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Resumo

As relacdes de parceria sdo cada vez mais comuns
entre as organizagdes, criando estruturas de relagbes
em rede. E uma importante tarefa que emerge nas
empresas prestadoras de servico é a gestdo do
conhecimento, visando a melhorar seus processos.
O objetivo deste artigo é analisar como os aspectos
organizacionais, de ordem técnica e social, de uma
estrutura organizacional em rede facilitam a gestédo do
conhecimento a fim de promover atividades de
melhoria continua. A empresa pesquisada, uma
prestadora de servigos industriais, implementou uma
estrutura de sites full service, responsaveis por
atividades de rotina e de melhoria, em tempo integral,
nos clientes, além de centros de exceléncia, que
promovem o processo de gestdo do conhecimento
(GC). Para alcancgar este objetivo, foi realizada uma
pesquisa qualitativa, baseada em estudo de caso
exploratdrio. O resultado da pesquisa aponta que o
fluxo de conhecimento entre os individuos e entre os
diversos sites é intensificado devido as interagBes em
rede, aumentando o potencial da organizagdo em
promover melhorias.
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Knowledge management in an
organizational strucuture in network

Abstract

The relations of partnership are more and more
common among organizations, establishing structures
of relations in network. An important task arising from
providing service enterprises is knowledge
management for improving their processes.

The objective of this article is to analyze how the
organizational aspects, both technical and social, of an
organizational structure in network may enhance the
knowledge management for promoting activities of
continuous improvement. The enterprise where this
research took place, a provider of industrial services,
implemented a structure of sites full service,
responsible for full time customers’ activities of routine
and improvement, in addition to excellence centers
that promote the process of knowledge management.
In order to reach this objective, a qualitative research,
based on a study of exploratory case, was carried out.
The result of this research points out that the flow of
knowledge among individuals and different sites has
been intensified owing to interactions in network,
increasing the potential of the organization in
promoting improvements.

Keywords
Knowledge management. Organizational learning.

Organizational structure in network. Organizations in
network. Enterprises of service providers.
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INTRODUCAO

A economia mundial, nos dias atuais, tem
apresentado maior crescimento e relevancia quanto
as operagoes de servico. Autores como Korczynski
et al. (2000) e Drucker (1992) enfatizam a
combinacao de operacdes de producao de bens
fisicos com servicos e relatam que, atualmente,
grande parte das organizag¢oes oferece um mix de
bens fisicos e servicos aos seus clientes, fato
evidenciado pelo aumento da participagao relativa
do setor de servicos no PIB dos paises.

Segundo Gupta e Govindarajan (2000), as empresas
prestadoras de servigo, tendo o conhecimento como
seu principal ativo, necessitam delinear uma
estrutura que possibilite a gestdo eficaz do
conhecimento dos individuos a fim de se manterem
competitivas.

Delinear uma estrutura organizacional que
possibilite a gestdo eficaz do conhecimento dos
individuos e dos grupos é essencial as organizagoes.
Contudo, além de fatores estruturais, devem
desenvolver uma cultura corporativa que facilite e
encoraje a criagdo, o compartilhamento e a
utilizagdo apropriada do conhecimento que
sustente a vantagem competitiva (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

Segundo Goh (2003), organizagdes que tentam
introduzir uma iniciativa de gestao do conhecimen-
to (GC) sem ter uma estrutura organizacional ade-
quada acabam investindo em atividades que nio
geram os beneficios esperados. O autor afirma que
a estrutura organizacional deve ser flexivel, aumen-
tando o fluxo de informacdes entre as fungdes da
organizacao (fluxo horizontal), além de propiciar
o compartilhamento e a criagao de conhecimento
que proporcione melhorias de desempenho.

O conceito de estrutura organizacional adotado
neste trabalho é o de rede, ou horizontal, como
também ¢ denominada, que tem como principal
caracteristica o rompimento das barreiras
horizontais tradicionais das organizagdes, fato que
facilita o processo de GC (SCOTT, 2005).
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O artigo tem por objetivo analisar as caracteristicas
que sustentam o processo de GC de uma estrutura
organizacional em rede utilizada por uma empresa
prestadora de servigos industriais. Segundo
Easterby Smith (1997), a GC possui diversas
perspectivas, ¢ o estudo académico nesta area exige
que o autor recorte seu objetivo de pesquisa.
Seguindo a classificagao da autora, o artigo se volta
a perspectiva das ciéncias gerenciais ou
organizacionais, que estudam aspectos estruturais
e organizacionais relacionados a GC.

Niao faz parte do escopo do artigo avaliar
ferramentas de GC referentes a tecnologia de
informagao, focando o estudo na exploragao do
conhecimento tacito dos individuos em uma
estrutura organizacional baseada em rede.

Além desta introducao, o trabalho esta estruturado
em outras quatro se¢oes. A proxima trata do
referencial teérico que serve de base para a
pesquisa de campo. Em seguida, é apresentada a
metodologia adotada para a pesquisa de campo.
Posteriormente, é analisado o caso de uma empresa
prestadora de servigo. E, por fim, sdo discutidas
as consideracOes finais.

GESTAO DO CONHECIMENTO:
DEFINICAO E ESTRUTURA

A velocidade das inovacdes nos mercados e nas
tecnologias posicionou o conhecimento com
destaque nas discussdes sobre gestao e estrutura
organizacional. Para Grant (1996) e Kogut e Zander
(1992), o conhecimento ¢ um ativo que, embora
intangivel, deve ser tratado de maneira especial,
pois é um recurso que gera vantagem competitiva
sustentada as organizacOes, além de ser de dificil
imitacao.

A visao da firma baseada no conhecimento,
segundo Nickerson e Zenger (2004) e Grant
(1996), é uma extensao da firma baseada em
recursos para se adequar a0 NOvVo contexto
competitivo. O conhecimento passa a ser um
recurso valioso para a firma, e o gerenciamento do
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conhecimento deve explorar a aprendizagem
desenvolvida pelos individuos e grupos.

