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Resumo

A infraestrutura das grandes metrépolis atendem hoje a mais de cinquenta por cento da
populacao mundial que convive em espacos cada vez menores. Nas operadoras de servigos
essenciais de abastecimento de agua tratada, essa atividade é desdobrada nos processos de
producao, distribuicao e comercializacao de agua tratada, garantindo a disponibilidade
permanente da dgua em todos os pontos de entrega, a continuidade da prestacao dos
servigos, bem como, o equilibrio economico e financeiro dessas operacoes. Esses servigos
formam um complexo sistema que envolve muitas variaveis e exige rapidas decisoes na
solucao dos problemas diarios. Os analistas comerciais sao os responsaveis pela dinamica
do processo de comercializacao, comecando pela tomada de decisao em relagao aos pro-
blemas de leitura, cadastro e servicos, passando pelo monitoramento do faturamento e co-
branga, até a geragao, controle e distribuicao das ordens de servigo. Acontece que diversos
problemas, a exemplo da rotina estressante, podem promover relativa rotatividade nessa
equipe de profissionais. Essa rotatividade provoca a necessidade de compartilhamento
do conhecimento, formando uma rede de colaboracao que interfere na produtividade. O
objetivo deste trabalho é compreender a dinamica dessas relagoes interpessoais e propor
um modelo de criacao e difusao do conhecimento aderente ao processo de comercializa-
cao de adgua na Regiao Metropolitana do Salvador. No desenvolvimento deste trabalho
estuda-se ferramentas Business Processo Modeling e de criacao e difusao do conhecimento,
construindo um modelo de processo de comercializacao de dgua da Unidade Regional da
Bolandeira. Em seguida efetua-se uma investigagao na rede colaboragao formada pelos
analistas comerciais para identificar como acontece a criagao e difusao do conhecimento
na execucao das tarefas da rotina de trabalho. Essa investigacao utiliza ferramentas e
técnicas de andlise de redes sociais apoiadas no modelo de Socializacao, Externalizacao,
Combinagao e Internalizagao. Os resultados comprovaram a existéncia de uma rede de
colaboracao que se expande para fora do contexto hierarquico estabelecido pela Embasa,
formando pontes que buscam os membros de maior senioridade. Além disso, o conhe-
cimento compartilhado nessa interacao nao é apropriado ou contabilizado pela Embasa.
Isso deixa vulneravel a execucao do processo de comercializagao na auséncia dessas pontes.
Uma das principais contribuicoes cientificas desse projeto foi a utilizagao dos dados de

uma central telefonica para validar a analise de rede social.



Abstract

The infrastructure of the great metropolis now serve more than fifty percent of the world
population lives in ever-smaller spaces. The operators of essential services of supply of
treated water, this activity is deployed in production processes, distribution and sale of
treated water, ensuring the continued availability of water at all points of delivery, con-
tinuity of service delivery and, the economic and financial balance of such operations.
These services form a complex system involving many variables and requires quick deci-
sions in solving everyday problems. Business analysts are responsible for the dynamics
of the commercialization process, starting with the decision-making in relation to reading
problems, registration and services, through monitoring of billing and collection, to the
generation, control and distribution of orders. It turns out that several factors, including
the stressful routine, may promote turnover on this team of professionals. This rotation
causes the need for knowledge sharing, forming a collaborative network that interferes with
productivity. The aim of this study is to understand the dynamics of these relationships
and propose a model of knowledge creation and diffusion bonded to the commercialization
process of water in the Metropolitan Region of Salvador. In this work we study tools Busi-
ness Process Modeling and creating and disseminating knowledge, building a model for
water trading process of the Regional Unit of Bolandeira. Next is effected in a research
collaboration network formed by business analysts to identify how does the creation and
dissemination of knowledge in the tasks of the work routine. This research uses tools and
techniques of social network analysis supported the model of Socialization, Externalization,
Combination and Internalization. The results confirmed the existence of a collaborative
network that extends out of context hierarchy established by Embasa, forming bridges that
fetch the most senior members. Moreover, the knowledge shared in this interaction is not
appropriate or counted by Embasa. That leaves it vulnerable to execution of the commer-
cialization process in the absence of these bridges. One of the main scientific contributions
of this project was the use of data from a telephone exchange to validate the social network

analysis.
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Introducao

Segundo Pegurier (2007), em 23 de maio de 2007, a popula¢ao urbana do mundo ultra-
passou a rural. Os especialistas calculam que mais de trés bilhoes e trezentos milhoes
de pessoas vivam em cidades, enquanto que menos do que isso estd no campo. KEsses
nimeros sao imprecisos porque nao derivam de um censo, mas de projegoes feitas por
especialistas. Mesmo assim, é grande a forca simbdlica e mostra uma tendéncia que, se

ainda nao aconteceu, acontecera em breve.

