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RESUMO

Este trabalho tem a finalidade de explanar sobre os primeiros conceitos de
conhecimento ¢ o seu amadurecimento até os dias atuais. Além disso, vem demonstrar
como este conceito mudou a forma de administrar e perceber as pessoas e as
organizagdes transformando a sociedade em uma Sociedade do Conhecimento, em que
o conhecimento ¢ tratado como um recurso para obtencdo de resultados sociais e
econdmicos.

As organizagdes ndo sao capazes de criar conhecimento sozinhas. O
conhecimento vem das pessoas e por isso, se faz necessario uma forma de gestdo eficaz
para analisar e melhorar os processos dentro das empresas a fim de incentivar a criagdo
do conhecimento, e claro, a dissemina¢ao do mesmo. Para exemplificar uma forma de
analise da criacdo do conhecimento, foi avaliado o sistema de informacao da Accenture
(projeto ProANI) para verificar se o fluxo de corretivas com intervengdo da SAP cria

conhecimento.

Palavras-chave: Conhecimento, Sociedade do Conhecimento, Criacdo do

Conhecimento.
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1. INTRODUCAO

1.1 Questido problema

Ha criagdo de conhecimento no fluxo de corretivas do sistema ERP em uma

empresa de tecnologia?

1.2 Objetivo Geral

Este trabalho tem o objetivo de preencher aos requisitos de conclusdo do curso
de gradua¢do em Administracdo da Universidade Federal Fluminense e verificar se ha
criacdo de conhecimento no fluxo de corretivas do sistema ERP em uma empresa de
tecnologia.

O foco principal foi a andlise do fluxo de corretivas que sofre intervengdo de
aplicagdo de nota para a correcdo do problema, permitindo que seja avaliado entdo a

criacdo de conhecimento na integragdo entre duas empresas de tecnologia.

1.3 Objetivo Especifico

A finalidade deste trabalho ¢ explicitar o fluxo de atendimento de uma corretiva,
da identificacdo do problema até sua solug@o ao usudrio final, quando ha a necessidade
da interven¢do da SAP para aplicacdo de nota e através dele, demonstrar se ha criagao
de conhecimento através da Espiral do Conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi

(1997).

1.4 Relevancia do Estudo

A pesquisa realizada possui grande relevancia a sociedade em geral, pois
demonstra a evolugdo do conhecimento, as transformagdes que ele causou na sociedade
e todo o espago que ocupa atualmente. Além disso, foi dada a real importancia que ele
necessita sendo entdo foco desta obra, uma vez que ele ¢ uma fonte inesgotavel e base

para a inteligéncia e sabedoria, pois conforme Cortes (1998), ser inteligente ¢ organizar
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o conhecimento disponivel suprindo deficiéncias e ter sabedoria ¢ ter capacidade de
utilizar de forma adequada e ampla a inteligéncia disponivel.

Este estudo também elucida sobre a Gestdo do Conhecimento e mostra uma
analise pratica da criacdo de conhecimento aliada as cinco condigdes capacitadoras

demonstrada através da espiral do conhecimento.

1.5 Metodologia

De acordo com Vergara (1998), a metodologia utilizada neste estudo, quanto aos
meios, possui pesquisa bibliografica em fontes nacional e estrangeira acessivel como
livros, artigos e materiais de simposios disponiveis na Internet sobre os conceitos de
conhecimento ¢ as mudangas que ele sofreu ao longo do tempo até a sociedade atual
denominada Sociedade do Conhecimento. E ainda, ha uma exploragdao em estudo de
caso com ‘“carater de profundidade e detalhamento” (ibidem, p.45) sobre o fluxo de
atendimento baseado em documentagdes internas do projeto ProANI e da Accenture,
construido a partir de pesquisas de campo através de intrevistas.

A analise deste fluxo permitird, baseado no modelo de verificagdo considerado,
a Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997), validar se a espiral realmente
ocorre, como ela ocorre e se ha criagdo de conhecimento, obtendo um carater

explicativo.
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2.0 QUE E CONHECIMENTO?

2.1 Definicao

De acordo com o Novo Dicionario da Lingua Portuguesa (FERREIRA, 1986, p.
454), conhecimento ¢ “[...] ato ou efeito de conhecer, idéia, nogdo, informacao, pratica
da vida, experiéncia, consciéncia de si mesmo, pessoas com quem travamos relagdes”.

Ainda pela mesma fonte, segundo o filosofo alemdo Immanuel Kant, do século
XVIII, ha o conhecimento a posteriori, ou seja, “conhecimento que s6 pode ser
adquirido por meio da experiéncia; conhecimento empirico”. E ha o conhecimento a
priori, isto €, “conhecimento absolutamente independente da experiéncia e de todas as
expressoes dos sentidos”, como por exemplo, o conhecimento de que toda mudanca ¢é
regida por uma causa.

Hé4 uma definicdo preliminar padrao para conhecimento que se constitui em
“uma crenca verdadeira e justificada”. Este conceito foi introduzido por Platdo e se
sustenta em trés pontos que tomados em conjuntos, se tornam suficientes: para conhecer
se deve acreditar, a crencga deve ser verdadeira e a sua razao deve ser baseada em algum

juizo critico e nao de forma arbitraria (Grayling, 1996).

2.2 Teorias do Conhecimento

A Teoria do Conhecimento, também chamada de Epistemologia (do grego,
“estudo da ciéncia”), busca definir o conhecimento, entender sua natureza e estrutura,
seus métodos e os limites que pode alcangar.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), Platao foi o primeiro a desenvolver, de uma
forma estruturada, um pensamento sobre o conhecimento, baseando-se em uma visdo
racionalista, isto ¢, a “idéia” como uma “forma” vista através da razdo pura, sem a
verificacdo da percepcao sensorial. Porém, Aristoteles critica Platdo argumentando que

“o conhecimento das formas” ¢ sempre ocasionado por este tipo de percepg¢ao:

“[...] Assim, da percepcdo sensorial surge o que chamamos de lembrangas, e das

lembrangas da mesma coisa, repetidas com freqii€ncia, desenvolvemos a experiéncia;
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pois diversas lembrangas constituem uma unica experiéncia. Da experiéncia
novamente — ou seja, de sua totalidade universal, e hoje estabilizada, dentro da alma,
um ao lado dos muitos que constituem uma Unica identidade dentro de todos eles —
origina-se a habilidade do artesdo e o conhecimento do cientista, a habilidade na
espera do que vird a ser e a ciéncia do ser. Concluimos que essas etapas do
conhecimento nio sdo inatas de uma forma determinista nem se desenvolveram a
partir de estados superiores do conhecimento, mas sim a partir da percepcdo

sensorial.” (apud Moser e Nat, 1987, p.59; Jordan, 1987, p.136).

A epistemologia moderna possui duas correntes principais: o racionalismo
continental e o empirismo britanico, herdando Platdo e Aristoteles, respectivamente. O
primeiro pode ser caracterizado por divulgar os juizos analiticos antes da ocorréncia da
experiéncia. Conforme proposto por Descartes (Descartes, 1911 apud Nonaka e

Takeuchi, 1997), existem quatro regras gerais para o pensamento racionalista:

e Deve-se munir contra os julgamentos “precipitados e preconceituosos”

para que nao seja visto nada além do que fora apresentado;

e A dificuldade deveria ser dividida no maior numero de vezes possiveis

para que cada parte fosse resolvida da melhor forma;

e A reflexdo tem um momento certo para acontecer ¢ deve-se comegar da

mais simples e evoluir para as mais complexas, nesta ordem;

o Construir registros com andlises e enumeragdes completas a fim de obter

a certeza de que nada foi omitido.

J4 o Empirismo Britanico, segundo John Locke (apud Nonaka e Takeuchi, 1997,
p.- 27) “[...] as coisas que existem no mundo real s3o objetivas na natureza. Mesmo que a
percepcao das coisas seja ilusoria, ndo ha davidas de que algo pode ser percebido”. Ao
comparar a mente humana a uma “folha de papel em branco”, sem nenhuma experiéncia
ja& “escrita”, ele ndo aceitou o pensamento racionalista sobre a experiéncia a priori, ou
seja, a mente ndo vem provida com idéias e conceitos congénitos. E assim, somente as
experiéncias podem fornecer idéias através da sensagdo (entende-se percepcao sensorial)

e reflexdo (entende-se operacdo da mente dentro de cada um).
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Immanuel Kant, meio ao racionalismo continental e empirismo britanico, fez
uma tentativa de sintese, se valendo de que a experiéncia pode ser realmente a base do
conhecimento, mas com a ressalva de que nao ¢ a Unica fonte de todo o conhecimento,
ou seja, ndo surge somente dela ainda que comece com. Kant defendia a tese de que o
conhecimento s6 surge quando se soma a logica do racionalismo a experiéncia sensorial
do empirismo.

