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1. Introducéo

O relato apresenta uma experiéncia vivenciada durante o projeto de implantacéo da &rea de gestéo do conhecimento no CTC-Centro
de Tecnologia Canavieira. O CTC é um centro de pesquisas brasileiro, localizado em Piracicaba-SP, voltado ao desenvolvimento de
tecnol ogias para o setor sucroenergético brasileiro. E uma empresa que existe ha 40 anos e que tem por volta de 300 profissionais em
seu quadro, sendo 200 diretamente envolvidos no projeto de Gestdo do Conhecimento. Sendo uma empresa voltada ainovacéo e com
uso intensivo de conhecimento tem 56% do quadro profissional constituido por mestres e doutores. Entre eles estdo alguns dos
maiores especialistas do mundo em tecnol ogias relacionadas a cana-de-aglcar - 0 que determina um cenario importante, mas também
desafiante para o incentivo ao compartilhamento de conhecimento. Constituida em 2004 como uma associagdo sem fins lucrativos a
empresa tinha como missdo: Gerar valor para as associadas, criando e disseminando tecnologias e inovagdes aplicadas a cadeia de
valor da cana-de-acUcar. A area de gestdo do conhecimento (GC) foi constituida apds um processo de reestruturacéo organizacional
intenso que reordenou as prioridades da empresa concentrando suas atividades nas pesquisas de ponta e com mais possibilidade de
gerar grandes inovagOes ao setor. Neste momento, haviam diversas justificativas para a criagdo da area e implantagdo dos projetos
descritos, tais como: a) Necessidade de aceleragdo no desenvolvimento dos projetos de pesquisa em virtude da maior exigéncia do
mercado por novas tecnologias; b) Fortalecimento do valor do capital intelectual Sociedade do Conhecimento; ¢) Média de idade
€levada do quadro funcional e com baixarenovagéo; d) Aumento da concorréncia- com avisibilidade assumida pelo etanol no mundo
comegaram a aparecer, com maior frequéncia, empresas concorrentes no desenvolvimento de tecnologia para o setor. A &reade GC
definiu, junto a diretoria da empresa, sua missdo como: Apoiar 0 processo de inovagdo, através da promogdo de uma mudanca
cultural e comportamental, criando e incentivando iniciativas que motivem os funciondrios a compartilhar e proteger adequadamente
o conhecimento organizacional. Neste processo, um dos autores do presente relato foi o responsavel pela constituicédo e conducédo
desta &rea, dém de ter participado ativamente na concepgdo dos principais projetos relatados a seguir.

2. Objetivos

De acordo com a literatura sobre conhecimento organizacional, um dos problemas da gestdo do conhecimento reside na falta de
compartilhamento adequado do conhecimento relevante. Autores renomados neste campo de estudo, entre eles, Davenport e Prusak
(2001, p.29) comentam que a mera existéncia do conhecimento em alguma parte da organizag&o € de pouca ajuda; ele s6 € um &tivo
corporativo valioso quando estd acessivel, e seu valor aumenta na proporcao do grau de acessibilidade. Nonaka e Takeuchi (1997,
p.68-69) enfatizam a criagdo do conhecimento organizacional através da espiral do conhecimento que acontece por meio de quatro
fases: socializag8o, exteriorizagdo, combinagdo e internalizag8o, todas estas fases envolvem compartilhamento de conhecimento.
Assim, o primeiro desafio que se colocou foi a necessidade de entender como funcionava o mercado do conhecimento ou sgja,
Davenport e Prusak (2001) reconhecem que o trémite do conhecimento nas organizacdes é semelhante ao funcionamento de um
mercado tradicional. Neste mercado, como nos mercados de bens e servicos, existem compradores e vendedores que negociam e
chegam a um acordo e um valor que atenda os dois lados. Estes autores confirmam que o entendimento sobre os mercados do



conhecimento e a sua operacionalizacdo de forma similar aos outros mercados sdo fundamentais para que a gestdo do conhecimento
segja bem sucedida dentro das organizages. A diferenca entre estes mercados estd segundo estes autores, na forma de se pagar a
transagéo: ndo é utilizado dinheiro e nem bens fisicos; as moedas utilizadas séo a reciprocidade, a reputacéo e o altruismo. Ficou
entendido que para se trabalhar neste mercado, dentro do CTC, era hecessario implantar iniciativas que estabel ecessem o significado
de grupo, iniciativas capazes de facilitar o compartilhamento do conhecimento e quebrar a resisténcia natural dos pesquisadores
guanto ao ato de compartilhar o conhecimento relevante. Tal resisténcia permanecia em funcdo de se conceber o conhecimento como
fonte de poder pessoal de algum pesquisador e ndo como mercadoria do préprio centro de pesquisa. Acrescenta-se a isto, outro
grande desafio decorrente de um recente processo de reestruturagdo da empresa: atender a expectativa criada pelos funcionarios em
relacdo a érea de gestéo do conhecimento. Tal desafio demandaria do gestor de conhecimento explicagdes quanto ao escopo de
atuacdo desta area, bem como esclarecimentos sobre como iria atender a grande demanda por solugdes que pudessem acelerar e dar
sustentabilidade ao processo de inovagéo.