Terra (2001) define a aprendizagem organizacional
como o processo de aquisicdo de conhecimento
pelos atores (individuos e grupos) da organizagao,
no momento em que estes analisam e tomam
decisbes acerca dos processos, sendo funcio das
organizacdes disponibilizar este conhecimento
para que outros individuos e grupos o utilizem.

Levitt e March (1988) e Crossan, Lane e White
(1999) concordam que a aprendizagem ocorre
quando licdes do passado sdo incorporadas as
rotinas da organizagao, dirigindo o comportamento
futuro. Assim, a aprendizagem ocorre quando os
individuos aprendem com as experiéncias suas e
de outros, gerando melhorias nas rotinas.

Argyris e Schon (1996) propdéem que a
aprendizagem deve incluir evidéncias de mudangas
das teorias em uso em uma organizagao.
Frequentemente, tais mudancas sao promovidas a
partir das experiéncias dos individuos no contexto
organizacional, incluindo:

— interpretagdo de experiéncias passadas de
sucesso ou fracasso;

— inferéncia de relacOes causais entre acoes ¢
resultados e suas implicagdes nas agoes futuras;

— descri¢oes das mudancas organizacionais e suas
relagdes com o desempenho futuro;

— analise dos pontos fortes e fracos referentes a
estratégia, estrutura, sistema de informacio e
sistema de incentivo;

— descrigbes de conflitos de interesses que emergem
sob condigoes de complexidade e incerteza;

— reflexoes criticas sobre a teoria organizacional
em uso € propostas para sua reestruturagio;

— descrigOes e analises das experiéncias de outras
organizagoes.
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Senge (1999), ao tratar o conceito de aprendizagem,
diferencia-o de treinamento. O autor argumenta
que, enquanto o primeiro ocorre sempre, durante
o trabalho rotineiro, o segundo ¢ episodico,
acontecendo em secOes isoladas nas salas de aula.

Abrahamsson e Gerdin (2000), tratando dos
elementos que conduzem ao éxito da melhoria
continua, ressaltam a importancia de as
organizag¢oes percorrerem um caminho que
estimule a comunicagdo e a cooperacao entre oOs
individuos de diferentes niveis hierarquicos,
resultando em um processo de aprendizagem
individual. Além disso, os autores enfatizam a
necessidade de enriquecimento do trabalho (tarefas
realizadas), em todos os niveis operacionais da
organizagao, para melhor planejamento e execu¢ao
dos processos.

A aprendizagem organizacional deve intencional-
mente facilitar a aprendizagem individual a fim de
continuamente transformar e melhorar o contexto
organizacional. Existe uma correlagdo entre
melhoria continua e o processo de aprendizagem.
A melhoria continua visa a alcancar inovacao
incremental que é promovida por mecanismos de

aprendizagem (EDMONDSON, 2002).

Brown e Duguid (2001) e Nonaka e Toyama (2003)
afirmam que a criagio de conhecimento ¢
intimamente relacionada com a pratica. Os autores
propoem a criagao de um ambiente de trabalho no
qual os membros construam identidades
compartilhadas, denominadas pelos autores
comunidades de pratica.

Segundo Brown e Duguid (2001) e Thompson
(2005), o conceito de comunidade de pratica
relaciona-se diretamente com a aprendizagem, com
o desenvolvimento de conhecimento e também
com a formacao de identidade nos grupos. Estes
desenvolvem uma identidade comum e um
contexto social que auxilia no processo de
compartilhamento. O contexto social, estabelecido
coletivamente, desenvolve nos individuos uma
visao do trabalho e do mundo que deve refletir a
organizag¢ao, porém, mais intensamente, reflete uma
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comunidade especifica. Em razao da unicidade
comportamental apresentada por esses grupos, o
facilmente

conhecimento pode ser mais

compartilhado.

Figueiredo (2003) e Cook e Brown (1999)
consideram a aprendizagem organizacional como
um fendmeno social, sendo que a aprendizagem
de cada individuo depende do conhecimento de
outros membros da organizagao. A interagao social
facilita ndo apenas a comunicacao e a coordenacao
nos grupos de trabalho, mas também a
aprendizagem, e esta, por sua vez, ¢ um elemento
importante que possibilita aos individuos tomar
iniciativas de melhotia em relacdo aos seus
processos.

Edmondson (2002), ao discutir a aprendizagem em
uma perspectiva de grupo, ressalta a importancia
da reflexdo conjunta dos individuos para a
continuidade do processo de aprendizagem. Para
o autof, a perspectiva de grupo possibilita uma
conexao entre as observacoes e os entendimentos
individuais divergentes.

Crossan, Lane e White (1999), ao abordarem o
processo de aprendizagem organizacional, propoem
um modelo denominado “41” (figura 1) — Intuigao,
Interpretacao, Integracdo e Institucionalizagao —
abrangendo trés niveis: individuo, grupo e
organizagao.

Para os autores, a aprendizagem ¢ um fendomeno
que se origina a partir dos individuos que
constituem a organizacao. Fiol e Lyles (1985),
Argyris e Schon (1996), Daft e Weik (1984), Curado
(20006) e Crossan, Lane e White (1999) convergem
acerca de que a aprendizagem organizacional nao
¢ a simples soma da aprendizagem de seus
membros, cabendo as organizagdes criar
reutilizar o

mecanismos para manter ¢

conhecimento desenvolvido pelos individuos.

