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RESUMO

No ambito organizacional o dilema de identificar as praticas de gerenciamento do saber dos
colaboradores e de tornar tais conhecimentos disseminados, desafia os gestores
contemporaneos e os inquieta a identificar melhores formas de garantir que a memoria
organizacional seja internalizada. Este artigo tem por objetivo identificar as ferramentas de
captura, gera¢do e difusdo do conhecimento da area de Evaporacdo da Braskem, unidade
Alagoas, para a formulagdo de um modelo de um modelo de socializagcdo do conhecimento. A
partir de uma pesquisa-a¢do utilizando como método a observacao participante e a entrevista
estruturada com operadores da Unidade de Evaporagdo da Braskem, identificaram-se as
condi¢des que estruturam a ado¢do de um modelo de socializagdo de conhecimento. Os
resultados permitem verificar que o estudo deixa como saldo positivo a andlise da Gestao do
Conhecimento na Braskem em Alagoas, ficando claro em que pontos especificos ocorre a
dinamica inovativa da socializagao do conhecimento.

1. INTRODUCAO

Diversas sdo as formas de organizagao social desenvolvidas pelo homem através do
tempo. Com o decorrer dos séculos, a comunicagdo entre os individuos aperfeicoou-se de tal
modo que a distancia entre os continentes passou a nao ser mais um motivo de preocupacgao,
dadas as ferramentas disponiveis que permitem a interconectividade das pessoas onde quer
que estejam localizadas. Acompanhar as transformagdes que ocorrem no mundo empresarial €
uma questdo desafiadora as empresas da atualidade, que necessitam possuir uma capacidade
de responder aos rapidos e surpreendentes acontecimentos, de modo que se integrem ao
ambiente nos quais estdo inseridos seus concorrentes e, entdo, obtenham vantagem
competitiva (VILLELA, 2005).

Vale destacar que, atualmente, muitas empresas tém percebido que na socializagdo do
conhecimento reside o maior patrimonio organizacional, no entanto ndo utilizam, ou ainda
ndo descobriram como usar, tal recurso, o que resulta num conhecimento restrito ao
funcionario que o adquiriu e ndo o transmitiu. Para tanto, faz-se necessaria a existéncia de
programas que incentivem cada colaborador a pensar e ver a organizagdo de modo global e,
por sua vez, contribua para a difusdo do saber que detém. Nessa direcao, o compartilhamento
do conhecimento surge como uma constante que estd a desenvolver-se, a medida que novas
situagdes sdo enfrentadas, novas idéias, descobertas e novos saberes se disseminam (FARIA,
BASTOS e SILVA, 2006).

Dentro das investigagdes e discussdes acerca do fendmeno, Davenport e Prusak (1998)
reforgam que sistemas através dos quais as pessoas possam encontrar outras pessoas que
saibam coisas importantes para elas sdo essenciais para o compartilhamento do conhecimento
tacito. Fornecer as comunidades as tecnologias de que elas precisam ¢ fortalecer o senso
comunitario. Nesta ldgica, os autores destacam que a obtencdo de conhecimento ¢ entregue
ndo apenas através de meios estruturados, tais como livros e documentos, mas de contatos
pessoa a pessoa, que vao desde conversas até relacdes de aprendizado.

Para tanto, o conhecimento surge como uma planta em constante desenvolvimento, a
medida que novas situacdes sao enfrentadas, novas idéias descobertas e, dentre outras formas,
a propor¢do que a mente se abre a novos saberes, a curiosidade, a necessidade de aprender e o
olhar critico sobre a realidade regam a plantinha (conhecimento) e a fortalecem, permitindo-
lhe a continuidade desse ciclo por toda a vida do individuo (ALVARENGA NETO, 2005).
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Além disso, a Gestao do Conhecimento (GC) possui papel relevante nos processos de
socializacdo do capital intelectual da empresa, devido a interdependéncia global e do
surgimento do que se convencionou chamar de “sociedade do conhecimento” (ROBERTSON,
2004). Para Salim (2001), a Gestdo do Conhecimento pode ser sintetizada como um processo,
articulado e intencional, destinado a sustentar ou a promover o desempenho global de uma
organizag¢do, tendo como base a criagdo e a circulagdo de conhecimento.

Entende-se que os principais desafios impostos as organizagdes comprometidas com a
Gestao do Conhecimento concentram-se na gestdo de mudangas culturais e comportamentais
e na criacdo de um contexto organizacional favoravel a criagdo, uso e compartilhamento de
informagdes e conhecimentos. Considerando as assertivas aqui apresentadas, ¢ possivel
colocar a seguinte questdo de pesquisa: Quais sdo as praticas de Gestdo de Conhecimento
institucionalizadas na Braskem, unidade Alagoas, que possibilitam a formulagdo de uma
estrutura formal para transferéncia de conhecimento tacito e minimize a perda de competéncia
organizacional, em fun¢do da evasdo de profissionais?

Nesse sentido, o trabalho se justifica pela identificacdo das praticas de GC para a
proposicdo de uma estrutura de compartilhamento de conhecimento tacito na é4rea de
Evaporagdo da Braskem em Alagoas, como uma a¢do para evitar a perda de inteligéncia
quando um especialista deixa a organizagdo, estabelecendo um modelo de socializacdo do
conhecimento. O objetivo principal, portanto, ¢ o de avaliar as ferramentas de captura,
geracdo e difusdo do conhecimento da area de Evaporagdo da Braskem, unidade Alagoas.

Assim, procede-se uma abordagem da problematica, fazendo uma revisdo da literatura,
ao apresentar o Ambiente Institucional de Gestdo do Conhecimento da Braskem e os
conceitos basicos de Gestdo do Conhecimento, no sentido de mostrar a relevancia das praticas
para o desenvolvimento organizacional. Posteriormente, sdo apresentados os resultados da
pesquisa, iniciando-se com a descri¢ao dos procedimentos metodologicos e, a seguir, a analise
dos dados. Por fim, sdo apresentadas as consideracdes finais, incluindo suas implicagdes
tedricas e praticas, bem como as limitagdes e as recomendacdes para novas pesquisas.