Karl Marx também buscou a sintese entre as duas linhas de pensamento, porém
em pontos de vista diferente ao de Kant. Ele acreditava que o conhecimento advinha da
manipulacdo das agdes ou situagdes e a sua verdade deve ser mostrada na pratica. A
percepcao ¢ uma integracao entre o sujeito (conhecedor) e o objeto (conhecido) e na
busca do conhecimento ambos “estdo em processo continuo e dialético de adaptacao
continua”.

Em suma, Marx baseava-se na juncao da dindmica dialética, isto ¢, “a cria¢ao de
uma sintese através da conciliagdo de uma tese com a antitese ou da rejei¢ao do que nao
¢ racional e manutencdo do que € racional” as ciéncias sociais deste periodo historico.
(Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 28-29).

No século XX, devido aos desafios contemporaneos, fez-se necessario um
aprofundamento sobre o eu e o mundo externo. Assim, obtiveram-se as seguintes

contribuigdes:

Edmund Husserl: filésofo alemao que defendia que “todo pensamento factual e todos os
pressupostos analisados sobre um fenomeno sao colocados de lado, permitindo assim a

analise da intui¢ao pura de sua esséncia”

e Martin Heidegger: discipulo de Husserl, constatou que “somos um ser no
mundo com alguma coisa”, como “produzir algo” ou “fazer uso de algo”,

e assim, “um relacionamento intimo entre o conhecimento ¢ a agao.

e William James: norte-americano escreveu sobre o Pragmatismo (1907),
isto ¢, o sentido das coisas esta na utilidade ou praticidade que qualquer
acdo, proposi¢ao ou objeto possa ser capaz de gerar. A logica € vivida de
forma que as idéias e as atitudes sejam somente verdadeiras se servirem

de solucao imediata de seus problemas. Sendo assim, tem-se a verdade
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pelo o que ¢ util naquele momento exato, sem suas consequéncias. James
dizia que “se uma idéia funciona, ¢ verdadeira; desde que faca diferenca
para a vida em termos de valor real, ¢ significativa”. Depois este conceito
foi aperfeigoado por John Dewey, defendendo que as idéias ndo possuem

valor a0 menos que construam ou agreguem valor a alguma coisa.

(ibidem, p. 30-31)

Assim, o Pragmatismo buscou desenvolver uma interacdo entre os seres

humanos e o mundo através do experimento, da experiéncia e claro, da agdo humana.
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3. A ADMINISTRACAO E O CONHECIMENTO

3.1 Surgimento da Ciéncia Administrativa

Para Shigunov Neto (2008), o aparecimento da Administracdo sendo
reconhecida como area de conhecimento €, de certa forma, recente, pois remete ao
século XVIII, através da Revolugdo Industrial. Ainda que haja fatos e subsidios
histéricos para afirmar que a Ciéncia Administrativa ja era utilizada pelos egipcios
(desde 4.000 a.C) e depois pelos hebreus, gregos e romanos, conforme quadro abaixo
proposto por Maximiano (2004, p. 49)

Esta ciéncia pode ser definida pela area do conhecimento humano que possui
como objeto de estudo as organizacdes, considerando os seus aspectos internos e
externos (Shigunov Neto, Teixeira e Campos, 2005 apud Shigunov Neto, 2008). E ao
longo do tempo, esta ciéncia foi se desenvolvendo e influenciada por outros ramos do
conhecimento, como a Filosofia, Engenharia, Psicologia, Teologia e outros, porém a
Revolucao Industrial foi dada como a principal contribui¢do para propulsionar a

Administragao.

3.2 A Revolucao Industrial

A Revolugao Industrial, ocorrida no século XVIII, foi o marco inicial em
questdes referentes aos avangos tecnologicos € um estudo mais profundo da
Administragdo como ciéncia. Durante este periodo, a Inglaterra, pais precursor deste
movimento, dispunha de um alto acimulo de capital da burguesia comerciante e
abertura aos novos mercados através da expansdo maritima, aumentando assim a
demanda pelas mercadorias. E para atender a esta elevagdo, a burguesia buscou
melhorar, aumentar e acelerar o nivel de produgao.

Sendo assim, houve uma grande necessidade de pesquisar formas mais eficientes
e eficazes para melhor aproveitar os recursos produtivos a serem disponiveis para a
sociedade. De forma gradual, a forma artesanal de trabalho foi sendo ocupada pelas

oficinas, e, posteriormente, pela produ¢ao mecanizada nas fabricas (Rempel, 1999 apud
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Bejarano ef al., 2005).

Tais fabricas trouxeram consigo um processo bem mais agil de produgdo e, por
conseqiiéncia, transporte de pessoas € mercadorias em tempo e custos reduzidos,
estimulando o consumo e fomentando ainda mais o ciclo produtivo. Percebe-se a
mudanca abrupta da sociedade, que de uma forma geral, acaba migrando das areas rurais
para as areas urbanas em busca de emprego e uma remuneracdo melhor. Porém, estas
mesmas fabricas apresentavam condigdes precarias ao trabalhador em um ambiente
abafado, sujo, inospito e mal-iluminado, além de trabalhadores desqualificados e
indisciplinados.

Surge, entdo, uma necessidade de disciplinar esta massa de mao-de-obra barata e
nao-especializada, e juntamente, uma forma de auxiliar aos novos “administradores” a
sanar este problema. Logo, surgem as hierarquias rigidas, a divisdo do trabalho entre
“fisico” e “mental”, alto grau de controle sob os empregados, cadeias de comando e
medidas disciplinares. Desta maneira, hd o inicio dos modelos classicos da

Administragdo e principios organizacionais.

3.3 Escola Classica da Administracao

As teorias comegaram a surgir no inicio do século XX. A primeira mais
exatamente em 1906 com a Administracdo Cientifica por Frederick Taylor e depois

aprimorada, em 1916, denominada Teoria Classica da Administrag¢ao, por Henry Fayol.

3.3.1 Taylor

A teoria taylorista possuia foco nas tarefas realizadas no chao da fabrica
buscando reduzir o tempo ocioso para aumentar a eficiéncia da producgdo através de
métodos cientificos, como por exemplo, o estudo do tempo e movimento, visando
alcancar o melhor método para execugao daquela tarefa. Esta analise foi uma maneira de
formalizar as experiéncias e habilidades tacitas em conhecimento cientifico e objetivo,
sem considerar quaisquer julgamentos e experiéncias dos proprios trabalhadores

(Nonaka e Takeuchi, 1997).
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3.3.2 Fayol

Segundo Shigunov Neto (2008), Fayol possuia foco na organizacdo como um
todo, de forma amplificada. E para ele, toda organizagdo era composta, essencialmente,

por seis tipos de “funcdes/operagdes” essenciais:

1. Operagdes Técnicas — fabricagdo, produgao e transformacao;
Operacdes Comerciais — compra, venda e permuta;
Operacdes Financeiras — procura e geréncia de capitais;
Operagdes de Seguranga — seguranca de bens e pessoas;

Operagdes de Contabilidade — balangos, precos e inventarios e,

A

Operagdes  Administrativas —  previsao, organizacdo, direcao,

coordenagdo e controle.

Em relacdo a esta ultima funcdo, Fayol diz:

“Nenhuma das cinco funcdes precedentes tem o encargo de formular o programa
geral de acdo da empresa, de constituir o seu corpo social, de coordenar os esforcos,
de harmonizar os atos. Estas operagdes nao fazem parte do carater técnico, nem tao
pouco das fungdes comercial, financeira, de seguranga ou de contabilidade. Elas
constituem outra funcdo, designada habitualmente sob o nome de administragdo,

cujas atribuigdes e esfera de agdo sdo muito mal definidas.” (Fayol, 1987, p. 25-26)

Como supracitado, a fun¢do administrativa era constituida de previsdo,
organizacdo, controle e a dire¢do, ou seja, forma pela qual a organizagdo ¢ conduzida.
Além disso, ela tem o corpo social como instrumento, diferente das outras que se
relacionam de forma mais direta com a matéria-prima.

Enquanto Taylor cuidou da administragdo do trabalho, das atividades
operacionais, Fayol cuidou da administrag@o e a tratou de uma forma top-down, ou seja,
da alta geréncia para o nivel operacional. Ele percebeu a importancia de separar o
trabalho do gerente das demais fungdes da organizagdo, fazendo com que ndo se
envolvessem com detalhes técnicos da producdo ou prestagdo de servigos, e assim,
negligenciassem a fungao de gestdo.

Segundo Maximiano (op. Cit, p. 58), uma das partes da forma de administrar de

Fayol se baseava em que "o sistema de administragdo pode ser ensinado e aprendido",
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isto €, forma um fluxo de aprendizado continuo que s6 tende a aumentar o conhecimento

através das experiéncias.