Assim, o aproveitamento do conhecimento
desenvolvido pelos individuos depende de um
modelo de gestao do conhecimento. Esse processo
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FIGURA 1
Processo de aprendizagem organizacional
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Fonte: adaptado de Crossan et al. (1999)

de gestao ¢ caracterizado por trés etapas principais,
segundo Walsh e Ungson (1991) e Cohen e
Levinthal (1990):

— aquisicao do conhecimento: referente a
capacidade organizacional de absorver novos
conhecimentos;

— armazenamento do conhecimento: referente a
estrutura de repositorio de conhecimento;

— distribuicao do conhecimento: referente ao
acesso dos individuos ao conhecimento armazenado.

Orlikowski (2002) e Okhuysen e Eisenhardt (2002)
concordam que conhecimento ¢é essencialmente o
“saber como” (know how), isto é, uma capacidade
de agir em circunstancias particulares e, portanto,
o conhecimento tacito ¢ parte integrante do
conhecimento, nao sendo dissociado deste.

Estrutura organizacional e gestio do
conhecimento

Segundo diversos autores como Oliveira (2005),
Vasconcellos e Hemsley (2003), Bedeian e
Zammuto (1991), estrutura organizacional é
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definida pelo resultado da distribuicio de
autoridade, pela especificacao das atividades e pelo
delineamento de um sistema de comunica¢io que
permita a empresa atingir seus objetivos.

Quanto a relagdo entre a estrutura organizacional
e o processo de gestaio do conhecimento, Stewart
(1998) enfatiza que as estruturas hierarquicas
transferem conhecimento verticalmente, por meio
de uma cadeia de comando, mas inibem a
transferéncia horizontal que deve atravessar as
barreiras intraorganizacionais.

O autor argumenta que o maior desafio para os
gestores organizacionais, na era do conhecimento,
¢ criar uma estrutura capaz de compartilhar o
conhecimento. As estruturas em rede ou horizontais
possibilitam este compartilhamento, ligando as
pessoas e estas as informacdes. Stewart (1998)
concorda com Nonaka e Takeuchi (1995), ao
afirmar que as redes permitem que o conhecimento,
antes restrito apenas aos fluxos fop-down e bottom-
up, flua horizontalmente.

Bedeian e Zamutto (1991), Araujo (2004) e Paeva
(1999) propéem uma arquitetura organizacional
que maximize o fluxo intrafuncional, denominada
estrutura em rede ou horizontal. Uma estrutura em
rede é definida por Wilkinson e Young (2006) como
um grupo de pessoas formalmente reconhecidas
pela organiza¢do como experts em suas areas de
atuacdo. Os estudos destes autores apontam que a
organizacao informal nas estruturas em rede ¢é
bastante evoluida e os canais de comunica¢io sao
mais requeridos neste tipo de estrutura.

No campo das ciéncias sociais, as redes designam
um conjunto de pessoas ou organizagoes
interligadas direta ou indiretamente, presumindo
que a estrutura em rede intensifica as relagoes
socials entre seus atores e, consequentemente,
maximiza a aprendizagem dos individuos e o
acumulo de conhecimento pela organizagao
(POWELL; KOPUT;SMITTH-DOEER, 1996).

Nohria e Eccles (1992) argumentam que o
desempenho de uma rede depende de dois fatores
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fundamentais: a conectividade, isto ¢é, a capacidade
de a estrutura organizacional facilitar a
comunica¢ao sem ruidos entre os individuos, e a
coeréncia, o compartilhamento de interesses entre
os participantes da rede. Assim, a estrutura em rede
favorece a troca de conhecimento pela linguagem
comum e pela proximidade da natureza dos
problemas que existem entre os agentes.

Ostroff (1999) afirma que as estruturas em rede
subvertem a autoridade gerencial, inspirando um
estilo informal. Ha menos supervisao do conteudo
do trabalho e mais supervisio do desempenho e
da carreira do individuo. Com a associa¢ao dos
atores em cooperacdo, abre-se o acesso a
informagoes sobre as competéncias de outros
individuos para potenciais parcerias no futuro.

O autor propée uma série de principios para uma
organiza¢ao atuar em rede: base estrutural formada
por equipes; redugao dos niveis hierarquicos; forte
presenca do empowerment; énfase na troca de
informacdao; competéncias diversificadas;
continuos feedbacks; transformagio cultural que
propicie a mudanga; supervisao comunitaria e

participativa.

A estrutura em rede melhora o processo de
aprendizagem pelo fato de aproximar individuos
que, embora atuem distantes um dos outros, sio
conectados por estruturas que intensificam a
comunicacao e a troca de conhecimento. Walczak
(2005) afirma que o desenvolvimento de equipes
de conhecimento competentes em determinada
area do conhecimento é o primeiro passo em
direcdo as redes de conhecimento, as quais devem
ser integradas por um fluxo de informagao vertical
(canais de comando) e horizontal (relacionamento
entre os individuos da rede).

M¢étodo de pesquisa

O objetivo do estudo de caso relatado na se¢ao
seguinte ¢ analisar a estrutura em rede utilizada
para a gestao do conhecimento, envolvendo duas
areas da empresa pesquisada (denotada no restante
do artigo de Service): Site Full Service, onde atuam
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os individuos da rede e o Centro de Exceléncia e
Qualidade, setor responsavel pela retencao do
conhecimento dos agentes da rede.

O método de estudo de caso foi considerado a
estratégia de pesquisa mais adequada, pois, de
acordo com Yin (2001) e Eisenhardt (1989), por
meio dele, multiplas dimensdes de uma teoria
podem ser vistas exaustivamente num caso real,
utilizando-se, para tanto, uma estratégia de estudo
de multiplos casos. Embora o artigo considere
apenas uma empresa, diversos ambientes de
prestagao de servico denominados sifes da mesma
organizacao sao avaliados. A estratégia de pesquisa
¢ aplicada quando se pretende ampla exploragao e
caracterizagao do objeto de estudo e quando as
caracteristicas dele nao sdo facilmente encontradas
em outras amostras ¢, ainda, quando se investigam
fendmenos contemporaneos dentro de um contexto
real (YIN, 2001).