2. REFERENCIAL TEORICO
2.1. Conhecimento: abordagens gerenciais

Um conjunto de cogni¢des, habilidades adquiridas através do tempo, experiéncias que
ajudam a solucionar problemas, regras e instru¢des sobre como agir, dentre outros, sdo alguns
dos conceitos atribuidos ao tdo abrangente vocdbulo conhecimento. Diversos autores
propdem-no defini¢do Uinica, mas, ao final, reconhecem sua vasta aplicabilidade e concepgdes
que ao termo se podem relacionar (ALVESSON e KARREMAN, 2001; MERTINS, HEISIG
e VORBECK, 2001; DAVENPORT e PRUSAK, 1998; PROBST, RAUB ¢ ROMHARDT,
2002).

A evolugdo da sociedade, de um extremo focado na informagdo para um outro com
énfase no conhecimento, permite a comprovacao da importancia do termo, principalmente, no
mundo empresarial. Em tempos nos quais a informagao estava por comandar os diferenciais
competitivos, acessd-la primeiro, de modo mais rapido e em fontes mais completas
apresentava-se como destaque as empresas que buscavam garantir-se num mercado que,
desde sempre, exige adaptagdo e preparo para as mudancas (MCGEE e PRUSAK, 1994). Nos
ultimos anos, este patamar estd a ser ocupado pelo conhecimento, que ¢ visualizado
atualmente pelas organiza¢des como algo de extremo valor, a superar o que antes era
considerado apenas para os recursos fisicos existentes (SENGE, 1998).

Sobre o entendimento de Conhecimento Organizacional, ha, na literatura, enfoques
distintos (HARGADON E FANELLI, 2002; CHUA, 2002). Na discussdo polarizada sobre o
tema, podem-se encontrar, pelo menos, dois enfoques basicos de entendimentos sobre o
significado de Conhecimento Organizacional: i) definindo-o como “coisas conhecidas”,
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agregadas em pessoas, produtos, servicos e nos modos de fazer as coisas das organizagodes e
i1) definindo-o como um estoque, um potencial ou uma “base” disponivel para as
organizagdes (PROBST, RAUB E ROMHARDT, 2002). Nesta concepcdao, Davenport e
Prusak (1998) descrevem o termo como um mercado de conhecimento, que possui ofertas,
demandas, prego, transacdes e variagdes do estoque ao longo do tempo. Garvin et al (1998)
conceituam-no como a capacidade de executar coletivamente tarefas que as pessoas nao
conseguem, atuando de forma isolada; tarefas estas projetadas para criar valor as partes
interessadas na organizagdo. Esta definicdo, apesar de atribuir ao coletivo humano o papel
central na constru¢do e aplicacdo do Conhecimento, destaca-o como um potencial. Nesta
diregdo, Probst, Raub e Romhardt (2002) afirmam que ha uma base de Conhecimento
formada de “ativos de Conhecimento individuais™.

O conceito de Gestdo do Conhecimento ¢ algo ndo recente, porém que esta a modelar-
se a medida que as organizagdes conquistem experiéncia em relagdo a referida pratica
gerencial e contribuam com a atualizacdo das teorias que abordam a aprendizagem
organizacional (SHINYASHIKI e TREVIZAN, 2003). As abordagens tradicionais
relacionavam-se apenas a reaplicacdo do conhecimento, uma modelagem de acordo com a
realidade vivenciada, porém ndo dizia respeito a criacdo deste primeiro (MIGUEL e
TEIXEIRA, 2005). Em tempos remotos, filésofos estudavam o conhecimento por meio do
ocio do qual dispunham, o que os tornava donos de um saber genuino, que garantiu a ciéncia
descobertas fundamentais.

Uma constatacdo adicional sobre Conhecimento Organizacional refere-se as
dimensdes do conhecimento, apresentadas por Nonaka e Takeuchi (1997), que afirmam serem
divididas em conhecimento tdcito e conhecimento explicito. O conhecimento explicito ¢
aquele codificado, registrado em manuais e relatdrios, acessivel e identificado facilmente por
todos os que formam a organizagdo. Ja o conhecimento tacito corresponde ao que se encontra
internalizado na mente das pessoas, ou seja, suas experiéncias, seus conhecimentos sobre
algo, caracteristicas pessoais a respeito de sua aprendizagem também no ambiente de
trabalho, que, n3o raro, encontram-se inacessiveis e/ ou implicitas. E de consideravel
importancia que as empresas identifiquem as condi¢des, para que se consiga tornar tais
caracteristicas algo palpavel a organizagdo, isso através de praticas de trabalho interpessoal,
como equipes, didlogos, dentre outros (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; MARINS, 2006).

Starec, Gomes e Bezerra (2006) definem um modelo de Gestdo de Conhecimento para
as organizacdes que buscam um diferencial competitivo, baseado na obtengdo, criacao,
captura, compartilhamento e internalizagdo do conhecimento. A obtencdo e criagdo
relacionam-se as informagdes e dados adquiridos do ambiente interno e externo por meio das
pessoas, que resultam em conhecimento. Na fase seguinte, de captura, ocorre o
armazenamento, a categorizacdo e a organizagao das informacgdes para facilitar sua utilizagao.
O compartilhamento propde a disseminagdo do conhecimento entre os interessados e a
internalizacdo destes, como o conceito de Nonaka e Takeuchi (1997): o conhecimento
socializado que seja capaz de modificar processos organizacionais, bem como fortalecer e
desenvolver novas competéncias na busca de novas vantagens competitivas (STAREC,
GOMES e BEZERRA, 20006).