3.4 A Escola das Relacoes Humanas

Elton Mayo, antropdlogo e médico, foi um dos pioneiros em pesquisar 0s
trabalhadores além do trabalho, mas sim, segundo Park (1997), nas relagcdes que tinham
entre si € nas conseqliéncias que essas relacdes podiam acarretar em seus desempenhos.

Sua pesquisa ficou conhecida como a Experiéncia de Hawthorne, no periodo de
1927 a 1933. Esta experiéncia foi feita através de um grupo de pesquisadores da
Universidade Harvard, que foram contratados para desenvolver um estudo em uma
fabrica fornecedora de materiais para o sistema telefonico, a Western Electric,
localizada em Hawthorne, distrito de Chicago, EUA.

Inicialmente, esta experiéncia visava detectar se variagdes na iluminagdo do
ambiente de trabalho poderia influenciar, de alguma forma, a produtividade dos
trabalhadores. Mas perceberam que aumentando ou diminuindo a intensidade da luz, a
producao aumentos em ambos os casos (idem, 1997).

Depois desta etapa, Mayo e outros pesquisadores foram convidados a realizar
outra experiéncia com controles mais rigidos, isolando varidveis que poderiam interferir

nos trabalhos dos funcionarios. Esta era compreendida em trés etapas:

1. Sala de Provas de Montagem de Relés - trabalhadoras foram isoladas em
uma sala para serem supervisionadas e observadas. A produgdo
aumentou ainda que tenha reduzido a jornada de trabalho, pois elas se
sentiram motivadas por fazer parte do grupo de pesquisas da Western e
detinham uma liberdade maior na sala, além da unido do grupo que gerou

liderancga e objetivos comuns.

2. Programa de Entrevistas - entrevistas anuais visando entender a postura
dos funcionarios. Permitiu que estes mostrassem a dire¢ao os motivos de
suas aflicdes e assim pudesse ser criada uma forma de contengdo a elas.
Além disso, foi descoberto a formacdo de grupos informais para a

manutenc¢ao do seu bem-estar.
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3. Sala de Observagdes da Montagem de Terminais - tinha a funcdo de
medir o que as etapas anteriores agregaram e ainda, analisar as
contribui¢des dos grupos informais para o desenvolvimento da fabrica.
Concluiu-se a existéncia de relacdes de lealdade e uma comunicagdo em

codigos devido a interagdo didria.

Ainda pela mesma fonte, foi comprovado que o fator psicolégico exerce uma
preponderancia sobre o fator fisiologico. Mayo concluiu os seguintes pontos

(Maximiano, 2004):

e Tendo um bom tratamento pela geréncia, haverd um bom desempenho
por parte dos trabalhadores;

e Grupo leal a administragdo ¢ um fator positivo para a empresa. E este se
torna negativo quando o grupo € leal aos proprios interesses;

e Supervisores deveriam exercer um papel de intermedidrios entre a alta

geréncia e o corpo operacional.

As conclusdes de Mayo langcam bases para uma nova filosofia na Administragao,
ou seja, um marco para uma nova forma de pensar. Ha uma énfase na motivacao dos
operarios e na lideranga gerencial, importando-se com a ciéncia do comportamento, no
sentido de um maior reconhecimento dos valores humanos. Deveriam ser entendidos e
tratados no contexto do grupo social.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), essa nova teoria, denominada Teoria das
Relagdes Humanas, propde que os fatores humanos tém um peso significativo, através
da melhoria continua do conhecimento pratico detido pelos trabalhadores, na elevacao

da produtividade.

3.5 A Tentativa da Sintese

Segundo Park (1997), Chester 1. Barnard possuia uma tese central composta de

duas idéias. Uma considerava que o sistema cooperativo leva a eficiéncia
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organizacional, como visto nos experimentos de Mayo na Escola das Relagdes Humanas
e a outra que o fator estratégico para a obtencdo desta cooperagdo eficiente advém da
capacidade executiva, também citado por Fayol sobre a importancia da competéncia
administrativa da alta geréncia.

As organizagdes se fazem por meio de servigos, decisdes, acdes e discussdes
entre pessoas para que possam atingir um objetivo comum. Além disto, ¢ factivel que
qualquer destas atividades exija uma dedicacdo dos colaboradores e que eles devam
estar dispostos a canalizar seus esfor¢os neste sistema cooperativo para que funcione.

Barnard também elaborou uma teoria sobre a autoridade e a sua forma de
aceitagdo pelos integrantes da organizacdo, seja esta formal ou ndo. Esta autoridade
surge da hierarquizacao e para que ela flua se faz necessaria a definicdo clara de cada
papel desenvolvido dentro da empresa, bem como seu consentimento.

Esta autoridade ¢ definida por ele mesmo como a dire¢do ou determinacao do
que o empregado faz ou ndo faz no que diz respeito a organizacdao. A chave da questdo
para este tema se faz pelo entendimento da comunicagdo entre os membros, pois ¢ a
partir dele que surge a concordancia.

Barnard tentou unificar a visdo cientifica e humanista do conhecimento, porém,
posteriormente, estes dois campos acabaram sendo aprofundados individualmente, em
caminhos separados.

Em meados da década de 1980, ha uma percepcao na mudanca da sociedade pds-
guerra. Esta mudanga trouxe uma nova forma de administrar que vai além da Escola
Classica e da Escola das Relagdes Humanas. A tecnologia avangou e com isso
possibilitou que as informagdes fossem trocadas de formas mais rapidas e eficazes.

Surge entdo uma necessidade encarar a sociedade de forma diferente.

3.6 A Nova Sociedade

A sociedade do pos-Guerra foi se desenvolvendo e se transformando em uma
sociedade de servigos, ocupando lugar da sociedade industrial. Porém, esta sociedade de
servicos atualmente tem dado lugar a sociedade da informagdo e logo, a sociedade do
conhecimento.

Peter Drucker foi um dos primeiros tedricos a notar esta transformacdo da

sociedade e ele diz que:
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"A mudanga no significado de conhecimento, que comecou ha duzentos e cingiienta
anos, transformou a sociedade ¢ a economia. O conhecimento formal é visto, ao
mesmo tempo, como recurso chave pessoal e econdmico. Na verdade, o
conhecimento ¢ hoje o tnico recurso com significado. Os tradicionais "fatores de
produgdo" - terra (isto ¢, recursos naturais), mao-de-obra e capital - ndo
desapareceram, mas tornaram-se secundarios. Eles podem ser obtidos facilmente,
desde que haja conhecimento. E o conhecimento, neste novo sentido, significa
conhecimento como coisa Util, como meio para a obten¢do de resultados sociais e

econdmicos [...]." (Drucker, 1997, p. 21)

Esta sociedade do conhecimento ¢ caracterizada como a sociedade pos-
capitalista, mas isto ndo significa dizer que o capitalismo acabou. O que mudou foi o
foco deste capitalismo, isto €, a economia mundial continua sendo uma economia de
mercado, porém ¢ dominada pelo "capitalismo da informagao".

As industrias estdo baseadas na "produgdo e distribuicdo de conhecimento e
informacao", como por exemplo, a industria farmacéutica tem o conhecimento como
produto real, pois estd sempre envolvida em pesquisas para inovar e expandir seu
mercado. Outro exemplo ¢ a industria de telecomunica¢des que investe na busca de
novos processadores de informagdo e comunicacdo, como computadores e softwares
(ibidem, p. 140).

Para Drucker, a transformacdo de conhecimento em conhecimentos forneceu
poder suficiente para criar uma nova sociedade. Porém, esta precisa ser administrada
com base em conhecimentos especializados e em pessoas especialistas, além da
consideragdo dos seus valores, crengas, visdo e demais pontos que mantém esta

sociedade viva.
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4. A SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

4.1 Conhecimento e Informacao

Davenport e Prusak (1998) dizem que, mesmo que haja uma relagdo entre
conhecimento e informacgdo, elas possuem diferenga entre si € ndo sdo sindnimos.
Alguns insucessos organizacionais podem ser ocasionados por ndo saber a diferenca
entre ambos, e por isso, ndo saber do que se precisa, qual se tem e qual deve ser
trabalhado.

Como qualquer mensagem, a informagao dispde de um emissor € um receptor. O
seu objetivo ¢ mudar a forma como o destinatario percebe algo, impactando sobre seu
julgamento ou comportamento, isto ¢, mudando a perspectiva. Ela possui significado,
pois ela ndo s6 fornece uma forma ao receptor, mas ela propria tem esta forma, ou seja,
organizada para algum propdsito.