Schein (1996) argumenta que determinadas
dimensoes culturais somente devem ser estudadas
a partir de uma abordagem qualitativa, como ocorre
quando se analisam caracteristicas organizacionais
(abrangendo aspectos técnicos e sociais) de uma
estrutura em rede que estimule a GC. As principais
caracteristicas desta abordagem, que se enquadram

QUADRO 1
Variaveis da pesquisa

a esta pesquisa, conforme Bryman (1989), é o
carater interpretativo acerca da organizagio, a
flexibilidade na investigacao e a proximidade com
o objeto de estudo.

As entrevistas, operacionalizadas por meio de
questiondario semiestruturado, foram realizadas
com os gestores de trés sizes full service que prestam
servigos a empresas do segmento de bebidas e
também com um gestor responsavel pelo Centro
de Exceléncia e Qualidade da organizacgao
estudada. A formulacao do questionario e as
observagoes realizadas 7 /oco, bem como a posterior
analise, foram baseadas em dois topicos: Estrutura
Organizacional e Processo de Gestio do
Conhecimento.

As variaveis listadas no quadro 1, baseadas na
revisao bibliografica, sao aquelas que condicionam
as trés fases do processo de GC (aquisigio,
armazenamento e distribuicio do conhecimento),
bem como sua relacio e uso como intensificadora
da pratica da melhoria continua, sob a 6tica das
ciéncias gerenciais, tendo enfoque organizacional
(EASTERBY-SMITH, 1997). Yin (2001) propde
a identificacao dessas variaveis a fim de auxiliar
na constru¢ao do questionario de pesquisa e
também como base para a analise dos dados.

Variavel Justificativa

Autores

1. Departamentalizagdao

2. Hierarquia

Em uma estrutura em rede, as fronteiras
entre os departamentos devem ser
menos rigidas a fim de favorecer o fluxo
de informaciao e conhecimento
horizontal.

O comando numa estrutura em rede
deve ser menos autoritirio e centralizado,
facilitando a troca de conhecimento
entre seus integrantes.

Oliveira (2005); Vasconcellos e Hemsley
(2003); Bedeian e Zammuto (1991).

Oliveira (2005); Vasconcellos e Hemsley
(2003); Bedeian e Zammuto (1991);
Grant (1990).
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QUADRO 1 — Conclusio

Variavel

Justificativa

Autores

3. Formalizacao das
atividades

4. Lideranca e
comprometimento
gerencial

5. Comunicagio

6. Estimulo a
experimentagio

7. Trabalho em
equipe

8. Autonomia dos
grupos de trabalho

9. Acesso a base de
conhecimento
(repositorio de
conhecimento ou
melhores praticas)

10. Interacao
intrafuncional

11. Interacao entre
os individuos

Relaciona-se diretamente com o processo
de explicitagdo do conhecimento e também
de sua disseminacao.

A direcio deve orientar as acdes de
experimentacao, bem como fomenta-las, e
também fornecer recursos necessarios a
gestdo do conhecimento.

A troca de informacoes entre individuos e
grupos da rede sustenta a disseminagio do
conhecimento.

A experimentagao ¢ uma fonte importante
de aprendizagem e, portanto, de geracio de
conhecimento.

O trabalho em equipe, essencialmente
voltado a resolu¢io de problemas, estimula
os processos de aquisi¢do, distribuigdo e
transformacio do conhecimento.

A maior autonomia cedida aos grupos
intensifica o processo de resolucio de
problema e, consequentemente, a geragao
de novos conhecimentos.

O amplo acesso a base de conhecimento
intensifica a disseminac¢do do conhecimento,
além de auxiliar no processo de melhoria
organizacional. Assim, o foco desta varidvel
¢ a utilizacio da base do conhecimento
(niveis hierarquicos autorizados e grau de
utiliza¢ao).

Aintera¢do funcional da empresa possibilita
a integracdo de diferentes areas do
conhecimento (petspectiva multidisciplinar),
favorecendo a aprendizagem.

A base do processo de aprendizagem estd
no forte relacionamento entre os individuos
que atuam Nos Processos organizacionais.

Oliveira (2005); Vasconcellos e Hemsley
(2003); Bedeian e Zammuto (1991);
Zollo e Winter (2002).

Khadra e Rawabdeh (2000); Hedlund
(1994).

Araujo (2004); Ostroff (1999);
Harrington e Guimaraes (2005).

Terra (2001); Argyris e Schon (1996);
Nonaka e Toyama (2003).

Abrahamsson e Gerdin (2006); Terra
(2001); Brown e Duguid (2001);
Nonaka e Takeuchi (1995); Hedlund
(1994).

Terra (2001); Ostroff (1999); Argyris e
Schon (1996); Nonaka e Toyama (2003).

Nonaka e Takeuchi (1995); Stewart
(1998); Freeze e Kulkarni (2007); Zollo
e Winter (2002); Davenport e Prusak
(1998).

Goh (2003); Paeva (1997); Stewart
(1998); Wilkson e Young (20006); Grant
(1996); Ingram e Simons (2002); Argote,
Mcevily e Reagans (2003).

Edmondson (2002); Nonaka e Takeuchi
(1995); Stewart (1998); Tsoukas (1996);
Zollo e Winter (2002); Crossan, Lane e
White (1990)
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PESQUISA DE CAMPO
Caracterizagdo da empresa

O organograma da figura 2 posiciona a empresa
pesquisada, aqui chamada de Service Brasil, em
relacdo a organizagdo como um todo. A estrutura
¢ dividida por produto, tendo seis comités
executivos gerenciando os segmentos de atuagao
(servigos financeiros, geracao de energia, produtos
e contratacao, distribuicio de energia, automagao
e Oleo e gas), além de seis areas de apoio
(controladoria, marketing corporativo, juridico,
comunicagao, pesquisa de gestao e meio ambiente),
que oferecem servi¢os de suporte aos seis
segmentos principais.

