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Resumo

O estudo objetiva propor um framework tedrico-analitico que suscite reflexdes de como as mineradoras
podem implantar a gestdao do conhecimento para auxiliar no nivelamento de conhecimentos dos
colaboradores do setor de Manutengdo em Instrumenta¢do e Automagdo. Especificamente, pretende-
se: (i) mapear na literatura trabalhos sobre a gestdo do conhecimento na mineragdo; (ii) identificar
como o Modelo de Referéncia da Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento pode atender o caso;
e (iii) elaborar um esquema tedrico-analitico apresentando as etapas para implantacdo da gestdo do
conhecimento neste setor. Para tanto, realizaram-se uma pesquisa bibliografica e inspiracdo em estudo
de caso. Na coleta de dados, empregou-se as entrevistas com gestores; andlise em documentos
institucionais e observagdo in loco. Assim, constatou-se que os trabalhos ndo abordam as etapas de
implantacdo da gestdo do conhecimento em empresas mineradoras. Ademais, ndo se aprofundam na
discussdo de quais conhecimentos deveriam ser gerenciados. Nesse sentido, visando reduzir essa
lacuna, pressupde-se que as organizagdes devem reconhecer quais conhecimentos devem ser
trabalhados e quais sujeitos os necessitam. Tem-se, portanto, que diagnosticar os desafios e problemas
de gestdo do conhecimento, mapear os processos criticos, definir cada atividade e cargos envolvidos,
identificar o processo de gestdo do conhecimento a ser priorizado e selecionar e implementar praticas
de gestdao do conhecimento; sendo etapas cruciais para as organizagdes alcangcarem seus objetivos de
conhecimento e melhores resultados. Sugere-se para estudos futuros o acompanhamento e avaliagdo
destas praticas de gestdo do conhecimento.

Palavras-chave: Conhecimento Organizacional. Gestdo do Conhecimento. Mineragao.

KNOWLEDGE MANAGEMENT IN MINING: A STRATEGIC FRAMEWORK FOR
LEVELING KNOWLEDGE AMONG EMPLOYEES WITH THE SAME POSITION

Abstract

The study proposes a theoretical-analytical framework that inspires reflection on how mining companies
can implement knowledge management to aid in leveling up the knowledge of employees in the
instrumentation and automation maintenance sector. Specifically, we seek to (i) map the works in the
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literature on knowledge management in mining; (ii) identify how the Brazilian Knowledge Management
Society’s Reference Model addresses the case; and (iii) devise a theoretical-analytical scheme outlining
the steps for implementing knowledge management in this sector. To this end, we carried out a
bibliographic search and partial case study. Data collection comprised of interviews with managers,
analysis of institutional documents, and observation in loco. We found that the works do not address the
stages of implementing knowledge management in mining companies. Furthermore, they do not
broaden the discussion of precisely what knowledge should be managed. Thus, in order to reduce this
gap, we assume that organizations should recognize what knowledge should be developed and which
subjects need it. Therefore, we seek to assess the challenges and problems of knowledge management,
map the critical processes, define each activity and the position involved, identify the knowledge
management process to be prioritized, and select and implement knowledge management practices.
Indeed, these are crucial steps for organizations to achieve their knowledge goals and better results. For
future studies, we suggest the ongoing monitoring and evaluation of these knowledge management
practices.

Keywords: Organizational Knowledge. Knowledge Management. Mining.

1 INTRODUCAO

Sendo o setor da mineracdo um dos principais pilares econémicos nacionais, o
investimento em praticas de Gestdo do Conhecimento (GC) nas mineradoras deveria ser
intenso, visto que tornam possivel otimizar os processos e a fabricagdo de produtos ou
servicos nas organizagées. Ainda, para Teixeira Filho (2000), o conhecimento torna-se um
motor econémico em um mercado de alto dinamismo e competitividade.

Nesta perspectiva, Nonaka e Takeuchi (1997) ressaltam que o sucesso das
organizacOes esta intimamente relacionado a sua capacidade de criar novos conhecimentos e
os disseminar. Atrelado a esse pensamento, segundo Boikanyo et al. (2016), inumeras
organizagdes tém dificuldade em identificar o conhecimento que é relevante para o seu
crescimento e nem todas utilizam suas estratégias orientadas a GC, além de deixarem a
desejar quanto a formalizagdo e nivelagdo do conhecimento proveniente das interagdes dos
funcionarios (BRAGA et al., 2014).

Isso ocorre pois, conquanto a colaboragdo se faca presente na consulta a equipe na
tomada de decisoes, a falta da documentac¢do dessa troca de conhecimentos informal pode
acarretar no conflito de informac&es, conforme observado por Mishra et al. (2018). Ademais,
embora em parte das empresas sejam disponibilizados materiais para consulta, como manuais
e procedimentos, a experiéncia ainda é a maior fonte de conhecimento nas industrias de
mineracdo (PEREIRA; BARBOSA, 2018).

Nesse cenario, ressalta-se a indispensabilidade do uso de estratégias de nivelamento
do conhecimento para que seja possivel reter, nivelar e disseminar o conhecimento rumo a
vantagem competitiva, pois, para Nonaka e Takeuchi (2003), o conhecimento é o Unico capaz
de trazer esse diferencial, dada sua superioridade diante de ativos fisicos e financeiros. Para
Ceribeli e Aguiar (2015) e Makhubela e Ngoepe (2018), entre os beneficios de se nivelar o
conhecimento, evidenciam-se a promog¢do da melhoria continua do uso de recursos, através
da prevencgao e diminuicdo do tempo de resposta aos problemas, bem como a redugdo de
custos e perdas de informagdes com a rotatividade de funciondrios. Além disso, faz-se possivel
a utilizacdo do conhecimento para aumentar a produtividade dos colaboradores, por meio da
capacitagao e minimizac¢do de retrabalhos.