Por conta disso, somando-se ao fenomeno das construcoes verticalizadas que ajudam a
aglomerar mais pessoas em pouco espaco fisico, os servigos de infraestrutura, ficam cada
vez mais criticos. Para atender a essa demanda, as empresas provedoras desses servigos
investem na inovagao e no uso de novos métodos, técnicas e tecnologias na solugao de
problemas especificos relacionados a cada conjunto de caracteristicas urbanas (geografia

e cultura).

No caso especifico do abastecimento de agua das grandes metrépoles brasileiras, algumas
praticas se assemelham. Uma delas acontece na captacao desse recurso para o abasteci-
mento de grandes centros urbanos. Nesse caso é comum existir tanto a reuniao de diferen-
tes mananciais pelo volume de dgua demandado, quanto a regionalizagcao na prestacao dos
servigos de distribuicao e comercializacao. Nesse caso, ambos provocados, principalmente,

pela abrangeéncia e geografia local.

As empresas prestadoras desses servicos, sociedade e governo estao diante de importantes
avancos e também desafios. A universalizacao do saneamento basico foi definida pelo
novo marco regulatério (Lei 11.445/2007) como um compromisso que aponta para um
esforco de reforma institucional, envolvendo a todos por meio de suas organizacoes e
dos canais de participagao. Esse esforco se manifesta-se na busca pela prestacao de um
servigo de melhor qualidade, por meio da reorganizacao e do fortalecimento institucional
das atividades de gestao, planejamento, regulacao, fiscalizacao, prestacao de servigos e
controle social (CORDEIRO, 2009).

Para Heller (2009), o modelo federalista, através da Constituicao Federal (CF) de 1988,
desenhou as competéncias caracteristicas desse segmento para os trés niveis de governo,
tendo destinado a Uniao o mais importante conjunto de atribuigcoes exclusivas, cabendo
aos estados a competéncia residual. Contudo, para a maioria dos servicos publicos, foram
previstas outras fungoes concorrentes, comuns aos trés niveis: Uniao, estados e municipios.

Essa situagao possui potencial para gerar ambiguidades e disputas entre os trés entes



Capitulo Um

federados sobre as responsabilidades e recursos na prestacao dos servigos.

Para Moraes (2009) é importante ressaltar a natureza das ac¢oes de saneamento bésico
como essencial a vida humana e a protecao ambiental. Ela é uma acao coletiva, em face
da repercussao da sua auséncia, constituindo-se, portanto, em uma meta social e, como
tal, situa-se no plano coletivo, onde individuos, comunidade e Estado possuem papéis
a desempenhar. As agoes de saneamento basico, além de fundamentalmente de satude
publica, contribuem para a protegao ambiental, representando, também, bens de consumo
coletivo, servigos essenciais, direito social de cidadania, direito humano fundamental e
dever do Estado.

Os estados, por sua vez, contribuem com a criacao de companhias estaduais de saneamento
béasico (CESB) para atender as necessidades dos municipios demandantes. Os municipios,
tanto por falta de recursos para bancar os altos investimentos envolvidos, quanto por
questoes administrativas e de economia de escala, transferem aos estados a competéncia de
exploragao desses servigos. Entretanto, existem municipios que rompem esses paradigmas,
municipalizando a prestagao desses servigos ou transferindo para a iniciativa privada essa

Cconcessao.

Apesar da complexidade dos sistemas de abastecimento de dgua, apenas aparece para a
sociedade o fato da existéncia ou nao de agua nas unidades habitacionais, comerciais e
industriais, com qualidade e em volume suficiente para atender as necessidades de cada
cidadao ou negdcio. Essa visao estd associada diretamente ao processo de distribuicao de
agua, portanto, é relevante para as empresas prestadoras dos servicos tratarem de forma

diferenciada essa atividade.

Deriva-se desse processo de distribuicao, a comercializacao de agua tratada. Ela é tao
importante e complexa, quanto sua propria distribuicao. Sua funcao principal é esta-
belecer o relacionamento com o cliente e garantir o equilibrio econémico e financeiro das
empresas concessionadas. A comercializagao da agua tratada é a interface entre a empresa
prestadora dos servigos e a sociedade com suas demandas cada vez mais crescentes, tanto

no volume, quanto na qualidade dos servicos prestados.