A 4rea de negdcio de servicos industriais (Service
g ¢
pertence ao comité executivo de produtos e res-
ponde por um lucro mundial de aproximadamente
U$100 milhodes/ano, empregcando cerca de 10 mil
> g

funcionarios, tendo como missao garantir servigos

FIGURA 2

de alto valor agregado trabalhando em parceria
com seus clientes.

A Service identifica o full service como seu principal
produto, que pode ser definido como contrato de
longo prazo, tendo por finalidade prestar servicos
nas plantas industriais de seus clientes, visando a
aumentar a produtividade, atuando com técnicas
sofisticadas na area de engenharia industrial,
processos, manuten¢ao € automagao.

Os contratos full service sio denominados sifes de
prestacao de servico, que constituem a base da
piramide hierarquica quando se analisa o
organograma da Service, sendo compostos por
grupos de funcionarios de front line,locados na area
industrial da empresa cliente, mantendo um
relacionamento bastante intenso entre eles.

Atualmente, a Service possui, no Brasil, uma
carteira de 57 contratos full service, divididos em

Organograma da empresa pesquisada (divisdo por produto)

Presidéncia - CEQ

|  Controladoria | Marketing
| Juridico |——| Comunicagao I
| Pesquisa de gestdo I——| Meio Ambiente |
Servigos Geragao de Distribuicdo -~ o
lec e Gas
Financeiras energia Produtos de energia b
Comité executivo - Segmentos
- * -
Baixa Servi Ar Areas de negdcio

Voltagem ervice condicionado
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seis segmentos (tabela 1). O agrupamento dos
clientes permite a Service formar portifélios,
caracterizando uma estrutura organizacional por
cliente.

A divisao dos clientes por segmento ¢ uma forma
de agrupar as empresas com processos industriais
similares, formando carteiras que compartilham
recursos (mao de obra, maquinas, equipamentos)
e, em especial, o conhecimento.

Focalizando a estrutura
exclusivamente da area de negdcio Service (figura

3), identificam-se clientes agrupados conforme a

organizacional

sua area de atuacdo, e fun¢des de apoio que sao
definidas como areas suporte aos sizes full service.

Pela figura 3, verifica-se que a Service possui uma
geréncia para cada carteira de clientes, denominada

FIGURA 3
Organograma da Service

TABELA 1

Segmentos de atuagdo da Service Brasil

Segmento Quantidade
Eletroeletronicos 15
Petroquimico 13
Alimentos 13
Papel e Celulose 6
Bebidas 5
Metalurgia 5

tull service. Hierarquicamente, abaixo destas

geréncias, que representam os seis segmentos, estao

os sites full service, isto ¢, o pessoal de front line, que
¢ alocado nas plantas dos clientes, sob a

coordenac¢iao de um gerente de contrato.

Service
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Existem oito geréncias de apoio, sendo quatro de
carater administrativo (financeira, marketing e
vendas, suprimentos e recursos humanos), que
oferecem suporte relacionado as suas areas
funcionais a todas as geréncias fu// service e sites full
service. B outras quatro areas de apoio (engenharia,
consultoria, centro de exceléncia e qualidade, e
seguranca e meio ambiente) que prestam servigos
de carater técnico aos sites full service. As quatro
areas de apoio tém papel mais operacional, atuando
em conjunto com os Jies.

Estrutura para gestio do conhecimento

A estrutura organizacional da Service para a gestio
do conhecimento ¢ caracterizada pelo trabalho em
grupo realizado nos sizes full service e pela interagao
destes com o Centro de Exceléncia e Qualidade.
Neste artigo, a analise desta estrutura é conduzida
pelo método de estudo de caso.

Sites Full Service

Os sites full service sao coordenados pelas geréncias
tull service do respectivo segmento, havendo dentro
de cada size um gerente de contrato que coordena
uma série de divisoes funcionais: engenharia
industrial, engenharia de manutencao,
planejamento e controle da manutengao, oficinas
(mecanica, elétrica, motores, manuteng¢ao preditiva
e instrumentagao) e supervisores encarregados pela

mao de obra operacional.

A presenca das divisdes varia de contrato para
contrato, de acordo com seu escopo, estabelecido
pelo setor de Marketing e Vendas da Service e pelo
cliente no ato da negociacao do contrato.

Os funcionarios de cada um dos setores dos sies
full service sao responsaveis pelas atividades de
rotina, estabelecidas no contrato, e pelas atividades
de melhoria de produtividade. As atividades
operacionais dos trés sites pesquisados sdo as
seguintes: elaborac¢do e revisao de processos de
producao; elaboraciao e revisio dos planos de
manutengao preventiva; cumprimento do plano de
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manutencao preventiva; interven¢ao corretiva;
suporte operacional; aquisi¢io de maquinas e
ferramentas.

Existem incentivos e organizagdo para a
formalizagao de todos os processos e atividades
técnicas realizadas dentro dos sites full service. Os
processos sao registrados em procedimentos
administrativos (PAs) que representam as normas
para as atividades-padrio que ocorrem nos
contratos, por exemplo, sistematica para elaboragao
de planos de manuten¢ao, para a requisi¢ao de
servicos de engenharia ou consultoria, para a
contratacao de funcionarios, para a compra de
materiais, entre outras.

As atividades técnicas, por sua vez, sdo
documentadas por instrugdes técnicas (ITs).
Nestas, relatam-se todos os passos necessarios para
o desenvolvimento de atividades operacionais,
sejam de manutenc¢ao, operagao, sefup de maquinas
entre outras, ou relacionadas a melhoria de um
processo.