Além dos meios tradicionais mostrados por Braga et al. (2014) e Makhubela e Ngoepe
(2018), como reunides registradas em atas e entrevistas nas saidas dos funcionarios, entre as
praticas de GC utilizadas para nivelar o conhecimento, destacam-se os modelos interativos de
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licdes aprendidas contendo causas e solu¢des dos problemas (BRAZAO; PECH, 2018) e as bases
de dados, que permitem a geracdo de relatdrios de desempenho, rastreio dos processos e a
comunicac¢do formal (CERIBELI; AGUIAR, 2015). Ademais, hd iniciativas de implementacdo de
mecanismos que capturam o conhecimento tacito através de padrdes de comportamento e o
transformam em conhecimento explicito (DELGADO et al., 2014), bem como ferramentas que
sugerem equipes produtivas com boa relagdo interpessoal, atrelando quem necessita do
aprimoramento a quem possui as habilidades (FONSECA et al., 2013).

Logo, para estabelecer o nivelamento eficiente nas industrias mineradoras, faz-se
necessario promover uma cultura do compartilhamento do conhecimento, visto que alguns
colaboradores ndao se sentem confortdveis para transferir seu conhecimento adquirido em
anos de experiéncia. Ndo obstante, o medo de serem dispensados logo apds a transferéncia de
conhecimentos foi destacado como um dos motivos do ndo compartilhamento, conforme
Pereira e Barbosa (2018) que, em seu trabalho, utilizaram uma amostra composta por
trabalhadores da mesma organizacdo estudada nesta pesquisa.

Kukko (2013) acrescenta que o compartilhamento do conhecimento contribui para o
desempenho institucional, dado seus principais desafios: profissionais com pouco tempo de
atuacdo e perda dos que possuem experiéncia e conhecimento técnico. Assim, torna-se
evidente que a implementagao de estratégias de nivelamento deve ser realizada com a
integracao dos colaboradores e o estimulo ao engajamento em todo o processo.

Diante do exposto, é possivel constatar que os trabalhos ndo abordam as etapas de
implantagdo da GC em empresas mineradoras. Com a finalidade de reduzir essa lacuna, este
trabalho busca responder: como a gestdao do conhecimento pode ser implantada para auxiliar
no nivelamento dos conhecimentos entre colaboradores do mesmo cargo na Supervisdo de
Manutencdo em Instrumentacdo em uma empresa do setor de mineragdo?

Com isso, o principal objetivo é, a partir da literatura pertinente, propor um framework
tedrico-analitico que possa suscitar reflexdes de como as organizacbes podem implantar uma
estratégia de GC que auxilie no nivelamento de conhecimentos dos colaboradores da area de
instrumentacdo em uma organizacdo mineradora. Para tanto, especificamente, pretende-se:
(i) mapear na literatura trabalhos sobre a GC no setor de mineracdo; (ii) identificar como o
modelo MR-SBGC pode ser adaptado ao contexto do caso selecionado; e (iii) elaborar um
esquema tedrico-analitico que apresente as etapas para implanta¢do da GC no setor estudado.

A relevancia desta pesquisa ancora-se na dificuldade de se encontrar estudos de GC na
mineragdo, observada até mesmo por autores como Boikanyo et al. (2016), que ressaltam tal
escassez como um agravante na avaliagdo do nivel de GC no setor da mineragdo. Decorrente
deste problema, o presente estudo mostra-se importante por contribuir nos ambitos tedrico e
pratico. Logo, as contribui¢des tedricas se ddo por propiciar o didlogo entre autores de GC, em
perspectiva processual, quanto ao nivelamento dos conhecimentos entre colaboradores em
uma empresa do setor de minera¢do. Ademais, serd possivel acrescentar a teoria uma
estrutura de identificacdo e operacionalizagdao de conhecimentos criticos, em conjunto com a
proposta de uma estratégia para nivelar e compartilhar conhecimentos, que possibilite
avancos nas recomendacgdes de estudos futuros e na literatura de GC.

Somam-se a isto os seguintes efeitos contributivos em ambito empresarial, como
exemplo: por meio da descricdo dos conhecimentos criticos dos cargos na area de
instrumentacdo, cada colaborador sabera quais habilidades precisa obter caso almeje futuras
promogdes. Além disso, em decorréncia da percepc¢do da necessidade de se investir na criacdo,
sistematizacdao e compartilhamento do conhecimento, para que todos empregados de um
mesmo cargo estejam nivelados e saibam realizar as atividades da mesma forma, havera
sempre continuidade no processo. Ademais, sera propiciado o auxilio a dissemina¢do dos
conhecimentos adquiridos em treinamentos, eventos corporativos e experiéncias vividas; bem
como a analise e gerenciamento dos riscos, incluindo a agilidade na solucdo de problemas
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relacionados aos diagndsticos de equipamentos e as oscilagdes anormais dos processos. Com
isso, a pesquisa suscitard reflexdes empiricas pelos colaboradores e gestores sobre a
relevancia da GC, no que tange as melhorias dos procedimentos da area e as tomadas de
decisdo, de forma a incentivar o engajamento no trabalho em equipe, acarretando no
alinhamento aos interesses da empresa, uma vez que todos os profissionais passam a
colaborar entre si e com toda a organizacao.

2 REFERENCIAL TEORICO

2.1 Gestao do Conhecimento

Segundo Giddens (1991), a percepgao da contribuicdo trazida pela GC evidencia-se a
partir dos anos 90, impulsionada pelo deslocamento da sociedade de bens/produtos para a
sociedade do conhecimento. Nesse seguimento, tem-se tornado cada vez mais claro que a
cultura das organizagOes e as pessoas sdo cruciais para determinar o sucesso das iniciativas de
gestdo do conhecimento, mostrando que a eficiéncia da gestdo vai além das tecnologias para
compartilhamento do conhecimento (RUBENSTEIN-MONTANO et al., 2001).

Nonaka e Takeushi (1997) afirmam que o conhecimento pode ser caracterizado como
tacito ou explicito. Os tacitos sdo os conhecimentos subjetivos, individualizados e divididos em
duas dimensGes: técnica (saber fazer) e cognitiva (crencas, valores, modelos mentais, entre
outros). Tal conhecimento estd associado a capacidade de agir das pessoas, as suas
habilidades, expertises, experiéncias, competéncias, raciocinio, conclusdes, geracdo de ideias,
opinides, emocdes, intuicdo e criatividade. J& o conhecimento explicito pode ser entendido
como a materializacdo ou a representacdao do conhecimento de alguém a partir de algum tipo
de registro, escrita ou midia, que possa ser transferido, transmitido, comunicado, visualizado e
armazenado (NONAKA; TAKEUSHI, 1997).

