecimento.

2.4.1 Externalizacao do conhecimento

Um dos maiores desafios impostos a gestdo do conhecimento € a transformacgdo do
conhecimento t4cito, existente nas pessoas, em conhecimento organizacional. E sabido ser
impossivel transferir todo o conhecimento de uma pessoa a outrem, seja para outra pessoa seja
para outro meio fisico. O conhecimento ticito tem carater pessoal, é de dificil formalizacao e
estd profundamente vinculado as experiéncias individuais, aos valores, aos ideais e as emo-
coes pessoais (NONAKA, TAKEUCHI, 1997). Entretanto, uma organizacdo necessita de
prover mecanismos para resguardar o conhecimento existente, tanto o tacito quanto o explici-
to, e fomentar o aprendizado organizacional para tornar-se competitiva nos tempos atuais.

Em se tratando de formas de conversdo do conhecimento, a literatura referencia com
grande freqiiéncia o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), j4 apresentado no item 2.2.2.
Dos quatro modos de conversdo do conhecimento propostos no modelo, dois sdo os modos
que trabalham o conhecimento ticito: a externalizacdo (ticito para explicito) e a socializacdao
(tacito para t4cito). Os autores consideram a externalizacdo a chave para a criagdo do conhe-
cimento, uma vez que se tem a oportunidade de criacdo de novos conhecimentos, explicitos, a
partir do conhecimento t4cito. A socializacdo € um modo de conversdao do conhecimento por
meio da experiéncia, sem o uso da linguagem, ou seja, por meio da observacio, imitacio e
pratica. Ainda na opinido dos autores, ¢ extremamente dificil para uma pessoa projetar-se no
processo de raciocinio do outro individuo, sem que haja algum mecanismo de compartilha-
mento de experiéncia. “A mera transferéncia de informagdes muitas vezes fard pouco sentido

se estiver desligada das emocgdes associadas e dos contextos especificos nos quais as experi-
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éncias compartilhadas sao embutidas” (NONAKA, TAKEUCHI, 1997). A socializagdao am-
plia o capital intelectual e a externalizag¢do torna organizacional o conhecimento individual.

Stewart (1998) também ressalta a importancia da explicitacdo do conhecimento ticito,
sob o argumento de que em nao havendo a externaliza¢do, o conhecimento nio pode ser exa-
minado, aperfeicoado ou compartilhado. O autor, defensor das idéias do capital intelectual,
também apdia a importancia da conversao do conhecimento explicito para tacito como forma
de alavancagem da organiza¢do no mercado competitivo.

A transferéncia de competéncia, por outro lado, ndo € tarefa facil. As tentativas de ava-
liagdo da eficacia dos vérios métodos para atingir tal fim apontam que a palestra, o método
mais comum, é o menos eficaz. A retengao do conhecimento nesse caso € menor que 10%,
mas esse percentual aumenta para algo em torno de 20%, quando se utiliza uma combinagao
visual e auditiva. A retencdo por meio da pritica consegue atingir um percentual de 60% a

70% (SVEIBY, 1998).

2.4.1.1 Codifica¢do do conhecimento

Codificacdo € um processo pelo qual o conhecimento organizacional € traduzido em
um meio para tornd-lo mais organizado, explicito e compreensivel a todos que dele necessi-
tam (DAVENPORT, PRUSAK, 1998). Para McElroy (2003), a codificacdo do conhecimento
coletivo facilita a transferéncia do conhecimento entre geragdes, sem que se dependa exclusi-
vamente da memoria humana. A codificacdo pode assumir formatos diversos, como documen-
tos transcritos, mapas de conhecimento.

Ha, porém, diversos entraves a serem considerados num processo de codificacdo. A
técnica € limitada, sobretudo pela impossibilidade de traduzir efetivamente o conhecimento
das mentes humanas. Outro fator de avaliacdo é: como codificar o conhecimento, sem que ele

perca suas propriedades e se transforme apenas em informagdo ou dados? Para que a codifica-
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¢do ndo seja apenas uma disponibilidade geral de conhecimentos, Davenport e Prusak (1998)
sugerem que os gestores escolham primariamente os objetivos do negdcio a partir dos quais o

conhecimento serd codificado e identifiquem as fontes deste.

2.4.1.2 Mapeamento do conhecimento

O mapa do conhecimento, comparado as “pdginas amarelas”, € um guia, uma repre-
sentacdo grafica ou um tipo de lista com o qual se pode identificar pessoas que det€ém conhe-
cimentos na empresa, que documentos ou bases de dados existem e onde se localizam. O ma-
pa também serve como inventdrio e € uma ferramenta empregada para avaliar o estoque de
conhecimento corporativo, revelando forcas a serem exploradas e lacunas que necessitam ser
preenchidas (DAVENPORT, PRUSAK, 2000). Com o mapeamento, torna-se possivel eleger
o conhecimento importante para a organizacao e o estabelecimento de prioridades para a sua
captacao.

Stewart (1998) apresenta um esquema em quatro quadrantes (Figura 6) para a avalia-
cdo das habilidades da forca de trabalho, que € importante no processo de identificacdo do
conhecimento que deve ser preservado pela organizacdo. Para a avaliacdo, as habilidades de-
vem ser classificadas em: habilidades do tipo commodity (comumente encontradas no merca-
do), habilidades estimuladas (sem especificidade de negdcio, mas importante para a organiza-
¢do) ou habilidades proprietdrias (conhecimentos especificos que constituem o negocio, 0
diferencial competitivo, a expertise).

Nesse referencial, o conhecimento de alto valor agregado para a organizacdo, o Uinico
que Stewart (1998) classifica como capital humano, encontra-se no quadrante superior direito.
Os demais, entende que sdo apenas custos de mao-de-obra. Alternativa sugerida para as habi-
lidades classificadas no quadro superior esquerdo é “informar”, no sentido de agregar mais
valor, para que deixe esse quadrante. Para o quadrante inferior direito, a sugestdo é transfor-

mar o conhecimento genérico em algo diferencavel, de tal forma que o conhecimento passe a
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ter maior valor agregado, ou entdo descarta-lo, partindo para uma solucdo de terceirizagdao. A
retencdo do conhecimento nesse caso nao é importante, assim como o conhecimento de baixo
valor agregado e de facil substituicdo (quadrante inferior esquerdo), cuja solugc@o podera ser a

de automatizacao.

Valor Agregado
Baixo Alto
CAPITALIZAR
I INFORMAR (verdadeiro capital humano
Dificil . .
(agregar valor) — conservar, investir)
Substituicao DIFERENCAR
AUTOMATIZAR (transformar em algo singu-
Facil (retencao nao lar)
importante) Oou
TERCEIRIZAR (retenca
nao importante)
Ambiente Externo

Figura 6 - Enquadramento das habilidades organizacionais

Fonte: Adaptado de Stewart (1998).

Abecker et al. (1998) sugerem que os esfor¢os de curto prazo se concentrem na preserva-
cdo do conhecimento organizacional. Para isto, relacionam opcdes de sistemas especialistas,
sistemas de informagdo baseados em questdes, base de dados de melhores praticas e arquivos
de li¢des aprendidas. Ja quanto as agcdes de longo prazo, os autores sugerem o suporte a cria-

cdo do conhecimento e a aprendizagem organizacional.

2.5 Conclusao

Quatro grandes assuntos foram abordados no referencial tedrico desta pesquisa: organi-
zacdo e processos de negdcio, gestdo do conhecimento, memdria organizacional e retencao do

conhecimento. Dentro desses assuntos, buscou-se a visdo académica de alguns dos autores



43

mais conceituados, além do estado-da-pratica em relagdo ao problema da pesquisa, para o
aprofundamento no tema e a constru¢do de uma proposta condizente com as necessidades
evidenciadas, com sustentacdo da literatura.

Ainda que sejam numerosas as obras em gestdo do conhecimento e, em nimero ex-
pressivamente menor, em memorias organizacionais, dois dos principais assuntos, ndo se veri-
ficou a existéncia de obras conexas com a proposta desta pesquisa, que tratam da estruturagao
da memodria organizacional em organizacdo em situacdo de evasao de especialistas. Consta-se
que ha algumas obras que tratam da estruturagdo de memdrias organizacionais, outras tratam
da proximidade de aposentadorias, da transferéncia do conhecimento, todavia se diferenciam
desta na abordagem e na abrangéncia do tema.

A leitura das obras em teorias organizacionais permitiu melhor entendimento do funcio-
namento da organizacdo e maior imersao nos problemas vivenciados por ela.

Em relacdo ao referencial tedrico que deu sustentagdo a proposta de estruturacdo da
memoria organizacional, incluem-se: passos sugeridos na abordagem proposta por Alwis et
al. (2004); mapa de conhecimento (utilizado como mapa de referéncias) e classificacdo do
conhecimento, propostos por Stewart (1998); estrutura de classificacio de documentos do
Conselho Nacional de Arquivos (CONARQ, 2002); estrutura de reten¢do de Walsh e Ungson
(1991); e formas de retencdo do conhecimento corporativo utilizada na experi€ncia da Secre-

taria de Regulacdo/Inspecdo do Governo do Canadd (CANADA, 2005).
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CAPITULO 3 - METODOLOGIA

3.1 Classificacao da pesquisa

Este trabalho visa definir um processo de estruturacdo da memoria organizacional a par-
tir da avaliacdo de uma organizag¢do cujo conhecimento se encontra em iminéncia de evasio.
Dessa forma, esta pesquisa classifica-se como aplicada, ou seja, com o objetivo de gerar co-
nhecimentos que possam ser aplicados a um problema concreto e relevante. E também uma
pesquisa qualitativa, pois se propde a identificar aspectos do conhecimento individual, de
grupo e organizacional, com vistas a obter elementos para a defini¢do de estratégias de estru-
turacdo da memoria organizacional. O processo de estudo e andlise foram feitos a partir de um
referencial basico, adicionando-se novos elementos no decorrer da investigacao.

Quanto aos fins, ela se caracteriza como descritiva, pois descreve a situagcao atual da
Conab quanto a iminéncia de evasdo de especialistas e os elementos inerentes a sua forma de
trabalho, bem como expde o posicionamento desses em relacdo a importancia da preservacao
do conhecimento organizacional, para estruturar a memdria corporativa que contemple as
caracteristicas levantadas.

Quanto aos meios, a pesquisa ¢ bibliografica, documental ¢ um estudo de caso. As-
sim, além do aporte bibliografico, foram consultados os mais diversos instrumentos da orga-
nizacdo, desde materiais publicados por especialistas, normas, manuais operacionais, materi-
ais de comunicagao, bases de dados, a informacdes do sitio da Conab, para o aprofundamento
a respeito da organizacdo e de sua histdria, além de avaliar informagdes e conhecimentos ex-
ternalizados pelos colaboradores. Trata-se, por fim, de um estudo de caso, circunscrito a um
6rgao publico de grande importancia: a Conab, para a compreensao da natureza dos elementos

essenciais ao objeto de investigacao.
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3.2 Suposicoes

As suposi¢des para a verificagao por esta pesquisa sao:

Suposicao 1: a caréncia de normas, diretrizes e padrdes para mapear as informagdes e conhe-
cimentos de uma organizagao dificulta a estruturacdo da MO;

Suposicao 2: a memoria organizacional € um instrumento de retencdo do conhecimento e de
preservacdo do conhecimento organizacional, que contribui para a diminui¢ao
do impacto causado pelo desligamento de pessoas da organizacdo;

Suposicao 3: os macroprocessos estratégicos orientam a identificacdo do conhecimento criti-

co que d4 sustentac¢do a organizacao.

3.3 Variaveis da pesquisa

Na presente pesquisa, trés dimensdes foram consideradas: Individuo, Grupo e Organi-
zacdo. Para cada uma delas, foi definido um grupo de varidveis.

A dimensao Individuo tem a finalidade de investigacdo dos fatores relacionados aos
aspectos individuais do especialista, sua forma de trabalho e opinides pessoais, por meio das
seguintes varidveis: Experiéncia de trabalho, Elementos de influéncia na tomada de decisao,
Aspectos de memoria individual, Fontes de informagdo, Banco de Conhecimentos e Repasse
de Conhecimentos.

A dimensao Grupo avalia as relagdes e a forma de compartilhamento de informa-
coes/conhecimentos entre grupos de trabalho, explorando as redes de referéncias, ou seja, os
especialistas reconhecidamente detentores do conhecimento na organizagdo. Varidveis utili-
zadas: Redes, Mecanismos de compartilhamento de informagdes/conhecimentos e Participa-

cdo das superintendéncias regionais.
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Por fim, a dimensdao Organizacdo explora os aspectos relacionados a atividade da or-
ganizagdo, bem como colhe elementos a respeito da retencao, transferéncia e perda do conhe-
cimento. As varidveis utilizadas foram: Papel institucional, Entraves para a efetividade, Proje-
tos, Mecanismos para resguardar o conhecimento, Estratégias de transferéncia de conheci-

mento e Conseqiiéncias da evasao.

3.4 Coleta e analise dos dados

Inicialmente, os documentos relativos ao planejamento estratégico e ao mapeamento
dos macroprocessos foram analisados em maior profundidade, para selecionar os macropro-
cessos estratégicos prioritarios, bem como o grupo de especialistas e os conhecimentos sob
risco de evasdo. Em paralelo, foram feitas pesquisas na documentacao existente (biblioteca,
sistemas e bases de dados, manuais, paginas da intranet e da internet, documentos fiscais,
relatorios).

Depois de obtidos os dados de colaboradores da Conab, fornecidos pela area de recur-
sos humanos para o mapeamento da situacdo de aposentadorias, foram selecionados alguns
especialistas para entrevista em pré-teste e em definitivo. Os critérios de selecao de especialis-
tas para as entrevistas foram: participacdo em atividades relativas a um macroprocesso priori-
tario e faixa etdria proxima a aposentadoria.

Por meio da analise documental e dos relatos de entrevistados, foi elaborada uma ta-
xonomia com base nas normas do Conselho Nacional de Arquivos — Conarq, que possibilita a
classificacdo da informacao e do conhecimento existentes na organizagao.

A Figura 7 ilustra o plano de desenvolvimento cumprido por esta pesquisa.



47

Estudo da Estratégia

Avaliagdo de Macroprocessos

Promocéao Adm. Es-
Abastecim. toques

1!

Coleta e Anélise de Dados

Documentos Pesquisa/Entrevistas

organizacionais Taxonomias * »
- &

Proposta de solucao

Meméria Orga-
nizacional

Nivel da organi-
zacao

Nivel individual

Nivel de grupo

Figura 7 — Plano de desenvolvimento da pesquisa.

3.5 Delimitacao do estudo

Esta pesquisa foi conduzida na Conab, por meio de observacdes, estudo do seu acervo

e entrevistas com alguns de seus especialistas.
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O tempo foi um fator limitante desta pesquisa, razdo pela qual houve necessidade de
escolha de um unico macroprocesso da drea finalistica estratégica para a identificacdo de es-
pecialistas em situacdo critica de evasdo, participantes desse macroprocesso que fortemente
contribui para o cumprimento dos objetivos da organizagao. O nimero de elementos da amos-
tra intencional, limitado a dez especialistas participantes das entrevistas efetivas, também nao
€ representativo de toda a populagdo, ainda que os resultados obtidos tenham sido bastante
expressivos. Todavia, a organizacdo necessitard de um estudo mais abrangente em futuro pro-
ximo para a avaliacdo da real situacdo de evasdo de especialistas, a fim de mapear suas vulne-
rabilidades quanto a perdas de seu capital intelectual e proceder as acdes pertinentes.

Este estudo se baseia no caso particular da Conab, entretanto a generalizaciao do resul-
tado para casos similares € possivel, uma vez que, como ja exposto, ndo € uma exclusividade
dessa organizacdo o envelhecimento da forca de trabalho e a conseqiiente evasdo de especia-
listas. A estruturacdo da memdria organizacional, aliada a sua implementacdo, pode ser um
caminho a ser seguido por essas instituicdoes. A aplicagdo em outras organizacdes em situagcao
similar poderd resultar na validacdo dos métodos aqui propostos, ainda que ajustes sejam ne-
cessarios, para melhor adequacgdo a realidade particular de cada organizacao.

Nao se incluem como objetivo deste estudo a implementacdo da memoria organizacio-

nal e a elaboracdo da solugdo tecnoldgica, que poderdo ser objeto de estudos futuros.
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CAPITULO 4 - ESTUDO DE CASO

4.1 A Conab

A Conab € uma empresa publica vinculada ao Ministério da Agricultura, Pecudria e
Abastecimento — Mapa. Ela é o resultado da fusao de trés empresas publicas, a Companhia
Brasileira de Alimentos - Cobal, a Companhia de Financiamento da Producdo - CFP e a
Companhia Brasileira de Armazenamento - Cibrazem, ocorrida na reforma administrativa de
1990. Sua missdo € “contribuir para a regularidade do abastecimento e garantia de renda ao
produtor rural, participando da formulacio e execucdo das politicas agricola e de
abastecimento".

A Companhia atua em todo o territério nacional, por meio de suas 21 Superintendén-
cias Regionais, 88 Unidades Armazenadoras, das quais duas sdo Unidades Frigorificas, e pos-
sui cerca de 2,5 mil empregados (CONAB, 2005a). A matriz localiza-se em Brasilia-DF e sua
estrutura orgénica atual tem a forma representada na Figura 8. E o 6rgdo governamental en-
carregado de “gerir as politicas agricolas e de abastecimento, visando assegurar o atendimento
das necessidades bdsicas da sociedade, preservando e estimulando os mecanismos de merca-
do. Em relagdo as acdes do Governo atual, a Companhia € parceira do Projeto Fome Zero,
sendo responsavel pela logistica do recebimento, armazenamento e distribui¢do dos donati-
vos, € atua fortemente no Programa de Apoio a Agricultura Familiar (CONAB, 2005a). Com
caracteristicas singulares, ela tanto possui competéncias de cunho governamental, como con-
tribui para a regularidade do abastecimento do pais e atua no ramo privativo, com a compra e
venda de produtos.

Com a politica de enxugamento da maquina administrativa de gestdes anteriores e por

pressdes de setores da cadeia produtiva, a Conab passou por momentos de instabilidade e de
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esvaziamento progressivo de suas funcdes. Foram realizados trés Planos de Desligamento
Voluntério Incentivado - PDVIs que desfalcaram a inteligéncia da organizacdo e sobrecarre-

garam o contingente remanescente.

COMSELHODE §
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DIRETORIA
COLEGIADA
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Cabinete da Pageaunia ;
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T oser |_ ............ o ;
Comegadora Buditnia
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‘L' - SEPEA PROGRAMAS
Procursdoda Secnstana de Pﬂ_)g'arrm
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| Superinterdinga Hitlen de Comunicagphs
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Diretcria ) Direloria
gé Legintica da a0 Superinndsnsas e GealBa
& Geutd de Eslogques Regienai Admirictrativa
Emgeesarial & Financeia
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Figura 8 — Estrutura organica da Conab (CONAB, 2005a).
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No atual Governo, entretanto, a Companhia adquiriu novo animo e instituiu o Progra-
ma de Revitalizacdo, em curso, que veio ao encontro da necessidade premente de mudanca e
de modernizacdo. O programa engloba quatro grandes objetivos: avaliacdo permanente do
desempenho da Conab; modernizacao da tecnologia da informac¢ido da Companhia; aperfeigo-
amento da metodologia de previsdo de safras da empresa; e estruturacio de redes de producao
e comercializacdo de produtos regionais oriundos da agricultura familiar e do agroextrativis-
mo, em bases econdmica, social e ambientalmente sustentaveis (CONAB, 2004a).

Uma das primeiras acdes da atual gestdo foi a realizacdo, no inicio de 2003, de um
macrodiagndstico da Companhia (CONAB, 2003) para mapear os principais aspectos relacio-
nados a motivacdo e gestdo de pessoal. Por meio de tal pesquisa, constataram-se as situacoes

representadas na Tabela 3.

Tabela 3 - Diagndstico de pessoal da Conab (2003).

Variavel Faixa Etaria Qtde %

até 15 anos 29 5,58

Tempo de 16 a 20 anos 179| 34,42
Casa Mais de 20 anos 284 54,62
Nao identificados 28 5,38

Menos de 30 anos 13 2,50

30 a 40 anos 58 11,15

Faixa Etaria |41 a 50 anos 300 57,69
Mais de 50 anos 98 18,85

N&o responderam 51 9,81

Conforme dados apresentados na Tabela 3, cerca de 89% dos entrevistados sd@o em-
pregados da Conab hd mais de 16 anos, e, destes, um percentual superior a 50% tem mais de
20 anos de Casa. Outro dado importante é que 76% tém idade superior a 40 anos. Isto de-
monstra o envelhecimento da forca de trabalho, que acumula muitos anos de experiéncia, coe-
rentemente com a histéria da empresa, que desde a sua constitui¢do, ndo investiu em novas

contratagdes, excecdo feita aos cargos de confianga. Somente em 2005 realizou concurso pu-
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blico que preencheu 17 vagas na matriz e em torno de 40 vagas distribuidas pelas unidades
regionais no pais. Outro concurso publico estd em andamento.