Assim, pode-se afirmar que as PAs estdo em nivel
mais macro e as I'Ts, em nivel mais micro, uma vez
que a propria elaboracao de uma I'T é uma atividade
padronizada, descrita numa PA.

As instrucoes técnicas tém papel fundamental no
processo de gestao do conhecimento por funcionar
como explicitador de todas as atividades
executadas num site full service. As 1Ts sao
periodicamente auditadas pelo pessoal do Centro
de Exceléncia em trés aspectos:

— as atividades estao sendo realizadas conforme
suas respectivas ITs?

— os funcionarios dos sies full service estao revisando
as ITs quando promovida uma altera¢io nos
procedimentos de execug¢ao?

— os funcionarios dos sites full service estao
elaborando novas I'Ts quando novas atividades ou
melhorias sao executadas?
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Em relagcao as atividades de melhoria, os
funcionarios dos contratos, sob coordenacio dos
gerentes operacionais, desenvolvem as seguintes
atividades:

— kaizen: reuniao de funcionarios de diferentes
especialidades com a missao de solucionar um
problema especifico, definido pelo gerente, que
fornece os recursos necessarios;

— projetos de engenharia: mudangas nos sistemas
produtivos, abrangendo a reestruturagao do
processo de produgio, a automagio, implantagao
de novas maquinas e procedimentos de
manutencao, que envolve especificamente o
pessoal de engenharia do sites full service;

— programas de melhoria autonoma: melhorias
espontaneas propostas e/ou implementadas pelos
funcionarios dos sites full service, caracterizadas por
iniciativas de pequeno porte;

— iniciativas da rede full service: propostas de
melhoria originadas da base de dados #ntranet, na
qual sao alocadas as informag¢bes de todos os
projetos de melhoria conduzidos nos szzes full service,
tendo o apoio do Centro de Exceléncia e Qualidade
para sua implementagao.

Dependendo do escopo do contrato, a Service pode
participar ou nao dos resultados obtidos com as
melhorias implantadas. Os trés sifes pesquisados
recebem participagdo nos lucros quando uma
melhoria traz resultados positivos, cujos valores
percentuais nao foram fornecidos pelos
Desta participagio,
porcentagem ¢é destinada ao grupo de funcionarios

entrevistados. uma
que atuou na melhoria, sendo um aspecto que
estimula a constante busca por melhorias, e a outra
se agrega ao resultado operacional do szze.

Centro de Exceléncia e Qualidade

E constituido de duas 4reas sob a mesma geréncia:
gestao da qualidade e gestao do conhecimento.
A area de qualidade possui um supervisor
responsavel por 40 funcionarios, que atuam no
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processo de gestao da qualidade dos sizes full service,
baseando-se na norma ISO 9001:2000. Como o
presente artigo nao foca este tema, ele nao ¢
detalhado no artigo.

A area de gestao do conhecimento possui a mesma
divisao por segmentos estabelecida nos sites ful/
service (tabela 1), coordenados por supervisores que
respondem por funcionarios responsaveis pelo
processo de gestao do conhecimento. Cada centro
de exceléncia possui numero de funcionarios que
varia de acordo com o tamanho da carteira de
cliente e tamanho dos contratos fu// service. No caso
do segmento de bebidas, o centro de exceléncia
possui sete funcionarios que atuam nas seguintes
atividades:

a. identificacio: o centro de exceléncia mantém
comunicacdo constante com os funcionarios que
estao desenvolvendo melhorias nos sites full service,
seja de ordem tecnoldgica (por exemplo, a
automacao de um equipamento), seja de ordem
metodoldgica (por exemplo, a reformulagao de um
procedimento para a reducao do tempo de serzp).
As equipes de engenharia dos sies full service tém a
responsabilidade de adicionar informacgoes
referentes a qualquer melhoria que esteja em
andamento na base da gestio do conhecimento que
a Service disponibiliza aos funcionarios e que ¢é
gerida pelo centro de exceléncia;

b. avaliagao: no momento em que uma melhoria é
implementada, os funcionarios do centro de
exceléncia do segmento a que o sife pertence sio
acionados para medir os resultados, avaliando se o
método utilizado resultou em fracasso ou sucesso,
a partir dos seguintes aspectos:

— financeiro: utilizado quando a melhoria
implementada impacta os custos do processo;

— tempo de processamento: utilizado quando a
melhoria implementada impacta o tempo de
execu¢ao de uma atividade do processo;

— qualidade: utilizado quando a melhoria
implementada impacta algumas caracteristicas do
processo, como qualidade do produto, ergonomia,

67



Rodrigo Valio Dominguez Gonzalez / Manoel Fernando Martins / José Catlos de Toledo

segurancga entre outras, numa escala de 1 (resultado
abaixo do esperado) a 5 (resultado amplamente
satisfatorio);

¢. armagenamento. apos a avaliagio dos resultados
da melhoria, o centro de exceléncia desenvolve um
relatério, juntamente com os funcionarios do sie
full service, contendo todos os passos de
determinada melhoria, tenha ela resultado positivo
(sucesso), ou negativo (fracasso);

dos

procedimentos e melhorias, gerados na fase

d. distribuicio: os relatorios novos
anterior, bem como suas avaliacbes, sdo
disponibilizados para os funcionarios de outros sizes
ou centros de exceléncia por uma base de dados
na intranet. Além de facilitar o acesso a estes
documentos, os centros de exceléncia
disponibilizam uma equipe para assessorar a

implanta¢ido de melhorias.

Rede de cooperagio entre os sites e o Centro
de Exceléncia e Qualidade

A Service posiciona os trés sizes estudados numa
estrutura em rede (figura 4), facilitando a

FIGURA 4

comunicagao e interagao entre os individuos que
atuam nos clientes, especialmente aqueles do
mesmo segmento.