Adiante, para Probst, Raub e Romhardt (2002), o conhecimento intangivel precisa ser
zelosamente estruturado em seu processo de selecdo e armazenagem, além de ser atualizado
para gerar valor. Logo, considerando a necessidade de se gerenciar tal ativo, o termo gestdo
do conhecimento (GC) passa a ser mais bem discutido. Para Chait (1999), a GC é o processo
ideal para maximizar e disponibilizar os conhecimentos existentes na organizacdo e fazer com
que todo conhecimento valioso esteja a disposicdo das pessoas que constituem a empresa.
Assim, o foco da GC é: (a) aprendizado individual e organizacional (cultura organizacional); (b)
desenvolvimento de competéncias individuais e organizacionais; (c) conectividade entre as
pessoas; e (d) mapeamento, codificacdo e compartilhamento do conhecimento organizacional
(TERRA, 2005, p. 81).

Portanto, de acordo com Teixeira Filho (2000, p. 22), “a gestdo do conhecimento pode
ser vista como uma colegao de processos que governa a criagdo, disseminag¢ado e utilizagao do
conhecimento para atingir plenamente os objetivos da organizagao”.

E, em consonancia, para Terra (2005, p. 8):

[...] gestao do conhecimento significa organizar as principais politicas,
processos e ferramentas gerenciais e tecnoldgicas a luz de uma
melhor compreensdo dos processos de gerac¢do, identificacdo,
validagdo, disseminagdo, compartilhamento, prote¢do e uso dos
conhecimentos estratégicos para gerar resultados (econémicos) para
a empresa e beneficios para os colaboradores internos e externos
(stakeholders).

2.1.1 Nivelamento de Conhecimentos

Também encontrado na literatura como difusdo interativa do conhecimento, o termo
nivelamento do conhecimento refere-se a disseminacdo do conhecimento organizacional
criado para individuos da mesma divisdo, divisdes distintas ou externos a entidade (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997). Portanto, Takeuchi e Nonaka (2008) consideram o nivelamento transversal
do conhecimento como o quinto e ultimo subprocesso de criacdo do conhecimento
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organizacional. Dessa forma, torna-se um processo de atualizacdo continua, dadas as
constantes mudancas que envolvem a criacdo do conhecimento.

Ainda, Takeuchi e Nonaka (2008) afirmam que o contexto promotor é o que garante a
criacdo eficaz do conhecimento. Nesse sentido, consideram dois promotores intimamente
ligados ao incentivo do nivelamento do conhecimento, sendo estes a introducdo de uma visdo
do conhecimento e a globalizacdo do conhecimento local. Entretanto, para ambos autores,
todos os cinco promotores influenciam no nivelamento, visto que diminuem os desafios da
comunicacdo e elevam a disseminac¢do da informacao.

Para Carvalho (2012), o nivelamento do conhecimento objetiva compartilhar e
reafirmar o conhecimento criado, o que torna desejdvel que as conversas relacionadas sejam
de confirmacdo do conhecimento. Logo, percebe-se que: em conjunto com a transferéncia do
conhecimento, o nivelamento cria eficiéncia no interior da organizacdao. Todavia, para que
ocorra sua implementacdo, é imprescindivel que sejam fomentados valores comuns,
resultados mutuamente adequados e o encorajamento aos interesses partilhados (HITT et al.,
2001A; QUINN et al., 1996). Ndo obstante, Stefanovitz e Nagano (2006) ressaltam a
importancia da documentacdo voltada ao aprendizado para o nivelamento do conhecimento,
guanto a diminuicdo da concentracao excessiva dos novos conhecimentos apenas em seus
criadores e a sua incorporagao efetiva na organizagao.

2.1.2 Modelos de Gestao do Conhecimento

Modelos de GC sdo um guia para a tomada de decisdes organizacionais, abordando os
principais conceitos, principios e elementos de uma drea do conhecimento, em uma visao
holistica (WEBER et al., 2002). Tais modelos podem ser classificados em trés dimensdes:
prescritivos, descritivos ou hibridos. Para Rubenstein-Montano et al. (2001), os modelos
prescritivos orientam os procedimentos através da sugestdao de uma metodologia de GC a ser
seguida. Ainda, os descritivos constatam particularidades que influenciam de forma positiva ou
negativa no sucesso da implementacdo da GC. Ja os hibridos, para Weber et al. (2002),
sugerem como as coisas devem ser feitas de maneira pratica, com a juncdo dos dois modelos.

A literatura conta com mais de 160 modelos de GC, também chamados de estrutura ou
framework. Abaixo, o Quadro 1 explicita alguns desses modelos:

Quadro 1 — Modelos de Gestdao do Conhecimento

Autores Modelos de Gestdo do Conhecimento

Ha 8 elementos construtivos da GC: seis essenciais (identificagdo, aquisi¢ao,
desenvolvimento, partilha e distribuicdo, utilizacdo, preservacgdo) e dois
estratégicos (metas e avaliagdo). A ordem a seguir inicia-se nas metas do

conhecimento, nas seis etapas essenciais e, por fim, na avaliacdo.

Probst, Raub e

Romhardt (2002)

O Spender Levels distingue o conhecimento individual e coletivo e combina-o
Spender (1996) com a classificacdo (tacito ou explicito), para descobrir onde o mesmo reside. Ha
4 vertentes: conhecimento consciente, objetivado, automatico e coletivo.

3 dimensdes interdependentes se interagem: infraestrutura organizacional

Angeloni (2008) (visdo holistica, estrutura, cultura e estilo de geréncia), pessoas (intuicdo,

compartilhamento, aprendizagem, criatividade, inovagdao e modelos mentais) e
tecnologia (workflow, gerenciamento eletrénico de documentos, redes, data
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warehouse para business inteligence e portal do conhecimento).

Stewart (1998)

Medidas de capital humano agregam valor para o cliente e relacionam-se aos
colaboradores especializados e suas atividades. Resultados mensurados pela:
inovagdo, aprendizado individual, experiéncia, rotatividade, posi¢do hierarquica
e atitudes dos funcionarios. O capital intelectual é formado por: humano,
estrutural e de clientes; com seus respectivos conhecimentos e competéncias.