Um dos pontos relevantes apontados pela pesquisa, além da experi€éncia do quadro
funcional, € a exceléncia técnica, citada como virtude da empresa . “Os empregados da Conab
aparecem representados como patrimonio de valor incomensurdvel” durante as exposi¢oes
realizadas nos encontros de trabalho. Outro aspecto importante, e considerado critico, € a ine-
xisténcia de um sistema integrado de informagdes que possibilite a organizacdo manter dados
organizados e acessiveis as dreas, tal que evite o desprovimento de informacdes quando em-
pregados deixam a Companhia, como aconteceu no ultimo PDVI (CONAB, 2003).

O resultado do diagnéstico apontou a necessidade de mapeamento de processos, O es-
tabelecimento de sistema de avaliacdo (indicadores) e de sistema integrado de gestdo. O do-
cumento sugere ainda que o aprendizado organizacional seja controlado pela drea por inter-

médio de um banco de informacgdes (CONAB, 2003).

4.2 Estudo da estratégia, macroprocessos e pesquisa documental

O ponto de partida para a pesquisa foi a avaliacdo da estratégia definida pela Compa-
nhia, representada no mapa estratégico, e da documentagdo a ela referente. O planejamento
estratégico € parte do Plano de Revitalizacdo da Conab, relativo ao objetivo de “Avaliacdo
permanente de desempenho”.

A Conab utiliza a metodologia Balanced ScoreCard - BSC para o alinhamento de su-
as acdes e o cumprimento dos objetivos estratégicos, os quais foram elaborados em 2004, com
horizonte até 2009, de forma conjunta pelos principais gestores, sob o patrocinio da diretoria e
coordenacdo de consultoria externa. Dezoito objetivos compdem o mapa estratégico (Figura
9) e envolvem grande niimero de agdes, 0 que torna a execu¢do da estratégia um processo

complexo.
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Missédo: Contribuir para a regularidade do abastecimento e garantia de renda ao produtor rural, participando da formulacdao e execucao das politicas agricola e de
abastecimento.
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Figura 9 — Mapa estratégico da Conab (CONAB, 2005a).
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A luz dos requerimentos estratégicos estabelecidos, a Conab realizou o mapeamento de
seus macroprocessos, representados na Figura 10, para a definicdo dos principais requisitos
estratégicos necessdrios ao seu estabelecimento, a classificagdo do grau de suficiéncia destes
para dar suporte a estratégia estabelecida e para a determinacio do seu grau de prioridade em
relagc@o as iniciativas a serem conduzidas na Companhia. Uma das intencdes também era le-
vantar informacdes acerca da necessidade de suporte de sistemas de informacao.

Os macroprocessos correspondentes a drea finalistica s@o as de ndmero 1, 2, 3,4, 6,7 e
8, sendo os de numero 1, 3 e 8 aqueles definidos como de maior prioridade para a Companhia

pela atual gestao.

Algumas receitas | TN i MDS, i_,
: ' mapa || MDAe ©

Repasse outros E Publicos Alvo:
. Recursos I:nstrumentos
9. (:) Pregos 1. Sustentagédo . ek Produtor Rural
Planejamento, 7 Admini e | de Renda O?:d—d rodutor Rura
Execucao e - Administracao Produtos erta de produtos
Controle <\;> Recursos de estoques (Colpab/ Mercado)
Orgamentario publicos . Recursos 'Subvengao
e Financeiro Pessoas PLE 2. Promogéo do i_Produto Consumidor /
Adquirente

| Receitas
i

P— qualificadas em Produtos » Abastecimento
. Gestao de <:> nu.rr?ero Recei S
Pessoas suficiente Apoio técnico

e
14. Desenv. 3. Articulagéo e e, FERIETD

. Recursos - - Vet
Instrumentos, @ Organizagéo do !nformagao arejista

Padroes, ]
normativos,

i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
:
: ( ) Inf 0
A >
i Instrum_entos, @Jmi Abastecimento jnformagao c
] Normativos, ... — easa
] Vi ’ Revitalizagao
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
1
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
i
1
i
i

13 Demandas Padronizagéo

ntati © ’ , ' dida

Representati- Comunicagio . Recursos | 6. Atendimento a D_m_el anda atendj
Legitimidade Produtos epasse Parceiros

vidade Institu- Parceiros ;
___cional Legal / mentario e financei

Servigos N
11., . <‘;> Tecnologia | 4 Prestagaode,,
Tecnolbgico Ativos disponiveis Servicos

itas

A 4

o

éfen/igos de

énagem e outros Usuarios de

P — :
! Receitas Servigos

5. Iq'formagc')es e
Administrgtivp Infra-estrutura =5 «— 8. Geragao e ct:o;quhecimentosi eites g
Metase Diretrizes % % <D—> Disseminagao de S U,p gsp(e;lﬁirgggs a e .
10. Gestdo <‘;> Metas e 2 S Todosos _Informagdes,  Informacdes e — Conhecimentos

Estratégica Diretrizes ol processos Conhecimentos | Citagdes
(iermrerepepererer yeyesesmererere S S Solicitagdes
——— Fronteiras da Companhia
MAPA ‘ ’ Orgsos de
Aprovagao controle

Figura 10 — Mapeamento dos macroprocessos da Conab (CONAB, 2005b).

O mapeamento dos macroprocessos foi feito em dezembro de 2004, em esforco con-

junto entre consultoria, com sua visao externa a Companhia, tendo por base sua experiéncia
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anterior na constru¢do do mapa estratégico desta, e todo o corpo de superintendentes, repre-
sentando a visdo interna, com participacdo pontual da alta direcdo. Observa-se, entretanto, que
o trabalho desse mapeamento resultou em uma visdao de macroprocessos e linguagem distintas
daquelas internalizadas na empresa e os seus colaboradores ainda ndo tém intimidade com
alguns termos empregados. De qualquer modo, esta pesquisa levou em consideracao os ma-
croprocessos formalmente constituidos.

Os macroprocessos considerados prioritdrios foram o centro do estudo preliminar das
atividades da organizacdo por esta pesquisa. Dada a diversidade de atuagdo da empresa e a
limitacdo do tempo, optou-se pela selecdo daquele denominado Geragdo e Disseminacdo de
Informagdes e Conhecimentos, que € “um macroprocesso que impacta fortemente na estraté-
gia e no alcance da visdo de futuro da Companhia”, além de possuir “interface com todos os
demais e repercutir na efetividade de todos.” (CONAB, 2005b).

A estrutura de poder, representado pelo organograma, o regimento interno, as normas
internas - NOC, o Manual de Operacdes - MOC, as publicacdes e a pagina institucional na
Internet e Intranet foram alguns dos instrumentos consultados para o aprofundamento do co-
nhecimento sobre as atividades da organizagao.

A partir desses estudos sobre a organizacdo, pode-se verificar que Conab ndo tem uma
sistemadtica definida para a gestdo documental ou uma politica global para uma administracao
eficaz de todos os seus recursos de informagdo. Atualmente, o Uinico repositério onde se con-
centram as informacgdes corporativas, além dos bancos de dados de sistemas de informagdes, €
0 que apodia os sitios da empresa na internet € intranet, 0s quais também nao tém tratamento
adequado para pesquisas mais elaboradas e cruzamento de informagdes. As informacdes e
documentos também ndo possuem um sistema de classificacdo que facilite a sua localizagao
pelos publicos interno e externo, com excecao daqueles que, eventualmente, sdo catalogados

na biblioteca ou encaminhados para arquivo.
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A tecnologia da informacao na Conab avanca na construcdo de sistemas corporativos e
ha sinalizacdo de implantacdo futura de workflow e gestio eletronica de documentos, porém
essas iniciativas ainda ndo tém prazo definido para implantacgao.

Uma observacdo importante ¢ que a gestdo do conhecimento € um tema praticamente
inexplorado e desconhecido para a maioria dos colaboradores da empresa. Houve apenas um
evento para disseminar esse conceito, contudo ainda ndo h4 iniciativas préticas para a implan-

tacdo da gestao do conhecimento na Conab.

4.3 Analise de dados do corpo funcional

Paralelamente ao estudo da estratégia e de macroprocessos da Companhia, foi consti-
tuido e encaminhado a area de Recursos Humanos um processo formal para fornecimento de
dados relevantes a presente pesquisa a respeito de empregados da empresa, com cldusula de
sigilo de informacdes de carater pessoal. Esses dados foram fornecidos em julho de 2005.

Por motivos técnicos, foram utilizados dados do sistema de recursos humanos ja subs-
tituido, cuja ultima atualizacdo é de fevereiro de 2005. Apds essa data, houve admissdo de
empregados por meio de concurso publico que ficaram fora do escopo deste trabalho, o que
ndo representa nenhum prejuizo para a condugdo da pesquisa. Em funcdo disso, o total de
empregados obtido (2.700) difere levemente do contingente atual da Conab.

A razdo para o estudo dos dados relativos ao corpo funcional é mapear a localizacao
dos especialistas e avaliar o risco de evasao, sob o prisma da aposentadoria. A idade, portanto,
foi utilizada como critério primdrio para essa avaliagdo. Com os dados do corpo funcional,
pode-se fazer uma projecdo das expectativas de aposentadoria, demonstrada na Figura 11.

H4 diversas varidveis que influenciam os critérios para aposentadoria dos empregados
da Conab, entre eles: regras do Cibrius Instituto Conab de Seguridade Social - entidade fe-

chada de previdéncia complementar), regras do RGPS - Regime Geral da Previdéncia Social,
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tempo de servico, ndo s6 na Conab, como também nas outras instituicdes. Em fun¢do de o
trabalho ndo se pautar em detalhes dessa natureza, foi adotado linearmente como critério para
consideracdo da aposentadoria o do Cibrius, ou seja, de 56 anos, independentemente do sexo.
Esse critério ndo € preciso, uma vez que a adesdo ao Cibrius é opcional e também ha grupos
de empregados que ndo tiveram o direito de ades@o a essa previdéncia complementar, além
dos critérios anteriormente citados. No entanto, é suficiente para a conducao desta pesquisa.
Sugere-se, para um diagndstico preciso da situacdo dos empregados por parte da Conab, le-

vantamento de dados mais apurados pela drea de recursos humanos.

S
Aposentadoria [Otde. Empr ] %] %Acum. 2500
Aptos 329 1219 1219 ' 3,59
Entre 2006 & 2008 350 12,96 25,15 20,00
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Entre 2012 2 2014 637 2359 BE.95 15,00 T =
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Figura 11 — Projecdo de aposentadorias na Conab.

Foram feitos diversos cruzamentos de dados para mapeamento da situagao atual dos
empregados da Conab. Inicialmente se pensou no horizonte de cinco anos para aposentadoria

como critério de selecdo da amostra, mas em fun¢do do grande nimero de pessoas (1.002)
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selecionadas por esse critério, optou-se pelo periodo de até trés anos. Esse nimero caiu para
679, no contexto de todo o Brasil, cuja distribui¢do € representada na Figura 12.

Verificou-se que ha estado, a exemplo de Alagoas, em que o nimero de empregados
com risco de evasdo por aposentadoria representa quase 40% do contingente em trés anos. Em
outras projecOes feitas, é possivel verificar que setores inteiros poderdo ficar vazios nesse
mesmo espaco de tempo. E um alerta, portanto, de que é necessdria uma investigacio mais
profunda por parte da empresa para avaliacdo das situacdes apontadas, uma vez que o cum-
primento das metas pode ficar seriamente comprometido em fun¢do de perdas de colaborado-

res em futuro préximo.
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A 16 a8 2759
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Figura 12 — Projecdo de aposentadorias no periodo de até 3 anos.

A fim de restringir ainda mais o escopo da pesquisa, houve necessidade de estabelecer
critérios adicionais para a sele¢do de colaboradores. O critério mais imediato foi o de concen-
trar-se nos especialistas de nivel superior lotados no Distrito Federal, ainda que seja fato que

muitos empregados de nivel médio, distribuidos também pelas superintendéncias regionais,
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exercam fungdes especializadas e merecam olhares cuidadosos por parte da empresa, como os
operadores de maquinas e equipamentos especificos operados pela empresa.

Dessa forma, para o aprofundamento do estudo quanto aos aspectos inerentes aos co-
laboradores, suas relagdes com o grupo e sua visdo organizacional, bem como para a extragao
de elementos para subsidio a estruturacdo de memoria organizacional, foram selecionados 10
especialistas para entrevista, com idade superior a 52 anos, que colaboram com atividades
referentes ao macroprocesso prioritario de Geracdo e Disseminacdo de Informacdes e Conhe-

cimentos.

4.4 Realizacao de entrevistas

Para a validagdo das perguntas a serem feitas nas entrevistas (pré-teste), foram sele-
cionados alguns empregados lotados nas regionais, reconhecidamente conhecedores das ativi-
dades da Conab, por ocasido em que diversos gestores/técnicos se encontravam em discussao
a respeito do processo atual e proposto de gestdo de estoques publicos, em um workshop rea-
lizado em Brasilia em fins de agosto de 2005. Nenhum deles pertencem ao chamado grupo
critico (até trés anos para aposentadoria), mas realizam tarefas relativas a processos vincula-
dos aos objetivos estratégicos da Companhia. Durante esse workshop, foram observados os
comportamentos dessas pessoas € sua participagdo na constru¢do dos processos de negécio da
area operacional (que compreende os processos que envolvem a comercializagdo, a remogao,
a administracdo dos estoques publicos, entre outros). Com essa oportunidade, pode-se ter uma
visdo, ainda que em alto nivel, dos colaboradores dos estados.

A drea operacional da Conab € fortemente baseada em normas, constantes no seu Ma-
nual de Operacdes e nas suas Normas da Organizacdo. Entretanto, pode-se observar que elas
ndo eram cumpridas em sua totalidade, ou eram executadas de forma diferenciada, por inter-

pretagdes distintas, por necessidades locais, incompletude, ou por sua simples inobservancia.
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Nao se identificou uma pessoa que dominasse o fluxo do processo em sua plenitude, conside-
rando que esses processos permeavam diversas dreas, mas pdde-se identificar um grupo de
pessoas-chave que, juntas, conhecem todo o esse ciclo. O workshop, portanto, possibilitou a
constatacdo das falhas no processo e a proposicdo de melhorias, além da oportunidade de inte-
racdo do grupo e de disseminacdo de conhecimentos entre os participantes, até entdo nunca
tidas na Conab, em relacdo a gestdo de estoques publicos.

Foram realizadas duas entrevistas, uma em grupo de duas pessoas e outra individual,
com pessoas das superintendéncias regionais que tiveram maior participacdo efetiva no work-
shop. As duas primeiras entrevistas foram realizadas em conjunto e sob condi¢des nao ideais,
uma vez que elas foram iniciadas tdo logo findaram as atividades do dia e a entrevista foi por
vérias vezes interrompida, durante alguns instantes, por outros colegas. A entrevista conjunta
ndo permitiu que se obtivessem opinides pessoais de cada um, ja que em grande parte, limita-
vam-se a concordarem entre si, complementando um ao outro em algumas situagdes. Os en-
trevistados tiveram dificuldades em responder algumas perguntas. Inicialmente, se pensou que
talvez elas poderiam ter sido minimizadas caso tivessem tido acesso ao questiondrio com an-
tecedéncia. Constatou-se, porém, por meio do preenchimento do questiondrio por um quarto
colaborador, que a linguagem do questiondrio ndo estava adequada, para que houvesse pleno
entendimento das questdes sem a intervencao do entrevistador. A entrevista conjunta nao sera
aproveitada neste trabalho. A terceira entrevistada teve acesso ao questiondrio antecipadamen-
te, mas ndo pode se dedicar a ele. Entretanto, durante a entrevista, a especialista demonstrou
grande interesse pelo assunto e fez sugestdes, como a criacdo do "livro de histérias (contos)"
para que os colaboradores possam contar experiéncias vivenciadas durante a execucdo de al-
gum trabalho na empresa.

As entrevistas efetivas ocorreram no final de agosto e durante o més de setembro de

2005 (Quadro 3). Para preservar a identidade dos entrevistados, a eles foram atribuidos cédi-
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gos com letras do alfabeto, ordenados pela seqiiéncia de entrevista realizada (C-A, C-B,...). A

codificacdo iniciou-se pelos participantes do pré-teste, que serdo de alguma forma referencia-

dos durante o texto, mas ndo constam da relacdo dos entrevistados do Quadro 3. A func¢do

exercida ficou restrita a informacdo “gestor”’, quando este ocupa cargos de diretoria, superin-

tendéncia ou geréncia.

O entrevistado C-E ndo atua diretamente na 4rea finalistica no presente, mas sua en-

trevista baseou-se nas experiéncias relacionadas as dreas de negdcio anteriormente trabalha-

das. Trata-se de um especialista e conhecedor da empresa, em especial da drea de mercado

agricola, que estd diretamente vinculada ao macroprocesso Geragcdo e Disseminacdo de In-

formacgdes e Conhecimentos.

Quadro 3 — Identificacdo da amostra.

Anos p/ Apo- ~
Entre- | Data En- x sent. Tem Cibri- Formagao
- . Idade | Fungao Atual
vistado | trevista o us?
Cibrius RGPS Graduacéo Espec./Mestr./Dout.
CE |31/82005| 53 Tecmco~em 2 S Eng.Civil Mestr.Economia Agr. / Dout.
operagoes Eng. Econ.
C-F | 9/9/2005 | 53 Gestor 1 S Administracéo _
Técnico de
C-G | 9/9/2005 | 53 | avaliagdo de 3 6 S Eng. Agron. P6s-Grad. Armazeng
safra
C-H |10/9/2005 | 53 Gestor 3 S Economia Po6s-Grad. Anélise Sist.
Cl | 15092005 | 57 | Tecnicode 4 s Economia .
planejamento

C-J |16/9/2005 | 59 Gestor 0 8 S Economia Especializacdes

C-K | 16/9/2005 | 56 Gestor 1 S Economia _

C-L |20/9/2005| 54 Gestor _ _ Agronomia e Direito _

C-M | 21/9/2005 | 55 Gestor 3 S Administracdo MBA Agronegécio

CN | 23/92005 | 58 Analista dg 12 N Eng. Civl Mestrado em sensoriamento

geotecnologia remoto e SIG

O especialista C-L foi inserido na amostra, apds algumas entrevistas com outros espe-

cialistas que o referenciaram como grande conhecedor das atividades da Companhia. Ele ¢
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muito respeitado por todos, porém nao € mais pertencente ao quadro de pessoal, tendo aderido
ao plano de demissdo voluntdria incentivada. Atualmente ocupa cargo de direcdo na empresa
e, pela natureza do cargo, pode se desligar dela a qualquer momento.

Grande parte dos entrevistados colaborou de forma bastante positiva, demonstrando
muita receptividade para apoiar a pesquisa. Um dos selecionados da amostra inicial ndo se
mostrou muito receptivo, alegando acimulo de tarefas e indicando outras pessoas, 0 que re-
sultou em sua exclusdo e substituicao, embora fosse um reconhecido especialista na Compa-
nhia, citado como referéncia por alguns dos entrevistados.

Observou-se reacdo de constrangimento inicial de alguns dos entrevistados causada
pelo assunto "aposentadoria”, alguns tentando esconder a idade ou demonstrando que nao tém
intencdo de se aposentar. Entretanto, com o fluir da entrevista, todos se sentiram muito a von-
tade, até mesmo para fazer criticas a alguns aspectos da organizagdo, extrapolando completa-
mente os objetivos deste trabalho. Nao houve censura ou interrup¢do de qualquer assunto a-
bordado pelos entrevistados por parte da entrevistadora, tdo-somente o seu redirecionamento
para as questdes da pesquisa. Houve esclarecimento dos objetivos da pesquisa e da sua estru-
turacdo antes do inicio de cada uma das entrevistas. Todas foram gravadas, porém a qualidade
ficou um pouco prejudicada.

O tema gestdo do conhecimento ndo foi explorado nas entrevistas, a ndo ser em co-
mentdrios fora das perguntas, por ndo ser de dominio dos colaboradores, como ja descrito

anteriormente.

4.5 Estudo do setor de arquivo e biblioteca

A geréncia administrativa, responsavel pela drea de arquivo e biblioteca, foi entrevis-
tada em 20/10/05 para avaliagdo quanto a visdo e possibilidades de integracdo dessas dreas,

em func¢do das necessidades verificadas durante as entrevistas com especialistas.
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A geréncia informou que as dreas encontram problemas de organizagdo, por caréncia
de pessoal e de servicos apoiados pela tecnologia da informacédo - TI. A biblioteca ainda ndao
estd informatizada, assim como a drea de arquivo, mas até meados do ano que vem, pretende-
se que este setor ja opere um sistema e esteja com todo o acervo catalogado.

Ambas as dreas possuem acervo anterior a fusdo das trés empresas, além do acervo da
Conab pés-fusdo. Elas possuem tabela de assuntos para classificacdo de documentos ou pu-
blicagdes, porém cada qual segue sua préopria regra de formacgdo. A biblioteca utiliza a Codifi-
cacdo Decimal Universal - CDU e o arquivo segue formacao propria. O Conselho Nacional de
Arquivo - Conarq € o 6rgao governamental responsavel pela legislacdo arquivistica brasileira,
porém a Conab ndo a segue integralmente, em funcdo das dificuldades existentes, embora
reconheca a necessidade do estabelecimento da tabela de temporalidade dos documentos e dos
procedimentos ali definidos. A integracdo das dreas nunca foi pensada e € uma possibilidade

bem vista pela drea, podendo trazer beneficios para a Conab.