Fazendo uma analogia a quimica, os sites full service
representam os atomos, a menor unidade da
estrutura para gestao do conhecimento, que sio
alinhados em torno dos centros de exceléncia de
seu respectivo segmento, que representam as
moléculas. A estrutura como um todo, composta
de varios sites, orientados por centros de exceléncia,
representa uma célula, ou seja, a Service.

Embora cada size possua uma equipe de
funcionarios da Service que a primeira vista
trabalham de forma isolada, soltos da estrutura,
na realidade eles estdo em constante contato com
os demais individuos de outros sites, especialmente
aqueles referentes a0 mesmo portfolio e alinhados
por objetivos organizacionais em comum.

Os funcionarios de cada site full service trabalham
em atividades de melhoria, muitas vezes em
parceria com os membros da empresa cliente, que
proporciona o desenvolvimento de novos

Rede de sites de prestagido de servigo para gestio do conhecimento
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conhecimentos em rela¢do aos processos nos quais
estao envolvidos.

Uma das principais fung¢des do Centro de
Exceléncia e Qualidade ¢ disponibilizar os novos
conhecimentos a todos os outros sies full service por
meio de:

— banco de dados de gestdo do conhecimento;

— documentos (procedimentos administrativos e
instrucoes técnicas);

— deslocamento de funcionarios entre site full
service;

— disposicao de técnicos do Centro de Exceléncia
e da Engenharia para implementa¢io de uma
melhoria, de novo procedimento ou de um
treinamento;

— foéruns entre funcionarios que estejam atuando
em projetos de melhoria em diferentes sites full
service.

Os centros de exceléncia dos diversos segmentos
sao coordenados por um centro de exceléncia
matriz, representado no centro da figura 4, que
coordena a a¢io de todos os centros de exceléncia
dos diversos segmentos. Suas principais atribui¢oes
dizem respeito a gestao de todos os centros de
exceléncia:

— estabelecimento de metas para cada centro de
exceléncia;

— contratacdo e treinamento da mao de obra que
atua nos centros de exceléncia;

— disponibilidade da

armazenamento do conhecimento;

base dados para

— gestao financeira do setor.

Uma deficiéncia constatada pelos gestores da
Service encontra-se na interacio entre os centros
de exceléncia de segmentos diferentes e,
consequentemente, na interagao dos proprios sizes
de segmentos distintos. Embora o banco de dados
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seja unico, permitindo a consulta de todas as
informagdes por qualquer sife ou centro de
exceléncia, a interacdo entre os funcionarios de sizes
pertencentes a segmentos diferentes nao ocorre
com tanta frequéncia.

Analise e resultados

Objetivando a estrutura adotada pela Service para
a gestao do conhecimento, ¢ possivel elaborar as
seguintes consideragoes:

— especializacao: o conceito de site full service,
mantendo o funcionario com dedicagao integral a
planta do cliente, possibilita o desenvolvimento de
individuos com competéncias sobre um processo
especifico;

— participacio: os funcionarios da Service
participam ativamente dos processos produtivos
de seus clientes, interagindo com estes. As diversas
iniciativas de melhoria em grupo, como o kaizen e
o programa de melhoria autonoma, sao atividades
que estimulam a troca de informagdo e o
desenvolvimento de novas competéncias;

— descentralizagao: cada site responde a uma geréncia
de seu segmento, porém estes sifes possuem total
autonomia para inovar e implementar novos
procedimentos que resultem em lucro para o cliente
e para a Service.

— formalizacao: o processo de explicitagao de todos
os procedimentos dos processos, aliado ao registro
dos sucessos e fracassos, propicia a criagao de um
banco de dados de conhecimento, originado de
diversos funcionarios da organizag¢ao, criando uma
memoria organizacional.

— cooperagao: a interagao e troca de informacao entre
os sites full service, dispostos numa rede, possibilitam
constante disseminacao do conhecimento tacito
entre os varios funcionarios, além de transferir
novas solucdes e melhorias, beneficiando os
clientes.

O modelo de rede adotado pela Service apdia o
processo de gestao de conhecimento, sendo que
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cada elemento da rede (Sites Full Service e Centro
de Exceléncia e Qualidade) possui atribui¢oes
especificas neste processo (figura 5).

O desenvolvimento de funcionarios especialistas
dentro dos sites, que atuam em atividades de rotina
e melhoria e que também se relacionam
diretamente com os clientes, gera novas

FIGURA 5

competéncias para a empresa, promovendo a
aquisicao de conhecimento. Os centros de
exceléncia e qualidade, por sua vez, atuam como
um “identificador” das melhores praticas junto aos
sites e “armazenador”, disponibilizando-as para
toda a rede, ou seja, atua no armazenamento (com
o auxilio dos funcionarios dos sies) e distribuicao
do conhecimento. O quadro 2, sintetiza as

Processo de gestdo do conhecimento e os setores da Service

Aquisigio

Armazenamento

nistriuulgno|

Yite el Kevvice

Site Full Service

Centro de Excelencia ¢ Qualidade

Ceniro de Exceléncia

e Clualidade

QUADRO 2

Atividades do processo de gestio do conhecimento da Service

Fase da Gestio do

) Responsavel
conhecimento

Atividades realizadas

1. Aquisicao Sites Full Service

2. Armazenamento Centro de Exceléncia e

Qualidade e Sites Full

Service

3. Distribuicao Centro de Exceléncia e

Qualidade

Trabalho de rotina
Interacdo com o cliente

Experimentagio

Solucio sistematica de problemas

Atuagdo em grupos para melhoria dos processos;

Desenvolvimento de competéncias (treinamento e
pratica)
— Aprendizagem de experiéncias passadas

— Cadastramento das atividades de rotina —
Procedimentos e Instrucoes técnicas

— Criacao de relatérios detalhados de melhoria

— Cadastramento das li¢des aprendidas (sucessos e
fracassos)

— Divulgacao das informag¢des numa base de dados
intranet

— Divulgacao das informag¢bes numa base de dados
intranet

— Visitas ao sites full service

— Apoio técnico ao sites para adogao de melhorias
originadas da base intranet

70

Ci. Inf., Brasilia, v. 38, n. 1, p. 57-73, jan./abr. 2009



Gestao do conhecimento em uma estrutura organizacional em rede

atividades realizadas pela Service que sustentam
o processo de gestao de conhecimento.