Davenport e Pruzak
(2003)

Deve-se possuir infraestrutura técnica e organizacional, orientagdo por
processos, canais para disseminagdo do conhecimento, apoio da alta
administragdo e motivagdes ndo triviais. A cultura deve ser voltada para o
conhecimento de facil compreensao.

Teixeira Filho (2000)

Possui as dimensdes do conhecimento (tacito e explicito), tecnologia (apoio e
integracdo) e organizagdo (cultura e estratégia). Ha a preparagdo, explicitagdo,
socializagdo, divulgacdo e avaliagdo. O conhecimento é avaliado pelas agdes
subsequentes, advém de informacgdes e os criadores devem ser qualificados.

Bukowitz e Williams

Sugere uma tipologia com énfase na capacidade de transmitir o conhecimento,
a partir de um diagnéstico de GC que conta com 7 seg¢des de reestruturagdo:

2002 s . . -
( ) obtenha, utilize, aprenda, contribua, avalie, construa/mantenha, despoje.
O conhecimento é organizado em redes semanticas para poder ser utilizado.
. Tais redes relacionam conceitos em estudo. Possui 4 vertentes: criagdao e
Wiig (1993) &

alimentagdo, compilagao e transformacao, disseminagao e aplicagdo, e a
realizagao de valor.

Kaplan e Norton (1997)

Balanced Scorecard (BSC) é um método de avaliagdo que propde o uso de
indicadores e vetores de desempenho dos processos de GC. Possui foco no
conhecimento que pode ser abordado no planejamento estratégico.

Nonaka e Takeuchi
(1997)

A conversao do conhecimento tacito para explicito ocorre com a: socializagao,
externaliza¢do, combinacdo e internalizacdo (SECI). Ha 5 fases para criar o
conhecimento: compartilhamento do conhecimento tacito, criacdo de
conceitos, sua justificacdo, construcdo de um arquétipo e a disseminagdo
interativa do conhecimento. Os profissionais devem ser qualificados, possuir
experiéncias e habilidade de comunicagdo, promovendo o trabalho em equipe e
debates.

Edvisson (1998)

3 componentes: capital humano (capacidade individual de atuagdo a partir das
habilidades, experiéncias, valores e educagao formal), capital organizacional
(patentes, conceitos, modelos administrativos e informatizados) e capital de

clientes (parceiros, fornecedores e a imagem que a organizagdo passa).
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Possui os principios: cultura de aprendizagem, planejamento estratégico,
colaboragdo, manutencao de recursos humanos qualificados, condi¢des
tecnoldgicas adequadas, foco nos sistemas de informagdes, futuro condicionado
pela histéria da empresa, inovagdo e modernizagdo.

Sicsu e Dias (2005)

Sete dimensdes do conhecimento: fatores estratégicos e alta administracgdo,

cultura organizacional, estrutura organizacional, politicas e praticas da gestdo de

recursos humanos, sistemas de informagGes, mensuragdo de resultados e

aprendizado com o ambiente. Hd componentes relacionados a estrutura,
individuos e ambiente externo.

Terra (2005)

Fonte: Adaptado de Souza e Kurtz (2014)

2.1.2.1 Modelo de Referéncia da SBGC

Saito e Fukunaga (2020) relatam que, a partir do intuito de originar um modelo que
contribuisse com as organizacdes e pudesse ser aplicado em diversos casos, em 2013, foi
criada de forma colaborativa a primeira versao do Modelo de Referéncia SBGC (MR-SBGC).
Ainda, ao longo dos anos, o modelo ganhou varias atualizages, de forma a proporcionar uma
visdo integrada de alto nivel da gestdao quanto ao conhecimento organizacional.

Para tanto, basearam-se em praticas de mercado e na teoria. Assim, o modelo
possibilita a avaliacdo do grau de maturidade de um sistema de GC e o direcionamento quanto
as praticas e iniciativas que podem ser implementadas (SAITO; FUKUNAGA, 2020).

Quadro 2 - Modelo de Referéncia SBGC Expandido

Dimensodes Variaveis
GC deve apoiar o Alinhamento Estratégia de | Conhecimentos | Governanga
negocio com o Negdcio GC Relevantes da GC
Iniciativas e Processos de | Abordagens em Praticas de
Praticas de GC Conhecimento GC GC
GC exige .
. J Ambiente Cultura Elementos de
ambiente . . ~ Infraestrutura
" Facilitador Organizacional Gestao
facilitador

Fonte: Adaptado de Saito e Fukunaga (2020)

Logo, o modelo foi dividido em trés dimensGes (Quadro 2): Alinhamento com o
Negdcio; Iniciativas e Praticas de GC e Ambiente Facilitador. Além disso, ha duas premissas a
ser seguidas, sendo a exigéncia de um ambiente facilitador para a GC e a necessidade do
amparo da mesma ao negdcio. Isso ocorre pois, ha diversos conhecimentos organizacionais
qgue devem ser gerenciados, mas poucos recursos para isso, tornando necessaria a priorizagdo.
Além disso, para facilitar a GC, a cultura organizacional deve ser orientada para a colaboracao
e a criagdo do conhecimento (SAITO; FUKUNAGA, 2020).

Além do mais, Saito e Fukunaga (2020) mostram que a dimensdo do Alinhamento com
o Negdcio possui trés variaveis: (i) Estratégia de GC, que agrupa atividades que priorizam os
objetivos de conhecimento, por meio da identificacdo dos objetivos estratégicos e dos desafios
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enfrentados pelo negdcio, bem como os problemas de conhecimento que influenciam em tais
desafios; (ii) Conhecimentos Relevantes, que sdo identificados através do mapeamento de
conhecimento critico, dados os critérios de risco e relevancia, de forma a priorizd-los para
resolver os problemas de conhecimento; e (iii) Governanga da GC, onde sdo definidos os meios
para acompanhar os resultados da GC, quais os patrocinadores, stakeholders e responsdveis
por sua implementacdo e gestdo nos niveis tatico e operacional.