3. Desenvolvimento

O projeto de GC comegou com um ponto muito favorével que foi 0 apoio da alta administragdo e a posicdo hierarquica da area
conforme ilustra a figura 1. Figura 1 Organograma CTC Para iniciar o projeto foi formada uma equipe multidisciplinar

agregando diversos conhecimentos e habilidades. O gerente da area tinha formagdo em engenharia e informatica além de experiéncia
em projetos de gestdo do conhecimento. Foi incorporado um analista de informagdes com formagéo em biologia e pedagogia e uma
bibliotecaria com excelente experiéncia em gestéo de informagdes. Apenas o gerente eranovo na organizagdo, os demais profissionais
com bom tempo de casa propiciavam a agregac@o de conhecimento de relacionamento indispensavel ao projeto. O primeiro passo foi
andlisar o ambiente e rapidamente construir uma visdo de como a gestéo do conhecimento poderia ser Util aos objetivos da
organizagdo. Na sequéncia esta visdo foi apresentada a todos os funcionarios, obtendo assim um alinhamento importante para a
execucao dos préximos passos. Neste alinhamento mais do que mostrar o que seriafeito, foi fundamental mostrar o que néo seriafeito
evitando frustacBes futuras. A seguir iniciou-se a execucdo das principais iniciativas das quais destacam-se quatro: Projeto Gest&o de
Documentos, Projeto Meméria Organizacional, Projeto Momento Cultural e Projeto Backup. Projeto gestdo de documentos Com
uma producéo intensa de conhecimento, 0 CTC tem como caracteristica um excelente processo de explicitagdo de conhecimento.
Entretanto, os documentos ficavam espalhados por diretérios na rede de dados, nos computadores pessoais ou impressos e guardados
nos armérios. Este projeto teve como objetivo capturar os documentos ja descritos pelos pesquisadores e organiza-los em um
repositorio Unico com acesso controlado. Importante ressaltar que neste processo houve uma grande valorizacdo da importancia,
autonomia e censo de julgamento de cada profissional, pois a definicdo mais importante do projeto foi fixar com o autor de um
documento a responsabilidade de determinar quem deveriater acesso a este documento. Este procedimento facilitou muito, o sucesso
do projeto, pois ndo interferiu na autonomia dos pesquisadores e também colocou a responsabilidade de compartilhar na méo deles.
Durante a implantagdo foi possivel verificar como funcionava, dentro da organizagdo, o mercado de conhecimento definido por
Davenport e Prusak (2001). A medida que um profissional compartilha conhecimento com os demais ele é reconhecido por isso e
como reciprocidade os demais profissionais também compartilham com ele. Este compartilhamento gera confianga muitua que é um
dos pilares da sustentabilidade de uma equipe dentro de uma organizagdo. O grande resultado do projeto foi alcangcado, pois 0 acesso
rapido ao conhecimento permitiu que os pesquisadores pudessem acelerar o processo de criagdo. Foi possivel capturar uma média de
200 documentos por més, porém os aspectos mais relevantes, além da dimensao quantitativa, foram os resultados qualitativos. Um
exemplo desses resultados foi registrado pelo superintendente do CTC, Alvarenga Neto (2005, p.240) em sua tese de doutorado:
...trinta anos gerando tecnologia e, ao longo do tempo, com o turnover ou aposentadoria, 0 conhecimento se perdia. [...]algumas &reas
ficavam mutiladas e tinham que comecar do zero eram incapazes de reter 0 conhecimento e reutiliza-lo em proveito proprio. [...]a

perda de conhecimento gerado era critico: ineficientes na captura, pessoas |evavam seus arquivos proprios com elas (ALVARENGA
NETO, 2005, p.240). Projeto Memdria Organizacional Em paralelo ao projeto de gestdo de documentos, foi iniciado o processo de
preservacdo da memdriatécnica organizacional. Neste projeto todos os rel atdrios técnicos em papel existentes na empresa, escritos ao
longo dos seus 40 anos de histdria, que estavam guardados na hiblioteca ou esquecidos nos armérios foram identificados e
classificados. Foi um processo rapido, pois somente aqueles relatérios duplicados ou de pequena relevancia foram descartados, os
demais foram digitalizados e incorporados ao sistema de gestéo de documentos. Durante 4 meses, mais de 20 mil documentos foram
selecionados e passaram e ficar disponiveis em um sistema eletrénico para consulta de todos os funcionarios. Este acesso ao acervo
historico permitiu que erros do passado néo fossem repetidos e que o conhecimento, explicitado ao longo de anos por diversos
especialistas, fosse reaproveitado. Projeto Momento Cultural Visando romper com as estruturas hierdrquicas que impediam o
compartilhamento de conhecimento em todos os niveis da organizacdo, bem como confirmar que o conhecimento relevante para a
sustentabilidade do negdcio pode estar em qualquer nivel da empresa, foi criado o Momento Cultural. Constituiu-se de encontros ndo
estruturados e abertos a qualquer profissional da empresa. Nestes encontros era discutido um tema de relevancia para o negécio
fazendo com que todos pudessem fazer perguntas e, eventualmente, respondé-las. Surpreendentemente, os eventos foram um sucesso
de participag&o e tiveram um retorno em termos de motivagéo e integragdo da equipe acima do previsto inicialmente. Técnicos que se
sentavam a alguns metros de seus gerentes se sentiram a vontade para questioné-los sobre davidas que perduravam a anos. Neste
projeto foram realizadas duas etapas da conversdo de conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (1997): a socializago
transferindo conhecimento técito entre os profissionais e a explicitagdo com o registro do evento em video para posterior consulta.