De forma semelhante, Von Krogh, Ichijo & Nonaka (2001) adicionam a discussdo a
criacdo do conhecimento organizacional como a ampliagdo do conhecimento criado pelos
individuos, se satisfeitas as condi¢des contextuais inferidas pela organizacdo e denominada
contexto capacitante. Neste enfoque, a compreensdo da palavra gestdo, quando da sua
associagcdo com a palavra conhecimento, ndo deve ser entendida como sinénimo de controle,
mas como promotora de atividades criadoras de conhecimento em nivel organizacional.

Quanto as principais ferramentas de GC, merecido destaque direciona-se as
comunidades de pratica, as “paginas amarelas”, ao coaching, mentoring, shadowing,
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storytelling e ao banco de melhores praticas.

As chamadas mnetworks, as comunidades de pratica, correspondem a reunides
espontaneas de grupos de colegas de trabalho, por diversas razdes, principalmente, o intuito
de haver a troca de conhecimento técnico para o acréscimo de saberes ao grupo. Esses grupos,
usualmente, sdo compostos por pessoas que fazem parte de fungdes afins, ou ainda de fungdes
que, de certo modo, tenham algo a acrescentar as outras, podendo ser compostos por dez ou
até mesmo cem colaboradores. Tais reunides ocorrem em distintas ocasides, como: horario de
almoco, no caminho de volta para casa (na saida do trabalho), em salas de bate-papo,
conferéncias on line, troca de e-mails, happy hour, dentro e fora da empresa onde trabalham.
As comunidades de pratica se caracterizam por incentivar os colaboradores a melhor
utilizarem seu tempo e mais contribuirem com o crescimento proprio e organizacional. O
valor das redes de contato construidas através de tais encontros, muitas vezes informais, pode
ndo ser facilmente mensuravel; seus resultados, no entanto, acarretam ganhos consideraveis a
organiza¢do, no tocante a forma de executar as regras da empresa (THE COMMON
SERVICES AGENCY, 2002).

Destacam-se, ainda, as “paginas amarelas”, consideradas como um mapa do
conhecimento, pois funcionam como um guia em que encontram conhecimentos importantes
para a organizac¢do, publicados em listas ou quadros, a fim de indicar onde as pessoas podem
encontra-los. Sua principal finalidade ¢ a de conduzir as pessoas da organizagao especificando
a quem recorrer, no momento que necessitam de um conhecimento especifico (DAVENPORT
e PRUSAK, 1998).

As ferramentas de coaching e de mentoria aproximam-se. Enquanto o coaching
relaciona-se ao trabalho de um treinador (do inglés, “coach”) e visa a0 acompanhamento mais
especifico das atividades, com foco em determinado (s) processo (s), 0 mentor possui aspecto
mais abrangente, de suporte, a representar uma forma de acompanhamento de colaboradores
recentes na empresa, auxiliando-os na apreensao de novos saberes (WEINDLING, 2003). Um
mentor ndo ensina algo a ser aprendido de modo estatico, mas como melhorar e aprofundar o
que ja se sabe. Logo, entre ambas as partes fazem-se necessarios interesses unanimes, que
despertem as motivagdes de quem acompanha e quem ¢ acompanhado para a eficiéncia do
processo (BLUNT, 2004).

Outras ferramentas s3o o Shadowing e o storytelling. O shadowing, ou sombra,
corresponde ao acompanhamento do colaborador, por meio de uma observacao didria de suas
atividades, com a inten¢do de identificar o conhecimento tacito relacionado a fungdo em
questdo, a permitir a transmissdo de experiéncias organizacionais entre os integrantes,
havendo para cada profissional seu corresponde “sombra” (BLUNT, 2004). Por fim, o
storytelling (contador de historias), corresponde aquele que conta episddios vivenciados,
dentro ou ndo, da empresa, de modo que a descricdo de experiéncias permita que 0s
individuos mais recentes na empresa visualizem a situagdo e, ao se depararem com algo
semelhante, venham a identificar solu¢des e obter novos conhecimentos e experiéncias
proprias (CARVALHO et al, 2007).

Ha que atentar para o fato de que a experiéncia contada em forma de histdria permite
ao lider, mentor ou coach, alcangar melhor eficiéncia dos liderados quanto a informagao
transmitida. Entretanto, o trabalhar com relatos de experiéncias ndo tem sido muito aplicado
pelas empresas da atualidade, dado o desconhecimento das ferramentas para a disseminacao
de tais aprendizagens, que podem ser por transmissdo oral, utilizacdo de figuras e elementos
gréaficos, encenacdo e historias escritas (BLUNT, 2004; TOBIN e SNYMAN, 2004; TOBIN,
2007). O gerenciamento do conhecimento, portanto, permite a organiza¢des a criacdo, o
desenvolvimento, fomentagdo e implantacdo de programas de qualificagdo e exceléncia nas
instituigdes empresariais, na relagdo Pessoas versus Resultados.
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2.2. Capital Intelectual: a riqueza oculta nas organizacgoes

Incertezas, mudangas ambientais, complexidade e intensidade competitiva, sdo fatores
que tém ocasionado o surgimento de diferentes modelos e redes organizacionais. Neste
aspecto, as mudangas ocorrem simultaneamente, com a emergéncia de um novo paradigma
tecnoldgico, que impde um processo produtivo mais intensivo em conhecimento, causa
alteracdes significativas no ambiente competitivo e apresenta novos formatos institucionais
para as organizagdes. Nao se pode ignorar o fato de que ocasionam continuas e profundas
transformagodes no processo de disseminagdo de conhecimento, em seus métodos de trabalho,
na pesquisa, producdo e utilizacdo das informacdes de que necessitam.

A nova vantagem competitiva, como ja expressa, reside no conhecimento. Como
administra-lo, torna-lo aplicavel a empresa e transformé-lo em resultados satisfatorios sdo os
desafios que caracterizam o mundo empresarial nos dias correntes (STEWART, 1998).