No que tange a dimensao das Iniciativas e Praticas de GC, os autores apresentam os: (i)
Processos de Conhecimento, relacionados a criacdo, transferéncia, retencdo e aplicacdo do
conhecimento, cuja escolha do que se realizar depende dos objetivos de GC; (ii) Abordagens
em GC, que auxiliam no alinhamento da criacdo de iniciativas de GC e na avaliacdo da
contribuicdo das praticas ja utilizadas, além de apoiar a comunicagdo em varios niveis
organizacionais; e (iii) Praticas de GC, que visam solucionar os problemas de conhecimento.

J4 quanto a dimensdo do Ambiente Facilitador, eles apontam a (i) Cultura
Organizacional, que deve ser orientada para a colaboracdo no processo de criacdo do
conhecimento, de forma a estar alinhada com os desempenhos das iniciativas de GC; (ii)
Elementos da Gestdo, que aborda como sdo feitas as escolhas relacionadas a tomada de
decisdo, motivacdo dos funcionarios e parceiros, e a definicdio de objetivos no ambito da
coordenacdo; e (iii) Infraestrutura, que trata da estrutura fisica e tecnoldgica para
proporcionar a interacdo entre os colaboradores e o suporte as praticas de GC,
respectivamente.

2.1.3 Praticas de Gestao do Conhecimento

Inimeras sao as praticas de GC que propiciam estrategicamente a producgdo, retencao,
disseminacdo, compartilhamento e aplicacgdo do conhecimento, seja no recinto das
organizacgOes, seja na relagdo das mesmas com o mundo ao seu redor (BATISTA et al., 2005).
Tais praticas devem ser escolhidas para utilizacdo de acordo com o objetivo que se pretende
alcancar, podendo contar com o apoio de tecnologias de GC.

Nesse ambito, Carvalho (2012) alega que o maior desafio das organizagdes é identificar
as praticas do conhecimento ja presentes em seu ambiente, além de atrela-las a novas praticas
para atingir o propdsito organizacional. Ainda, Batista et al. (2005) classificam as praticas em
trés agrupamentos: as relacionadas aos aspectos de gestdo de recursos humanos, as ligadas a
estruturacdo dos processos organizacionais e as cujo foco central é a base tecnoldgica e
funcional. Todavia, os autores tém consciéncia de que as classificagcdes estabelecidas sdo
arbitrarias, pois varias praticas podem transcendé-las.

Diante do exposto, o Quadro 3 elucida os conceitos relacionados a algumas praticas de
GC presentes entre as mais de 32 citadas na literatura:

Quadro 3 - Praticas de Gest3do do Conhecimento

Praticas Conceito

Gestdo de Conteldo . , . . .
Envolve pesquisa continua de conteddos, como meio de selecionar,

(BATISTA et al., 2005) capturar, classificar, indexar, registrar e depurar informagodes.

Criagdo de estruturas coletivas de referéncia, mudangas na base de

Aprendizagem Organizacional . .
P & & conhecimento e aumento da capacidade de resolver problemas.
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(PROBST et al., 2002)

Benchmarking

(SPENDOLINI, 1994)

Consiste em medir os processos, produtos e servicos de uma
organizagdo e, compara-los com os de outras empresas.

Coaching

(OLIVEIRA, 2018)

Aconselhamento e consultoria liderada pelo treinador, visando o
desenvolvimento pessoal e profissional.

Comunicagao Institucional

(REGO, 1986)

Reunido das partes distintas da empresa, produzindo as condigdes
para um trabalho coordenado de estruturas e atingindo as metas
programadas.

Comunidades de Pratica

(TERRA, 2005)

Complemento as estruturas formais que prosperam em organizagdes
onde ha estagio elevado de confiancga entre os gestores e os
colaboradores.

Educac¢do Corporativa

(BATISTA et al., 2005)

Atualizagdo uniforme em todas as areas a partir da educagao
continuada, por meio de sistemas de ensino a distancia, universidade
corporativa, etc.

Gestdo de Competéncias

(BRANDAO e GUIMARAES, 2001)

Modo de planejar, organizar, desenvolver, acompanhar e avaliar as
competéncias organizacionais.

Gestdo de Marcas e Patente

(KOTLER, 2000)

Identifica as criagGes proprias das organizagGes, por meio de nome,
simbolos, desenhos, etc. Garante vantagem competitiva e
diferenciacdo.

Gestdo de Relacionamento com
Clientes

(SWIFT, 2001; COELHO et al.,
2014)

Comunicacgdes significativas para alavancar as compras, lucratividade,
retencdo e lealdade de clientes. Forma de monitorar o ambiente
externo, que visa identificar oportunidades de mercado.

Inteligéncia Competitiva

(SWIFT, 2001; GOMES e BRAGA,
2004)

Conhecimento prévio das necessidades dos clientes e dos planos dos
concorrentes. Ou seja, antecipa ameacas e identifica oportunidades
para auxiliar na tomada de decisdo.
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Universidades Corporativas

(ALPERSTEDT, 2001)

Oferecem cursos valendo créditos, possuem corpo docente e podem
ndo se restringir apenas ao atendimento dos funcionarios.

Business Intelligence

(PRIMAK, 2008)

Processo que auxilia na tomada de decisGes e gera informacdes,
através da coleta, organizagdo, analise, compartilhamento e
monitoramento de dados.

Licdes Aprendidas

(PROBST et al., 2002)

Visa aprender com os sucessos e erros das experiéncias nos projetos
anteriores, sdo a esséncia do conhecimento tacito.

Mapeamento de Conhecimentos

(DAVENPORT e PRUSAK, 1999)

Retrato daquilo que existe dentro da organizagdo e sua localizagdo.

Mapeamento de Processos
(CHIAVENATO, 1995; COELHO et
al., 2014).

Visualizacdo das interligacGes e interdependéncias entre os diferentes
processos empresariais. Mapeia cadeias de valor, processos criticos,
redes de operagdes e o caminho das atividades que geram o servico

ou produto.

Melhores Praticas

(BATISTA et al., 2005)

Procedimentos validados para realizacdo de tarefas ou solugéo de
problemas, que devem ser identificados, documentados e difundidos.

Memoaria Organizacional

(PROBST et al., 2002)

Sistema de habilidades e conhecimentos que armazena experiéncias e
percepcdes para serem consultadas. E o que possibilita os
aprendizados.