4.6 Analise das entrevistas

A elaboracdo das perguntas para as entrevistas teve por fim investigar as varidveis
constantes do Quadro 4, cujas questdes formuladas receberam o formato final encontrado no
Apéndice 1.

Outras varidveis, como conhecimentos construidos em grupo, ndo trouxeram grandes
contribuicdes e foram descartadas do conjunto. Essas varidveis visam conhecer os colabora-
dores, suas experiéncias e seus pontos de vista, a fim de extrair alguns elementos para a estru-
turacdo da memdria organizacional. Apesar de as estratégias de transferéncia de conhecimen-
tos serem uma das varidveis da dimensdo Organizacdo, nas entrevista elas foram avaliadas no
nivel individual, apds a varidvel “Repasse de Conhecimentos”, para manter a seqiiéncia de

pensamento do entrevistado.
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Quadro 4 — Variaveis da pesquisa.

Dimensao |Variavel Descricao

Experiéncia de trabalho, Avalia as 4reas de dominio do especialista.

Elementos de influéncia na Investiga as dificuldades na tomada de decisdo a

tomada de decisao, partir de alguns fatores pré-definidos, relacionados
com a estrutura de informacdes.

Aspectos de memoria indivi- |Levanta dados relativos a estrutura de memdria

dual, individual e registro de problemas/solucdes.

Individuo Fontes de informagao, Obtém as fontes de informacdo dos especial.istas
para a consecucdo dos seus trabalhos, a partir de
elementos pré-definidos

Banco de conhecimentos, Avalia a opinido dos entrevistados em relagdo a
criacdo de banco de conhecimentos.

Repasse de conhecimentos. Avalia a receptividade dos especialistas quanto ao
repasse de conhecimentos e capta os conhecimen-
tos que podem ser repassados.

Redes, Avalia a interag@o entre grupos de trabalho e ma-
peia a rede de referéncias, ou seja, quem sdo os
especialistas reconhecidos na Companhia.

Mecanismos de compartilha- | Verifica os meios utilizados para o compartilha-

Grupo mento de informa- mento de informagdes e conhecimentos.
coes/conhecimentos,

Participacdo das superinten- | Avalia a contribui¢do dos especialistas lotados nas

déncias regionais. unidades regionais para a producdo do conheci-
mento.

Papel institucional Levanta os conhecimentos essenciais para o cum-
primento do papel da organizacdo na visdo dos
especialistas.

Entraves para a efetividade, Investiga que varidveis influenciam negativamente
para a efetividade da organizacao.

Projetos, Levanta os projetos bem-sucedidos e malsucedidos
que fazem parte da histéria da Companhia.

o .~ | Mecanismos para resguardar o | Obtém a opinido dos especialistas quanto aos me-
rganizacao

conhecimento,

canismos empregados para evitar a fuga de conhe-
cimentos.

Estratégias de transferéncia de
conhecimentos,

Avalia estratégias para a transferéncia de conheci-
mentos aos futuros colaboradores, a partir de re-
cursos pré-definidos.

Conseqiiéncias da evasio.

Investiga a visdo dos especialistas com respeito as
conseqiiéncias da evasdo de especialistas para a
organizacao.

4.6.1 Dimensao Individuo

As questdes avaliadas em relag@o a dimensado Individuo constam do Quadro 5.
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Quadro 5 — Questdes formuladas em relacdo a dimensao Individuo.

Variavel Questodes

Experiéncia de trabalho, Areas em que trabalhou.
Onde teve maior oportunidade de aprendizado.

Elementos de influéncia na tomada de deci- | Costuma tomar decisdes com base em experiéncias
sdo, passadas?

Principais dificuldades enfrentadas (encontrar as in-
formagdes necessdrias / perda de tempo na procura
por informacdes / estrutura inadequada de armazena-
mento / aplicagdo da experiéncia passada no novo
contexto / outras).

Aspectos de memoria individual, Armazena documentos para auxilio as tarefas didrias?
Como estdo estruturados? Como registra proble-
mas/solugdes e forma de registro (escrita / voz / ima-
gem / outros)?

Fontes de informacgao, Relaciona diversas fontes de informacdo utilizadas
pelos especialistas (Internet, Intranet, E-mail, entre
outros)?

Banco de conhecimentos, Qual a opinido sobre a criacdo do banco de conheci-
mentos?

Repasse de conhecimentos. Caso se aposente em futuro préximo, que conheci-

mentos considera essencial repassar aos colegas?

Em relagdo aos aspectos individuais, apresentam-se as sinteses das respostas nos Qua-

dros 6, 7 e 8.

Quadro 6 — Experiéncia de trabalho e tomada de decisao.

7 Experiéncia de Trabalho (Areas de trabalho e drea de maior aprendizado)

Observa-se que € grande o nimero de dreas de atuagdo da Companhia e que, de maneira geral, ao
responder a questdo, os especialistas expressaram suas dreas de conhecimento dentro das experi-
éncias de trabalho, uns com maior nivel de profundidade que outros. Das dreas citadas, pdde-se
extrair um subconjunto das possiveis habilidades dos entrevistados para elaboracdo futura de ma-
pa de conhecimentos individuais. Os especialistas, em sua maioria, percorreram varios setores da
Conab, o que € um ponto positivo tratando-se de diversificagao de conhecimento na Companbhia.
Em relagdo a drea em que teve maior oportunidade de aprendizado, cada qual apontou uma 4rea
distinta, o que demonstra que diversos setores funcionais t€ém proporcionado oportunidades de a-
prendizado.
8 Tomada de decisao (Experiéncias passadas e dificuldades encontradas)

Quase todos os especialistas afirmaram que baseiam suas decisdes em experiéncias passadas, ex-
ceto C-M, porém no decorrer da entrevista, percebe-se que ele utiliza desse recurso para a condu-
cdo das operacdes da drea. Em relacdo as dificuldades na tomada de decisdo, encontrar as infor-
magdes necessarias foi apontado por 6 especialistas. 5 dos entrevistados concordaram que era a
estrutura inadequada de informagdes e 4 indicaram a perda de tempo na busca por informagdes.
Nenhum deles reportou problemas na aplicagdo da experiéncia passada ao novo contexto. O espe-
cialista C-G relatou obstaculos por depender de conhecimentos que estdo na cabega de outras pes-
soas, de "donos da informag¢do”. C-F complementa que ha dificuldades por falta de sistemas de
informacao integrados.
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Quadro 7 — Memodria individual e fontes de informacao.

9 Memoria Individual
- Estrutura
9.1 Armazenamento . . e 1.
Todos os entrevistados possuem algum tipo de memoria individual em que ar-
de documentos . .
mazenam instrumentos de trabalho. Em sua maioria o fazem por computador,
ndo armazenando em papel. Revelam armazenar histéricos de muitos anos a-
trds. Grande parte dessas producdes nao é de dominio ptiblico, ndo € armazena-
da em biblioteca ou no setor de arquivo.
9.2 Forma de estru- .
~ Cada um estrutura o armazenamento dos instrumentos de trabalho da forma ne-
turacdo P . o
cessdria, ndo havendo padronizacgdo entre eles. Verifica-se que boa parte separa
pastas por assunto, ano ou data.
10 Memdria Individual . . .
Rewistro Somente 3 dos 10 entrevistados afirmam fazer o registro de problemas e, em
g menor freqii€ncia ainda, das solugdes. Alguns reconhecem a necessidade de
fazer isto de forma regular (C-G, C-L).
11 Fontes de informa-

Foram elencados alguns recursos para avalia¢do das fontes de informagao dos
especialistas, utilizados para a consecuc¢ao de suas atividades. As opcdes que
receberam maiores indices de apontamento foram:

¢do

E-mail , Jornais /
rev., Contatos pes-
soais (10/10)

As opgdes foram apontadas como fontes de informacao por todos os entrevis-
tados.

Internet, Sistemas
Inf. , Livros , Re-
unides Técnicas
(9/10)

Em cada uma das opg¢des ao lado, apenas um entrevistado ndo a considerou
como fonte de informacao.

Tv, Publ. Conab,
Clientes / Fornec.
, Pareceres / Re-
lat. Técn., Mem.
Reunido (8/10)

Em cada uma das opgdes ao lado, dois entrevistados ndo as t€ém como fonte de
informacao.

Quadro 8 — Banco de conhecimentos e repasse do conhecimento.

12 Criagao de banco de conhecimentos

Em relacdo a varidvel banco de conhecimentos, os entrevistados demonstraram comportamento homo-
géneo em torno da necessidade deste tipo de recurso e justificam de maneira muito convergente com a
da linha de conducdo desta pesquisa. Isto pode ser verificado nas palavras do entrevistado C-E, que
entende que o recurso possa ser Util como "forma de se ter modelos de gestdo calcados na experiéncia
passada". Alegam que esse banco € necessario para que ndo se perca a cultura da empresa, se possa
alimentar suas proprias experiéncias e buscar as de outras pessoas. Entretanto, € preciso pensar em al-
go ndo burocrético, e sim prético, inteligente e interessante, pois poderd ser considerado como o "re-
gistro da inteligéncia das pessoas da empresa", conforme expressou C-H.

13 Repasse de Conhecimentos

Observa-se que boa parte dos especialistas ja adota alguns procedimentos informais visando a transfe-
réncia de conhecimentos, do tipo pratica assistida ou documentagao de procedimentos. Além de possi-
bilitar uma avaliacdo inicial de conhecimentos ou procedimentos dominados pelos especialistas, cons-
tata-se grande preocupacdo com a necessidade de formacao de nova geracdo de especialistas. Ademais,
alguns demonstram real interesse em externar experiéncias vividas para aqueles que virdo a ocupar
seus lugares.




67

4.6.2 Dimensao Grupo

As questdes avaliadas em relaciao a dimensao Grupo constam do Quadro 9.

Quadro 9 — Questdes formuladas em relacao a dimensao Grupo.

Variavel Questodes
Redes Interage freqiientemente com o grupo de trabalho inter-
no?
Interage com outras dreas? quais?
Pessoas com quem interage de forma freqiiente?
Pessoas que sdo referéncias internas?
Quem sao as referéncias externas?
Mecanismos de compartilhamento de in- Mecanismos que utiliza para compartilhar informa-
formacoes/conhecimentos. coes/conhecimentos?
Participacdo das unidades regionais. Qual a participagdo das unidades regionais na produgao
do conhecimento?

Os aspectos mais relevantes da dimensdo Grupo foram consolidados nos Quadros 10 e

1.

Quadro 10 — Redes de interacao e redes de referéncia.

15 Redes de Interacio

15.1 Grupo in-

Todos os entrevistados afirmam ter interacao freqliente com seu grupo de tra-

terno balho interno.
Interagdo . ~ .. .
freqiiegnte As pessoas apontadas como tendo interacdo freqiiente com os entrevistados,

em sua maioria, sdo dos préprios setores, o que confirma a interacdo freqiiente
que mantém com seu grupo de trabalho.

15.2 Outras a-
reas

3 dos 10 entrevistados, todos da mesma superintendéncia, reconhecem a im-
portdncia da interagdo com outras dreas, mas declaram que ndo hd interativi-
dade que possibilite o desenvolvimento conjunto. Nao € parte deste trabalho a
investigacdo dos motivos da falta de interacdo das dreas, mas pode ser um
ponto de reflexdo como a memdria organizacional pode contribuir para que
essa interacdo ocorra..

16 Redes de Referéncia

16.1 Referéncias
Internas

Na rede de referéncias, observa-se que apenas um dos entrevistados nio tem
nenhuma pessoa na Conab por referéncia (vide Figura 13). Opina que os
grandes conhecedores ja deixaram a empresa. Constata-se que de fato bons
especialistas realmente deixaram a empresa, diante do maior nimero de indi-
cacdo por referéncia ao entrevistado C-L, que retornou a Conab somente com
cargo comissionado, ja tendo deixado a empresa por ocasido dos PDVIs.

16.2 Referéncias
Externas

Apesar da solicitacdo de indicac@o de pessoas, alguns citaram 6rgdos exter-
nos. Quanto as pessoas consideradas referéncias externas, alguns dos entrevis-
tados continuam a apontar ex-empregados da Conab. O resgate da memoria
desses ex-colaboradores, seria de grande importincia para a riqueza da memo-
ria organizacional, como sugere o especialista C-L, que j4 viveu a experiéncia
de deixar a empresa.
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Quadro 11 — Mecanismos de compartilhamento de informagdes / conhecimentos e participa-
¢ao das superintendéncias regionais.

17 Mecanismos de
compartilhamen-
to de informacdes
/ conhecimentos

Grande parte (7 especialistas) cita o contato informal, ou as conversas, € 0
correio eletrdnico como meios utilizados para o compartilhamento de infor-
macdes e conhecimentos. Isto contribui para dar ao produto do trabalho dos
colaboradores um cardter informal e passivel de perda, o que é reforgado nas
palavras do entrevistado C-L, quando afirma que "[...] as vezes a gente perde
grande parte do trabalho, [...], por ndo processar as coisas adequadamente”.
Observa-se que sdo realizadas algumas producdes, publicacdes, mas ndao ha
compromisso de arquivamento, como complementa o mesmo especialista C-L
ao lamentar a falta de registro de projetos e considerar um erro de marketing
deixar de arquivar e de divulgar os trabalhos produzidos na empresa.

18 Participagao das
superintendéncias
regionais

E unanime a opinido dos entrevistados de que falta melhor qualificacdo do
pessoal das superintendéncias regionais, para que possam contribuir com a
critica e andlise das informagdes a elas demandadas. C-F sugere o uso do vi-
deo com os ensinamentos dos especialistas para que estes sejam repassados as
superintendéncias regionais. Algumas delas ja apresentam bom nivel de pro-
ducdo de conhecimento. O especialista C-C, representante de Regional, opina
que h4 muitas pessoas com bastante conhecimentos nas superintendéncias re-
gionais, mas ndo t€ém oportunidade de demonstra-los.

As pessoas citadas como referéncia pelos entrevistados (item 16), identificadas por
“Ref-7", onde “?” corresponde a letras do alfabeto, foram mapeadas em uma rede de referén-
cias e representam um importante espelho dos especialistas (Figura 13). Das cinco pessoas

mais citadas como referéncia pelos entrevistados, delimitados pelo circulo, verificou-se que:

- 0 mais referenciado nao mais pertence ao quadro da Conab;
- um deles ja cumpre os requisitos para se aposentar;

- dois completarao o periodo em trés anos € um em quatro anos.

Duas dessas pessoas contribuem diretamente para o macroprocesso de Geragao e Dis-
seminacdo de Informacdes e Conhecimentos e as outras trés ocupam cargos de direcdo ou de
assessoramento. Essas pessoas sdo importantes para a organizacido e € grande a chance de
virem a deixar a empresa. A retenc¢do e a disseminacdo do seu conhecimento, portanto, sao

essenciais para a Conab.
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Figura 13 — Mapa de referéncias da Conab.

4.6.3 Dimensao Organizacao

As questdes para a avaliagdo dos aspectos da organizacdo estdo no Quadro 12. Esses

questionamentos permitiram a obtencdo dos resultados consolidados nos Quadros 13 e 14.
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Quadro 12 — Questdes formuladas em relagio a dimensao Organizagao.

Variavel

Questoes

Papel institucional

Que conhecimento considera importantes para que a
Conab tenha efetividade no cumprimento do seu pa-
pel institucional?

Entraves para a efetividade

Quais os principais entraves para que o trabalho da
Conab seja efetivo?

Projetos

Projetos de sucesso que a Conab j4 realizou.
Projetos que ndo foram bem-sucedidos.

Mecanismos para resguardar o conhecimento

O que a Conab deve fazer para resguardar o conheci
mento que possui por meio de seus colaboradores?

Estratégias de transferéncia de conhecimento

Estratégias que podem ser adotadas para a transfe-

réncia de conhecimentos (Workshop / Cursos / Pra-
tica assistida / Reunides / Normativos / Livros de
Historias da Conab / Sistemas de informacao / Co-
munidade virtual / Banco de conhecimentos).

Conseqiiéncias da Evasao Quais as conseqiiéncias da evasdo dos colaborado-
res?

Quais as conseqiiéncias verificadas por ocasido dos
planos de demissdo?

Quadro 13 — Papel institucional, entraves e projetos.

19 Conhecimentos para o cumprimento do papel institucional

Esta varidvel contém importante informagao a respeito da visdo das dreas de dominio imprescindi-
veis a Conab, como politica agricola, politica social, abastecimento, armazenagem, crédito agrico-
la, safras, precos agricolas, logistica, necessidades do publico e de toda a cadeia produtiva. Varios
entrevistados consideram que a Conab ja cumpre bem o seu papel institucional, ou ja domina essas
areas. O que falta € a divulgacdo dessa institui¢do e dos trabalhos que ela executa.

20 Entraves para a efetividade da Conab

Um dos entraves citado por alguns deles € a falta de renovacdo do quadro de pessoal, sobretudo de
pessoal qualificado. Alguns também se queixam da apropriacao e divulgagcdo dos trabalhos desen-
volvidos pela Conab por outros 6rgdos. O especialista C-G também cita como entrave a existéncia
de "donos de informagdo", acrescentando que ndo se consegue obter informacdes de certas dreas.

21 Projetos de sucesso / insucesso

Observa-se que hd opinides opostas na visdo dos projetos, especificamente no que se refere aos
planos de demissdo. Enquanto C-H acha que a racionalizag¢do era necessaria e foi positiva neste
aspecto, C-L demonstra total reprovacdo em relacio a esses planos, afirmando que "perdeu-se com
isso uma parte muito preciosa de conhecimento técnico e da sabedoria do pessoal". Os entrevista-
dos revelaram um bom nimero de projetos de sucesso, esclarecendo que buscar alguma documen-
tacdo dessas experi€ncias anteriores pode ser enriquecedor para o trabalho dos especialistas. Em
termos de ligdes aprendidas, praticamente ndo hd documentagdo desses tipos de projetos, os quais
poderiam também colaborar para a tomada de decisoes.
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Quadro 14 — Estratégias de transferéncia de conhecimentos e conseqii€éncias da evasao.

22  Mecanismos para resguardar o conhecimento

Os entrevistados destacaram a importancia do uso da tecnologia da informagdo para armazena-
mento estruturado de todos os trabalhos (manuais, projetos, pareceres, trabalhos técnicos), sem que
isto represente a privacao da criatividade, tornando as informagdes acessiveis a todos. Além disso,
ressaltaram a necessidade da catalogacdo adequada de publicagdes na biblioteca, do registro do
conhecimento, da renovacdo do quadro de pessoal , de capacitacdo e da contribuicdo de ex-
empregados com seus conhecimentos.

Estratégias de transfe-
14 réncia do conheci-
mento.

As estratégias de transferéncia de conhecimento alcangaram os seguintes
resultados:

Pratica Assistida -
Historias - Banco de
Conhecimentos
(10/10).

Todos os entrevistados concordaram que essas opcdes s@o boas formas de
transferéncia de conhecimentos.

Workshop — Cursos -
Sist. de Informacdes
(9/10).

Apenas um entrevistado ndo considera a op¢do adequada para a transfe-
réncia de conhecimentos.

Reunides (7/10).

Sete entrevistados opinam que reunides sdo efetivas como estratégia de
transferéncia de conhecimentos.

Normativos (5/10).

Os normativos foram considerados como uma boa estratégia apenas por
metade dos entrevistados. Este resultado, muito possivelmente, decorre
das dreas destacadas, onde os trabalhos ndo sao por natureza muito es-
truturados. Todos aqueles que trabalharam ou trabalham nas 4reas ope-
racionais, incluindo os entrevistados no pré-teste, apontaram os norma-
tivos como boa opc¢do de repasse.

Comunidade Virtual
(4/10).

O nao uso, o desconhecimento, a pouca familiaridade, ou o entendimen-
to de que este € um recurso mais para "pessoas jovens", possivelmente,
contribuiram para que somente 4 especialistas concordem que o fomen-
to as comunidades virtuais seja uma boa estratégia para a transferéncia
de conhecimentos.