O ouro, real e de maior valor, estd dentro das empresas, porém de modo oculto,
intangivel, na cognicdo dos colaboradores, em seus conhecimentos, dado que esta ¢ a
ferramenta que pode auxiliar a empresa a estar a frente de seus concorrentes e antecipar-se
quanto as mudangas que ocorrem no ambiente organizacional. Empresas japonesas sao
apontadas como rapidas e eficientes em seus processos produtivos, a oferecem produtos de
qualidade e -caracteristicas atrativas ao consumidor, principalmente, porque investem
consideravel soma em conhecimento. Possuir o conhecimento e conhecer onde encontra-lo
sdo fatores essenciais para a posse desse instrumento valioso que ¢ o saber organizacional
(STEWART, 1998; FLEURY e FLEURY, 1997).

Por serem a informagdo e o conhecimento instrumentos de éxito organizacional, de
retorno atrativo e propiciador de vantagem competitiva, inimeras empresas tém percebido
que na socializagdo destes reside o maior patriménio organizacional. Muitas ainda nao
utilizam tal recurso, pelo fato de ndo haverem descoberto como e as ferramentas mais
adequadas para tal, o que incorre numa restrigdo do conhecimento ao colaborador que o
adquiriu e ndo o transmitiu. E neste aspecto, que se justificam programas de incentivo ao
pensar global de cada colaborador e de melhor transmissdo do saber que o mesmo detém,
dado que, a medida que novas situagdes sdo enfrentadas, novas idéias sdo descobertas e novos
saberes disseminam-se (FARIA, BASTOS e SILVA, 2006; STEWART, 1998). Como o
conhecimento ¢ algo que existe individualmente em cada individuo na organizagdo, porém
torna-se mais poderoso quando compartilhado e enriquecido pelos demais, as empresas atuais
tém desenvolvido diversas taticas que permitem a interatividade dos colaboradores, tais como:
feiras de conhecimento, blogs na intranet da empresa, murais, periédicos, etc, de modo que,
formal e/ ou informalmente, todos estejam a agir em sinergia, pois o capital humano e o
conhecimento que cada pessoa dentro da organizagdo possui tém se constituido diferenciais
competitivos (ALMEIDA, 2006).

Os agentes responsaveis pela criagdo do conhecimento dentro da empresa sao todos os
que a ele se envolvem, a incluir lideres, departamentos, colaboradores e gerentes, de todos os
niveis organizacionais. Quanto a transmissao do conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)
consideram a ocorréncia da interacdo entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito,
como resultantes em: socializacdo, externalizagdo, combinagdo e internalizagdo. A
socializagdo corresponde a conversdo de conhecimento tdcito em conhecimento tacito, ou
seja, ao compartilhamento de experiéncias de modo que quem as recebe passa a organiza-las
em sua propria mente a fim de melhor compreender o que foi transmitido, um exemplo pode
ser dado através das realizagdes de brainstorming, as conhecidas “tempestade de idéias”. A
externalizagdo relaciona-se a conversao de conhecimento tacito em conhecimento explicito,
ou seja, quando se consegue extrair o que estd na mente das pessoas e tornar acessivel as
demais. A combinagdo corresponde a conversao de conhecimento explicito em conhecimento
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explicito, como o que ocorre nos registros da empresa. Por fim, a internalizagdo, que se
relaciona a aglutinagdo do conhecimento explicito e seu processamento em conhecimento
tacito, ou seja, o aprender através da pratica, gerando uma construcdo sistémica do
conhecimento, individual (NONAKA e TAKEUCHI, 1997; MARINS, 2006). As empresas
enfrentam um desafio freqiiente nos dias atuais que ¢ o de identificar a melhor maneira de
garantir um ambiente no qual a cria¢do e transferéncia do conhecimento sejam possiveis e, de
fato, venham a ocorrer. No entanto, reside neste fato uma preocupacdo: “conhecer os limites
de exposicdo e protecdo do conhecimento”, a fim de que estes ndo sejam deteriorados por
meio de copias externas € comprometam assim o que antes era mantido como um diferencial
competitivo (MARINS, 2006 p. 04).

Gerenciar esse saber que permeia a organizagdo ¢ algo que tem despertado interesse
no meio académico nos ultimos anos. Provavelmente, tal busca pode ser justificada pelos
resultados positivos alcangados pelas organizagdes que realizam tal agdo e a comprovacao
através destas de que a gestdo do conhecimento maximiza a organizacdo. No entanto, ¢
necessario ressaltar que a utilidade para a empresa existira apenas quando tal gestdo vir a
converter-se em desempenho (ALMEIDA e FARINA, 2006).

A organizagdo do desempenho pode ser observada através da capacidade das pessoas
em solucionar problemas, por meio de seus esforgos, porém os conhecimentos adquiridos
externamente servirdo de ferramenta eficaz para a empresa apenas se esta puder internaliza-
los, ou seja, transforma-los em algo utilizdvel, dado que ¢ caracteristico do mundo
empresarial o aumento das complexidades e desafios. No cotidiano organizacional, os tdo
conhecidos paradigmas estdo a superar-se a cada instante, a medida que as informacgdes se
difundem e se transformam em meios utilizaveis a treinamentos e educagao empresarial, a fim
de que a melhoria dos processos esteja a ocorrer sempre.

Nao se pode apartar a aprendizagem organizacional da aprendizagem individual, dado
que esta ultima integra um fator determinante no éxito da gestdo do conhecimento. Cada ser
possui caracteristicas que lhe s3o pessoais, intrinsecas, que devem ser respeitadas e
observadas no instante em que se busque acrescentar saberes, quer sejam saberes técnicos,
sociais ou de qualquer outra natureza (MIGUEL e TEIXEIRA, 2005).