A primeira etapa do processo, a aquisi¢ao, ocorre
dentro dos sites full service. Cada site estimula a
criagio de novos conhecimentos por meio de
mecanismos de aprendizagem, em especial, os
grupos de melhoria e solugio de problemas.
O gerente de site tem papel fundamental neste
estagio, pois cabe a ele desenvolver um ambiente
que estimule a criagdo e a integragdo entre os
individuos.

O processo de armazenamento, segunda etapa do
processo, ¢ alcangado com o auxilio do Centro de
Exceléncia e Qualidade. Os novos conhecimentos,
originados principalmente das atividades de
melhoria, identificados,
armazenados pelos funcionarios do Centro.

sa0 avaliados e

A ultima etapa, referente a distribui¢ao do
conhecimento, também ocorre por intermédio do
Centro de Exceléncia e Qualidade. Assim, o
conhecimento criado pelos sites full service é
armazenado e disponibilizado a toda a rede. Além
do facil acesso a esta base do conhecimento, os
funcionarios do Centro de Exceléncia e Qualidade
oferecem suporte técnico aos sites para a
implantag¢ao de uma melhoria originada desta base.

CONCLUSOES E CONSIDERAGCOES
FINAIS

Um tema central para a adogdo de iniciativas de
gestao do conhecimento é a preparagao da
organiza¢ao para utilizar uma estrutura que
possibilite o constante resgate de informacdes,
interpretacdo destas e posterior institucionalizagao
na forma de conhecimento, criando uma memoria
organizacional. Propor uma organizagao para gestao
do conhecimento significa, acima de tudo, adaptar
a cultura da empresa.

A estrutura para gestio do conhecimento adotada
pela empresa pesquisada facilita o desenvolvimen-
to de uma “cultura do conhecimento” por trés
motivos:
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— estimula o trabalho em equipe dentro dos sies
Sfull service;

— oferece autonomia aos individuos para
implementar melhorias nos processos;

— facilita a troca de conhecimento tacito mediante
interacao pela rede.

A criagdo de contextos organizacionais que
estimulem a interacao social — “comunidades de
pratica” — é um aspecto importante para a
sustenta¢ao de ambientes de aprendizagem.
A criagao e compartilhamento de conhecimento ¢é
uma atividade social, e as comunidades de pratica
refletem o modo social de gerenciar o
conhecimento.

Nos casos em que o desenvolvimento de melhorias
deve ser constante, como nos sifes, estas
comunidades se tornam mais relevantes por
desenvolverem individuos especialistas, que
compartilham uma linguagem comum acerca dos
processos e problemas organizacionais. Como nem
todo conhecimento pode ser explicitado, o
desenvolvimento de ambientes que possibilitem
ampla interagdo individual torna-se essencial para
o processo de socializacao do conhecimento

(NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

A rede ¢ a forma estrutural que estimula este
processo de socializagio do conhecimento por
propiciar a comunica¢ao horizontal entre os seus
participantes, em contraposi¢do ao conceito
tradicional de estrutura verticalizada. A rede é um
conceito estrutural menos rigido, que oferece maior
autonomia aos individuos, além de enfatizar a
comunicacio e interacdo entre os “trabalhadores
do conhecimento” que viabiliza a aquisi¢ao de
novos conhecimentos por meio de cinco atividades
principais:

— solugao sistematica de problema;

— experimentacao;

— aprendizagem de li¢oes passadas;

— aprendizagem com outros individuos;

— transferéncia de conhecimento.
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Além da criacao de ambientes que favorecam a
aprendizagem, a gestio do conhecimento dos sizes
Jfull service depende da estruturagao e utilizagao de
um setor responsavel pela captura dos sucessos e
fracassos das atividades de melhoria. No caso
estudado, tal setor é denominado Centro de
Exceléncia e Qualidade, que armazena e distribui
o conhecimento desenvolvido. Este setor é chave
para o processo de gestao do conhecimento, pois,
além de armazenar as melhores praticas, ¢
responsavel pela avaliagio dos novos métodos e
melhorias geradas pelos sites ¢ também pela
divulgacao e apoio técnico na implantacao de
melhorias.

Portanto, a estrutura em rede para gestao do
conhecimento, no caso estudado, enfatiza mais
fortemente as relagoes horizontais do que verticais.
O objetivo central da gestao do conhecimento em
uma estrutura em rede é conectar as pessoas €
habilita-las a compartilhar zzsights. Os trabalhadores
tém maior autonomia, permitindo-lhes a exploragao
de conhecimento originado de fontes ainda nao
exploradas.

Partindo dos pressupostos langado neste artigo, os
quais relacionam a estrutura em rede com a
melhoria do processo de gestio do conhecimento,
pode-se sugerir como pesquisa futura a medicao
da conectividade entre os agentes que atuam em
uma estrutura tradicional (mais burocratica) e em
um modelo estrutural em rede. A conectividade
entre os individuos é uma premissa para que uma
organiza¢ao obtenha éxito no processo de gestio
do conhecimento; assim, em trabalhos futuros,
poder-se-ia relacionar o processo de gestio do
conhecimento com a melhotia da conectividade em
uma rede de organizagoes.

Artigo submetido em 07/11/2008 ¢ aceito em 28/04/2009.
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