23 Conseqiiéncias da
evasao.

Houve opinides divergentes quanto as conseqiiéncias da evasdo de pes-
soal. Boa parte considera uma fuga de conhecimentos, de cultura e de
referéncias, bem expressa pelo especialista C-G em "[...] quando se tem
pessoa de conhecimento muito importante dentro da empresa e se per-
de, é o mesmo que depender de um diciondrio para falar inglés e per-
der o diciondrio. Perder o seu tradutor e estar na China ou no Japdo e
ndo falar japonés. E o mesmo que perder o conhecimento, a bibliote-
ca". Apontaram também a perda do espago, da representatividade no
governo, a sobrecarga de trabalho aos remanescentes, a perda da quali-
dade técnica. Entretanto, alguns véem pelo lado da renovagdo, de dar
crédito a criatividade dos novos e, em relacdo a aposentadoria, como
um fato inevitdvel, pois ja contribuiram muito com a empresa. Sugerem
a renovacdo do quadro, com a transferéncia de conhecimentos.
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4.7 Analise dos resultados

As entrevistas revelaram que hd grande senso de propriedade por parte dos colabora-

dores em relagc@o a organizagdo, pelos longos anos de trabalhos dedicados a ela. Destacam-se

outros elementos, como:

alguns dos entrevistados lamentam o grande niimero de trabalhos perdidos durante
a execucdo do programa da qualidade conhecido por "5S", quando foram descarta-
dos documentos considerados de pouca importancia por colaboradores da organi-
7agao;

houve manifestacdo muito positiva quanto a constru¢do do livro de contos da Co-
nab, sugerida por um dos entrevistados durante o pré-teste. Boa parte dos entrevis-
tados aproveitou para contar historias ocorridas, comicas em sua maioria;
possivelmente em fun¢cdo dos momentos criticos por que passou a Companhia em
gestdes passadas, quando houve grande evasdo de colaboradores e de conhecimen-
tos da empresa, é undnime a opinido de que € essencial um instrumento do tipo
banco de talentos, ou de conhecimentos, para a preservacdo da memoria da empre-
sa e dos conhecimentos que ela possui. Surpreendentemente, os entrevistados,
mesmo aqueles que admitem algum problema quanto a implementacio dessa solu-
cdo, afirmaram ndo ter dificuldades em explicitar o que sabem para registro no
banco de conhecimentos. Outros ainda acrescentam que seja mandatério que as
pessoas registrem, pois o conhecimento € da organizagao;

verifica-se a necessidade de gestdo documental e de informagdes, vinculada a bi-
blioteca da empresa e ao setor de arquivo, para subsidiar estudos, dissemina¢do de

conhecimentos € o repasse para a nova geracao de especialistas;
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- a area operacional é fortemente regida por normas, diferentemente da drea de in-
formacdes, em que ha dificuldades até mesmo para a definicdo dos processos. Pos-
sivelmente o uso de memdria organizacional vinculada a solu¢des de workflow
permitiria prover a padronizagdo de processos requerida para a drea operacional,
bem como a interacdo entre as diversas dreas envolvidas;

- para suprir as necessidades das dreas vinculadas a inteligéncia da Companhia, onde
ha grande producdo de conhecimento, é importante langar mado de sistemas de in-
formac¢do mais inteligentes e de recursos de groupware;

- um dos recursos requeridos pela organizacgdo € o resgate da producdo de textos, en-
trevistas, livros, matérias, entre outros, muitos deles armazenados em mdquinas ou
arquivos de uso restrito pelos individuos. Alguns entrevistados revelaram ter do-
cumentos armazenados em suas casas;

- € possivel obter dos especialistas um bom acervo de conhecimentos por meio de
entrevista, porém serd necessdria a utilizacdo de técnicas especificas de elicitacao
de conhecimentos, quando da implementacdo da memoria organizacional;

- aorganizacgdo precisa registrar suas produgdes, pois alguns reportam a apropriacao
e divulgacao dos trabalhos da Conab por outros 6érgdos como um dos principais en-

traves para a efetividade da institui¢ao.

Por meio dos estudos e da pesquisa realizada com os colaboradores da organizagdo, foi

possivel constatar as suposi¢des iniciais do trabalho, nos seguintes termos:

Suposicdo 1: a caréncia de normas, diretrizes e padroes para mapear as informagoes e
conhecimentos de uma organizagdo dificulta a estruturagdo da MO.
Observa-se que a organizagao carece de procedimentos formais que tornem as
informacdes e conhecimentos disponiveis mais organizados, identificados e

mais facilmente localizdveis. A inexisténcia de um mapeamento desses ele-
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mentos, que correspondem a esséncia do conteddo da memdria organizacional,
torna a sua estruturacdo um processo mais dificil, na medida em que eles se
encontram dispersos, muitas vezes em locais desconhecidos, € sem uma politi-
ca que trate da organizacdo, armazenamento, disseminagcdo e at¢é mesmo de
protecdo do conhecimento organizacional.

Suposicdo 2: a memdria organizacional é um instrumento de retengcdo do conhecimento e de

preservacdo do conhecimento organizacional, que contribui para a diminui-
¢do do impacto causado pelo desligamento de pessoas da organizagdo.
Essa suposicao pode ser constatada na literatura de memdorias organizacionais e
a solucdo de memdria organizacional, embora ndo se utilizando desse termo,
foi citada pelos entrevistados como forma de repasse e preservacdo do conhe-
cimento dos colaboradores.

Suposicdo 3: os macroprocessos estratégicos orientam a identificacdo do conhecimento criti-
co que dd sustentagdo a organizagdo.

A existéncia de grande nimero de colaboradores em situacdo de risco de eva-
sdo0 ndo significa que todos possuem conhecimento com mesmo grau de impor-
tancia para a organizagdo. Dessa forma, e em vista da corrida contra o tempo,
torna-se ainda mais necessario o estabelecimento de critérios para identificagdao
do conhecimento critico. A pesquisa constatou, entdo, que por meio dos ma-
croprocessos definidos como estratégicos, o processo de identificacdo desse
conhecimento, que d4 sustentacdo a organizacdo, torna-se claro e seguro para a

priorizacdo de sua retencao.

Conclui-se, portanto, que todas as suposicdes foram constatadas.
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CAPITULO 5 - ABORDAGEM PARA A ESTRUTURACAO DE ME-
MORIA ORGANIZACIONAL

O aporte tedrico e a observagdo de aspectos levantados por esta pesquisa permitiram o
estabelecimento de uma abordagem para o processo de estruturacdo da memoria organizacio-
nal, particularmente considerando o cendrio da iminéncia de evasdo de especialistas de grande
experiéncia em uma organizacao governamental.

O processo de estruturacdo da memoria organizacional se mostrou critico para o estabe-
lecimento de instrumentos importantes a serem mantidos pela organiza¢do. Quando hd uma
ameaca iminente, como a evasao de especialistas, esse processo € ainda mais importante, pois
€ necessdrio obter alguns parametros diante da criticidade do problema e a necessidade de
solucdo em curto espago de tempo, em contraposi¢do ao grande nimero de possibilidades de
recursos que podem ser incorporados a MO.

Este trabalho foi elaborado com base em alguns dos passos sugeridos na abordagem
proposta por Alwis et al. (2004), no mapa de conhecimento (utilizado como mapa de referén-
cias) e a classificacdo do conhecimento, propostos por Stewart (1998), na estrutura de classi-
ficacdo de documentos do Conselho Nacional de Arquivos (CONARQ, 2002) e na estrutura
de retencao de Walsh e Ungson (1991), com algumas contribui¢des da experiéncia reportada
pela Secretaria de Regulacdo/Inspecdo do Governo do Canadd (CANADA, 2005) sobre o

modo de reter o conhecimento corporativo vital.
5.1 Visao da memdria organizacional no contexto da empresa

Da leitura das inquietagdes demonstradas pelos membros da Conab entrevistados, bem

como da avaliacdo do contexto da empresa, depreende-se que ha uma lacuna entre as necessi-
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dades de informacgdo dos colaboradores e a estrutura de informagdes da Companhia. Essa la-
cuna pode ser preenchida com recursos agrupados na memoria organizacional, em um ambi-
ente que envolve o capital humano, estrutural e do cliente, vislumbrado dentro dos trés vérti-
ces da organizagdo, representados pela gestdao empresarial, gestdo do conhecimento e tecnolo-

gia da informacao, como mostra a Figura 14.

Gestao Empresarial

Biblioteca ‘_’@

- Gestao do Co- Gestao da Tecnologia
nhecimento da Informacéao

Figura 14 — Visdo da memdria organizacional no contexto organizacional.

Esta visdo representa as trés grandes bases de sustentacio para a criacdo de uma memoria
organizacional integrada ao capital intelectual da organizagdo. A gestdo empresarial € vista no
topo, comportando a finalidade maior da existéncia da organizagdo e seus meios para melho-
rar a capacidade de gerir seus processos, ou seja, a organizagdo vista como cérebro organiza-

dor das acdes para atingir seus fins.
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No vértice da gestdao do conhecimento, incluem-se as agdes para gerir informacdes e co-
nhecimentos da organizacdo, explorando o potencial do componente humano e demais ativos
intelectuais, agregando valor de forma continua para a organizacao.

O terceiro vértice, o de gestdo da tecnologia da informacao, representa o sustentaculo de
todo o negdécio e os meios de integracdo dos diversos recursos, mediante o provimento de
infra-estrutura de suporte a todos os processos € as necessidades apontadas pelos outros dois
vértices.

O capital humano € o elemento que produz inovagdo e proporciona o crescimento organi-
zacional. E o principal alimentador da meméria organizacional, aquele que deve receber es-
forcos com vistas a retencdo do seu conhecimento, para que esses conhecimentos se tornem
propriedade da empresa. O que € propriedade da empresa € parte do capital estrutural: o co-
nhecimento que ndo vai para casa depois do expediente (STEWART, 1998).

O capital do cliente é outro elemento, também essencial, para potencializar o conteudo
existente na memoria organizacional. Para organizacdes publicas, sobretudo, em que a socie-
dade corresponde ao maior cliente, armazenar informagdes que tratam da sua relagdo com a
instituicdo possibilita a descoberta de como prover mais e melhores servicos € o atendimento
das suas necessidades.

No centro do tridngulo figura o capital estrutural, ndo como a célula mais importante da
organizacdo, mas como foco deste trabalho de pesquisa. A forma de potencializar a memoria
organizacional é prover a sua incorporagdo ao capital estrutural, promovendo a integracdao
com os diversos recursos ja existentes, como a biblioteca, o setor de arquivo e os sistemas de
informacao.

Para alcangar essa visdo e, no passo seguinte, construir uma memoria corporativa ade-
quada as necessidades da organizagdo, um processo foi estruturado e serd descrito como pro-

posta desta dissertacdo. O processo de estruturacdo segue o caminho sugerido por Abecker et
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al. (1998): concentracdo dos esforcos de curto prazo na preservacao do conhecimento. Como
principais fases, o trabalho destaca a identificacdo das necessidades de MO, construcdo da

taxonomia e estruturagdo da memoria organizacional.

5.2 Identificacdo das necessidades de memoria organizacional

O estudo do desenvolvimento de uma memdria organizacional na Conab partiu da per-
cepcao da necessidade de agir proativamente, para evitar o escoamento da inteligéncia da em-
presa em curto periodo de tempo, retendo o conhecimento essencial a Companhia.

A evasdo de colaboradores representa grande ameaga para as organizacdes. A conse-
qiiéncia verificada em funcdo da perda de pessoas importantes para a organizacdo foi bem
expressa por um dos entrevistados na frase “[...] € o mesmo que depender de um diciondrio
para falar inglés e perder o diciondrio”. A Secretaria de Regulacdo/Inspecao de Transporte do
Governo do Canada (CANADA, 2005) expressa que o evidente éxodo de seus executivos e
inspetores seniores levaria a uma perda colossal da memoria daquela instituicdo e colocaria
em grande risco a seguranca dos canadenses. Para evitar essa situacdo, decidiu definir uma
estratégia de retencdo e de transferéncia de conhecimentos.

A organizacdo dos instrumentos de trabalho para melhor suportar as atividades didrias
dos colaboradores pode ser um ponto de partida para elaborar um projeto de memoria organi-
zacional dentro da empresa. Entretanto, tornar a memoria organizacional um instrumento para
alavancar a gestdo do conhecimento requer um planejamento de acdes e melhor avaliagdo dos
requisitos estratégicos, para que a implantacido desse instrumento alcance as expectativas de-

sejadas.
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5.2.1 Priorizacao dos temas estratégicos

Em situacdo de perda do capital humano pela proximidade da aposentadoria, em que se
verifica a ocorréncia generalizada de evasdo por toda a empresa, o foco nos objetivos estraté-
gicos torna-se ainda mais imperativa, haja vista a necessidade de avaliacdo do estado de criti-
cidade em que se encontra a empresa no cumprimento de seus objetivos, em vista dessa ame-
aca.

A existéncia de um mapa estratégico conhecido por toda a organiza¢do, como o exem-
plo da Conab, facilita a compreensdo dos rumos que a Companhia precisa tomar para alcangar
a sua missdo e visdo de futuro. No entanto, diante da diversidade de atuacdo da empresa e a
complexidade das atividades envolvidas, adicionados a corrida contra o tempo, € necessirio
priorizar os objetivos estratégicos envolvidos.

O mapeamento dos macroprocessos, realizado pela Conab no inicio de 2005 (CONAB,
2005b), permitiu o estabelecimento daqueles prioritarios para o cumprimento da estratégia.
Esse mapeamento resultou nos seguintes macroprocessos € respectivas priorizag()ess:

1. Sustentacdo de Renda (A);

2. Promocgado do Abastecimento (M);

3. Articulacdo e Organizagdo do Abastecimento (A);

4. Prestacao de Servicos (M);

5. Administrativo (B);

6. Atendimento a Parceiros (M);

7. Administracdo de Estoques Publicos (M);

8. Geracgdo e Disseminacdo de Informacdes e Conhecimentos (A);

9. Planejamento, Execu¢do e Controle Or¢amentario, Financeiro e Contabil (B);

10. Gestao Estratégica (A);

5> A-Alta; M-Média; e B-Baixa.
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11. Gestao Tecnoldgica (A);
12. Gestao de Pessoas (A);
13. Representatividade Institucional e Legal (B);

14. Desenvolvimento de Instrumentos, Normativos e Servicos (B).

De igual forma, os macroprocessos priorizados podem ser estendidos como um critério
para a avaliacdo dos conhecimentos em risco de evasdo. Nesta pesquisa, este critério foi utili-
zado para a selecdo de especialistas que contribuem para a realizacdo do macroprocesso Gera-
¢do e Disseminac¢do de Informagdes e Conhecimentos, conjugado ao fator idade. Esse macro-
processo colabora fortemente para o cumprimento de trés dos objetivos estratégicos: 1. De-
senvolver estudos e andlises para subsidiar a formulacdo das politicas agricolas e de abaste-
cimento, 2. Melhorar a geracdo de informagdes e conhecimento e 3. Facilitar o acesso as in-

formacdes e conhecimentos e fortalecer os mecanismos de divulgacao.

5.2.2 Identificacao do conhecimento critico

Embora o niimero de colaboradores em vias de se aposentarem na empresa possa ser a-
larmante, nem todos t€ém o mesmo grau de importincia que aqueles que possuem
conhecimentos especializados.

Primeiramente, é importante estabelecer o horizonte escolhido para, em seguida, saber
quais sdo os colaboradores-alvo. No exemplo desta pesquisa, o alvo se concentrou naqueles
colaboradores com aposentadoria prevista em até 3 anos. E necessrio mapear todos os cola-
boradores dos macroprocessos criticos, fazer a projecdo de saida de cada um, identificando
aqueles cujos procedimentos para a reten¢do do conhecimento devam receber tratamento prio-

ritario.
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Uma forma de avaliar as habilidades dos colaboradores e que pode ser utilizada para i-
dentificar pessoas que detém os conhecimentos essenciais, foi proposta por Stewart (1998) e
apresentada no item 2.4.2.2. Utilizando-se aquele modelo, a organizacdo pode classificar
habilidades do tipo commodity e habilidades proprietarias. Esse modelo possibilita, mesmo
quando se trata de colaboradores de um mesmo macroprocesso, identificar aqueles que neces-
sitam ter seus conhecimentos explicitados e aqueles cuja perda a organizagao nao se ressentira

muito. A Figura 15 é um exemplo baseado no modelo, que pode ser aplicado na Companhia.

Valor Agregado

Baixo Alto
(Proprietarias)
Pesquisa e analise de

mercado,

Dificil Avaliacao de safras,
Custo de producao,
Geotecnologia.

Substituicao (Commodities)
Transcricdo de dados
captados.

Facil |Cadastramento de pro-
cesso

Atendimento de telefones.
Publicacdo de conteudo
no sitio.

Ambiente Externo

Figura 15 — Classifica¢do do conhecimento de retencdo essencial.

Outra opcao para identificar pessoas essenciais é o mapa de referéncias, representado na
Figura 13, item 4.6.2, elaborado a partir das entrevistas realizadas com os especialistas. O
mapa permite identificar graficamente quem sao as referéncias na organizacado, as quais con-
jugados a outras informacdes como a idade, possibilita avaliar o risco de evasdo dessas pesso-

as e, conseqiientemente, de seu conhecimento.
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O importante nesta fase € realizar o mapeamento de quais conhecimentos sdo essenciais
e quem sdo os detentores desses conhecimentos, analisando as vulnerabilidades da organiza-

cdo, e, na fase seguinte, buscar a sua externalizagao.

A captura do conhecimento é o mais complexo dos processos de gestdo do conhecimen-
to e de memoria organizacional. As entrevistas sao bons instrumentos para isto, mas € neces-
sario um procedimento metodolégico para a obtencdo de melhores resultados e ha literatura
que versa sobre técnicas de elicitacio do conhecimento, como a proposta por Schreiber et al.

(2002) utilizando a metodologia do CommonKADS®.

Dalkir (2002) afirma que a énfase inicial, em situa¢do de perda do capital intelectual
deve ser dada a captura do conhecimento. Segundo o autor, que ja trabalhou com diversos
clientes em temas relativos a transferéncia de conhecimento, a criagdo de repositérios com a
transformac@o do conhecimento ticito em explicito precisa ser feita, idealmente, antes da sai-
da dessas pessoas. Nao se trata de um esfor¢o para documentar tudo, mas o que é essencial
para a organizacdo. A Secretaria de Inspecio do Canadd (CANADA 2005) sugere a extragio
do conhecimento critico sob o dominio dos especialistas, customizando um método que seja
adequado a organizacao.

Durante o processo de captura do conhecimento, é possivel e desejdvel obter dos espe-
cialistas suas fontes de informacdo, ja que elas traduzem os instrumentos utilizados para ala-
vancar o aprendizado desses trabalhadores. Isto pdde ser constatado por esta pesquisa € esses
canais podem servir também para a formagdo da nova geracdo. Para o caso especifico dos
especialistas entrevistados, os contatos pessoais, e-mails e jornais/revistas foram as principais

fontes reveladas.

® CommonKADS — Knowledge acquisition and design structuring - metodologia que prové caminhos, da gestio
do conhecimento corporativo a andlise e engenharia do conhecimento, para o projeto e implementacdo de siste-
mas de conhecimento intensivo (SCHREIBER et al., 2002, p.IX).
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Stewart (1998) defende que a forma mais curta, ndo por isto mais simples, de cessdo da
“propriedade” do capital humano, no sentido da externalizagao do conhecimento e transfor-
macao no capital estrutural, € criar um senso de propriedade cruzada entre funciondrio e em-
presa. Segundo esse autor, é preciso haver uma “nocio de pertencimento”. E exatamente esse
senso de propriedade que se pode verificar em companhias onde hd pouca rotatividade de
pessoal, como na Conab. Os anos de trabalho dedicados a uma tinica empresa fez brotar natu-
ralmente um sentido de “estar em casa”, de ser “a minha empresa”. A teoria de Stewart pdde
ser constatada por meio do depoimento dos entrevistados desta pesquisa. Este senso de pro-
priedade foi demonstrado diante do total apoio a iniciativa de banco de conhecimentos, quan-
do demonstraram um verdadeiro sentimento de que o armazenamento dos conhecimentos de
todos os técnicos é muito importante para a empresa. Curioso também € que ndo se falou em
trocas, ou seja, nenhum deles cogitou que, para contribuir, a empresa precisaria dar a eles al-
guma recompensa.

Nao é possivel, entretanto, generalizar esse comportamento colaborativo a todos os tra-
balhadores, pois as mesmas entrevistas revelam existir a figura dos “donos da informacao”,
que dificultam o compartilhamento de informacdes e conhecimentos na Conab. Ha que se
criar, entdo, uma nova cultura de compartilhamento dentro da empresa.

Para criar uma cultura de externalizagdo e compartilhamento de conhecimentos, é im-
portante estabelecer politicas de incentivo, ndo necessariamente financeiro, uma vez que or-
ganizagOes governamentais se deparam com algumas barreiras que dificultam esse tipo de
iniciativa. Wiig (1999) sugere algumas formas de incentivo para fomentar a cultura de gestio
do conhecimento e, entre outras que podem ser aplicadas em um 6rgdo publico, cita: prémio
(n@o monetdrio), reconhecimento pelas atividades baseadas em conhecimento, critério de ava-
liacdo de performance que enfatiza a aprendizagem pessoal, a colaboracdo e criagdo do co-

nhecimento, féruns para reunir pessoas e redes informais de compartilhamento de conheci-
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mento. A organizacdo pode também instituir uma politica de desenvolvimento pessoal e pro-
fissional ou fomentar o sentimento de orgulho no servico publico. No entanto, um componen-
te essencial é a relacdo de confianca que deve haver entre as partes, seja entre pessoas seja

entre estas e a organizacao.

5.3 Construcao da taxonomia

Taxonomias sdo estruturas que provéem uma forma de classificar coisas, tais como o0s
organismos vivos, produtos, assuntos, em uma série de grupos hierdrquicos para facilitar a
tarefa de identificac@o, estudo ou localizacdo dessas coisas. Podem ser definidos como um
sistema de classificacdo hierdrquica utilizada para organizar o conhecimento (TERRA, 2005).