Logo, o desafio de pensar a organizacdo num contexto difusor de informagdes e
conhecimentos, de modo continuo ¢ multilateral (isto ¢, em todas as direcdes nos niveis
hierarquicos), exige das empresas atuais um novo pensar a respeito do trabalho na dita “Era
da Informagdo”. Faz-se necessario atentar para questdes como layout fisico e virtual e
politicas de remuneragdo pro-produtividade, dado que ndo se pode afastar a idéia de que as
pessoas sdo incorporadas a empresa em virtude de seus conhecimentos, habilidades e atitudes
(ALVARENGA NETO, 2005).

Nas empresas, todos sdo aprendentes e ensinantes. Novos e distintos conhecimentos
estdo a ser gerados e transmitidos a todo instante no cotidiano organizacional. A estratégia de
aprendizagem no trabalho, por sua vez, apresenta-se como uma perspectiva diferente,
inovadora, através da qual os colaboradores sejam vistos ndo apenas como meros receptores
do conhecimento, mas como agentes transformadores do ambiente de trabalho, aprimorando
seus conhecimentos com o acréscimo de novos saberes. Ou seja, na estratégia de
aprendizagem o individuo € visto como ser participante do processo, no qual se engaja e
interfere segundo seu acompanhamento das novas informacgdes, principalmente através de
acoes de treinamento (PANTOIJA, 2005).

A inovacdo dos processos, por meio de um ambiente aberto a apreensdo de novos
saberes, trata-se de algo continuo, para que os objetivos propostos venham a ser, de fato,
atingidos. Unicamente a tecnologia ndo incorre em aprendizado e inovacdo, pois estes
dependem de um estilo gerencial voltado ao desenvolvimento de competéncias, sob uma otica
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flexivel e aberta, de modo que os individuos, de fato, aprendam em e com todos os setores da
organiza¢do (VILLELA, 2005).

Estudar o conceito de uma organizacdo que aprende ndo corresponde ao ponto
fundamental, quando se trata de GC (Gestdo do Conhecimento). H4 que se voltar para a
identificagdo de como as organizagdes aprendem, com intuito de obterem competitividade
potencializada por seus valores cognitivos. No entanto, a velocidade com a qual as
informagdes se transformam e se atualizam ameagam o conhecimento a tornar-se obsoleto. A
mudanca e a competitividade das organiza¢des baseiam-se na aprendizagem organizacional,
no capital intelectual presente nas empresas. E, em virtude da dinamicidade desse ambiente
altamente competitivo, que compreende o mundo empresarial, o desafio estd em tornar as
empresas sistemas melhores de aprendizagem (MAIA e IPIRANGA, 2005).

2.3. Historico e Gestio do Conhecimento Organizacional na Braskem

A petroquimica no Brasil surgiu nos anos 60, quando o grupo empresarial Unido, de
Sao Paulo, em parceria com o governo, criou a Petroquimica Unido. Mais tarde, ja nos anos
70, especificamente em 1979, a empresa de constru¢do civil Odebrecht se insere na
petroquimica e torna-se possuidora de um ter¢o do capital votante da entdo denominada CPC.
Nos anos 80, a Odebrecht torna-se acionista da Salgema, fabricante de cloro-soda, em
Alagoas, ¢ de outras empresas, criando a Odebrecht Quimica S.A., a fim de administrar
investimentos e participagdes do grupo no setor quimico.

Posteriormente, na década de 90, o governo reduz sua participagdo nas centrais
petroquimicas e torna-se acionista minoritario, o que deu folego a varias empresas para a
entrada no capital das entdo estatais. Na mesma década, o governo deu inicio a privatizagao
do setor petroquimico, o que permitiu ao grupo Odebrecht adquirir consideravel participagao
nos polos petroquimicos. O grupo cria entdo a OPP Petroquimica S.A. e, posteriormente, a
Trikem S.A. (BRASKEM, 2008).

Em 2002, o consoércio formado pelos grupos Odebrecht ¢ Mariani marca o inicio de
uma era importante e inovadora no setor petroquimico com o surgimento da Braskem S.A.,
uma empresa de classe mundial, lider do setor na América Latina. Em 2007, ocorreu a
aquisicdo do Grupo Ipiranga pelo Grupo Ultra, Petrobrdas e Braskem. Com fébricas
localizadas em Alagoas, Bahia, S3o Paulo e Rio Grande do Sul, a empresa produz
petroquimicos bdsicos como: eteno, propeno, benzeno, caprolactama e DMT, além de
gasolina e GLP (gas de cozinha) e, no segmento de resinas termoplasticas, em que ¢ lider na
América Latina, produz polietileno, polipropileno, PVC e PET (BRASKEM, 2008).

A empresa possui 0 maior ¢ mais moderno complexo de pesquisa do setor na América

Latina, o Centro de Tecnologia e Inovagdao Braskem. O CTI conta com unidades em Triunfo,
no Rio Grande do Sul, Camagcari, na Bahia, ¢ em S3o Paulo, nas quais sdo desenvolvidos
produtos, processos, aplicagdes e novos mercados em parceria com os clientes, o0s
transformadores de plastico, que compdem a terceira geracao.
Com aproximadamente quatro mil empregados proprios, a Braskem delimita suas politicas
corporativas garantindo a disseminacdo interna do conhecimento, buscando fortalecer os
diferenciais corporativos e aumentar a satisfagdo e o comprometimento de toda sua forca de
trabalho. Com base nas diretrizes da companhia, pode-se vislumbrar a importancia da Gestao
do Conhecimento juntamente com a educagdo corporativa e a aprendizagem organizacional.