Concluiu-se que a criagdo de ambientes facilitadores para 0 compartilhamento € realmente o que faz adiferenga, confirmando assm a
idéia do contexto capacitante sugerida por Von Krogh, Ichijo e Nonaka (2001). Projeto Backup A aposentadoria de profissionais
detentores de importantes conhecimentos € uma realidade em quase todas as organizagdes maduras. Entretanto, este fato setornamais
grave em organizacGes como o CTC, que € uma organizagdo intensiva em conhecimento e tem em seu quadro, profissionais com
muito tempo de casa. O projeto Backup visava transferir o conhecimento dos profissionais em linha de aposentadoria para os mais
Novos e que pudessem assim dar prossegui mentos aos projetos em andamento sem a necessidade de solugdes de continuidade. Como
0s proj etos de pesquisa desenvolvidos s8o, em suamaioria, de longo prazo (5 a 10 anos) esta continuidade se torna pilar fundamental
para garantir a sustentabilidade organizaciona. A principa dificuldade para a execucdo deste projeto era a resisténcia natural das
pessoas, em especial dos pesguisadores, em transferir um projeto em desenvolvimento a outro profissional. O projeto foi formatado,
em conjunto com a &rea de Recursos Humanos, identificando os profissionais chave com aposentadoria premente (até 2 anos a frente)
e mapeando quais conhecimentos (técitos e explicitos) deveriam ser transferidos. Um fator que garantiu o sucesso do projeto foi o
entendimento de que cada pessoa seria tratada individualmente. Tratando cada profissional como um caso independente, sem modelos
pré-formatados conseguimos garantir aindividualidade e a adequacdo do projeto as caracteristicas particulares de cada pessoa.

4. Resultado e Discussao

Uma licdo aprendida (e muito relevante) identificada durante a execucdo destes projetos reside no fato de reconhecer que,
diferentemente de um processo sucessdrio de carreira profissional - que se estrutura sobre a relagdo um para um, o processo da
transmiss@o do conhecimento se estrutura numa teia de relagdes de um para muitos. Uma boa evidéncia desta comparacéo foi o caso
de um profissional que ao se aposentar foi substituido em sua fungéo gerencial por apenas um gerente, mas em relagdo ao aporte de
conhecimento que detinha foi substituido por cinco profissionais de diferentes niveis hierarquicos. Outro importante aprendizado foi
verificar que aresisténcia natural de transferéncia de um projeto se torna uma grande motivacao quando o profissional percebe que o
seu afastamento € inevitavel e que o seu filho (projeto) ndo serd extinto junto com o seu afastamento da empresa e sim tera
continuidade pelas m&os de seus sucessores.

5. Consider agBes Finais

O conhecimento, diferente de outros bens materiais, tem a propriedade de permitir ser compartilhado sem ser dividido. Entretanto é
um bem muito valioso, principalmente por que estamos vivendo na sociedade da informacdo e do conhecimento. Registra-se que a
gestdo deste ativo dentro das organizagdes ndo é um processo fécil e precisa ser conduzido profissionalmente e com equilibrio. De um
lado as pessoas querem manter 0 conhecimento exclusivo mantendo assim o seu diferencial perante os demais, mas por outro lado
percebem que somente evoluirdo se compartilharem seu conhecimento com os demais possibilitando assim receber outros
conhecimentos em troca. Esta realidade ndo se materializa em ambientes que ndo trabalharam o clima de respeito e confianca.
Conclui-se que aimplantaco do projeto gestdo do conhecimento no contexto do CTC foi respaldado num processo de socializacdo
pelo envolvimento respeitével e reciproco de diversos atores sociais 0 que confere-lhe consolidaggo diante das regras do mercado do
conhecimento, definidas por Davenport e Prusak (2001). Além disto, gerou resultados positivos na motivagdo dos individuos e na
formagéo de grupos coesos, agregando-lhes valor e, consequentemente, distingéo e respeitabilidade ao negécio da organizacéo.
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