As organizagdes tém utilizado a taxonomia para recuperar informacdes relevantes, co-
mo instrumento efetivo para organizar e navegar na informacao da corporacdo. Essa forma de
classificacdo hierdrquica passou a ter grande importancia, sobretudo com o crescimento expo-
nencial de informagdes providas por recursos como a internet.

O trabalho produzido pelos colaboradores da organiza¢do também necessita ser organi-
zado por instrumentos como a taxonomia, de forma que estes minimizem dificuldades tais
como:

- localizacao das informacodes, apontada por seis especialistas entrevistados;

- melhorar a estrutura de informagdes, indicado por cinco entrevistados;

- diminuir o tempo de busca por informacdes, listado por quatro entrevistados.

A organizacdo proporcionada pela taxonomia também possibilita a padronizacdo dos
procedimentos de classificacio de documentos, atualmente inexistente na Conab, de acordo
com a avaliagdo sobre a forma de estruturacdo da memoria individual feita a partir das entre-

vistas (questao 9).
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Os pilares para a construcdo da taxonomia proposta por esta pesquisa se pautam nos
macroprocessos da Conab e nas Normas de Classificacdo de Documentos de Arquivo para a
Administracao Publica, elaboradas pelo Conarq. Outros documentos organizacionais, como o
Manual de Operacdes da Conab, serviram para complementar a construcdo de uma de taxo-
nomia para a Companhia. Entretanto, dada a complexidade das atividades da Conab, refletida
no mapa estratégico, mapeamento de macroprocessos € nos documentos organizacionais, en-
tende-se que a taxonomia proposta mere¢a melhor investigacao em trabalhos futuros.

O Conarq instituiu o cédigo de classificacdo de documentos de arquivo para classificar
todo e qualquer documento produzido ou recebido por um 6rgao no exercicio de suas funcgdes
e atividades. Essa classificacdo por assuntos tem por objetivo agrupar os documentos sob um
mesmo tema e constitui um referencial basico para sua recuperacio (CONARQ, 2002).

O modelo adotado pelo Conarq utiliza o sistema de classificacdo decimal por assunto e
sua estrutura do codigo € definida por meio de classes, subclasses, grupos e subgrupos, par-
tindo-se do geral para o particular. O Orgdo definiu os niveis apenas para as classes 000 —
ADMINISTRACAO GERAL, contemplando atividades da drea-meio, e 900 — ASSUNTOS
DIVERSOS. As classes de 100 a 800 foram reservadas para as atividades-fins de cada 6rgdo,
cabendo a eles a responsabilidade pela elaboracdo, seguindo “orientacdes da instituicdo arqui-
vistica na sua esfera especifica de competéncia” (CONARQ, 2002).

A estrutura de classificacdo com base em macroprocessos torna possivel a padronizagdo
de linguagem para utilizagdo nos mais diversos instrumentos organizacionais, ndo somente
para o arquivo. Um exemplo de aplicagdo € o mapa de informagdes armazenadas em sistemas
de informagdes da Embrapa (RAMOS, 2005), o qual representa, com utilizacido de estrutura
baseada no Conarq, todo o ambiente informacional daquela institui¢do, facilitando a localiza-

c¢do das informacgdes e servindo como seu elemento divulgador.
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Essa forma de classificacdo poderd ser empregada como passo inicial para o estabele-
cimento de uma linguagem comum a ser utilizada na memoria organizacional. No presente
trabalho, apenas o macroprocesso Geragao e Disseminacdo de Informagdes e Conhecimento
foi detalhado, porém toda a hierarquia de assuntos dos macroprocessos deve ser embutida
nessa estrutura. Em relagcdo a atividade-meio, representada em varios macroprocessos da Co-
nab, sugerem-se adaptacdes em relacdo a estrutura ja proposta pelo Conarq, conforme apre-
sentado no Quadro 15, a fim de evitar a criagdo desnecessdria de classes de assuntos e man-

tendo o padrao com os demais 6rgdos governamentais.

Quadro 15 - Taxonomia da Conab.

000 ADMINISTRACAO GERAL
010  ORGANIZACAO E FUNCIONAMENTO (ADMINISTRATIVO)
020  PESSOAL (GESTAO DE PESSOAS)
030  MATERIAL (ADMINISTRATIVO)
040  PATRIMONIO (ADMINISTRATIVO)

050 ORCAMENTO E FINANCAS (PLANEJAMENTO, EXECUCAO CONTROLE
ORCAMENTARIO, FINANCEIRO E CONTABIL)

060 DOCUMENTACAO E INFORMACAO (DESENVOLVIMENTO DE INSTRUMENTOS,

NORMATIVOS E SERVICOS)
067 INFORMATICA (GESTAO TECNOLOGICA)
070  COMUNICACOES (REPRESENTATIVIDADE INSTITUCIONAL E LEGAL)
080 (vaga)

090  OUTROS ASSUNTOS REFERENTES A ADMINISTRACAO GERAL
100  PROMOCAO SOCIAL

110  SUSTENTACAO DE RENDA

120  ATENDIMENTO A PARCEIROS
200 ABASTECIMENTO

210 PROMOCAO DO ABASTECIMENTO

220  ARTICULACAO E ORGANIZACAO DO ABASTECIMENTO
300 ADMINISTRACAO DE ESTOQUES PUBLICOS
400  PRESTACAO DE SERVICOS
500  GERACAO E DISSEMINACAO DE INFORMACOES E CONHECIMENTOS
600  GESTAO ESTRATEGICA

900  ASSUNTOS DIVERSOS
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A adequacdo dos macroprocessos da Conab ao modelo do Conarq resultou em uma
proposta de estruturacdo de taxonomia, constante dos Quadros 15 e 16. Cabe-se ressaltar a
necessidade de maior detalhamento da estrutura, sobretudo em relagdo aos macroprocessos

nao focados na pesquisa, para posterior submissao ao Conarq para aprovagao.

Quadro 16 — Detalhamento da taxonomia.

500  GERACAO E DISSEMINACAO DE INFORMACOES E CONHECIMENTOS
510 CONJUNTURA AGROPECUARIA
511  ESTUDOS TECNICOS E CIENTIFICOS
511.1 ALIMENTOS BASICOS
511.2 FIBRAS E PRODUTOS ESPECIAIS E REGIONAIS
511.3 OLEAGINOSAS E PRODUTOS PECUARIOS

512 PROPOSTA DE POLITICA AGRICOLA

513 ANALISE DE CADEIAS PRODUTIVAS

514 PROPOSTA DE PRECOS MINIMOS
520 INFORMACOES AGRICOLAS

521  LEVANTAMENTO E AVALIACAO DE SAFRAS
522 CADEIA DE SUPRIMENTO
523  CUSTOS DE PRODUCAO
524  PRECOS DE PRODUTOS
525  INDICADORES AGROPECUARIOS
525.1 IPP - INDICE DE PRECOS PAGOS P/ PRODUTOR
525.2 IPR - INDICE DE PRECOS RECEBIDOS P/ PRODUTOR
525.3 SERIES HISTORICAS E ESTATISTICAS AGRICOLAS
525.4 IMPORTACOES X EXPORTACOES BRASILEIRAS
525.5 BALANCA COMERCIAL DO AGRONEGOCIO
526  VALOR BRUTO DA PRODUCAO
527  INFORMACOES DE ESTOQUES PRIVADOS
530 ESTUDOS DE LOGISTICA
540 MAPEAMENTO GEOESPACIALIZADO
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5.4 Estrutura da memoria organizacional

As entrevistas com alguns dos especialistas da Conab possibilitaram o mapeamento das
fontes de informacao utilizadas, bem como das necessidades de recursos de informagao para a
producdo do conhecimento e realizag¢ao das atividades da Companhia.

Como o conceito primdrio da memoria organizacional é prover meios para que conhe-
cimentos do passado subsidiem agdes e decisdes do presente (WALSH, UNGSON, 1991) é
importante estabelecer formas para acesso ao acervo de publica¢des armazenadas na bibliote-
ca e também de documentos armazenados no setor de arquivos, ou seja, que a memaoria orga-
nizacional possibilite a conexdo entre os dois setores, além de concentrar os diversos recursos
dispersos na instituicao.

Para chegar a uma estrutura de memdria organizacional para a Conab, os seguintes as-
pectos foram considerados:

- os especialistas da Conab, sobretudo os que exercem atividades relacionadas ao
macroprocesso de Geracdo e Disseminagdo de Informacgdes e Conhecimentos, té€m,
por atribui¢do regimental, que desenvolver estudos e divulgar informes relativos
ao mercado agropecudrio, a logistica de abastecimento, as safras, havendo grande
producdo de conhecimento para a empresa e divulgacdo ao publico externo. Essas
produgdes, entretanto, ndo possuem uma sistematica bem definida e, ainda que es-
tejam disponibilizadas no sitio institucional na internet, ndo sdo consideradas sufi-
cientemente organizadas, para permitir facil recuperagao pelos colaboradores;

- muitos documentos, relatdrios técnicos e projetos ficam reservados em memdorias
individuais e sdo desconhecidos até mesmo por pessoas da mesma unidade. Boa
parte desses instrumentos pode ser ttil para a consecucao de atividades de outros

colaboradores;
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- alguns colaboradores t€ém trabalhos e documentos histéricos armazenados de longa
data, antes mesmo da fusdo das trés empresas que deram origem a Conab, que sdo
considerados de grande valia, ressaltando que a Companhia ndo os possui em seu

acervo.

Diante dessas constatagdes, € preciso realizar um esfor¢o de conscientizacdo para que os
documentos em poder dos trabalhadores passem a fazer parte do acervo da organizacao. Tam-
bém, evidenciou-se que as licdes aprendidas nao sdo costumeiramente documentadas na em-
presa, exceto por uma minoria, mas deve haver incentivo para que isto ocorra. A contextuali-
zacdo dos problemas é importante para retratar o momento, as condi¢des em que os problemas
ocorreram, assim como o registro da solu¢do encontrada ou decisiao tomada.

Como procedimento geral, toda publicacdo deve ser catalogada na biblioteca e todo do-
cumento interno, ou encaminhado a outras instituicdes, deve ser armazenado em drea de facil
acesso a pesquisa, restringindo-se aqueles de acesso controlado. Devem ser encaminhados
também ao setor de arquivo, conforme norma vigente, quando for o caso. Em todos os casos,
a copia em meio eletronico deve ser obrigatdria para o devido arquivamento. As entrevistas
concedidas a imprensa também devem ser catalogadas, por meio de imagem/som ou forma
escrita. Nao havendo arquivo eletronico, a drea responsdvel deve avaliar a melhor forma de
tornar o documento acessivel as outras pessoas, seja por meio do setor de arquivo ou trans-
formando-o em documento digitalizado.

Todos esses instrumentos de trabalho precisam de uma linguagem comum, ou seja, de
serem classificados dentro da taxonomia adotada. Ela serd o canal de integracdo entre arquivo,
biblioteca e documentos organizacionais, isto €, a estrutura de armazenamento comum de
recuperacdo dos documentos produzidos na organizagdo, sem prejuizo dos esquemas de pes-

quisa especificos. Todos os documentos devem ter também o registro da data e hora de pro-
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ducgao/postagem, freqiiéncia de uso e prazo de retengdo, para melhor identificacdo e gestdo da
memoria organizacional.

Muitos documentos ja se encontram disponiveis no sitio da Internet e Intranet da institu-
icdo, porém necessitam também de classificacdo. Esses recursos nao precisam, a principio, ser
replicados, e sim, concentrados nos repositérios da MO, e apontados para a Internet, salvo
melhor abordagem de procedimentos de seguranga que estabeleca solucdes mais adequadas.
Esses aspectos devem ser abordados em projeto especifico de implementagdo da memoria
organizacional.

A Tecnologia da Informacao - TI é um instrumento essencial para atingir os objetivos da
memoria organizacional na Companhia. Por meio dela, podem ser agregados recursos diver-
sos para facilitar a alimentacdo da MO e torné-la disponivel a qualquer tempo para a realiza-
cdo das tarefas didrias. O uso de tecnologias facilita a realizacdo automadtica de indexacdes
para potencializar as consultas aos documentos existentes nos repositorios, de maneira dina-
mica e rapida. Por outro lado, a TT deve tornar a memoria organizacional um espaco de facil
manipulagdo e promover um ambiente informal, para que as pessoas se sintam confortaveis
em alimenta-la e manté-la constantemente atualizada. Jennex e Olfman (2003) recomendam o
uso da estrutura de rede comum, como a Intranet ou Internet, para prover um sistema de me-
lhor qualidade.

Tomando por base todas essas consideragdes, os recursos concernentes a cada uma das
dimensdes Individuo, Grupo e Organizacdo foram avaliadas e dispostas nos quadros que se
seguem. Em cada dimensdo, foram inseridos o contetido sugerido, sua descri¢do e o reposito-
rio correspondente, de acordo com a estrutura de retencdo proposta por Walsh e Ungson
(1991).

Os recursos de memoria organizacional, pertinentes aos aspectos individuais, podem ser

vislumbrados no Quadro 17.
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Quadro 17 — Recursos da memoria organizacional — Dimensao Individuo.

Titulo Descricdo Repositério
Quem sou eu. Apresentacdo de cada colaborador da organizagao. Individuo
O que sei fazer . | Habilidades e assuntos que domina na organizagao. Individuo
O que ja produ- Espaco para as produgdes individuais ou coletivas, publica- Individuo
7. das ou ndo.

Quem sdo mi- Mapa com as pessoas tidas como referéncia ou a quem re- Individuo/

nhas referén- corre para ajudar na solucio de problemas . Externo

cias.

Projetos dos Descricao de projetos dos quais participou ou participa, pon- Cultura

quais participei. tos de vista, pontos de destaque.

Li¢des que a- Descricao das licdes aprendidas e aconselhamentos. Cultura

prendi.

Histoérias que Espaco para contar histérias vividas dentro da empresa. Cultura

Vivi.

Minhas fontes Fontes de informacdo utilizadas para a producdo do conhe- Individuo/

de informacao. cimento e em que situacdo ou de que forma sao utilizadas Externo

Como faco. Explicitagdo da forma de execugdo das atividades e dicas. Transformacao

Meus contatos. Contatos profissionais. Individuo /
Externo

Meu espaco. Espaco reservado para trabalhos individuais e Individuo

armazenamento de documentos de apoio.

Minhas pesqui- Espaco para armazenamento de pesquisas realizadas ou em Individuo

sas. andamento

Eu recomendo. Links para sitios interessantes, livros, entre outros. Individuo

Fale Comigo. Canal de comunicagio eletronica com o colaborador. Individuo

Da mesma forma, os recursos relativos aos aspectos de grupo e da organizagdo foram,

respectivamente, representados nos Quadros 18 e 19.

Quadro 18 — Recursos da memoéria organizacional — Dimensao Grupo

Titulo

Descri¢ao

Repositério

Quem somos.

Redes internas e
externas.
Nossos projetos.

Nossas fontes de
informacao.

Apresentacdo dos grupos de trabalho e seus respectivos co-
laboradores

Redes de relacionamento internas e externas e de referén-
cias.

Projetos conduzidos pelo grupo.

Fontes de informacdo utilizadas pelo grupo para a producao

do conhecimento e em que situacio ou de que forma sdo uti-
lizadas

Aprenda conosco. Explicitacdo da forma de execugdo das atividades e dicas.

ESPACO RESERVADO PARA TRABALHOS DO GRUPO E ARMA-
ZENAMENTO DE DOCUMENTOS DE APOIO.
Canal de comunicagdo eletronica com o colaborador.

Nosso espago.

Fale Conosco.

Individuo

Individuo /
Externo
Cultura

Individuo/
Externo

Transformacao

Individuo /
Cultura

Individuo
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Quadro 19 — Recursos da memoria organizacional — Dimensao Organizacao.

Titulo Descricao Repositério

Nossa missdo e estraté- ~ Divulgacdo da missdo e da estratégia da organizacao. Estrutura

gia.

Nossos valores. O que a organizacdo t&ém como valores fundamentais. Cultura

Estrutura organizacio- | Organizacdo interna da Companhia, processos de negé- Estrutura/

nal, macroprocessos, cio, fluxos de processo. Transformacao

processos e tarefas.

Taxonomia. Sistema de classificacdo utilizado na empresa para recu- Ecologia

peracdo de informagdes.

Nossos colaboradores. = Concentra dados de todos os colaboradores. Individuo

Nossas parcerias. Informacdes sobre institui¢des parceiras, clientes e for- Externo

necedores e respectivas operacdes.

Nossos produtos. Catédlogo com todas as informacdes de produtos ofereci- Transformagio

dos aos clientes.

Histéria da empresa. Documentos histéricos e linha do tempo dos fatos ocor- Cultura

ridos.

Histdrias que a Conab | Agrupamento das histérias individuais. Cultura

conta.

Memodria resgatada. Depoimentos e ensinamentos de ex-colaboradores Externo

Mapa de referéncias. Quem sdo os icones da empresa e por quem sdo referen- Individuo

ciados.

Base de conhecimentos. Areas de conhecimento, conhecimento explicitado, con- Transformagdo

texto aplicado.

Documentos organiza- = Memoéria de Reunides, Pareceres, Relatérios, Trabalhos Ecologia

cionais. técnicos, Manuais, Memorandos, Portarias, Normas,

Correspondéncias.

Projetos. Os projetos e correspondente documentagdo, contextua- Transformagio

lizagdo, licdes aprendidas.

Patentes. Produgdo de conhecimento registrada. Transformacao
[EVENTOS / SOM / Eventos ocorridos na empresa, fotos, videos diversos. Cultura
IMAGEM.

Matérias e entrevistas. | Matérias diversas publicadas na midia. Cultura

Cursos. Materiais disponiveis sobre treinamentos. Transformagao

Biblioteca. Acesso ao acervo disponivel na biblioteca. Cultura

Arquivo. Acesso a dados basicos do acervo arquivado. Cultura

Sistemas de informa- Mapeamento dos Sistemas de informacdo e respectiva Transformacio

cao. documentagio.

Pesquise. Recurso para pesquisa sobre quaisquer assuntos da or- -

ganizacao.

Fale com a Conab. Canal de comunicacdo eletronica com a Conab. Cultura

Como se observa, os conteddos dos repositdrios se entrelacam, pois ndo hd um meio

concreto de estabelecer a linha de corte onde termina um e comega outro, como o exemplo de

individuo versus cultura. Para fins diddticos, foram mantidos os repositdrios originalmente
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propostos por Walsh e Ungson (1991), mas na implementacdo da MO podem ser fundidos ou
derivados outros repositorios.

Para atingir os objetivos propostos pela memdria organizacional de forma mais efetiva,
a Companhia necessitard de uma equipe gestora que ird conduzir o processo de implantagao,
divulgacdo e gestdo da memoria organizacional, bem como auxiliar no processo de cataloga-
cdo e atualizacdo de documentos, informagdes e conhecimentos. O grupo deve contar também
com engenheiros do conhecimento para a elicitacdo do conhecimento, observando os conteu-

dos dos repositorios.

5.5 Recomendacoes

O tempo € fator limitante para a constru¢do de uma memoria organizacional que con-
temple, de uma Unica vez, todos os requisitos necessarios para que ela seja completa e efetiva,
principalmente em uma situacdo em que ha iminéncia de evasdo de especialistas. Além disso,
a organizacao tem o carater dindmico que faz com que novas necessidades sejam identificadas
e reconhecida a importancia de inseri-las no contexto da memoria organizacional.

Sugere-se, entdo, uma priorizagdo de agdes e dos recursos oferecidos, com um cresci-
mento gradual da memoria. Os esfor¢os podem ser divididos em acdes a serem realizadas no
prazo de um, dois e trés anos, enfatizando, prioritariamente, os especialistas selecionados com
maiores expectativas de saida.

- primeiro ano: implantagdo da taxonomia, organizacdo e armazenamento do acervo
documental, implementacdo do banco de conhecimentos, a partir da elicitacdo de
conhecimentos dos especialistas, provimento de recursos de colaboracdo e de pes-
quisa;

- segundo ano: informatizacdo da biblioteca e integracdo com a memdria organizacio-

nal, recuperagao do acervo histérico da organizagao;
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- terceiro ano: organizacdo e informatiza¢do do arquivo e organizacdo do acervo de

sistemas de informac¢do, ambos para a integracdo com a memoria.

Em se tratando das boas praticas em funcdo da evasao da forca de trabalho, a Secretaria
de Regulacio/Inspecdo de Transporte do Governo do Canadd (CANADA, 2005) aponta, entre
outras, a discussdo sobre formas de motivagdo para a permanéncia dos especialistas na orga-
nizacdo, a preparaciao da sucessdo e de planos de transferéncia do conhecimento, tal como a
introducdo da pratica assistida dos novos colaboradores com os mentores, antes que deixem a
organizacdo. Basicamente esses itens foram identificados durante as entrevistas com os espe-
cialistas e apontam caminhos interessantes a serem adotados por organizacdes em iminéncia
de evasdo de especialistas, como a Conab.