A Gestao de Conhecimento Organizacional na Braskem estd institucionalizada por
meio da RIC — Recursos de Informagdo e Conhecimento, desde 2006, e possui como objetivo
principal empresariar, com abrangéncia corporativa, as condi¢des adequadas para geragdo,
transferéncia, armazenamento e aplicagdo do conhecimento, contribuindo para a empresa
atingir niveis internacionais de competitividade. Este papel corporativo tem foco nos ativos do
conhecimento, propondo politicas, diretrizes, padrdes e procedimentos, além da integragdo
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entre Gestao do Conhecimento, Recursos Humanos, Tecnologia da Informagao, Seguranca da
Informacao e outras atividades associadas a gestao.

Suas competéncias centrais sdo direcionadas a preservar e administrar o capital
intelectual da empresa e visam a alavancar os processos de inovagdo, compartilhar o
conhecimento e o0s recursos informacionais existentes na empresa € a buscar
permanentemente aqueles que devam ser incorporados ao acervo, de forma continua e
atualizada. Entre as areas de Gestdo do Conhecimento, a Braskem possui foco em Informagao
Externa e Tecnologica, Registros de Negocios, Informacdo e Documentacdo de Engenharia,
Padronizacdo e Memoria Organizacional.

A partir de sua natureza, o desenvolvimento das politicas da RIC vem possibilitando
promover a prospec¢do e disponibilizacdo de fontes, servigos, canais e provedores de
informagdes externas necessarios aos negocios da Braskem, com confiabilidade e menor
custo, tendo como ferramentas e recursos a Biblioteca Digital ¢ o Portal / Informagdes
Externas, que permite o clipping didrio de diferentes fontes de informagdes externas
relacionadas ao ambiente de negdcio € ao ambiente interno.

Mais do que um simples repositorio de conhecimentos, o portal, a partir do seu banco
de idéias, possibilita o desenvolvimento de inovagdes de processos e produtos, ampliando o
espaco de cooperacdo e flexibilidade organizacional. Além disso, a biblioteca interativa conta
com mais 800 livros full-text, principais handbooks de referéncia em engenharia. Os textos
sdo interativos, com vdrias ferramentas de produtividade, que permitem ao usudrio trabalhar
com os seus contetdos, customizando e personalizando resultados. Destaca-se, também, que a
RIC recebe os exemplares de mais de 55 periddicos, elabora os sumarios e divulga para os
usuarios via correio eletronico.

Conta, ainda, com a identificacdo, acesso, atualizagdo, analise ¢ monitoramento do
cumprimento das obrigagdes originarias da legislagdo ambiental, de seguranga do trabalho,
saude ocupacional e de responsabilidade social. Seu foco de atuagdo permite sistematizar a
elaboracdo, emissdo, aprovagao, atualizacdo, disponibilizag¢do, implementacao e cancelamento
dos documentos normativos, para atendimento aos requisitos legais, voluntarios e fatores
estratégicos: 1ISO-9000, ISO-14000, OHSAS-18000, Prémio Polo, NR-13, SPIE e outras.

Como frente de apoio de inteligéncia competitiva, a drea de GC da Braskem analisa e
compartilha informagdes estratégicas de mercado e tecnologia com areas de negocios, além
do monitoramento de contratos de licenciamentos de concorrentes e acompanhamento de
averbacdes dos contratos de tecnologia da Braskem. A area de GC atua fortemente na
prospeccdo tecnologica em bases de dados especializadas, como: STN, DELFION e
DIALOG.

A 4rea de gestdo de documentos assegura a rastreabilidade dos registros de negocios
através de metodologia que permite controlar, armazenar e disponibilizar informagdes e
documentos para fins de demandas do negécio, usando SCB — Sistema de Conhecimento
Braskem ¢ o SAD — Sistema de Administra¢do de Documentos. O SCB — Sistema de
Conhecimento Braskem permite gerenciar a digitalizagdo dos documentos de engenharia
minimizando as emissdes em papel e maximizando as emissdes em meio eletronico.

Com atuagdo mais interativa, as 17 comunidades de praticas com mais de 300 membros
divulgam noticias, féoruns e enquetes, permitindo captar, registrar, preservar ¢ compartilhar o
conhecimento gerado pelos integrantes e equipes de trabalho, bem como sistematiza a
elaboracdo e emissdo das fontes de disseminacdo do conhecimento (Estudos, Relatorios,
Informes Técnicos, Li¢gdes de Um Ponto e outros).

3. METODOLOGIA
O modelo proposto estrutura-se numa experiéncia de pesquisa-agdo, de carater
longitudinal. Ressalte-se, além das caracteristicas acima, que tal abordagem caracteriza a
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pesquisa como qualitativa a medida que os objetivos da pesquisa sdo expostos aos
participantes (VERGARA, 2005).

Em um primeiro momento, foi aplicado um instrumento de coleta de dados por meio
de entrevistas de carater ndo-estruturado com 09 colaboradores mais experientes da unidade
de evaporagdo da Braskem em Alagoas, para compreender a percep¢do dos colaboradores da
empresa quanto as agdes relacionadas a Gestdo do Conhecimento (GC) na 4rea e as
iniciativas, baseadas em uma abordagem construtivista.

Os entrevistados possuem entre 30 e 32 anos de trabalho na empresa, além de 17 a 32
anos de experiéncia na area de evaporacdo. Outro ponto relevante na escolha nos
colaboradores para a pesquisa estd no fato da idade (entre 45 e 58), pois muitos estdo bem
préximos da aposentadoria, ponto de alerta para a implantagdo de programas que auxiliem na
dissemina¢do do conhecimento que esses possuem dado as suas experiéncias vividas dentro
da empresa.

Nesse momento ainda, as normas e conteudos foram confrontados com as praticas e
saberes exteriorizados pelos integrantes. Esta preocupacdo inicial em alinhar a concepgao do
modelo com as praticas de GC da empresa foi essencial para elaboragdo de uma estrutura
formal.