Segundo Machlup (1983 apud Nonaka e Takeuchi, 1997), a informa¢do ¢ um
material ou um meio necessario para construir e extrair o conhecimento, pois
proporciona um novo ponto de vista para a interpretagdo de objetos ou eventos,
tornando os significados visiveis ou dando oportunidade para conexdes inesperadas.

O conhecimento, ainda que sua defini¢do ja tenha sido feita por outros autores
(ver item 2.1), ¢ uma mistura de varios elementos, pois ndo ¢ puro ou simples, ¢é
formalmente estruturado e intuitivo. Desta maneira ¢ dificil de ser verbalizado ou
completamente entendido em termos logicos. Ele existe dentro das pessoas e por isso
tem carater imprevisivel e complexo. “O conhecimento pode ser comparado a um
sistema vivo, que cresce ¢ se modifica a medida que interage com o meio ambiente”
(Davenport e Prusak, p.6, 1998).

Os valores e as crengas associam-se ao conhecimento, visto que determinam, em
grande parte, o que o conhecedor vé, absorve e conclui a partir das suas observagoes.
Nonaka e Takeuchi (op. cit., p. 63) observam que “o conhecimento, diferentemente da
informacao, refere-se a crengas e compromisso*.

Seguindo a mesma fonte, tanto a informag¢ao quanto o conhecimento sdo criados
dinamicamente através da interacdo social entre as pessoas. Assim, em uma
organizagdo, quando um lider apresenta sua visdo empresarial como uma estratégia

coerente, ela ¢ transformada organizacionalmente em conhecimento através da interacao
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do ambiente entre os membros da empresa, que conseqiientemente, afetara seu

comportamento.

4.2 Gestao do Conhecimento

O conhecimento na empresa € um recurso que pode e deve ser gerenciado a fim
de melhorar cada vez mais seu desempenho. Desta forma, hd uma necessidade da
empresa descobrir quais formas o processo de aprendizagem organizacional, isto €,
processo que permite a melhoria e o desenvolvimento das agdes organizacionais atraveés
da aquisi¢ao de novos conhecimentos e de melhores compreensdes, pode ser estimulado
e estudar a forma que o conhecimento organizacional pode ser gerenciado para atender
suas necessidades estratégicas, sendo utilizado e divulgado por todos os colaboradores
como uma ferramenta de sucesso para a empresa (Fleury, 2002).

Para Sequeira (2008, p. 3), “a gestdo do conhecimento emerge como a
capacidade que permite as organizagdes se desenvolverem, inovarem e reforcarem a sua
competitividade”. Esta gestdo ¢ apoiada nos processos organizacionais relacionados a
“criagdo, retencao, transferéncia e utilizacao do conhecimento organizacional”.

Vale lembrar que a organizacdo também ja possui um grande volume de
conhecimentos que foram sendo adquiridos ao longo do tempo e assim, ndo se focar
somente na criagdo ou inovagdo. Estes conhecimentos ja concebidos devem ser
trabalhados e geridos de forma adequada a contribuir com melhores resultados a
empresa. Além disto, criar conhecimentos ndo se resume apenas em aprender com os
outros ou angariar conhecimentos externos, haja visto que “o conhecimento deve ser
construido por si mesmo, muitas vezes exigindo uma interacdo intensiva e laboriosa

entre os membros da organizacao” (Nonaka e Takeuchi, op. cit., p. 10).

4.2.1 Conhecimentos Tacito e Explicito

Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi sdo considerados precursores no estudo
sobre a criagdo e a utilizagdo do conhecimento nas organizagdes, desenvolvendo o
modelo de criacdo do conhecimento organizacional, denominado “Espiral do
Conhecimento”, que integra e valoriza os tipos de conhecimentos. Estes mesmos autores

classificaram o conhecimento humano em dois tipos: conhecimento tacito e
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conhecimento explicito.

Eles explicaram que a inovacdo e a criagdo de novos conhecimentos
organizacionais advém da transformagdo ou “conversao do conhecimento tacito em
conhecimento explicito” (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 11).

O conhecimento explicito ¢ formal e sistematico e pode ser expresso através de
palavras e numeros, “facilmente comunicado e compartilhado sob forma de dados
brutos, formulas cientificas, procedimentos codificados ou principios universais”. Desta
maneira, o conhecimento € visualizado como sinonimo de um “cédigo de computador,
uma formula quimica ou um conjunto de regras gerais” (ibidem, p. 7). “E escrito ou
gravado e inclui livros, manuais, patentes, base de dados, relatorios, bibliotecas,
politicas e procedimentos. Pode ser facilmente identificado, captado, partilhado e
aplicado” (Sequeira, 2008, p. 6).

J& o conhecimento técito ¢ significantemente pessoal e dificil de ser formalizado,
dificultando sua transmissdo e compartilhamento com os demais. Para exemplos, tém-se
os insights e palpites subjetivos. E ainda, este tipo de conhecimento esta profundamente
enraizado nas agdes e experiéncias das pessoas, “bem como suas emogoes, valores ou
ideais” (Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 7), ou seja, “possui uma qualidade pessoal”
(Fleury, 2002, p. 139).

Sequeira (2008, p. 6) também contribui sobre o conhecimento tacito dizendo que
“envolve uma dimensdo técnica — do tipo know-how — e outra cognitiva, relativa a
modelos mentais, crengas e percepc¢des e ¢ de dificil transmissao”. Estes elementos sdo
encontrados nos individuos, definindo a forma como agem e se comportam,
estabelecendo o filtro de como percebem a realidade.

A tabela 1 visa demonstrar de forma resumida as duas formas de conhecimento.

Tabela 1 — Dois Tipos de Conhecimento
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Conhecimento Tacito (subjetivo) Conhecimento Explicito (objetivo)

Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora)  Conhecimento sequencial (la e entao)

Conhecimento analogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 67.

4.2.2 Criacido do Conhecimento

Como visto anteriormente, o conhecimento s6 pode ser criado por pessoas, sendo
assim, uma empresa nao pode criar conhecimento sem elas. A organizagao, entdo, deve
apoia-los, incentiva-los e proporcionar contextos para estimular a criagdo do
conhecimento.

A criagdo do conhecimento organizacional deve ser compreendida como um
processo que amplia o conhecimento criado pelos colaboradores por toda a organizacao,
concretizando-os como parte integrante do conjunto de conhecimentos da organizacao
(Nonaka e Takeuchi, 1997).

“A criacdo do conhecimento na organizacdo ¢ uma interacdo continua e
dindmica entre o conhecimento tacito e explicito” (ibidem, p.79). Existem trés
caracteristicas-chave da criacdo do conhecimento no que concerne a esta transformagao:
metafora e analogia, conhecimento pessoal ao conhecimento organizacional e
ambigiiidade e redundancia.

A primeira, sobre metafora e analogia, discorre que através destas, as pessoas
consolidam o que conhecem de novas formas e comegam a expressar o que sabem, mas
que ainda nao t€ém uma forma clara para dizer. Esta etapa ¢ expressivamente eficaz em
promover o processo criativo nos primeiros estagios de criagdo do conhecimento.

A segunda, sobre a variagdo do conhecimento pessoal ao conhecimento
organizacional, trata da amplificagdo do conhecimento do individuo a toda organizagao
através de troca de experiéncias, discussdes em grupo e observagdes. Nonaka e
Takeuchi frisam que “a organizagdo ndo pode criar conhecimento por si mesma, sem a
iniciativa do individuo e a interagcdo que ocorre dentro do grupo”.

A terceira e ultima, sobre ambigiliidade e redundancia, aborda sobre o quao ¢
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importante té-las neste processo de criacdo, pois estimulam o didlogo freqliente e a
comunicag¢do, além de criarem uma base de conhecimento comum entre os funcionarios.
“Uma vez que compartilham informagdes superpostas, os membros de uma organizacao
podem sentir o que os outros estdo tentando articular” (ibidem, p. 14-15, passim).

O conhecimento tacito das pessoas forma a base de criagdo de conhecimento
organizacional. Assim, a empresa precisa capturar este conhecimento acumulado e
individual para amplifica-lo por toda ela, ou seja, torna-lo explicito. E, finalmente, a
criacdo do conhecimento, que entdo comecga no nivel individual, vai subindo, ampliando
comunidades de interacdo em outras areas da organizagdo, formando um “espiral do

conhecimento”.

4.3 Espiral do Conhecimento

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a espiral comeca através da socializacdo, pois €
nesta etapa que comega a interagdo social, o contato entre as pessoas, facilitando entao a
troca de experiéncias e a forma de pensar de cada colaborador. Depois ha a
externalizacdo, ou seja, ha o didlogo e a reflexdo do grupo de forma significativa. Ha o
uso de metaforas e analogias, imitagcdo, observagdo ou pratica que facilita a articulagao
do conhecimento técito, pois como anteriormente citado, ¢ dificil de ser expresso ou
explicado.