Por fim, Abecker (1998) sugere que a memoria organizacional, superado o primeiro
esfor¢o na retencdo do conhecimento, seja provida de recursos para o suporte a criacdo do
conhecimento e ao aprendizado organizacional. Esses recursos precisam ser mais profunda-
mente considerados, a partir da avaliacdo dos resultados obtidos com o uso da memoria orga-
nizacional e o grau de atendimento as expectativas de retencdo e dissemina¢do do conheci-

mento pela organizacao.
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CAPITULO 6 - CONCLUSOES E TRABALHOS FUTUROS

6.1 Conclusoes

A presente pesquisa surgiu da preocupacdo com a retengdo do conhecimento de especia-
listas em uma organizacao publica de grande importancia, em razdo do envelhecimento da sua
forca de trabalho e a conseqiiente perda de conhecimentos, experiéncias e sabedoria com a
saida desses colaboradores da organizacdo. E importante destacar que essa ndo é uma situagio
particular da organizacdo estudada, e sim um fendmeno mundial, pela proximidade do perio-
do de aposentadoria de pessoas nascidas na fase conhecida como Baby Boom, ocorrida apés a
segunda grande guerra.

Diante desse contexto, por esta dissertacdao se definiu um processo de estruturacdo de
memoria organizacional, sob o foco de organiza¢des em iminéncia de evasdo de especialistas.
O objetivo dessa memoria organizacional € possibilitar a reten¢do, o compartilhamento e o
reuso do conhecimento individual e corporativo, preservando a organiza¢do da perda do seu
capital intelectual e possibilitando contribuir para a formacao da nova geracdo de especialis-
tas.

Para cumprir os objetivos propostos, foram realizadas pesquisas visando explorar o re-
ferencial disponivel na literatura sobre teorias organizacionais € macroprocessos, gestdo do
conhecimento, memoria organizacional e reten¢do do conhecimento, bem como verificar a
pratica das organizacdes. Além disso, foram feitas pesquisa documental e entrevistas com
técnicos da Conab, utilizada como estudo de caso, em busca da constru¢do de uma proposta
condizente as suas necessidades.

A andlise desses elementos permitiu a verificagdo das suposicdes propostas na metodo-

logia:
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a) de fato, a caréncia de normas, diretrizes e padrdes para o0 mapeamento de informa-
coes e conhecimentos organizacionais dificulta a estruturacdo da memoria organizacional.
Esses instrumentos seriam a referéncia para a constru¢do de um processo de estruturacdo de
memoria dentro de bases ja estabelecidas;

b) na literatura que aborda sobre a evasdo de conhecimentos (AUSTRALIA, 2005;
BEASLEY et al., 2002; CANADA, 2005), verifica-se que a solugdo aponta para o uso de es-
truturas de retencdo ou de memdrias organizacionais para o armazenamento do conhecimento.
Também esta € a solucdo apontada por todos os entrevistados pela pesquisa. Portanto, acredi-
ta-se que isso venha a minimizar os impactos para a organizagao causados pela evasao de pes-
soal;

¢) na condug¢do da pesquisa, constatou-se que ha conhecimento critico em risco de eva-
sao sob dominio de colaboradores que executam funcdes dentro de macroprocessos estratégi-
cos, que dao sustentacdo a organizacdo. Alguns desses colaboradores podem deixa-la em cur-
to prazo, acarretando prejuizos a inteligéncia da organizacido, ou mesmo para o alcance dos
objetivos da institui¢do. Portanto, os macroprocessos possibilitam uma orientagdo segura para
iniciar o processo para a identificagdo do conhecimento critico em uma organizacao.

Como conclusdes desta pesquisa, destacam-se os seguintes aspectos:

- constatou-se a necessidade de maior dedicacdo quanto ao problema do envelheci-
mento da forca de trabalho e de promocao de acdes em busca da reten¢do do conhe-
cimento e experiéncia desses trabalhadores, sobretudo no Brasil, onde ndo se obser-
vou publicagdo relatando experiéncias dessa natureza;

- h4 um senso de propriedade, de pertencimento entre os colaboradores com muitos
anos dedicados a uma unica organizacdo, que contribui para que considerem a cria-
¢do do banco de conhecimentos essencial para a organizacao e facilita a sua disposi-

¢do em externalizar conhecimentos;
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evidencia-se, entre os colaboradores antigos, a preocupag¢ao com a formagao da nova
geragao de especialistas, em fun¢do do envelhecimento da forca de trabalho;

durante a execucdo do programa de qualidade denominado “5S”, muitos trabalhos
importantes foram descartados e a organizagao se ressente dessa perda;

a Conab necessita de melhor gestao documental e de informagdes, para subsidiar es-
tudos executados pelos especialistas e promover a disseminagdo de conhecimentos.
Boa parte do acervo encontra-se armazenada em madquinas individuais, de acesso
restrito, ou em suas proprias residéncias. Esse acervo é considerado importante para
0 armazenamento na memoria organizacional;

o mapa de referéncias representa graficamente pessoas importantes para a organiza-
¢do, cujos conhecimentos podem ser considerados criticos e de retencdo mandatoria;
€ possivel elaborar uma taxonomia para a Conab, com base nas normas do Conarq,
para instituir uma codifica¢@o padronizada dos assuntos da organizacao;

ndo hé integracdo entre a biblioteca e o setor de arquivo e ambos os setores sdo es-
senciais para o atendimento das necessidades de informacgdes dos especialistas. Des-
sa forma, a integragcdo delas com a memoria organizacional se mostra uma boa solu-
¢do para tornar disponivel o maior nimero de informagdes e conhecimentos para a
organizacao;

parte dos processos da Conab estdo fortemente baseados em normas e fluxos relati-
vamente bem definidos. Essa avaliacdo permite supor que uma solug¢do de workflow
integrada a memoria possa ser um instrumento de auxilio a formacao dos novos co-
laboradores desses processos;

ha processos ndo estruturados de grande producdo de conhecimento que merecem o

apoio de sistemas mais inteligentes para que alcancem maior efetividade.
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O problema formulado por esta pesquisa apresentou o questionamento: Como estruturar
a memoria organizacional para a retencdo do conhecimento em uma instituicdo em iminente
situagdo de evasdo de especialistas? O que a principio parecia ser uma inquietude e preocu-
pacdo pessoal da autora, mais que uma questao organizacional, pelo fato de ndo se ter iniciati-
vas que demonstrem providéncias institucionais para a retencao do conhecimento, mostrou-se
também ser uma grande preocupagao dos colaboradores da Companhia. Por meio da pesquisa,
os proprios especialistas entrevistados tiveram a oportunidade de refletir sobre o problema e
contribuir para a estruturacdo da memdoria organizacional.

A resposta para essa estruturacdo € a definicdo de um processo que leve em conta todas
as varidveis envolvidas nessa situagdo critica de envelhecimento da forca de trabalho e a imi-
néncia de evasao de especialistas, estudados nesta pesquisa.

O processo definido partiu da deteccdao das necessidades de memoria organizacional, a
qual tratou da priorizacdo dos temas estratégicos, da identificacdo do conhecimento critico e
da captura do conhecimento e identificacdo de fontes de informacao. A etapa seguinte descre-
ve a constru¢do de uma taxonomia e, por fim, define a estrutura da memoria organizacional.
Esse processo resultou em uma estrutura de memdoria organizacional centrada nos aspectos
individuais, de grupo e organizacionais, baseados nas necessidades identificadas, com descri-
¢do de recursos mais proximos da linguagem informal, para proporcionar um ambiente mais
favordvel ao compartilhamento do conhecimento.

Espera-se que esse processo possa ajudar a organizacdo a implantar em futuro préximo
sua memoria organizacional, resguardando-se da perda de seu maior diferencial: o conheci-

mento.
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6.2 Trabalhos futuros

Como trabalhos futuros para o prosseguimento desta pesquisa, sao sugeridos:

realizar projecao de gozo real de aposentadoria dos colaboradores da organizagao,
mapeando especialistas com conhecimento critico, visando ao processo definido;
avaliar e aplicar metodologias para a elicitacdo do conhecimento dos especialistas
identificados, para a alimentacdo dos repositérios da memdoria organizacional;
avaliar os resultados da aplicacdo de tais metodologias;

avaliar formas de incentivo a externalizagdo do conhecimento, aplicaveis a organi-
zacdo, propondo estratégias para estimulo ao desenvolvimento de uma cultura de
compartilhamento;

detalhar a taxonomia para todos os macroprocessos da Conab, nas bases definidas
por esta pesquisa e seguindo as normas do Conarq aplicdveis a institui¢ao;
implementar a memoria organizacional com os recursos apresentados por esta pes-
quisa, utilizando-se uma solucdo tecnoldgica e avaliando a efetividade do processo
proposto;

estudar em que medida a memoria organizacional colabora para a interacao entre
dreas organizacionais nao integradas e para o aprendizado organizacional;

avaliar formas de resgate da memoria de ex-colaboradores, conforme sugestao ofe-
recida por especialista entrevistado;

implementar uma solucdo para integracdo do arquivo e da biblioteca, por meio da
memoria organizacional;

avaliar e estabelecer processos de medicao da efetividade da memoria organiza-

cional.
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APENDICE 1 - QUESTOES APLICADAS NAS ENTREVISTAS

105

Data: 09/09/2005

E“tl'EViSta Hora Inicio: 17:24

Hora Fim: 18:30h

I. Dados de Identificacao

2. Intencao de Aposent. : Pelo Cibrius, faltari-
am 3, mas como tem que respeitar a legisla-

1. Nome: C-G ¢ao do INSS e tem 29 anos de trabalho, fal-
tam 6.

3. Tem Cibrius? Sim

4. Formacéao: Superior em Engenharia Agronémica Mestrado/Doutorado? Pés-graduagéo
Area: armazenagem.

5. Funcao Atual: Técnico de avaliagdo de safra.

6. Lotagao Atual: Superintendéncia de Informagdes do Agronegécio - Suinf

Il. Informacoes Relativas a Aspectos Individuais

7. Em que areas da Conab vocé ja trabalhou? Em que area teve maior oportunidade de
aprendizado?

Trabalhou 22 anos na armazenagem, na informética, com produtos, foi técnico de laranja e
cana-de-agucar (por pouco tempo), custo de producao, geotecnologia, safras. Conhece boa
parte dessas areas. Teve maior oportunidade de aprendizado na armazenagem.

8. Vocé costuma tomar decisoes com base em experiéncias passadas? Sim
Em caso positivo, quais as principais dificuldades enfrentadas?

M encontrar as informagdes necessarias — Ressaltou que na maioria das vezes, o banco de
dados € o cérebro. Citou 0 exemplo de um empregado de nome Ximenes, que considera uma
biblioteca de conhecimentos sobre sementes, que se aposentou, deixando a area desprovida
de conhecimentos naquela area. Considera a area da armazenagem mais facil porque tem
uma norma clara e depende muito menos dos técnicos.

Perda de tempo na procura por informacoes
M Estrutura inadequada de armazenamento — Externou a dificuldade em fungdo do armaze-
namento localizado, estanque, armazenado na maquina individual do técnico, dependente de
“donos de informacao”.

Aplicagdo da experiéncia passada no novo contexto
Outras:

9. Vocé armazena documentos que o ajudam na tarefa do dia-a-dia? Sim
Em caso positivo, como eles estido estruturados (assunto, projeto, ano, etc.)?

Nao armazena em papel, mas no computador. Armazena em pastas especificas e a estrutu-
ra depende de cada &rea onde trabalhou. Possui um banco com a malha municipal, rodovia-
ria e ferroviaria. Armazena comunicagdes internas e pareceres em pasta de comunicagao.
Na geotecnologia, o armazenamento € por projeto, area, data e nimero e o entrevistado
possui um acervo de 2 anos. Em relagdo a armazenagem, todo o trabalho de 20 anos foi
deixado na respectiva area. A base de pareceres e normas estd em tecnologia obsoleta e
nao foi possivel recupera-la. Nao armazenou nada na biblioteca.
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10. Vocé costuma registrar os problemas e as solucoes encontrados na execucao das
tarefas e projetos? Sim.
Em caso positivo, como isto é feito?

Gosta de deixar documentados os grandes problemas ou problemas freqiientes. Mesmo que
demore dois, trés meses para realizar trabalho semelhante, deixa arquivado como solucionar
o problema. As férmulas do Excel, por exemplo, como fago isso, pego o meu arquivinho, que
chama Runner, que eu preciso correr com aquilo, quando eu preciso, vou l4. Sdo as dicas.
Faco de forma que eu possa entender. (Vocé acha que isto é importante?) Todo mundo tem
que fazer e a medida que a empresa comecga a tornar a informagao mais democratica, mais
publica, tem que registrar sim.

Forma de registro: M escrito voz M imagem  outros:

11. Quais sao as fontes de informacao que vocé utiliza para a consecucao de suas ativi-

dades?

M Internet M Jornais ou revistas especializadas

A Intranet (pouco) Q Publicagdes Conab (pouco)

U Televiséo M Clientes / fornecedores

M E-mail (muito) M Contatos pessoais

U Mensagem instantanea Q Pareceres/relatdrios técnicos (pouco)

U4 Foéruns presenciais M Projeto basico

U Comunidade virtual U Memodrias de reuniao

M Sistemas de informagéo U Reunides técnicas (A Conab ndo tem muito

U MOC/NOC (utilizava muito na armazena- este habito. Dependendo da area, ha muita reuni-

gem, agora nao) ao, como na area de Safras. Outras, como na de

Livros (principal) geotecnologia, armazenagem, ndo ocorre. Nao se
troca informacgéo)
U Qutros:

12. Qual a sua opiniao sobre a criacao de um banco de conhecimentos, de forma que as
pessoas possam ter acesso facil aos seus conhecimentos e experiéncias?

Deveria ser feito um registro sim, mas acha perigoso pelo fato de a Conab ter mania de criar
regras, burocratizar. Tem que ser uma coisa inteligente, produtiva, interessante, ndo uma re-
gra para burocratizar simplesmente, que depois morre na gaveta e ndo da em nada. Depen-
dera do entendimento da chefia que ira solicitar esse registro: se tiver visao pratica, objetiva
das coisas, tudo bem, se tiver visdo fechada, burocratizante, ndo vai ser legal.

13. Caso venha a se aposentar em futuro préoximo, que conhecimentos vocé acha essen-
cial repassar para os colegas?

Na area de armazenagem, fazia normas e tudo foi deixado 14. Os pareceres dos técnicos e-
ram verdadeiras biblias. Nao sabe se existe mais. Brandao, da Casemg montou um manual
com pareceres dele que foi um grande aprendizado no inicio de sua carreira. De vez em
guando ainda o consultam sobre assuntos dessa area. Na época dos “5S”, a meméria da
empresa foi toda para o lixo, por considerarem coisas do passado e que ndo interessavam
mais. O entrevistado ndo concorda com essa afirmagado. Perdeu-se a nogdo do que era im-
portante por constantes mudangas na administracéo.

Na area de safras, ainda esta aprendendo. De geoprocessamento, tem apenas a experiéncia
de 6 meses, com uso de softwares, GPS, configuragdo. Na area de custos de mercado de
produtos, também tem 6 meses. De custos de producéo deixei escrito toda a experiéncia de
3 anos e no sistema em operagéo, que ajudou a construir e considera uma verdadeira me-
méria.
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14. Que estratégias de transferéncia de conhecimentos poderiam ser adotadas?

M Workshop M Reunides M Sistemas de Informagao

M Cursos Normativos Comunidade Virtual

M Pratica Assistida M Livro de Histérias da Conab M Banco de Conhecimentos

QOutros:
Workshop funciona bem, mas considera mais importante exigir repasse de conhecimentos
antes da saida da empresa.
Ressalta a necessidade de cursos de especializacao, rapidos e objetivos. Reunides objetivas
deveriam ser freqlentes, sistematizada nas areas. Reunides objetivas.
Livro de histérias sim, desde que bem direcionado. Nao um livro de memdrias eleitorais.

lll. Informacoes no Nivel do Grupo

15. Vocé interage freqiientemente com seu grupo de trabalho interno? Sim, mas sem sis-
tematizagdo. Informalmente.
E com outras areas?

Tecnicamente ndo. Na época da Cibrazem tinha uma fortissima interacdo, da area de pes-
soal com a area financeira e com a operacional. Atualmente, internamente na Suinf sim., tro-
cam informagdes. Com outras areas, mesmo quando os assuntos sédo vinculados, as areas
se mantém distantes. Na area de geoprocessamento, o trabalho era feito em grupo, mas
também havia trabalho individual. Na area de custos de produgao, era basicamente em gru-
po. Essa € uma area de poucos papéis, mas é uma area de produc¢éo intelectual. No setor
de safras, o trabalho é sempre em grupo.

Em caso positivo, que areas: -

16. Indique as pessoas:

Com quem interage de forma | Que sao Referéncias Internas | Que sdo Referéncias Exter-

freqiiente 1.C-L nas

1Sureg-MG 2. Olavo Souza - Sepea 1. Sérgio Stalin — Inpe

2 3. Djalma (fabuloso) 2. Epifanio - Unicamp

3 4. Carlos Eduardo 3. Ximenes — (biblioteca
ambulante)

17. Que mecanismos vocé utiliza para compartilhar informagcdes/conhecimentos?
Gosta muito de passar por e-mail, mas 99% é na conversa.

18. Qual a participagéo das superintendéncias regionais na producéo do conhecimento?
“E um trabalho importante, porque em parte sdo dependentes delas. Fazem um trabalho con-
junto de levantamento de safras e visitam determinado grupo de municipios, onde os técnicos
vao obter e repassar informacdes de outros técnicos, pessoas, contatos, agronomos, pessoal
de banco, de universidades, das Ematers, das consultorias, da iniciativa privada. Eles trans-
crevem de uma forma muito superficial. Falta a eles conhecimento, bagagem suficiente para
criticar, fazer analise. Mas fica armazenado”.

IV. Informacoes no Nivel da Organizacao

19. Que conhecimentos sao importantes para que a Conab tenha efetividade no cumpri-
mento do seu papel institucional?

Ela deve ser boa em politica agricola e social, abastecimento, armazenagem. A Conab es-
tara fora de foco se ndo dominar muito bem a politica agricola, identificar o que ela é, para
que precisam dela. Tem gente com bom dominio desse conhecimento, mas necessita de
mais especializacdo, de se atualizar mais. Considera que o corpo técnico esta envelhe-
cendo e ndo tem estimulo, seja por questées de perspectiva na empresa, seja pela falta de
incentivo financeiro.

A Conab tem muito campo de atuagéo para mostrar o Brasil |a fora. E ela deve se preocu-
par com a sua identidade e finalidade. E preciso olhar o grande foco. Todo mundo tem que
se especializar.
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20. Quais sao os principais entraves para que o trabalho da Conab seja efetivo?

Citou os “donos de cadeiras”, chefes eternos. Falta de renovagéo € o entrave principal. Pri-
meiro e mais grave € que a empresa precisa reciclar. Segundo, acabar com a histéria de que
informacao tem dono. Nao se consegue ter acesso a informacao de uma &rea porque a pes-
soa tem ciumes, medo de perder o cargo se ela disponibilizar a informacao. Ressalta a im-
portancia da disponibilizagao das informagdes. Isto é muito fechado na empresa.

21. Que projetos de sucesso a Conab ja realizou? Que projetos nao foram bem-
sucedidos?

Citou o periodo em que esteve na armazenagem, quando surgiu a idéia de se fazer um sis-
tema de certificacdo de armazém, por conta da existéncia de muito desvio, muita perda de
estoque de governo. Elaborou requisitos para o credenciamento e o projeto andou bastante,
depois néo foi para frente. Seria um projeto espetacular, mas ndo deu certo. As mudancgas
na administragdo da empresa, a falta de compromisso e mudancga de rumos da empresa pre-
judicam o trabalho.

22. O que a Conab deve fazer para resguardar o conhecimento que hoje possui por meio
de seus colaboradores?

Os técnicos da Conab nao tém o habito de escrever nada, de escrever livros. Os técnicos de
produtos tém muito o que escrever, até autobiografia, se quiserem, quanto mais os conheci-
mentos que adquiriram.

Sugere que se fagca uma previsdo de quando as pessoas vao sair, se aposentar, para que
possam fazer antecipadamente o repasse de conhecimentos, treinar as pessoas, para que a
area nao morra. Precisa ter mais gente conhecendo o mesmo trabalho. Hoje esta muito con-
centrado individualmente.

23. Quais as conseqiiéncias da evasao dos colaboradores? Quais as conseqliéncias veri-
ficadas quando ocorreram os PDVIs?

Na opinido do entrevistado, quando se tem pessoa de conhecimento muito importante dentro
da empresa e se perde, € 0 mesmo que depender de um dicionario para falar inglés e perder
o dicionario. Perder o seu tradutor e estar na China ou no Japéo e nao falar japonés. E o
mesmo que perder o conhecimento, a biblioteca.

Para ndo perder, ndo ha outra forma senao repassar. Todo conhecimento humano é repas-
sado de geracdo em geragao. A experiéncia que alguém repassa, se agrega as novas expe-
riéncias. Técnicos de produtos fazem conjunturas e nao se sabe se estdo armazenando ou
se tém a preocupagao de junta-las em um livro. Sugere que se grave ou transfira isto para o
papel. A divulgagao da Conab é muito fraca. Isto também é conseqiiéncia da falta de cultura
e de compromisso. Falta grupo, falta coeséo.