Mentoring

(OLIVEIRA, 2018)

Orientagao profissional e pessoal pelo mentor experiente e com
conhecimento tedrico, para desenvolver habilidades especificas.

Normalizagdo e Padronizagdo

(SILVA, 1995)

Reducdo da variedade de produtos. Institui a facil comunicagdo entre
clientes e fornecedores, eliminando barreiras técnicas e comerciais.

Portais Corporativos

(TERRA, 2005)

Sao instrumentos fundamentais para compartilhar informacdo e
conhecimento no interior das organizagdes.

Gestdo Eletronica de

Utilizam-se aplicativos de controle de emissdo, edi¢ao, arquivamento,

descarte e outras ag¢0Oes relacionadas aos documentos
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Documentos organizacionais.

(BATISTA et al., 2005)

Gestdo do Capital Humano Facilita o mapeamento das competéncias ja existentes ou ndo. Gera
(COELHO et al., 2014) contexto capacitante para criagdo e transmissdao do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Penteado et al. (2008)

Logo, percebe-se que as prdticas valorizam o capital intelectual como meio de
transformar o conhecimento tacito em explicito. Ademais, auxiliam na tomada de decisGes
estratégicas e incentivam a participa¢do dos funciondrios e stakeholders rumo a evolucdo.

3 METODOLOGIA

Essa pesquisa enquadra-se em uma abordagem qualitativa, apoia-se na pesquisa
bibliografica para o embasamento tedrico e inspira-se em um caso para levantamento de
evidéncias. Nesse sentido, McKay e Marshall (2001) destacam que o posicionamento do
pesquisador como membro da organizacdo, como neste trabalho, é crucial, de modo que este
se envolva na mudanca do problema e gere conhecimento com os resultados obtidos. Logo, a
escolha da empresa A como objeto de estudo se deu pela percepcdo da auséncia do
nivelamento do conhecimento entre colaboradores na Supervisdo de Manutencdo em
Instrumentacdo, bem como a consciéncia de que ha poucos estudos de GC na mineracdo. Além
disso, ha o facil acesso a empresa devido a sua localizacdo préxima e ao contato com gestores.

Portanto, para dar consisténcia a pesquisa, ocorreu a coleta de dados, que pode
subdividir-se em dados primdrios e secundarios (MATTAR, 1997). Esse levantamento foi
estruturado em quatro fases: definicdo dos instrumentos de pesquisa; obtencdo dos dados
primarios; obtencdo dos dados secunddarios; tratamento e analise das informagdes. Sendo
assim, para obter os dados primarios, foram realizadas observacGes e entrevistas
semiestruturadas com os gestores da darea. Para isso, roteiros apoiados pela revisdo
bibliografica foram previamente elaborados, de forma a conter tépicos relevantes, mas
permitindo a extrapolagdo para outras discussGes pertinentes. Logo, tal revisdo bibliografica,
em conjunto com a analise documental, refere-se a captura dos dados secundarios. Desse
modo, em funcdo da lacuna existente na literatura, foram encontrados 21 documentos, mas
apenas 17 foram relevantes para o estudo, devido a mudanga de foco dos demais.

A coleta de dados primarios foi realizada por meio de entrevistas com dois gestores da
area para entender os desafios do setor, os problemas relacionados ao conhecimento e para
realizar a validacdo da estrutura do framework. Para tanto, os gestores responderam as
questdes referentes ao diagndstico; identificaram um processo considerado critico;
detalharam as atividades e os cargos envolvidos; apresentaram os conhecimentos associados e
discutiram sobre a viabilidade em utilizar algumas praticas de GC. Por fim, foi realizado um
tratamento qualitativo de ambos dados, por meio da andlise de contetddo (BARDIN, 2000),
passando pelo tratamento, organizagao, classificacao, analise e descrigao.

4 RESULTADOS E DISCUSSAO

4.1 Mapeamento na literatura sobre Nivelamento de Conhecimentos e Gestido do
Conhecimento na Mineragao
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Com o intuito de identificar estudos que abordassem as temadticas nivelamento de
conhecimentos e a GC no setor da mineragao, foi realizada uma vasta pesquisa bibliografica.

Sobre a GC na mineragao, Ceribeli e Aguiar (2015), diante do desafio de aumentar a
eficiéncia e do investimento em tecnologia da automacgao e informagdo, buscaram avaliar
como os sistemas de automacdo podem auxiliar na GC no setor mineragdo. Para isso,
realizaram um estudo de caso em uma mineradora nacional. Ja Delgado et al. (2014) aplicaram
a Modelagem Orientada a Representa¢do do Pensamento Humano na area do controle de
producdo da mineradora, com o intuito de compreender o conhecimento adquirido a partir de
experiéncias dos trabalhadores, por meio da identificacdo de padrées de comportamento
constatados por meio de entrevistas. Entretanto, identificaram como fator impeditivo do
nivelamento de conhecimentos a enorme quantidade de informagdes trocadas diariamente
entre os funciondrios.

Boikanyo et al. (2016), identificaram que a rotatividade e o envelhecimento dos
trabalhadores contribuem para a perda de conhecimento tdcito no setor da mineracdo. Ainda,
a maior parte dos entrevistados indicaram que ndao ha uma cultura ou infraestrutura técnica
propicias para o compartilhamento do conhecimento, embora suas organizacdes valorizem o
conhecimento como estratégia competitiva. Constataram, também, que a GC esta
correlacionada com os desempenhos de negdcio, além da maior concordancia dos
entrevistados sobre a inexisténcia da transferéncia das melhores praticas entre os
funcionarios. Nesse sentido, Pereira e Barbosa (2018) perceberam que os funcionarios da area
de engenharia de manutencado industrial de uma mineradora tém acesso a sistemas como os
de GC, SISPAV, GED, SAP e portal boas praticas, para solucionar duvidas e compartilhar o
conhecimento. Destacam, ainda, a colaborag¢do na tomada de decisGes.