Destaca-se, nessa etapa, o0 método de pesquisa qualitativa de observagdo participativa,
através do qual os pesquisadores do trabalho atuaram como participantes de um grupo, a fim
de obter experiéncia e entender a relacdo entre as acdes e fatos, coletando informagdes por
meio do entendimento dos casos através dos atores diretos do evento, assim como definido
por Chizzotti (2005). Assim, foram observadas a passagem de turno e a operagdo diaria de
trabalho dos participantes.

Seguindo os passos descritos por Dencker e Via (2001), foi estabelecido em um
primeiro momento o objetivo da observacdo de forma a torna-lo explicito para que os
pesquisadores tivessem conhecimento do foco da pesquisa. Em seguida identificaram-se os
participantes dos eventos a serem observados, para, logo apds, serem descritas as
circunstancias que envolviam os fatos que integravam o dia-a-dia dos observados.

Posteriormente, realizou-se um alinhamento com coordenadores ¢ a area de gestao de
pessoas e iniciou-se o processo de entrevista com os operadores e supervisores (responsaveis
por operagdes industriais). Esta etapa teve por objetivo estratificar operadores e supervisores
com muito tempo na fun¢do, com dominio pratico e empirico e possivel perda do enfoque
teorico e conceitual, bem como operadores recém formados em curso técnico, com enfoque
teorico, mas com pouco dominio pratico, além de operadores com dominio conceitual
consistente, possivel dominio pratico, possivel excesso de seguranca e perda da capacidade de
aprender a aprender. Convém observar que foram convidadas pessoas com perspectiva de
aposentadoria no médio prazo para participarem de dindmicas, debates, trabalhos em equipes
e apresentagdes, 0 que permitiu, de maneira inovadora, a coleta de fatos a partir daqueles que
vivenciaram e/ou ainda vivem a historia da empresa.

Apo6s a coleta das informacdes por meio da observagdo dos comportamentos e das
entrevistas, elaborou-se um diagnostico com a percepgdo subjetiva dos observadores para
diagnosticar o processo atual de Gestdo do Conhecimento na Braskem, unidade Alagoas -
area de evaporagao.

4. O ESTUDO DE CAMPO REALIZADO, A ANALISE DOS DADOS E SEUS
RESULTADOS

Para explorar o tema exposto referente a gestdo do conhecimento na Braskem em
Alagoas, unidade de evaporacdo, esta secdo apresenta os dados relativos as dimensodes e
fatores do estudo, sem procurar estabelecer nenhuma relagdo entre eles. Neste momento, a
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analise individual dos fatores tem como eixo o conteudo em si, sem a exigéncia de uma
analise do problema e suas devidas associacdes.

De maneira geral, os entrevistados possuem entendimento, em grau consideravel, do
que seja a Gestdo do Conhecimento e sua importancia para o desenvolvimento da empresa.
Diversos exemplos foram dados, chamando a aten¢ao o que envolve a figura do multiplicador
— pessoa que passa seus conhecimentos aos demais, 0 GEC (Grupo de Educa¢dao Continuada)
e o DDS (Dialogo Direto de Seguranga), que envolvem momentos nos quais os colegas de
trabalho transmitem seus conhecimentos entre si.

Entre as ferramentas de GC que os entrevistados utilizam na empresa, destacam-se:
portal corporativo, manuais, reunides, coaching, capacitacdes, DDS, anota¢des pessoais,
comunidades de pratica, conversas informais e outros. Além disso, destaca-se o uso de um
Sistema de Desenvolvimento de Carreiras e Competéncias (SDC) que compreende a
confec¢do de um cronograma com etapas de treinamento, para cada colaborador com objetivo
de eleva-lo a determinado nivel de conhecimento.

Como pratica constante de GC, foi destacado, ainda, o Plano de Acdo, estabelecido
individualmente para cada colaborador, que serve de acompanhamento de desempenho do
funcionario. Em geral, os colaboradores compreendem os sentidos da gestdo do conhecimento
e a distin¢do entre conhecimento tacito e conhecimento explicito.

Durante a entrevista, os entrevistados foram enfaticos ao citarem o DDS (Dialogo
Direto de Seguranga) como sendo um mecanismo de alta freqiiéncia de utilizagdo. Os
relatorios de turnos devem, neste caso, ser observado também como ferramentas de GC
presentes e essenciais na rotina de trabalho.

A andlise permitiu que exemplificassem niveis de conhecimento tacito e conhecimento
explicito em seu ambiente de trabalho, Em geral, todos souberam distinguir exemplos, como
relatorios, graficos, procedimentos e manuais (para o explicito) e interpretacdo das
informagdes, tendéncias de temperatura, conhecimento pelo tato e visibilidade dos problemas
por causa da vivéncia (para o tacito). Na analise, foi relevante também a informagdo de que
alguns conhecimentos tacitos ndo se encontram explicitados em manuais e procedimentos,
porque apenas através de conversas informais, em grupos, seria possivel transmiti-los.

De acordo com a andlise dos dados, percebe-se que os entrevistados conseguem captar
as particularidades dos tipos de conhecimento (tacito e explicito) e sabem identificar como
conhecimento explicito os manuais, relatérios de mudanga de turno por onde sdo repassadas
informagdes sobre o andamento da area para o funcionario seguinte, os procedimentos e 0s
graficos que mostram com detalhes como esta o ambiente de trabalho, no caso a area de
evaporacao.

No tocante ao conhecimento tacito, os entrevistados destacaram os conhecimentos que
podem ser especificos em razdo do entendimento pessoal sobre determinado processo ou
equipamento na area. Além disso, foram mencionados os conhecimentos adquiridos pelo tato
e visibilidade dos problemas. Salienta-se que esses aspectos relacionam diretamente pelo
tempo de experiéncia que cada um tem, pois sdo conhecimentos adquiridos com o dia-a-dia
nas atividades desempenhadas.