APENDICE 2 - TABULACAO DE ASPECTOS INDIVIDUALIS (¥)

Tomada de Decisao

Com base em

Memodria Individual

Fontes de Informagao

Entrevis- | exp. Passa- Principais dificuldades S o 9| 3 w8lz | @
PV I | 5 % O |\m c |98
tado |7 AHREHEH EEHEE RS R
Perda | Estrutura | Aplc . sl E|F|E|lo|51583|0|2532E8lE|8c8o |58
Encontrar Possui| Formade |E | E o2 ILEFD|O|F 188 ey S|s<le | E|I@T
SIN - de | dasInfor- | novo Outros - = S = oS o O o @8 o |
Informagdes = (SIN) | Estruturagao o a Q@ Tl | =
Tempo| magdes |contexto
C-E S S N S N _ S Projeto /ano | x X X | x| x| x X | x X | x| x
C-F S S N S N Faltam sistemas integrados que atendam S Operacio M x| x| x lx I xx ! x| x|« X x| x| x
las suas necessidades de informagéo perac
Grande dependéncia do conhecimento
C-G S S N S N |que esté na cabega das pessoas e dos S Diversos X X X X | x X | X X | x
"donos da informagéo"
C-H S N S S N [Tempo escasso, acimulo de atividades S Assunto X | x| x| x| X X | x| x| x| x X X X X
c-l S N N N N ri’guca participag&o no processo deciso- s Produltnof/ Tipo x| x| x X slx lx sl x !l x|« X w1 x| x
c-J S N N N N _ S Ano / Assunto/ x| x| x| x X X | X | x| x| x| x]x]| x X | x
Produtos
Dependéncia de decisao superior, falta
C-K S N N N N ftempo e pessoal com conhecimentos, S Assunto/Data | x | x | x | x X X | x| x| x| x X X | x
lqualidade da informagdo e sistemas
CL S S S N N SOUCI_llardISCussoes técnicas com a s Pasta por X X s lxxlxlx!xl «x « | x
ecisdo assunto
Pasta por
Cc-M N S S N N _ S |convénio/ano/| x | x | x | X X X | x X | x| x| x| x |x X
etapa
C-N S S S S N _ g |Proto/institui-) X | x X x| x| x X | x X | x
¢do / assunto
Consolidagéo
Sim 9 6 4 5 0 10 9 5 8 10 2 5 0 9 7 9 10 8 8 10 8 6 8 9
Nao 10 4 6 5 10 0 1 5 2 0 8 510 0 3 1 0 1 2 0 2 4 2 1

(*) Quadro sintético referente as questdes 8, 9, parte da 10e 11
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APENDICE 3 - SINTESE INDIVIDUAL DAS ENTREVISTAS - COLABORADORES C-E A C-I

Individuo

7 Experiéncia de Trabalho

C-E

CF

C-G

CH

Cl

7.1

Areas em que

Projetos agricolas (Rede Somar,
barcos da Amazonia), area
comercial (controle de estoques,
informacdes agricolas, leildo

IArea operacional (unidade armaze-
nadora de Brasilia), servigos de
informacdes, area de cadastro e
informatica. Dos 35 anos de servico,
uns 30 s&o de cadastro.

22 anos na armazenagem. Traba-
lhou na &rea de informatica, foi
técnico de laranja e cana-de-agUcar
(por pouco tempo), custo de produ-

lArea de planejamento e depois na area
de informagdes do agronegécio. Em
relacdo a produtos, trabalhou algum
tempo com castanha de caju, sisal e

lArea de comercializagao, armazena-
lgem, orgamento, politica econémica e
na area de politica agricola. Trabalhou
icom feijéo, farinha de mandioca, a

trabalhou eletronico), de informacdes de lcéo, geotecnologia, safras. soja. Gerenciou area que trabalhava  [castanha de caju e a cera de carnauba
mercado e area administrativa lcom milho, soja, mamona, oleaginosos
(patrimdnio, contratos, licitacdo, le ragdes.
recursos humanos).
) lArea de maior Projetos (Cadastro de Armazéns IArmazenagem Projetos Politica agricola
' laprendizado
10 Memoéria Individual -
Registro
10.1  [Registro de Sim, sempre. Tem registro escrito Sim, sempre que pode. Faz registro Gosta de deixar documentados os  Sistematicamente néo faz. Né&o. Procura resolver todos os proble-
problemas e larmazenados em casa, nos ao grupo, a chefia, documenta. grandes problemas ou problemas mas e s arquiva a solugéo.
solugdes trabalhos que executou e também Geralmente n&o faz registro de freqlientes e deixa arquivado como
na cabeca. Tem publicagbes na  solugdes. solucionar o problema. Possui um
biblioteca. arquivo de dicas. Acha importante
registrar e opina que todos devam
fazer isto a medida que a empresa
comeca a tornar a informagéo mais
democratica, mais publica.
12 (Criagéo de banco de Opina que seria muito valioso,  ["Muito importante. A Conab j& Manifestou-se favoravelmente. "TemlAcha importante o registro da experién-|Opina que seria fantastico, porque
iconhecimentos principalmente para fazerbom  |passou da hora de fazer isso, lque ser uma coisa inteligente, cia de cada pessoa com recursos para [reduziria seu tempo de trabalho,

uso, ndo sé do conhecimento que
possui, mas também de outros
profissionais que ainda estdo na
Casa. "Seria muito interessante
para a empresa, até como forma
de ter modelos de gestéo calca-
dos na experiéncia passada, em
dificuldades, em novas projegdes,
na valorizagéo da informacgao para|
tomada de deciso [...]. O conhe-
cimento esta na cabecga de
lalgumas pessoas. Mas a empre-
sa, quando perde esse profissio-
nal, ela perde muito dessa histd-
ria, desse acervo".

porgue as pessoas antigas estao
saindo, [...] e muita coisa esta na
cabega. A informagao deve ser
disponibilizada para todos utilizarem
le deve haver algum recurso para se
colocar até as préprias experiéncias,
Caso contrario, vai-se perder, a
lcultura da empresa vai ser perdida.
N&o vé dificuldades para implemen-
ftacdo dessa idéia. Admite que talvez
haja reagdes em contrario, mas cré
que haveria mais manifestacdes a
favor do que contra.

produtiva, interessante, ndo uma
regra para burocratizar simplesmen-
te, que depois morre na gaveta e
nao da em nada. Dependera do
lentendimento da chefia que ira
solicitar esse registro: se tiver visdo
pratica, objetiva das coisas, tudo
bem, se tiver vis&o fechada, buro-
cratizante, ndo vai ser legal".

pesquisa dos assuntos tratados e seus
desdobramentos. "Isso pode ser
lconsiderado como o registro da inteli-
géncia das pessoas da empresa".

melhoraria a qualidade.




Repasse de conhecimen-
tos

Grupo

O especialista se dispde a repas-
sar o historico, o conhecimento de
um bom pedaco de sua histéria
(sdo quase 30 anos de trabalho),
lapontar onde a empresa poderia
se valer de grandes projetos, de
latuar mais agressivamente no
mercado institucional, no mercado
particular, "porque essa é uma
empresa de talentos. Para quem
sabe utiliza-la, a Conab tem um
alor incomensuravel".

lArea de cadastro, estoques, que
considera importantes. "O cadastro
& a bola mestra da empresa. Tudo
lque se faz nela, praticamente passa
pelo cadastro”. Entéo, primeiro,
sugere a documentag&o dos proce-
dimentos e a melhoria do que se
faz, que é o que vem fazendo na
pratica. O entrevistado sempre
procura repassar. Considera que o
fundamental é ter amor aquilo que
se faz, gostar daquilo que se faz.
N&o ter somente aquela relagéo de
linha formal de politica de boa

izinhanga, mas assumir
responsabilidades, brigar. Tem que
deixar as coisas na empresa, para
quem venha depois.

Na area de armazenagem, fazia
normas e tudo foi deixado 14."Os
pareceres dos técnicos eram verda-
deiras biblias". Relatou que na
época dos 5S, a meméria da em-
presa foi toda para o lixo, por
considerarem coisas do passado e
lque nao interessavam mais. O
lentrevistado condena essa conduta.
Entende um pouco de safras,
lgeoprocessamento e custos de
mercado de produtos. Em relacéo a
lcustos de produgao, deixou escrito
toda a experiéncia de 3 anos e 0
sistema de informagao, que conside-
ra uma verdadeira memoria.

Costuma repassar as atividades e
lexperiéncias integralmente para as
pessoas. Poderia repassar suas
lexperiéncias praticas em relagdo ao
mercado. Pode relatar muitas experién-
cias de como transcorreram as propos-
tas de prego minimo, como acontece-
ram os levantamentos de safra, a
reacdo do mercado em relagéo aos
numeros que se esta publicando.
Passar para os colegas as atitudes
tomadas diante da reagdo do mercado,
lassumir os nimeros sem tendéncias,
lassumir a verdade, retratar a realidade.

Experiéncias da area técnica de produ-
tos e de comercializagéo de uma forma
igeral.

17

Mecanismos de comparti-
Ihamento de inf./conhec.

Trocas por meio de reunides, ciclo
de palestras, documentos, work-
shops, encontro de pessoas da
larea técnica, comercial.

0 canal de comunicag&o séo as
publicagdes que fazem, disponibili-
zagdo na intranet e relatorios.
Fazem reunides com a imprensa
para divulgac&o do trabalho. Enca-
minha relatdrio para os colaborado-
res por e-mail ou correspondéncia.
Procura dar sempre retorno a essas
pessoas do trabalho feito com as
informacdes prestadas. Trabalha em|
sistema aberto, com compartilha-
mento de pastas e sem informagdes
privadas.

Gosta muito de passar por e-mail,
mas 99% é na conversa

Utiliza muito a Internet, e-mail, contatos|
pessoais e por escrito.

Utiliza o dialogo e disponibiliza material
lem midia para os interessados.

Participacéo das superin-
ftendéncias regionais

Considera que as superintendén-
cias regionais davam um suporte
muito grande, porque elas deti-
nham o controle dos estoques,
lquer do Governo, quer da empre-
sa, armazenados nos armazéns
das regides. Atualmente elas
latuam como brago operacional,
mas n&o contribuem muito com o
lconhecimento da organizag&o, po
falta de uma melhor qualificagéo.
Seriam valiosas para o intercam-
bio de informagdes, mas ndo
lestdo preparadas para isto.

Elas tém participacdo, mas deveri-
lam ter mais e de forma mais con-
tundente. A caréncia de pessoal as
obrigam a concentrar diversos
servicos em uma so6 pessoa € ha
problemas de estabelecimento de
competéncias. O trabalho solicitado
a elas Ihe é satisfatorio, mas outras
lareas tém restrigdes quanto ao
rabalho executado pelas superin-
endéncias regionais. Considera
fundamental o dialogo freqliente
com elas.

Considera o trabalho das superin-
ftendéncias regionais importante e a
Conab depende em parte delas.
Fazem um trabalho conjunto de
levantamento de safras e visitam
determinado grupo de municipios,
londe os técnicos véo obter e repas-
sar informagdes de outros técnicos,
pessoas, contatos, agrdnomos,
lentre outros. Falta a eles conheci-
mento, bagagem suficiente para
criticar, fazer analise.

Elas sdo fundamentais, porque trazem
0 verdadeiro conhecimento do seu
lestado, participam bem do processo de
produgéo do conhecimento da Conab.
Ha, porém, melhorias a serem feitas,
lcomo a padronizagao da forma de
trabalho, orientagdo quanto ao que eles
devem dominar, como agir para aten-
der a sociedade.

Ha Regionais que s&o mais qualifica-
das que as outras e carecem de mao-
de-obra especializada, s&o carentes de
conhecimento. Ha necessidade de
lqualificagdo.

111



Organizagao
19 [Conhecimentos para Deve deter conhecimento na &rea | Afirma que o trabalho da Conab é Ser boa em politica agricola, politica’A Conab deve reunir bastante conhe- |E importante para a Conab o dominio
icumprimento do papel de politica de estoques, de muito bom, porém falta as pessoas (social, abastecimento, armazena-  cimento e experiéncia em relagdoa  [de conhecimentos da politica agricola,
institucional politicas de distribuicdo e de conhecerem a Conab. A divulgacéo [gem. "A Conab estara fora de foco [fatores de influéncia na produgéo, da area de informagdes gerenciais, de
crédito agricola. & importante. "A Conab néo aparecejse ndo dominar muito bem a politicajcomo clima, excesso de produgao, lestoques publicos.
lem programas que executa, como a [agricola, identificar o que ela &, para(dificuldades de comercializag&o, e se
lagricultura familiar. Ela precisa lqué precisam dela. Tem gente com |antecipar aos problemas. Tem que
muito chegar ao publico externo, & [pbom dominio desse conhecimento (conciliar os interesses de produtores e
opinido publica, com propaganda”. Al[...]. A Conab tem muito campo de  [consumidores, reconhecer os proble-
maior parte das informagdes da latuac&o para mostrar o Brasil 4 mas da cadeia produtiva e interferir no
IConab aparece em nome de outras [fora. E ela deve se preocupar com ajque for necessario, para catalisar o
instituicdes, como o Ministério da  |sua identidade e finalidade". bom funcionamento dessa cadeia."
IAgricultura.
20 [Entraves para a efetivida- [Falta de ocupagéo dos espagos |A Conab sofre porque outras institu-|Citou a falta de renovagao como o |0 principal entrave é a falta de criativi- [Falta de renovagéo de quadros, de
de da Conab nos s Orgéos decisores, ou seja, aicées acabam aparecendo e divul-  fentrave principal. A empresa precisaldade de como utilizar bem recursos  [pessoas com mestrado e doutorado
lauséncia de ofertas, de alternati- [gando trabalhos que séo feitos pela [reciclar. Segundo, a existéncia dos |escassos. Necessita-se de procurar  |com remuneragdes de mercado. E
vas de programas, de uma postu- [Companhia. "donos da informag&o". Nao se alternativas para fazer a Conab presen-preciso melhorar qualitativamente,
ra interna mais agressiva da lconsegue ter acesso a informagéo [te onde ela tem que estar: no abaste- [reciclar, incentivar mudangas. Falta
lempresa perante o governo, que de determinadas areas. Ressalta a (cimento. "Ela tem que regular o abaste-também maior interagéo entre as areas,
faz com que ela fique para tras, importancia da disponibilizagdo das (cimento e regular significa a estabiliza- {a exemplo do descasamento entre a
venha a reboque. informagdes. icdo de prego, estabilizacdo no sentido [agricultura familiar e a area de gestdo
de que o produtor seja bem remunera- [da oferta, onde trabalha, que é absur-
do e o consumidor ndo pague um precoda, segundo o entrevistado.
lexcessivo".
21 |Projetos de sucesso / Citou como projetos de sucesso: [Ha muitos exemplos de sucesso,  [Citou o periodo em que esteve na  |Citou como positiva a racionalizagéo de["Ha projetos fantasticos na area de
insucesso Marcas proprias, os barcos da  [tais como: safras, safras de cana, [{armazenagem, quando surgiu a pessoal (PDVI) e da rede armazenado- |politica agricola. A Conab tem muito

IAmazoénia, Rede Somar, Opera-
cionalizacdo das Ceasas, Merca-
dos Volantes, Sistema de Avalia-
céo de Safras, Pregéo Eletronico,
Fixagéo de Politicas Agricolas.
Em sua opinido, a politica cliente-
lista de distribuicdo de cestas
basicas é equivocada e por isso
cita como um projeto malsucedi-
do.

lcustos, o proprio cadastro, que é o
Unico que existe no pais, a fiscaliza-
cdo de estoques, que veio moralizar
0 segmento em relagdo a coisa
publica. Nao se lembra do que ndo
deu certo.

idéia de se fazer um sistema de
certificacdo de armazém, por conta
da existéncia de muito desvio, muita
perda de estoque de governo. O
projeto andou bastante, depois nao
foi para frente. Seria um projeto
lespetacular, mas nao deu certo.

ra, o Projeto de Revitalizagéo da
Conab, que considera um marco
importantissimo que deu rumo a
lempresa. Dentro do ultimo, destaca o
projeto Geossafras, que proporcionou
um relacionamento interinstitucional
muito importante para a Conab e a
unificagdo das informagdes com o Ibge,
0 projeto da agricultura familiar, pro-
igrama social importantissimo de
politica agricola em beneficio do
pequeno produtor.

conhecimento na area de armazena-
gem, uma memoria muito boa, com
pessoas qualificadas”. A Companhia
também foi responsavel pela criagdo da|
fronteira agricola. Nao se recorda dos
projetos que néo foram bem-sucedidos
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Mecanismos para resguar-
dar o conhecimento

IArmazenar todos os trabalhos:
manuais, projetos, pareceres,
trabalhos técnicos (de avaliagéo
de safras, de controle de esto-
lques, distribui¢do). Toda a area
finalistica tem muita informagéo e
trabalhos espalhados nas maos
das pessoas e publicados em
revistas como: Safras, Gazeta
Mercantil, Globo Rural. Essas
revistas também n&o tém isto de
fforma sistematizada, organizada
lque possa ser recuperada pela
Conab.

Precisa renovar, trazer pessoas e
comegar a repassar. "Se vai sair,
deixa alguém para dar continuidade,
laté de maneira melhor, porque
quem esta chegando vé a coisa de
maneira diferente, traz mais infor-
magdes". Também sugere que a
lempresa recompense as pessoas
que estdo na idade limite, para que
de alguma maneira fiquem.

"[...] Os técnicos de produtos tém
muito o que escrever, até autobio-
grafia, se quiserem, quanto mais os
conhecimentos que adquiriram”,
opina o entrevistado. Sugere que se
faca uma previsdo de quando as
pessoas vao sair, se aposentar,
para que possam fazer antecipada-
mente o repasse de conhecimentos,
freinar as pessoas, para que a area
ndo morra. Precisa ter mais gente
conhecendo o mesmo trabalho. Hoje|
lestd muito concentrado individual-
mente.

Utilizag&o de sistema informatizado
para guardar informagdes e da bibliote-
ca. "E preciso fazer uma catalogagéo
ladequada, para que a pesquisa possa
ser feita". Acrescenta ainda que a
Conab tem que registrar o conhecimen-
to. "N&o adianta ficar nos armarios das
pessoas, sendo as pessoas vao levar
lembora o conhecimento ou joga-lo fora.
[...] o trabalho n&o é dele, é da empre-
sa".

Sugere o uso da tecnologia para a
concentragdo e estruturacéo de todas
las informagdes que as pessoas neces-
isitam, de forma a arquivar, padronizar,
isem tirar-lhe a liberdade de criagdo.

23

IConseqiiéncias da evasado

Perda muito grande, quer por falta
de uma histéria, acervo de boas e
melhores formas de ocupagéo de
lespacos. Boas cabegas foram
lembora.

"A conseqiiéncia é perder a sua
lempresa e a cultura ir embora com
las pessoas. Varias pessoas ja

tarefas, e ndo ficou ninguém para
continuar. [...] se ndo houver entrada
de pessoal, restara pouca gente [...]
IA ndo ser que se mude totalmente a
missdo da Conab e se comece uma
lcultura nova."

sairam, s elas faziam determinadasie se perde, é o mesmo que depen-

Na opinido do entrevistado, quando
se tem pessoa de conhecimento
muito importante dentro da empresa

der de um dicionério para falar
inglés e perder o dicionario. Perder
0 seu tradutor e estar na China ou
no Japao e néo falar japonés.
Perder € o0 mesmo que perder o
conhecimento, a biblioteca. "Para
ndo perder, ndo ha outra forma
sendo repassar. Todo conhecimento
humano é repassado de geragdo em
geracdo. A experiéncia que alguém
repassa, se agrega as novas expe-
riéncias".

N&o vé como uma coisa tdo grave.

seja importante, mas atualmente ha
loutros meios de informagéo, além do
repassar das geragdes. "Tém que se
dar crédito a criatividade das pessoas
novas [...]". "Trabalhando um certo
empo com o técnico que ira sair, sera
possivel transferir algum conhecimento,
as experiéncias do dia-a-dia".

A conseqliéncia primeira e imediata é

IAcredita que a experiéncia das pessoasia perda da qualidade técnica’. A area

lem que trabalha tem muita visibilidade,
los trabalhos sao divulgados fora da
lempresa e se percebe a diferenga entre|
0 bom técnico e o mediocre. A conse-
qUiéncia é a perda da importancia do
produto, da representatividade das
lopinides do técnico.
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APENDICE 4 — SINTESE INDIVIDUAL DAS ENTREVISTAS —- COLABORADORES C-J A C-N

Individuo

7 Experiéncia de Trabalho

C-J

CK

C-L

C-M

C-N

Areas em que

lAreas de planejamento, de produ-
tos, de mercado, custos de

produgao. Trabalhou como técnico
de trigo e produtos diversos.

Trabalha ha mais de vinte anos na
@rea de informagdes do agronego-
(cio. Iniciou carreira na contabilidade,
passando para a area econémica.