A préxima fase € a de combinagdo. Ela ¢ feita através do conhecimento exposto
pela etapa da externalizagdo juntamente com o conhecimento j& existente nas pessoas ou
na organiza¢ao formando um terceiro produto, sistema ou servico. Em outras palavras,
pode ocorrer através de reunides, conversas por telefone ou sistemas de computadores,
que possam proporcionar a reconfiguracao da informacao existente, formando um novo
conhecimento. E fechando o primeiro ciclo, hé entdo a internalizagdo, que surge através

da nog¢do de aprendizagem ou do “aprender fazendo” (ibidem, p. 80).
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Figura 1 — Espiral do Conhecimento.
Fonte: adaptagdo de Nonaka e Takeuchi 1997, p. 80-81.

E importante ressaltar que esta espiral comega no nivel individual, passa entdo
ao nivel coletivo e por fim, para o nivel de empresa. E para que o conhecimento adquira
este movimento serd preciso induzi-lo, ou seja, buscar formas que incentivem a

promogao deste fluxo através de condi¢des capacitadoras da criagdo do conhecimento.

4.5 Condicoes Capacitadoras da Criacao do Conhecimento

A organizagdo tem a func¢do de ceder um contexto adequado a criagdo do
conhecimento para que assim facilite as atividades em grupo e a criacdo individual. Ha
entdo, segundo Nonaka e Takeuchi (1997), cinco condi¢des que promovem a espiral do
conhecimento dentro de uma empresa. Sdo elas: intengdo, autonomia, flutuacdo e caos

criativo, redundancia e variedade de requisitos.
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Figura 2 — As condigdes capacitadoras da criacdo do conhecimento e a espiral do
conhecimento.

Fonte: o autor.

i) Intencao

A espiral ¢ direcionada as metas da empresa, ou seja, a sua intengdo
organizacional, e os esfor¢os para concluir esta intengdo possuem forma de estratégia. E
em referéncia a criacdo do conhecimento, o sentido desta estratégia esta ligado ao
desenvolvimento da capacidade da empresa em adquirir, criar, acumular e explorar o
conhecimento.

“A intencdo organizacional fornece o critério mais importante para julgar a
veracidade de um determinado conhecimento. Se nao fosse a intengdo, ndo seria
possivel julgar o valor da informacao ou do conhecimento percebido ou criado” (ibidem,
p. 84). E nesta etapa, vale lembrar que para criar conhecimento, deve haver um estimulo

ao compromisso dos trabalhadores, construindo e propondo-lhes uma intengdo

organizacional.

ii) Autonomia

Esta ¢ a segunda etapa para promover a espiral, pois os funcionarios devem agir
de forma autonoma conforme contexto organizacional, pois assim, ela fica exposta as
oportunidades que ndo eram esperadas. Além disso, esta autonomia eleva a chance da
automotivagao por parte dos trabalhadores em criar novos conhecimentos.

As organizagdes que adotam esta forma de relacionamento estdo mais

suscetiveis a estabelecer uma maior flexibilidade ao adquirir, interpretar e integrar
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informagdes. E para melhorar ainda mais o desempenho, indica-se como uma 6tima
ferramenta, a constru¢do de equipes interfuncionais, isto ¢, que contém membros com
varias atividades organizacionais diferentes. Estas equipes agem de forma auténoma e
podem executar mais funcdes, amplificando suas perspectivas individuais em niveis
maiores, além de promover o conhecimento dentro do grupo e depois expandirem a

organizagao.

iii) Flutuacao e Caos Criativo

Esta condi¢do esta atrelada a interagdo entre organizagdo e ambiente externo. A
flutuagdo diz respeito a qualquer perturbacdo ao estado normal das coisas; remover o
estado de acomodagdo normal dos periodos de estabilidade do negécio. A flutuacao
pode ocorrer de forma natural através de forcas externas (ameagas e oportunidades) a
organizagdo, como por exemplo, concorréncia, mudangas abruptas nas necessidades de
clientes, agdes de 6rgaos regulamentadores ou novos avancos da tecnologia.

Quando a flutuacdo ¢ provocada em uma organizacao, ha um colapso, pois ha
uma quebra na forma habitual de ser e agir e, através desta quebra ¢ possivel iniciar um
processo de questionamento sobre as proprias atitudes em relacdo ao mundo e a si
mesmo. O objetivo seria manter os trabalhadores atento as ameagas potenciais para se
antecipar a elas e, em paralelo, novas oportunidades seriam investigadas e testadas de
forma proé-ativa.

“Esse processo continuo de questionamento e reconsideracdo de premissas
existentes por cada membro da organizacdo estimula a criacdo de conhecimento
organizacional”. E assim, através deste colapso se torna possivel criar um novo
conhecimento, processo este denominado de “ordem a partir do caos” ou “ordem a partir
do ruido” (ibidem, p. 89).

Para que este caos provocado seja realmente criativo e surta efeitos positivos, se
faz necessario que os membros da organizagdo reflitam sobre suas agdes e para tanto,
que a alta geréncia desenvolva um papel atuante e faga a gestdo deste caos para nao
surtir efeitos negativos. Esta geréncia pode iniciar propositalmente o caos através de
metas desafiadoras, pois aumentara a tensdo dentro da organizagdo e os membros
focardo no problema e buscardo uma resolugdo para a crise, externalizando seus

conhecimentos tacitos.

32



iv) Redundancia

Esta ¢ a quarta condicdo para que a espiral do conhecimento acontega em nivel
organizacional. E ainda que redundancia soe uma idéia negativa de duplicidade,
desperdicio e repeticdes desnecessdrias, ela pode ser bem aproveitada quando utilizada
intencionalmente sobre as responsabilidades da geréncia, atividades dos setores e a
organiza¢do como um todo.

Para criar o conhecimento, se faz necessario que um conceito criado seja
compartilhado, pois assim hd o compartilhamento de conhecimento tacito e as pessoas
conseguem perceber o que o outro estd tentando expressar. A redundancia de
informacgdes permite obter varias perspectivas de uma mesma informagao e desenvolve
canais de comunicagao, seja vertical ou horizontalmente.

Uma das formas de promover o processo de redundancia dentro da organizagao ¢é
a elaboracdo de grupos concorrentes a um mesmo projeto, porque desta forma um so6
projeto ¢ olhado por diversas perspectivas e sob orientagdo de um lider, a organizacao
pode encontrar a melhor abordagem. Outra forma desta promocao € o job rotation
(rodizio de fung¢des), pois permite que a empresa seja compreendida por diversas dticas,
além de gerar uma comunicacdo continua e ampliar ainda mais o conhecimento
organizacional.

E importante a ressalva de que a redundancia tem seu lado negativo quando nio
bem gerenciada, pois este processo tem por conseqiiéncia elevar significantemente a
quantidade de informagdes processadas na organizacdo. Além disso, a criagdao de grupos
e o job rotation demandam tempo e custo da empresa, logo, precisa-se atuar

objetivamente sobre a localizagdo e a armazenagem do conhecimento.

v) Variedade de Requisitos

Esta ¢ a quinta e ultima condi¢cdo que ajuda no desenvolvimento da espiral do
conhecimento e diz respeito a correspondéncia da diversidade interna de uma
organiza¢do em relagdo aos desafios propostos pelo proprio ambiente.

Os trabalhadores devem ter igual acesso as informagdes da empresa para facilitar
e acelerar as buscas até elas e quando ha niveis diferentes de acesso as estas
informacdes, a interagdo entre estes trabalhadores nado se torna viavel e proveitosa, pois

atrasa a conclusdo de novas interpretagoes.
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Uma das solugdes para este problema ¢ a utilizagdo de redes de informagdo
compartilhadas. Desta forma sera possivel desenvolver uma estrutura organizacional
horizontal e maleavel em que diferentes areas e unidades serdo integradas, reduzindo a

complexidade do ambiente e favorecendo a criagdo do conhecimento.

4.6 Modelo das Cinco Fases da Criacao do Conhecimento

A figura abaixo ¢ uma ilustragdo de como funciona o modelo das cinco fases da
criacdo do conhecimento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997). Estas fases,
ordenadamente, sdo: compartilhamento do conhecimento técito, criacdo de conceitos,

justificacdo de conceitos, construgdo de um arquétipo e difusdo interativa do

conhecimento.
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Conhecimento REOUNOANCLA Conhecimento
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Figura 3 — Modelo de Cinco Fases do Processo de Criagdo do Conhecimento.