Ainda, Sonntag e Carvalho (2018) partiram da falta da internalizacdo das licGes
aprendidas na drea de projetos da empresa Vale, o que impede que os aprendizados sejam
replicados e que ndo se repitam os mesmos erros. A empresa ja contava com uma base de
licdes para reter, compartilhar os relatos e classifica-los como boas praticas. Todavia, foi
perceptivel a dificuldade em compartilhar os conhecimentos tacitos individuais, diminuindo a
quantidade de ligdes inseridas na base. Identificou-se que tudo isso ocorreu por conta dos
relatos dos funcionarios, que ndo possuiam detalhes suficientes ou ndo foram bem escritos.

Nesta perspectiva, Brazdo e Pech (2018) apresentaram um modelo com base na gestado
interativa de ligdes aprendidas entre projetos similares, que mescla GC e de riscos, para
diminuir o tempo de resposta aos riscos. Os autores reconhecem o desafio de implementar
mecanismos integrados a GC, dada a dificuldade das pessoas em compartilhar e divulgar
informagdes, do uso erréneo do conhecimento disponivel e da ma interpretacao atrelada a
dificuldade em retirar e reutilizar as informag&es da base de conhecimento.

Quanto ao nivelamento de conhecimentos, foi possivel encontrar estudos como o de
Fonseca et al. (2013), que dada a dificuldade em se estabelecer o nivelamento do
conhecimento nas organizagdes, propuseram a ferramenta MONK (Mdédulo de Nivelamento do
Conhecimento), no qual ha o apoio do processo de disseminagdo do conhecimento por meio
das relagGes interpessoais em uma organizagao de software.

Em seu trabalho, Rodrigues Filho e Pasqualin (2011) a fim de nivelar o conhecimento e
disponibiliza-lo para consulta didatica, sugerem a classificacdo de informagdes em uma base
de dados com 5 fases (projeto, mddulo, perguntas, respostas e justificativas). A alimentacdo da
base seria feita por um especialista da drea em questdo, com base em perguntas e respostas
previamente estruturadas, que possibilitam a transformacdo da informacdo em conhecimento.

Por outro lado, Braga et al. (2014) apontam auxiliadores no nivelamento do
conhecimento organizacional: treinamentos e reunides mensais com todos os colaboradores
participando na busca de solu¢des de problemas, onde tudo fica registrado em abertura de
planos de acdo, atas e relatdrios. Outro fator é a distribuicdo fisica, que dispGe todos
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trabalhadores juntos no mesmo local, facilitando a interacdo, colaboracdo e o aumento da
confianga entre a equipe. Todavia, ndo ha documentagao dos conhecimentos trocados, o que
prejudica os que ndo estdo presentes. Além de estimular a realizacdo de novas tarefas, a
empresa incentiva seus funciondrios a buscarem cursos, palestras e eventos para se
aperfeicoarem, de forma que logo apds repassem seu aprendizado para os que nao
participaram, por meio de e-mails ou conversas informais. Para os colaboradores, um dos
empecilhos do nivelamento sdo os ruidos na comunica¢do. Os autores sugeriram a inclusdo de
metas de transferéncia do conhecimento no planejamento estratégico, bem como os lideres
realizarem a sistematiza¢do dos conhecimentos trazidos de fora da empresa.

Nesta linha, variados trabalhos identificaram ou sugeriram praticas de GC com a
finalidade de auxiliar no processo de nivelamento de conhecimentos: mentoria, nos quais
funcionarios mais experientes orientam os novatos e hd uma politica de retencdo do
conhecimento (MAKHUBELA; NGOEPE, 2018); marketing interno como ferramenta de
contribuicdo no aumento da cultura do compartilhamento de conhecimentos (MORESI;
MENDES, 2010); bibliotecas, salas de conversacdo, banco de dados, documentos e relatérios
em armarios de arquivo (BOIKANYO et al., 2016); ferramentas de Tl orientadas a GC (MISHRA
et al., 2018); ferramenta workflow (SCHMITZ et al., 2013); impressdes de jornal mural e
reunides especificas, e-mails e treinamentos (PEREIRA; BARBOSA, 2018); sistema de
gerenciamento dos servicos de automacdo, treinamentos periddicos dos funcionadrios,
auditoria de conhecimento com a identificacdo de fatores criticos do conhecimento, portal
para solucionar problemas com troca de experiéncias em chats (CERIBELI; AGUIAR, 2015).

E, ainda, foi perceptivel que, apesar de ser comum a cobranca pela lideranca por
procedimentos de nivelagdo do conhecimento nas areas (PEREIRA; BARBOSA, 2018), ha
discrepancia entre os departamentos de uma mesma empresa quanto ao apoio dos gerentes,
recompensas por participacdo, conhecimento das politicas de retencdo existentes e no
incentivo da cultura do aprendizado (MAKHUBELA; NGOEPE, 2014).

4.2 Proposta do Framework Teérico-Analitico

O setor de Manutencdo em Instrumentacdo e Automacdo (SMIA) da empresa de
mineragdo denominada, neste trabalho, como empresa A, tem como premissa a
responsabilidade de garantir a confiabilidade, manutenibilidade e disponibilidade dos ativos de
instrumentagdo. O setor é composto por 15 colaboradores e é dividido em 06 diferentes niveis
técnicos, a saber: eletricista 1, eletricista 2, eletricista especializado, técnico 1, técnico 2 e
técnico especializado, tendo cada um uma descri¢cdo de cargo e responsabilidade distinta.

Diante da demanda encontrada pelos gestores de urgéncia na busca de solugdo em
nivelar os conhecimentos dos colaboradores de um mesmo cargo, os elementos das
dimensdes "Alinhamento com o Negdcio" e "Iniciativas de Gestdo do Conhecimento" do
Modelo de Referéncia da SBGC (SAITO; FUKUNAGA, 2020) foram utilizadas de forma
simplificadas, mas consideradas como norteadores e estratégias eficientes para alcangar este
objetivo. Especificamente, até o momento, o framework considerou os seguintes elementos
do MR-SBGC: Estratégia de GC, Conhecimentos Relevantes, Processos de GC e Praticas de GC.

Dessa forma, na primeira etapa desta pesquisa foram identificados os principais
desafios do negdcio e os problemas de GC. Segundo o gestor entrevistado E1, "varios
funciondrios do setor possuem pouca experiéncia e baixo nivel de conhecimentos técnicos.
Com isso, o setor convive com erros repetidos, retrabalho e muito tempo gasto em
manutencgdo corretiva".