Nas superintendéncias regionais,
frabalhou em todas as areas opera-
cionais (fiscalizagdo, normas e
larmazenamento), exceto area

lArea financeira, beneficios e atualmen-
te na area operacional, onde atua ha 10
anos.

[Trabalhou basicamente na area de
previsdo de safras, com a equipe de
geotecnologia (dominio em sensoria-
mento remoto, GPS, sistemas de

71 trabalhou Gerencia area que trabalha com comercial. Na matriz, trabalhou na informagdes geograficas, softwares de
trigo, aveia, centeio, cevada, @rea de armazenamento e na geoprocessamento)
larroz, cana-de-agucar, feijéo, alho, Secretaria de Programas Empresa-
frutas de maneira geral. riais e de Agronegdcios.
Area de maior  |Produtos Informagdes do agronegécio Regional RS (operacional) Financeira, beneficios e operacional  [Geotecnologia
& laprendizado
10 [Memoria Individual - Quadro
Registro
10.1  [Registro de N&o faz o registro, mas anota N&o faz o registro. N&o faz nenhum registro das ligdes [N&o faz registro em forma de ligdes  [N&o elabora nenhum documento
problemas e lalgumas coisas em agenda. laprendidas. Usa apenas a meméria.japrendidas. Todas as ocorréncias, relatando isso. Nao € freqliente a
solugdes Considera muito importante esse  [dendncias s&o registradas em processojocorréncia de um mesmo problema em
registro, pois & medida que avanga [para ser apurado. Tudo esta mantido [seu trabalho.
a idade, ndo se tem a mesma dentro dos processos, que ficam na
meméria do passado. area enquanto no se presta contas,
mas depois é encaminhado para a area
de controle de processos (arquivo).
12 [Criacéo de banco de "Isso é espetacular e € o que esta ['E fundamental para a empresae  [‘E essencial. Guarda a meméria da [‘Isso ai é 6timo, porque vocé vai poder [Considera uma boa iniciativa e que é
conhecimentos se tentando". N&o Vvé dificuldades |para os técnicos". Colocaria tranqlii- pessoa, sua experiéncia [...]. Tantas buscar em um banco todas as informa- facil a implantagéo desse instrumento

na alimentag&o desse banco e
considera que a dificuldade se
lencontra em ter esse sistema. O
entrevistado acredita que as
pessoas iriam receber bem essa
solugo, fazer o registro, pois faz
parte do dia-a-dia dos técnicos. E
uma necessidade.

lamente os seus conhecimentos
nesse banco. Segundo o entrevista-
do, muitas pessoas procuram
lesconder as coisas, mas ele néo se
porta desta maneira.

sd0 as coisas que a Conab elabora,
que ela produz, que é dificil tomar
conhecimento de uma forma ade-
quada disso tudo. S6 mesmo tendo
um banco em que se possa pesqui-
Isar, com recursos de pesquisa
faceis, para se buscar auxilio”. Nao
vé dificuldade na alimentagdo desse
banco. “ Nem tudo que a gente fala

ai para um banco desses, ndo
porque nao se tenha interesse, as
vezes ndo se tem a praticidade.
Perde-se, as vezes, por falta de um
larquivo adequado disso”.

icBes que quiser, inclusive as proprias
lexperiéncias, ‘olha eu fiz isso e deu
certo’, para alguém consultar”. Disse
lque poderia haver alguma dificuldade
somente por falta de habito das pesso-
as.

na Conab. "Basta demandar um pouco
de conhecimento de cada empregado €
prover um processo de captagéo e
disponibilizagdo via intranet para que
pessoas tenham livre acesso. Sera
muito Util para se encontrar alguém
icom determinado conhecimento que se
lesta buscando".
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Repasse de conhecimen-
tos

Citou uma prética ja adotada com
lcolegas recém-contratados, o
repasse de informagdes e, mais
lespecificamente, do café. Tam-
bém disponibiliza tudo que esta
lem computador, todos os seus
contatos, enderegos, e-mails.

Tudo que aprendeu esta tentando
passar para o pessoal da area e
para outros técnicos também. O
lentrevistado ndo s6 passa a infor-
mag&o aqueles que o procuram,
mas também onde buscar outras
informagdes. Poderia transferir para
las pessoas 0s conhecimentos de
safra, produgdo, tudo o que envolve
la producéo agricola, clima, mercado
lagricola.

te discutidos entre os técnicos e
toda a empresa. “Os servidores tém
que defender as posi¢des para a
manutencdo da espinha dorsal da

labertura da diretoria com relagao
laos técnicos e vice-versa, de uma
forma que esse processo tenha
continuidade". Afirma que o que ele
sabe, muitas pessoas sabem. “O
importante é que as pessoas saibam|
fransmitir o conhecimento, que ndo
sejam egoistas, ndo guardem para
Isi, que usem isso no sentido de
lcolocar a disposicdo da sociedade.”

Que os assuntos sejam intensamen-|O entrevistado j& repassa conhecimen-

tos no dia-a-dia. Poderia repassar a
lexperiéncia de vida, de Conab, a
levolugao profissional que teve dentro
da empresa, as dificuldades. Poderia

lempresa. E fundamental o dialogo, atambém repassar sobre a area de

beneficios e da area operacional, em
que ja trabalha ha alguns anos, os
programas sociais e de abastecimento.

odo o conhecimento na area de

eotecnologia, ou seja, area de senso-
riamento, de GPS, sistema de informa-

Ges geograficas, enfim, tudo o que

abe fazer na Companhia. Afirma que
j& procura fazer esse repasse, “descen-
tralizar’ o seu conhecimento. Gostaria
lque todos aprendessem a fazer o que
lele faz. Lamenta-se por ndo ter tempo
para ler e buscar coisas novas.

Grupo

17

Mecanismos de comparti-
Ihamento de informagdes €|
iconhecimentos

Telefone, internet, e-mail, reuni-
0es.

Conversas, e-mail e os trabalhos
produzidos.

Conversa, escreve bastante, tem
lalguns trabalhos técnicos, fazem
reunides, tem livros, despachos. “A
gente erra as vezes no marketing da
lempresa, ndo se tem o cuidado de,
la cada trabalho que vocé termina,

dar conhecimento”. Lamentou-se da
falta de registro de projetos de
pesquisa. As vezes até se tem
processo, “mas nao esta o relatorio,
ndo esta o resultado, ndo esta o
feeling do técnico". Discute-se em
reunido, mas néo se retém na
meméria. "Entéo as vezes a gente
perde grande parte do trabalho, do
lcontetido técnico, por esquecimento,
por ndo processar as coisas ade-
quadamente”.

vocé mandar para alguém arquivar €

Conversas e e-mail.

Reunides, eventos, e-mails e faz
produgéo de artigos também. Nao

rmazena nada na biblioteca e o ltimo
lartigo teria sido publicado na revista de
politica agricola. Armazena suas
produgdes em seu computador, mas
sugere a internet para compartilhar o
conhecimento, para divulgar os traba-
Ihos mais livremente.
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18 Irarticipagéo das superin-

endéncias regionais

IAfirma que o nivel técnico ainda é
insuficiente em algumas delas.
IAlgumas ja estdo com um nivel
uécnico bastante abrangente,
acilitando os trabalhos, mas a
maior parte ainda apresenta
problemas.

Externa que ha superintendéncias
regionais muito boas e outras muito
ruins; algumas com técnicos exce-
lentes, outros com técnicos esforga-
dos, mas sem o devido conhecimen-|
to. Elas contribuem para a produgao
do conhecimento. Em geral elas
procuram ajudar e ha relatdrios
lexcelentes, outras nitidamente
lapresentam problemas na informa-
cao.

"Muitas superintendéncias regionais
lainda estdo pensando em termos
das trés empresas, continuam a
trabalhar naquilo que trabalhavam
lantes. Nao buscam realizar todas as|
atividades que a Conab hoje tem
que trabalhar. Outras realizam todo
o trabalho. Falta a algumas delas
lengajamento e mais conhecimento”.

Embora haja relacionamento diario comContribuem bastante, mas entende que|
elas, o trabalho é ainda deficiente, falta jas superintendéncias regionais deveri-
informagao, as informagées ndo sdo  [am ser muito mais preparadas, que
bem tratadas, falta conhecimento. Elas [deveriam receber muito mais treina-
nao conseguem atender no tempo mento, para se tornarem mais capaci-
necessario [...] e ha caréncia de pesso- tadas a executar uma série de traba-
las mais treinadas. Ihos da Conab que hoje néo séo

xecutados por elas. Citou como

xemplo a previsdo de safras, que

everia ser feita nas superintendéncias
regionais e apenas consolidadas na
Matriz.

Organizagao

19

IConhecimentos para
icumprimento do papel
institucional

lAtualmente a Conab j4 esta com
um espago bastante amplo,
segundo o especialista. Deveria
dominar bem a &rea de armaze-
nagem, a area de precos de
maneira geral, indices de pregos.
Expressa que ha necessidade de
se correr atras da criacéo, criar
ftemas para disponibilizar exter-
namente informagdes e conheci-
mento e ter pregos Conab, ndo de
outras instituigdes.

Considera o conhecimento do
lagronegdcio fundamental. Também
la posi¢éo dos outros paises, acom-
panhamento de pregos e até a
leconomia dos outros paises, que é
um conhecimento que a Conab ja
domina. O entrevistado acrescenta
que a Conab tem excelentes técni-
lcos em todas as areas. Falta divul-
gacdo dos trabalhos externamente,
pois tem muita gente que ndo
conhece a Conab.

Deve conhecer as necessidades do
publico, de toda a cadeia produtiva,
desde o pequeno produtor até o
consumidor, provendo informagdes
laos varios segmentos.

Entender bem de politicas publicas, dosAreas de armazenagem, area social,
programas do governo para os quais a [safras, logistica e entrar no seguimento
IConab é demandada, levantamento de [de mercado internacional. Sugere
safra. A Conab tem cumprido bem seu [maior uso da geotecnologia, elaboran-
papel institucional. do melhor as informagdes ao publico.
Hoje é dificil vocé delimitar uma area
de conhecimento [...], é tudo multidisci-
plinar e integrado. [...] se a Conab néo
locupar o espago com conhecimento
bem fundamentado tecnicamente,
cientificamente, em todas as areas,
loutros ocupam o lugar. A iniciativa
privada, por exemplo”.

20

Entraves para a efetivida-
de da Conab

Mé&o-de-obra qualificada.

Queixa-se que técnicos da Conab
realizam diversos trabalhos, mas a
decis@o acaba sendo de pessoas de
outras instituicdes que ndo tém
conhecimento algum. "A Conab
deveria ter maior participacdo nas
decisbes governamentais". Procura-
se ter essa participagdo, mas nao hg
respaldo por parte dos outros
6rgaos.

ISem citar o0 orgamento, que acredita
ndo ser o caso, atribui a falta de
lconversa entre as areas.

Citou a deficiéncia no nimero de
pessoas com capacitagéo para realizar
las tarefas.

Queixou-se da falta de conhecimento,
de definicdes e as vezes recursos dos
6rgéos parceiros (MDS, MDA, Presi-
déncia da Republica) quanto as opera-
c6es demandadas a Conab. "A Conab

az a parte dela [...], porém os parceiros|
ém dificuldades em retirar os produtos,
nao tém pessoal, ndo tém condicdes
inanceiras para custear o frete. Entdo
la demanda n&o é atendida da forma
lcomo deveria".
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21 |Projetos de sucesso / Citou a diversificagéo da atuagéo (Citou a nova diregéo da Conab, que Citou 0 POVOC (Pélo Volante de 'O Prodea foi um grande projeto da  [Considera muito importantes os pro-
insucesso da Conab, n&o s6 com o Ministérioproporcionou mudangas e vitorias  (Compras), a discussdo do contrato (Conab. Ela o executou durante anos, gramas sociais da Conab. O despertar
da Agricultura, mas também com |para a empresa. O esforco despen- (de depésito, gerando um novo latendeu mais de 5 mil domicilios, para a capacitacdo ultimamente tam-
0 Ministério do Desenvolvimento |dido nos projetos, a exemplo do  [relacionamento da Conab com o |distribuiu milhdes de cestas. Deu certo jpém foi citado como ponto importante.
IAgrario e Ministério do Desenvol- |Geossafras, para que dé certo, seja [setor armazenador. Muita coisa ndo |até 0 momento em que o Governo, Na previsao de safras, houve avanco
vimento Social, abrindo muito o [solidificado e tenha continuidade.  |deu certo, como o programa para  [mudando a politica, mudou o foco para jcom o projeto Geossafras, que esta
lespaco e saindo daquele foco financiar a estrutura armazenadora o cartdo alimentagdo e ai a Conab ficoujalavancando a area. O projeto Siga
lapenas na agricultura comercial e lcom recursos do BNDES, os PDVIs (de fora. Enquanto ela executou, deu  [Brasil, também da area de geotecnolo-
de um ministério s6. Nao Ihe que deram um “ponta-pé” nas certo. O levantamento de safras € uma (gia, tem contribuido muito nas tarefas
ocorreu nenhum projeto que ndo pessoas que tinham grande conhe- |coisa que esta certa, com a Conab do dia-a-dia.
ftenha dado certo. cimento da empresa, ndo deram  |cada vez mais atuante. A agricultura
importancia a essas pessoas. familiar € um grande desafio para a
"Perdeu-se com isso uma boa parte (Conab e tem um campo enorme para
muito preciosa de conhecimento  |ela avancar.”
técnico e da sabedoria do pessoal".
22 |Mecanismos para resguar-|Uso da tecnologia da informagao. {Na opinido do entrevistado, a Sugeriu conversas e gravagdes de |Utilizar a informéatica para armazenar  [‘Investir em capacitagéo e difuséo de

dar o conhecimento

Montagem de uma area que
possa armazenar toda essa gama
de informagdes que a empresa
possui. "Isso ndo pode ficar no
computador de cada pessoa; tem
que estar bem estruturado e
tornar-se publico".

biblioteca deveria ser mais bem
lestruturada, a area da informatica
deveria armazenar todo o conheci-
mento para que, quando o técnico
tiver que sair, ndo leve com ele todo
0 conhecimento. Deve-se registrar
lesse conhecimento.

técnicos com experiéncia na Casa,
incutindo a necessidade de deixar
tudo por escrito, de guardar na
biblioteca para se ter meméria.
Sugeriu também o resgate da
meméria que se foi (ex-
colaboradores). “Eles dariam seu
testemunho. Falariam sobre muitas
lcoisas que foram importantes para a
lempresa, que sdo importantes até
hoje. Foram essas atividades que
lajudaram a manter a Conab [...]".

seus projetos. As pessoas sao funda-
mentais e é necessario valorizar mais
0s recursos humanos, que € o grande
patrimdnio da empresa.

conhecimento dentro da Conab, ou
seja, todos que aprendem tém que
lensinar para todos aqueles que quei-
ram aprender”.

23

Conseqtiéncias da evasao

N&o considera ruim, mas tanto
podem sair aqueles com idade
lavangada, quanto devem entrar
pessoas novas. A saida tem que
ser uma coisa bem planejada.
IConcorda com PDVI para quem
lestiver aposentando, porque "a
turma ja deu o que tinha que dar".
Expressa que essas devem deixar|
lalgum conhecimento e por isso &
importante a entrada de novas
pessoas, para que haja repasse.

'E um mal muito grande”, diz o
entrevistado. Opina que a Conab
tenha que renovar o quadro urgen-
temente. Acrescenta que com a

havera um problema, pois os
novatos somente tém conhecimento
lacadémico e ndo préatico. Ha que se
er uma vivéncia de trés, quatro
lanos para ficar bom, solidificar os
conhecimentos.

“N&o que a qualidade tenha sido
prejudicada, mas muitas pessoas
passaram a ter que trabalhar muito
mais para manter a qualidade”. H&

saida do pessoal em grande nimerojsobrecarga de trabalho para aquelas|

que permaneceram. Ha também a
méagoa que fica das pessoas que
foram embora, com a forma que
elas foram embora. Acha possivel
resgatar a confianga das pessoas na
Conab e que esquegam as magoas.

E inevitavel a saida das pessoas,
porque chegam em momentos que
querem fazer outras coisas na vida.
Caso néo deixem seus conhecimentos
lou treinem pessoas para dar continui-
dade, ha descontinuidade dos progra-
mas, surgem entraves para que a
lempresa execute seus programas.

E um canal que pode ter fuga de
conhecimento, de cabegas, claro”, mas
largumentou que por ocasido dos PDVIs|
ndo houve perda de muitas cabegas.
/Acredita que nao vai haver grande
fuga, porque as pessoas que tém um
iconhecimento maior, que tém maior
capacitagéo, tém maior valor de contri-
buicéo para a Conab, ja ndo tém
facilidade de colocagdo no mercado por
causa da idade.
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APENDICE 5 - DETALHAMENTO DAS INTERACOES (REDES)

Interagédo |
nterage com outras .
Entre- [T€d- grupo 4reas? Pessoas/areas N ]
- interno Comentarios dos entrevistados
vistado
SIN SIN Quais? Interggéo fre- | Referéncias | Referéncias
qlente Internas Externas
Nas areas em que trabalhou, era necessaria a interagéo
laté mesmo para se avaliar certos caminhos para o aper-
1.lves Mourao [feicoamento. "Tem-se que ter estudo, que estar muito
C-E s s b . 1. Comercializa- [N&o tem 2.Vitor Frade |[atualizado. Entéo, é necessério estar interagindo constan
- peracional | . - . ) - . -
céo referéncias  [3.Sérgio emente, trocando informagdes, ter novas informagdes,
Baima isaber o que esta se fazendo, como poderia ser feito
melhor, quais s&o as sugestdes que se pode dar a em-
resa’.
1. Informatica Hoje se relaciona mais com o publico externo que interno.
(Agusti- . )
cr | s | s e o fioL20me i
2. Cadastro '
3. Suregs
ITem muita interagdo com outras areas no aspecto de
relagdes pessoais, mas ndo técnicas. Atualmente, inter-
1. Sérgio namente na Superintendéncia trocam informagdes. Com
Stalin(Inpe)  foutras areas, mesmo quando os assuntos sejam vincula-
1CL 2.Epifanio(Uniddos, as areas se mantém distantes. Na area de geopro-
c-G s N _ [1.SuregMG  [2.0lavo =P ’ ANtes. geopre
3. Djalma amp) cgssamentq, o.trlabalho era feito em grupo, mas tarrjbem
3.Ximenes (ex-ha trabalho individual. Na area de custos de producéo, era|
Conab) basicamente em grupo. A area é uma area de poucos
papéis, mais é uma area de produgéo intelectual. Na area
de safras, o trabalho é sempre em grupo.
1. Eledon 1. Jacinto 1. Mapa A interacdo com as outras areas ndo € espontanea, ndo €
C-H S N _ 2. Edson 2.C-L 2. Embrapa  muito freqiiente.
3.Elza 3. J.Carlos 3. Ibge
. Na &rea em que atua, é mandatorio interagir, porque é
cl s s Comercializa- i Morcelll 1. Morcelli 1. Alfredo uma area de politica agricola e ha reunides semanais. A
: cao f/igé?lga 8 2. Serginho E;und;t?)te (&% lotrutura da sala também propicia isto. Com as outras
fareas, ja interagiu mais, anteriormente.
Ha interagdo interna da area, porque a atividade requer
1. Coopera- iss0. Mantém-se em constante? conversa com 0s colegas
cJ s S [Suope 1. Todos da area [1. Silvio Porto fivas para relatar os problemas e ha um apoio muito grande
. Ipea n’tre todos 0s técnicos de produtos’. Trabalha muito com
area operacional (Suope) e também tem bastante
contato com a area de orcamento.
interagdo com outras areas é mais dificil. Gostaria de
) 1. Vilmondes [participar, ter mais interatividade, mas ndo ha tempo. O
1. Djaima 1.J.Paulo |\ "Bocean Ielacionamento da area onde trabalha com as outras
CK S N - 2. J.Paulo 2. Olavo 3. Célio Porto. [areas é trangilo, porém o trabalho n&o é desenvolvido
3. J. Ruas 3.Djalma | e do Mapé m conjunto. Entretanto, "deveria ser".
Digem e um 1. Técn.
pouco com a 1. Morcelli Centreinar
L s s Diafi 1. Morcelli 2. Marcelo 2. J.Carlos (da
2. Aroldo 3. Gilberto  [César)
Diniz 3. Eurico
(Inmetro)
Suope, Suarm 1. Jodo Ha interagdo com as outras areas, mas ndo para analise
e Sugof 1. Jodo Paulo 2. (Claudio 1 Ivan Moreira dos problemas, se estéo conseguindo alcangar os objeti-
C-M S S (fiscaliz.) aldomiro 3. 2. Jacinto 2' ves 0s da empresa. S6 contatos para resolugéo de proble-
Ménica Ferreira ' mas, que sao feitos somente no nivel de superintendéncia|
3. Dalmo lou geréncias.
1. Equipe do A area é bastante demandada por pessoas internas e
Todas da Setc?r P 1.C-L 1. Mapa lexternas a Conab. Pore
C-N S S [Conab, exceto b ol b C-H 2. Mtr
o . Olavo .
ladministr. 3. Ana

3. C-L