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 96.
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Fase 1: Compartilhamento do Conhecimento Tacito

Como citado anteriormente, a organizagdo nao produz conhecimento por ela
propria, mas sim, através dos seus funciondrios que detém um conhecimento tacito. E
este conhecimento, por ter sido adquirido através da experiéncia, possui grande
dificuldade em ser transmitido sob a forma de palavras, pois cada individuo possui sua
perspectiva, motivagdes e a propria experiéncia, tornando esta etapa critica.

H4a uma necessidade de desenvolver a confianga mutua através do
compartilhamento de emogdes, sentimentos e modelos mentais. E para que este
compartilhamento ocorra € preciso criar um espaco que gere a integragdo das pessoas,
ou seja, ritmar € sincronizar o corpo € a mente com os outros individuos através de
didlogos pessoais.

Tipicamente, nesta etapa ¢ organizada uma equipe com vdrias areas integradas
visando alcangar uma meta em comum, assim as pessoas acabam se misturando por
experiéncia pratica, discussdes que fomentam redundancia e diferentes interpretagdes. A
geréncia pode intervir causando o caos criativo com metas desafiadoras e concessdo de
um certo grau de autonomia. O resultado ¢ um inicio de uma interagdo com o ambiente

externo gerando o ganho de conhecimento tacito e explicito.

Fase 2: Criacao de Conceitos

Esta fase ¢ caracterizada pela alta intensidade entre conhecimento tacito e
explicito, pois surge um conceito cristalizado do grupo de forma externalizada através
de discussdes continuas e reflexdes coletivas. H4 o uso freqliente de metaforas e
analogias.

Os conceitos sdo produzidos através do didlogo e a autonomia permite que as
pessoas pensem mais livremente sobre como atingir a meta. A variedade de requisitos
fornece diferentes perspectivas e angulos para analisar um problema, além também do
caos criativo que pode fazer a equipe mudar completamente a linha de pensamento. Por

fim, a troca intensa de informagdes ¢ concluida em um conceito.

Fase 3: Justificacdo de Conceitos
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Ap0s a fase da criacdo do conceito, ele precisa ser justificado com a finalidade
de demonstrar a organizagdo e a sociedade a sua validade. Assim, hd um filtro logo
depois de sua criagdo considerando seu custo, margem, risco, lucro e grau de
contribuicdo para a empresa € o seu crescimento. E ainda, estas justificativas nao
precisam ser somente quantitativas, pois estética e estilo sdo consideradas justificativas.

A formulagdo dos critérios das justificativas ¢ elaborada pela alta geréncia em
termos de estratégias ou visdo e pela média geréncia, no que tange conceitos
intermediarios ou técnicos baseados na convergéncia de interesses entre a sociedade e a

organizagao.

Fase 4: Construcio de um Arquétipo

O conceito foi justificado e assim haé a transformacdo em algo concreto, tangivel,
isto ¢, em um arquétipo, que varia desde um protdtipo de um novo produto ou um
modelo de mecanismo operacional.

A construcao deste arquétipo se da através da combinagdo entre o conhecimento
explicito recém-criado (conceito) e o conhecimento explicito existente (ferramentas ou
pecas ja fabricadas, por exemplo), além de envolver pessoas especializadas neste
processo de constru¢ao com diferentes habilidades técnicas, de forma direta ou indireta,
requerendo uma interacdo minuciosa entre elas. A variedade de requisitos e a
redundancia ajudam nesta interagdo homogénea, além de claro, cooperagdo entre

pessoas e departamentos.

Fase 5: Difusao Interativa do Conhecimento

Até entdo, o conceito foi criado, justificado e construido, sob forma de arquétipo,
abrindo espaco a um novo ciclo de criagdo do conhecimento com a sua difusdo
interativa dentro da organizacao ou entre organizacoes.

O novo produto pode precipitar novas idéias. E para que esta ultima etapa ocorra
de modo eficaz, cada membro, departamento ou unidade organizacional deve possuir
autonomia em sua utilizagdo para aplica-lo em diferentes oportunidades. O job rotation
facilita a difusao deste conhecimento para outras areas e pessoas abrindo portas as

inovacoes.
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5.0 CASO - ACCENTURE

5.1 A Empresa

A Accenture ¢ uma empresa global especializada em consultoria de gestao,
servigos de tecnologia e outsourcing. Possui mais de 180 mil funcionarios distribuidos
por 120 paises atendendo aos seus clientes, ajudando-os a identificar e alcancar novos
mercados elevando suas receitas nos mercados ja existentes através da eficacia que
admitem. A organiza¢do ¢ divida em trés plataformas de negodcios denominadas
Plataformas de Crescimento, segmentando seus clientes para um trabalho mais focado e

especializado. Seguem abaixo com suas respectivas descri¢des:

Figura 4 — Plataformas de crescimento da Accenture.

Fonte: www.accenture.com
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A Accenture incentiva fortemente uma cultura de inovagdo, colaboragdao e
trabalho em equipe, além do bem-estar das pessoas, tanto no ambiente de trabalho
quanto na vida pessoal. E ser um profissional desta empresa significa ser participante

ativo do seu sucesso e ser recompensado a altura por sua dedicacao.

De acordo com o site (www.accenture.com), os valores da empresa sdo baseados
em:
e Uma rede global de relacionamentos
e Respeito para com o individuo
e Integridade
e Os melhores profissionais
e C(riagdo de valor para o cliente

e Preocupacao com um futuro melhor

Os profissionais sdo de todas as areas e formagdes devido a complexidade dos
seus projetos e os paises de origem dos seus clientes. E a partir dessa experiéncia
diversificada que surgem as solugdes originais de negocios e tecnologia, que levam os
clientes a encontrarem solucdes até entdo nao vistas e assim, melhorar seus negocios,
desde o planejamento estratégico até as operagdes do dia-a-dia.

E uma empresa que estimula o talento pessoal e a disseminagio do mesmo, além
de incentivar a criatividade, o dinamismo e o processo de comunicagdo para obter mais

flexibilidade e inovacao.

5.2 O Projeto ProANI

A Area Internacional da Petrobras passou por uma fase de padronizagdo dos seus
processos implementados através do ProANI. A abreviacdo ProANI significa Programa
de Processos de Integragdo Internacional e foi denominado como o nome do projeto da
Accenture que ocorre dentro da plataforma de Outsourcing desde o segundo semestre de
2007 com o objetivo inicial de prestar suporte ao Sistema Integrado de Gestdo
Empresarial (ERP — Enterprise Resource Planning), especificamente no SAP ECC 6.0,

na unidade de negocio internacional da Petrobras na Argentina.
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Posteriormente, devido ao desenvolvimento deste programa, o ProANI fez a
implementa¢do do SAP ECC 6.0 nas unidades de negécio do Chile, Angola e Estados
Unidos e presta servico de suporte até hoje a estes paises, inclusive Argentina, nas

seguintes frentes:

Tabela 2 — Mddulos de atendimento do SAP para o ProANI.

A&F Administragéo e Finangas. Engloba Contabilidade.
Business Warehouse (Informagdes Gerenciais)
Comercial Comercial
m Compras e Inventarios
HR Recursos Humanos
“ Manutengao
“ Produgao
__PS_ |

Projetos

Fonte: o autor.

Cada frente desta possui um lider que se reporta diretamente ao Gerente de

Projetos, conforme organograma abaixo:

Gestido do
Projeto

Lp
| ] ] ] | 1
Manutengio & Compras e Adm. & . o
Projetos Inventarios Finangas Hi PRl Eaw e
. , : = o BW :
Geva Prdiss Integragdo Infos. Gerenciais e

Figura 5 — Organograma do Projeto ProANI na Accenture.

Fonte: o autor.
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Vale

ressaltar que as frentes de Rollout, Integracdo, Governanga e

Desenvolvimento ndo possuem servico de suporte, pois estas areas ndo constituem

modulos do SAP, conforme suas responsabilidades descritas abaixo:

Rollout: equipe responsavel pelo desenvolvimento dos modulos da SAP
antes da sua implementacdo. Esta equipe atua sob demandas de alta
complexidade adequando o sistema de forma técnica com alteracdo dos
codigos, como por exemplo, implantagdio do ERP em diversos paises

adequando-o as leis locais.

Integragdo: equipe responsavel pelo controle de issues (problemas) e
riscos dos projetos, integracdo entre as areas de projeto e operagado,
elaboracdo de reports dos projetos em andamento, execucao de plano de
transferéncia de conhecimento entre o rollout e a operagao, isto €, quem

desenvolveu para quem faréd o suporte ao usuario do ERP.

Governanca: equipe responsavel pela gestdo dos ambientes de
desenvolvimento, qualidade e produg¢do, além dos ambientes de projetos
e transporte da solucdo. Atua também no controle de acesso e prestando

suporte a Operagao no que lhe for necessario em termos de ambientes.