A partir deste diagndstico, foi proposto a identificacdo do processo considerado mais
critico no setor. O processo escolhido foi o de "Manuten¢do em Instrumentac¢do” que possui
atividades especificas de acordo com o tipo de instrumento. Assim, considerou-se que este
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processo P1 possui subprocessos, a saber P1.1 - Medicdo da densidade utilizando o
Densimetro; P1.2 - Medicao de temperatura utilizando o Transmissor de Temperatura; P1.3 -
Medicdo de nivel Silo/tanque utilizando o Transmissor de Nivel; P1.4 - Medi¢do de pressdo
utilizando o transmissor de pressdao; e P1.5 - Medicdo da vibracdo para protecdo de
equipamentos utilizando o Sensor de Vibragao.

Posteriormente, foram mapeadas as atividades e os cargos envolvidos em um
subprocesso piloto, o P1.4. Assim, identificou-se que o cargo Técnico em Eletroeletronica
executa as seguintes atividades neste subprocesso: (i) montagem e instalagao; (ii) configuracao
do instrumento; (iii) calibracdo e ajuste; (iv) diagndsticos de falhas; e (v) substituicdo/reparo
em caso de avaria.

Como o objetivo é nivelar os conhecimentos dos colaboradores, a proxima etapa teve
o intuito de definir os conhecimentos necessarios para a realizagdo das atividades supracitadas
pelos colaboradores do cargo Técnico em Eletroeletronica. Assim, nesta etapa foi realizado a
identificagcdo dos conhecimentos criticos (tacitos e explicitos) associados as atividades
descritas na terceira etapa. Com isso, os seguintes conhecimentos foram apresentados: o
principio de funcionamento de cada instrumento; a importancia dos instrumentos para cada
etapa do processo; folha de dados com as especificacGes técnicas de cada instrumento; e as
particularidades das usinas. Nesta etapa, ainda foram consultados os relatérios e sistemas do
setor e constatado que estes conhecimentos existem, alguns explicitados e outros, ainda,
concentrados em poucos colaboradores.

Contudo, por fim, na quinta etapa foi estabelecido pelos gestores que o processo de
GC a ser priorizado pelo setor é o de transferéncia de conhecimentos, uma vez que os
conhecimentos existem, mas ndo estdo acessiveis a todos os colaboradores que executam as
atividades mapeadas na terceira etapa. Desse modo, diante da lista de praticas de GC proposta
por Batista et al. (2005), os gestores apontaram praticas que ja existem e precisam ser
adaptadas, e outras que apresentam viabilidade de implementacdo para nivelamento dos
conhecimentos identificados na 42 etapa, como, por exemplo: Educacdo Corporativa;
Comunidade de Pratica; Melhores Praticas/LicGes Aprendidas; Meméria Organizacional; Base
de Conhecimentos; Sistemas de Workflow; Storytelling; Mentoria; Gestdo de Conteudo (wiki);
Foruns; e Banco de Competéncias Individuais.

Dessa forma, finalmente, elabora-se o modelo tedrico-analitico (Figura 1), com base
nos dados empiricos do caso analisado e no modelo MR-SBGC.

Tem-se, portanto, que diagnosticar os desafios e problemas de GC, mapear os
processos criticos, definir cada atividade do processo e os cargos envolvidos, identificar o
processo de GC a ser priorizado e selecionar e implementar praticas de GC; sendo etapas
cruciais para que as organizagbes alcancem seus objetivos relacionados ao conhecimento e
obtenham melhores resultados.
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Figura 1 - Framework teérico-analitico
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Fonte: Dados da pesquisa
5 CONSIDERACOES FINAIS

Com o objetivo de propor um framework tedrico-analitico que possibilite as
organizacdes implantarem a gestdo do conhecimento para nivelamento dos colaboradores de
um mesmo cargo, o presente trabalho realizou uma vasta revisdo na literatura de gestdo do
conhecimento e desta no setor de mineracdo, a fim de construir pilares conceituais capazes de
sustentar as analises empiricas da pesquisa.

Com este efeito, foi possivel constatar que os trabalhos ndo abordam as etapas de
implantacdo da gestdo do conhecimento em empresas mineradoras. Diversos trabalhos
mostraram a utilizagdo de prdaticas de GC sem aprofundar na discussdo de quais os
conhecimentos deveriam, de fato, serem gerenciados. Nesse sentido, com a finalidade de
reduzir essa lacuna, este trabalho assumiu como pressuposto que as organizagbes que
carecem nivelar seus conhecimentos devem reconhecer, primeiramente, quais conhecimentos
devem ser trabalhados e quais os sujeitos necessitam desses conhecimentos.

Neste sentido, foi elaborado o framework teérico-empirico com as seguintes etapas:
diagnosticar os desafios e problemas de gestdo do conhecimento; mapear os processos
criticos; definir cada atividade do processo e os cargos envolvidos; identificar o processo de
gestdo do conhecimento a ser priorizado; e selecionar e implementar praticas de GC.

Como principais limitagdes deste estudo, considera-se que houve a restricdo da
pesquisa de campo em apenas um Unico setor desta empresa; o enfoque dado esta centrado
nos conhecimentos segundo a percepg¢do dos gestores e ndo dos colaboradores atuantes nas
atividades dos processos; as praticas foram apenas selecionadas, sob a ética dos gestores e,
ainda, ndo foram implementadas para efetiva mensuragdo de resultados e validagdo do
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modelo; além do nimero reduzido de entrevistas realizadas. Contudo, foram entrevistados
atores-chave que participam ativamente dos processos decisérios.

Com isso, sugere-se para estudos futuros o acompanhamento e avaliagcdo das praticas
de gestdo do conhecimento selecionadas, uma vez que espera-se, dentre os inumeros
resultados com a implementacdo de praticas de gestdo do conhecimento na empresa
estudada, a sistematizacdo e compartilhamento para que todos colaboradores de um mesmo
cargo tenham os conhecimentos criticos e saibam realizar as atividades da mesma forma,
dando continuidade ao processo, caso algum colaborador se ausente.
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