Destaca-se, ainda, que os entrevistados possuem conhecimentos tacitos, considerados
complexos para padronizacdo, mas com possibilidade de serem transmitidos através de
conversas informais. Além disso, quando questionados sobre o que achavam sobre as formas
de socializagdo por meio de conversas informais, verificou-se que seria a ferramenta adequada
para a exposi¢do de idéias e praticas do dia-a-dia. Além disso, ha predisposicao em transmitir
tudo que se sabe. No entanto, existem conhecimentos ainda nio passados aos demais porque ¢
algo intrinseco, oriundo de experiéncias vividas e adquiridas ha um longo intervalo de tempo.

Os dados demonstram, em relacdo a socializagdo dos conhecimentos dos
entrevistados, ser algo que depende do outro para uma transmissao com sucesso, o que denota
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a necessidade de incentivo aos mais jovens a reconhecerem o conhecimento dos mais
experientes. Os Responsaveis por Operagdes Industriais — ROIs — demonstraram mais
habilidade em transmitir o conhecimento aos demais ¢ em acompanhar a evolugdo destes,
dado que faz parte de suas atribui¢des no trabalho.

Sobre a freqiiéncia com que trocam experiéncias, afirmaram ocorrer sempre,
principalmente entre os ROIs. No entanto, deixaram transparecer que ndo ha muitos instantes
informais, ocorrendo apenas entre os mais intimos, que possuem maior afinidade entre si.
Alguns dos colaboradores apresentaram o ROI como figura fundamental no incentivo a
passagem do conhecimento.

E importante sublinhar a forma como repassam o conhecimento, 2 medida que os
entrevistados, em sua maioria, afirmaram acreditar que esta compromete a transmissao efetiva
de seus saberes, pois ndo possuem uma forma estruturada para isso. Nesta direcdo, estruturar a
passagem do conhecimento faria com que a transmissao fosse realizada de modo integral. Um
dos entrevistados abordou a questao dos grupos de trabalho, que, por ndo possuirem afinidade
com 0s colegas, muitos ndo reservam tempo para interagir também e filtrar as informagdes
que se lhe apliquem e lhe sejam tteis.

Em resposta sobre o que a empresa perderia com a aposentadoria ou a mudanga de
funcdo, os entrevistada afirmaram, mesmo que com respostas aproximadas e ndo exatamente
iguais, que a empresa perderia a dedicacdo que eles possuem e as qualidades pessoais de cada
um. A andlise destacou que essa perda poderia ser suprida, talvez ndo substituida, pelos
colegas substitutos. Alguns citaram que a perda ndo seria, de todo, grande, pelo fato de ser
possivel a prestacdo de servicos a empresa e, desta forma, manter contato com a mesma.
Outro aspecto mencionado por eles foi o valor de suas experiéncias.

Os entrevistados afirmaram, ainda, preocuparem-se com a memoria organizacional da
empresa, a fim de que seus conhecimentos ndo se esgotassem com a saida da empresa. Um
dos entrevistados reforgou a necessidade das pessoas estarem predispostas a transmitir e
receber conhecimento, bem como se dedicarem a essa troca, dado que a experiéncia € sé
adquirida através do tempo.

Destaca-se que os entrevistados reconhecem também serem dotados de capacidade
para transmitir suas experiéncias em forma de conhecimento para outros integrantes da
empresa, pois todos eles definiram a si mesmos como “vendedores do conhecimento”, alguns,
no entanto, se consideraram também na categoria de “comprador” explicando que muito se
aprende com os novos membros da empresa, ou seja, frainees que trazem conhecimentos
atualizados para o cotidiano dos processos produtivos.

A analise dos permitiu compreender que os entrevistados demonstraram, em geral,
interesse em participar de um modelo de compartilhamento formal de conhecimentos,
justificado pela preocupacao em transmitir o que sabem antes que deixem a organizagao.

5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho teve por objetivo avaliar as ferramentas de captura, geragdo e
difusdo do conhecimento da area de Evaporagdo da Braskem, unidade Alagoas. Os resultados
obtidos nas entrevistas permitiram verificar a importancia de ser estruturado um modelo para
difusdo e compartilhamento do conhecimento, conforme justificativas citadas.

O panorama exposto permite afirmar que o esforco competitivo de Gestdo do
Conhecimento da Braskem ¢ razoavel para que empresa alcance maiores niveis de
dissemina¢do de conhecimento. Através das entrevistas realizadas e das analises descritas,
pode-se observar que os colaboradores possuem entendimento, em grau consideravel, do que
seja a Gestdo do Conhecimento e a utilizagdo de suas ferramentas para o desenvolvimento da
empresa.
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Como orientagdo geral, ¢ preciso criar mecanismos de uma estrutura formal de
passagem de conhecimentos na unidade de evaporagdo a medida que os entrevistados se
mostraram dispostos a colaborar e participar dos programas que forem propostos passando
seus conhecimento e experiéncias para os novos membros que ingressarem na empresa.

Uma consideragdo relevante é o fato de que alguns programas dentro da Braskem,
unidade Alagoas, foram selecionados pelos entrevistados como parte integrante de processo
de geracdo ¢ difusdo do conhecimento na empresa, como o DDS (Dialogo Diario de
Seguranga) e 0 GEC (Grupo de Educagao Continuada). Destaca-se que a empresa conta com
capacitagdes e multiplicadores do conhecimento e assim uma consideragdo conclusiva € que a
proposicdo de um possivel DDC (Didlogo Diario de Conhecimento), em horarios
estabelecidos propiciaria a criagdo de uma estrutura formal para passagem do conhecimento.

As recomendagdes conduzem a um melhor detalhamento no campo cientifico de novas
pesquisas nesse setor, em especial, em possiveis linhas de pesquisa no sentido de amplia-lo ou
finalizé-lo.

Como recomendacao final, € possivel verificar que o estudo deixa como saldo positivo
a andlise da GC na Braskem- Alagoas, ficando claro em que pontos especificos ocorre a
dinamica inovativa da socializa¢do do conhecimento.
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