Desenvolvimento: equipe responsavel pela criacdo e promogao das
alteragdes técnicas prestando suporte a area da operagdo. Apdés o ERP
estd em funcionamento e apresentando problemas que demandam novas

funcionalidades, os desenvolvedores alteram os codigos necessarios.

De acordo com a Proposta de Transi¢do para Servicos de Suporte e

Desenvolvimento da SAP - ProANI (2007, p. 9), para este projeto, a Accenture presta

servicos a Petrobras em “Manutengdes Evolutivas / Projetos ¢ Manutengdes Corretivas,

Adaptativas e Legais”.

As Manutengdes Evolutivas / Projetos sdo requerimentos de implementagdo de

novas funcionalidades nas aplicagdes ja existentes ou desenvolvimento de modulos com
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escopo limitado. J4 as Manutengdes Corretivas sdo requerimentos habitualmente

encontrados na rotina dos projetos e tém como objetivo corrigir erros detectados em

ambiente de producdo, ou seja, no ambiente que o ERP funciona normalmente ao

usuario.

E ainda, a experiéncia da Accenture ¢ apresentada na prestagdo de servicos

focada em resultados, a partir de acordos de niveis de servigo pré-determinados e com

aplicacdo de processo de melhoria continua, demonstrados através de indicadores de

qualidade e produtividade executados pela area de Gestao da Operagdo (ver figura 5.2.1

— organograma do Projeto ProANI na Accenture).

5.2.1 Estrutura dos Servicos

A Accenture promove a classificacdo da demanda de servico através de duas

linhas: “Servicos de Suporte e desenvolvimento SAP — Demanda Continua” e “Servigos

de desenvolvimento SAP — Demanda Eventual” (Ibidem, p. 9), demonstrado na figura

abaixo.
Escopo de Servigos de Suporte e Desenvolvimento SAP
1 Prazo de
Atendimento
Demanda Acordado
Eventual Caso a Caso
E
Prazo de
. Atendimento
® Melhorias 30% Acordado no Plano
de melhorias
— -+
Demanda I
Continua
; . = d
{Baseline) ® Servigos Ate;?:izir?neﬁto
® Corretivas Conforme o
® Suporte ANS

Figura 6 — Escopo dos Servicos de Suporte e Desenvolvimento SAP.

Fonte: Projeto Transi¢ao ProANI - Modelo Operacional e Processos de

Atendimento, 2008, p.4
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Este modelo proposto tem como objetivo a definicdo de um baseline (padrao
oficial bésico para trabalhos subseqiientes) para a Demanda Continua e Demanda
Eventual. A primeira ¢ relativa aos servigos da operacdo que ocorrem diariamente e
assim, disponiveis para avaliagdes e ajustes recorrentes juntamente com o cliente, no
caso, Petrobras, e a segunda, a possibilidade de atendimento as demandas varidveis,
como no caso dos projetos.

Como visto na figura acima, a Demanda Eventual ¢ composta por Projetos, ou
seja, novas funcionalidades atendidas além da capacidade definida na Demanda
Continua. Suas solicitagdes tém como caracteristica alterar a funcionalidade da

aplicacao, tais como:

e Alteragdes nas aplicacdes para novas funcionalidades;

e Automagdo de processos e controles antes executados manualmente;

e Desenvolvimento ou melhoria das funcionalidades nos modulos SAP ja
existentes; e

e Desenvolvimento e implantagdo de novos programas de interface entre

sistemas.

A Demanda Continua, em termos de horas de projeto, ¢ dividida em 30%
dedicada as Melhorias e os outros 70% para Servigos, Corretivas e Suporte.

As Melhorias sdo solicitagdes que tem como caracteristica alterar a
funcionalidade da aplicacdo, como por exemplo:, implementacio de novas
funcionalidades, corre¢cdo de causa raiz com alteracao de funcionalidade e manutengdes
legais, ou seja, requerimentos de alguma necessidade legal (ex: mudanga de legislacdo,
exigéncia de 6rgao de governo, etc.).

Ainda que Melhorias e Projetos tenham a mesma func¢do de alterar a

funcionalidade da aplicacdo, existem diferengas entre eles:

e Impacto da solicitacdo na aplicagdo (complexidade da solucao);

e Estrutura da equipe para atender o requerimento; e

e Esfor¢o (volume de horas) para desenvolvimento da solugdo proposta.
No caso deste projeto na Accenture, o limite estabelecido foram 300

horas, logo, acima deste valor ¢ considerado um Projeto.
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Os Servicos sdo solicitagdes feitas através do LIG-TI — servigo de helpdesk da
Petrobras — a partir de um catalogo de servigos definidos e pré-aprovados juntamente a
Petrobras. Os servigos sdo solicitagdes que ndo alteram a funcionalidade da aplicacao,
como por exemplo, configuragdes de parametros ou execugdo de rotinas.

As corretivas, como os servigos, também sdo solicitacdes de corre¢do da
aplicacdo feitas a partir do LIG-TI e também nao alteram a funcionalidade da aplicacao,
porém referem-se aos servigos de reparo no aplicativo para que ele volte a normalidade.
Estas corre¢des incluem alteragdes na configuracdo, re-processamento de rotinas ou
ajustes em programas.

Por fim, os Suportes consistem em prover um auxilio aos usuarios quanto as

questdes funcionais e técnicas para solugdo ou execugao de uma tarefa.

5.2.2 O Fluxo de Atendimento

Quando um usuario encontra um problema de qualquer natureza no SAP, ele
entra em contato com o LIG-TI e o registra, e assim ¢ aberto um chamado no primeiro

nivel de atendimento: o N1.

Existem quatro niveis de atendimento ao chamado, sendo estes de forma
hierarquica. Assim, ao abrir o chamado, este ¢ feito direto em N1, isto €, o primeiro
nivel de atendimento e contato com o usuario. Este nivel presta servico de suporte ao
usuario, como duvidas no Windows e no Lotus Notes (sistema de trabalho colaborativo
e e-mail, concebido pela Lotus Software, do grupo IBM). Se a davida for sobre o SAP,
N1 encaminha o chamado para N2, pois neste nivel ja ha uma célula de especializagao
em SAP, porém sé realiza atividades de apoio, como falta de acesso ou “reset” de
senha.

Se o problema estiver além do escopo de resolucdo de N2, ele encaminha o
chamado ao N3, nivel este que desenvolve a atividade de suporte especializado ao SAP
e ¢ responsavel pelo diagnostico do problema encontrado pelo usuario. N3 consulta,
identifica e analisa a falha, porém ndo tem permissdo para alterar o coddigo da
ferramenta, por isso sua atividade pode ser resumida em um suporte mais elaborado, por

exemplo, usuarios com duvidas ou realizando um processamento incorreto.
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Para problemas que necessitam desta alteracdo de cddigo no SAP, N3 designa o
chamado ao N4 com o seu tipo classificado, isto ¢, informando se é corretiva, suporte,

servigo ou melhoria.

5.2.2.1 Fluxo de Atendimento das Corretivas

No caso das corretivas, existem 3 formas de ser resolvida: pelo proprio N4
(Accenture), pela SAP mediante a instrugao ou Aplicagdao de Nota SAP. Estas formas de
corre¢do variam de acordo com sua complexidade.

Como supracitado, na primeira forma o chamado pode chegar em N4 e a solucao
ser feita pelo proprio, sem consultar a SAP.

Caso N4 nao disponha da solugdo para atender esta corretiva, devido a sua
complexidade, como por exemplo, um erro standard (erro do préprio produto SAP), faz-
se necessdria a intervengdo da SAP. Esta interven¢do varia de acordo com o erro e pode
acontecer de duas formas: através de uma instrugdo ou através de uma Aplica¢do de
Nota.

A instrugdo da SAP contém o passo-a-passo que deve ser feito por N4 para que o
sistema volte a normalidade. J4 a aplica¢do de nota ¢ uma espécie de reparo, como um
programa a executar, um desenvolvimento ou indicagdo de uma transagdo, s6 que feita
pela propria SAP. Sua aplicacdao ¢ feita por N4 apds verificacdo de riscos em outros
modulos ou transagdes dentro do proprio ERP.

O fluxograma abaixo, com os processos de atendimento, foi construido mediante
entrevista com trés funcionarios da Operacdo da Accenture, das frentes de Comercial,

Administragdo e Finangas e Producao. Segue:
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consegue
resolver? 4

Estudar
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Aplicagdo de instruciiode 2
Nota b correc@o?

Aplicar
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. Atividade realizada pela Operagio

. Atividade realizada pela SAFP

Figura 7 — Fluxograma do atendimento das corretivas

Fonte: o autor.

5.3 Criacao de Conhecimento no Fluxo de Corretivas com Intervenciao da SAP

para Aplicacdo de Nota

Focalizou-se a andlise no fluxo de corretivas com Aplicacdo de Notas, pois €
parte que envolve a SAP, isto é, ha uma troca de informagdes entre duas empresas
diferentes (Accenture e SAP) a fim de buscar uma solu¢ao para o mesmo problema e
assim, checar se nesta oportunidade de contato entre duas organizagdes especializadas
ha, de fato, criacao de conhecimento.

Logo, considerando somente as corretivas com a intervengdo da SAP para erros
que necessitem de uma Aplicagio de Nota, tem-se um fluxo mais simplificado

apresentado da seguinte forma:
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Disponibilizar
Aplicagdo de
Nota

" Abrirordem

Estudar
solicitagdo

. Atividade realizada pela Cperagao

. Afividade realizada pela SAP

Figura 8 — Fluxograma do atendimento das corretivas com aplica¢do de nota.

Fonte: o autor.

Para atingir o objetivo deste estudo, verificando se hé criagdo de conhecimento
ou ndo, inicia-se a avaliacdo de cada atividade deste fluxograma classificando-as dentro
da espiral do conhecimento, proposta por Nonaka e Takeuchi, no quadrante em que mais

se adéquam. Entdo, faz-se normatizacao do fluxo a fim de propor uma melhor analise:

1. Receber chamado
Este passo refere-se a passagem do chamado por N3 para N4 através da
ferramenta de gestdo de incidentes (ou chamados) denominada Mentor. H4 somente

uma transferéncia de documentos. Explicito — Explicito.

2. Analisar chamado

Hé um estudo do que estd no Mentor, pois necessitam analisar e entender o que
foi relatado. Explicito — Tacito.

3. Registrar chamado na ferramenta

Apos andlise, ¢ necessario registrar o entendimento em outra ferramenta

denominada Solution Manager (Gerente de Solucdes). Tacito — Explicito.

4. Abrir ordem de servigo na SAP
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Esta ordem ¢ aberta no site da propria SAP pelo consultor N4 e nele ¢ descrito o

problema que o consultor identificou que cabe a SAP resolver. Tacito — Explicito.

5. Estudar solicitagdo (atividade SAP)

A SAP estuda esta solicitagdo da ordem de servigo. Explicito — Téacito.

6. Disponibilizar Aplicacdo de Nota (atividade SAP)
A SAP disponibiliza o seu conhecimento aos consultores N4 através da Nota.

Tacito — Explicito.

7. Validar a solugao da SAP
Ao validar, o consultor N4 analisa a solucao proposta pela SAP baseada na

experiéncia que possui sobre a Operacao do ProANI. Explicito — Tacito.

8. Se ndo Ok, retornar a SAP
Consultor N4 entra em contato com a SAP para buscar uma nova solucao.

Explicito — Explicito.

9. Se Ok, aplicar a solugao
Consultor N4 aplica a nota enviada pela SAP, sendo esta nota um programa, uma

transacdo a executar ou um desenvolvimento. Explicito — Explicito.
10. Finalizar chamado na ferramenta
Consultor N4 anexa a documentagao na ferramenta Solution Manager e finaliza

o chamado. Explicito — Explicito.

Adequando cada atividade dentro do seu respectivo quadrante, tem-se a seguinte

estrutura:

47



para Tacito para Explicite

Socializacao

de Tacito

Combinacao

de Explicito

i @ atividade realizada pela Operagéo

i @ natvidade realizada pela SAP

Figura 9 — Processo de atendimento das corretivas com aplica¢do de nota na
espiral do conhecimento.

Fonte: o autor.

A finalidade de inserir os processos dentro da espiral e analisa-los ¢ averiguar se
criam um conhecimento estruturado através deste modelo. Para tanto, acima se tem a
espiral com suas respectivas transferéncias de conhecimento e o processo de
atendimento de corretivas com aplicagdo de nota acontecendo de forma seqiiencial entre
o intervalo de niimeros 01 e 10. E percebe-se que os processos ndo se encaixam de
forma consecutiva, pois a seqliéncia numérica ndo passa ininterruptamente pelos
quadrantes formando uma espiral, como ja pode ser visto no quadrante de Socializacao
em que nao ha nenhum processo acontecendo.

E ainda ¢ preciso analisar sobre este mesmo processo as cinco condi¢des
capacitadoras da criacdo do conhecimento: inten¢do, autonomia, flutuagdo e caos

criativo, redundancia e variedade de requisitos.

5.4 Analise dos Resultados

Para apurar os resultados deste estudo de uma forma mais detalhada e

entendivel, corrobora-se a espiral do conhecimento em seu formato com trés dimensoes,
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pois assim fica clara a idéia de que o movimento deve ser continuo e passar pelos quatro

quadrantes ja mencionados, conforme figura abaixo.

Dimansao
spistemolagica

Externalizagaoc
A

Conhacimanio
explicito Combinagéo

|

A

Conhecimanto ¥
técito

Socializagao

Internalizagdo

= Dimensao
olagic
Individual Grupo Organizagao Interorganizagac ontolagica

e ——

Nivel do conhecimeanio

Figura 10 — Espiral da criagao do conhecimento organizacional.

Fonte: Nonaka e Takeuchi, 1997, p. 82

Desta maneira, ao particularizar ainda mais o questionamento do estudo aqui
presente, faz-se necessario ver a espiral de outra perspectiva e comparar, pela mesma
visdo, com o resultado encontrado da analise do fluxo de atendimento das corretivas

com aplica¢do de notas, conforme abaixo.

SOCIALIZAGAO

SOCIALIZACAO X

EXTERNALIZACAO EXTERNALIZACAO X
i x = 38
COMBINACAO COMBINAGAO 1 o4l

INTERNALIZACAC INTERNALIZAGCAO 2

Figura 11 — Nova perspectiva da espiral do conhecimento.

Fonte: o autor.

Os quadrados referenciados por um “x” demonstram os intervalos encontrados
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em cada transferéncia de conhecimento da espiral. A presenga deste quadrado ocorre por
quatro vezes no processo de atendimento das corretivas com aplicagdo de nota, sendo
possivel verificar que em nenhum momento ocorre a Socializagao, isto ¢, a transferéncia
de conhecimento tacito para tacito.

Verificando cada uma das cinco condi¢cdes capacitadoras da criagdo do
conhecimento durante este processo, tem-se a identificagdo da inten¢do, pois hd uma
gestdo dos chamados baseada em metas através dos indicadores. Faz parte do ProANI —
Accenture melhorar seus indicadores elaborando estratégias que atue de forma incisiva
na participagdo dos seus consultores.

A autonomia acontece durante o fluxo, pois cada consultor faz a gestdo do
chamado que o foi designado, desde o recebimento até sua solugdo final. Ele mesmo
entra em contato com o SAP, testa a solu¢ao e finaliza o chamado.

A flutuacdo e caos criativo ocorrem quando os consultores se deparam com um
chamado de alta complexidade que envolve a equipe toda. O lider incentiva as vérias
perspectivas de cada um em um tempo curto de resolugdo, pois ter um chamado aberto ¢
ter um usudrio sem utilizar aquela funcionalidade do sistema, podendo atingir inclusive
o faturamento e a producdo de petrdleo do cliente (Petrobras). A redundancia também ¢
aplicada nestes casos.

A variedade de requisitos € vista através da rede de documentos compartilhada e
do software que faz a gestao dos chamados (Solution Manager) disponiveis a todos os

consultores da Accenture — Projeto ProANI.
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6. CONCLUSAO

O objetivo deste estudo ¢ analisar e validar se havia criagdo de conhecimento no
fluxo de atendimento das corretivas com aplicacdo de notas SAP. E mediante aos
estudos e pesquisas feitas, percebe-se que ha a criagdo de conhecimento no processo,
porém ela ndo ocorre de forma estruturada.

Hé4 a criagdo de conhecimento, pois hd troca de experiéncias entre duas
organizacoes distintas: SAP e Accenture. E ainda, a SAP disponibiliza uma biblioteca
virtual com solugdes aos diversos problemas encontrados no ERP e a Accenture tem
livre acesso a este acervo. Além disso, a SAP e a Accenture mantém contato via e-mail,
telefone ou reunides para prover solugdes mais efetivas nas falhas encontradas. Como
também visto anteriormente, a Accenture dispde em seu fluxo de atendimento as cinco
condig¢des capacitadoras da criacdo do conhecimento.

Entretanto, esta criacdo ndo ocorre de forma estruturada porque os processos nao
se encaixam de forma seqliencial na espiral, e como visto, apresentam intervalos durante
as transferéncias de conhecimento, principalmente por ndo conter nenhuma atividade no
processo processo de Socializagdo — conhecimento tacito para tacito — nao formando a

espiral proposta por Nonaka e Takeuchi (1997).
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