No caso do Estado da Bahia, 352 dos 417 municipios sao atendidos pela Empresa Baiana
de Aguas e Saneamento S.A. (Embasa). Trata-se de uma CESB baiana que controla e
opera esses processos. Para desenvolver e executar suas atividades a Embasa apdia-se em
uma estrutura organizacional distribuida por areas geogréficas, denominadas de unidades
regionais. Essas unidades, por sua vez, desdobram-se em divisoes e escritorios de servigo,
também associados a execucao das atividades em areas zoneadas, associadas a setores de

abastecimento.
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As equipes de analistas comerciais, encanadores, fiscais, cadistas, cadastristas, técnicos,
engenheiros e outros profissionais sao responsaveis, em cada unidade regional da Embasa
pelo controle da distribuicao e comercializagao dos servicos de abastecimento de agua.
Dentre esses profissionais, os analistas comerciais sao os responsaveis pela dinamica do
processo de comercializagao. Deles saem as tarefas diarias a serem executadas por outros

profissionais e com eles ficam os controles desses servigos.

Esses profissionais agem em diversas frentes de trabalho, desde a verificagao mensal das
alteracoes cadastrais, passando pela identificagao de erros de leitura, problemas com me-
didores, problemas com faturas, verificacao de inadimpléncia, acoes de cobranca, até o
atendimento das solicitagoes dos clientes, dentre outras atividades. Realizar essas tarefas

é trabalhar diariamente com anadlises complexas que envolvem muitas variaveis.

Apesar do apoio instrumental de sistemas de informacoes e normas comerciais, a ex-
periéncia desses profissionais e o conhecimento adquirido na execucao das tarefas sao
relevantes para a solucao dos problemas. Além disso, é importante destacar que esse
quadro de analistas sofre razoavel modificacao ao longo do tempo, provocada, principal-
mente, pelo cenario caracteristico desses trabalhos: tarefas estressantes; necessidade de
raciocinio légico apurado; leitura e compreensao de textos; e a busca de novas oportu-

nidades pelos profissionais envolvidos.

O estresse dessas tarefas estd associado a essencialidade dos servigos e exigéncia da so-
ciedade em respostas imediatas. A necessidade de raciocinio légico apurado é justificada
pela complexidade do ambiente de andlise que envolve mais de uma dezena de varidveis
na solucao dos problemas. Além disso, os muitos documentos que dao suporte a execugao
dessas tarefas, a exemplo da Normas Comerciais da Embasa e seus 14 capitulos e o Codigo
de Defesa do Consumidor, justificam a exigéncia da competéncia de leitura e compreensao

de textos para esses profissionais.

A maioria dos analistas comerciais pertence ao quadro de pessoal de fornecedores especia-
lizados que sao contratados para prestagao desses servigos através de contratos com tempo
determinado. Esse cendrio se repete nas 19 unidades regionais da Embasa, portanto, existe
a mesma atividade sendo executada por muitas pessoas, em diversos locais, provocando a
necessidade de forte padronizacao. Além disso os contratos temporarios implicam na al-
ternancia dos colaboradores, gerando em uma perda razoavel do conhecimento adquirido

na pratica da rotina de trabalho.

Para fundamentar o comportamento e as atividades comerciais, a Embasa elaborou e
mantém regulamentos baseados na legislacao e em boas praticas denominados de Norma
Comercial (NC). Esse documento é constituido de vinte capitulos que definem as prin-

cipais regras dos subprocessos de cadastro, servigos, faturamento, andlises, arrecadacao,
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cobranca, devolugao, sancoes e parcelamentos.

Na execucao dos servigos de andlise comercial é imprescindivel o dominio da NC e da
legislacao que envolve o atendimento e os direitos do cidadao. Entretanto, a combinacao
dessas regras com a barreira da interpretacao de textos fez com que os colaboradores que
nao conseguem ultrapassar as dificuldades impostas por esse quesito, dependam de outros
poucos especialistas, com mais experiéncia e tempo de servigo, derivando dai, uma diade,
triade ou grupo de colaboracao na solugao de problemas comerciais. Essas estruturas
ligam-se e estendem-se por toda a Unidade Regional da Bolandeira (UMB), formando

uma rede de colaboragao para solucao de problemas comerciais.

Essa rede de colaboracao comunica-se, principalmente, através de ramais telefonicos ou
por consultas presenciais. Por conta dessa estrutura de difusao do conhecimento na exe-
cucao dos servigos comerciais, acontecem diversos e diferentes eventos. Sao alguns dos
eventos observados, a perda de produtividade, a falta de padronizacao na tomada de

decisao e a perda do conhecimento gerado por essas interagoes.

A perda de produtividade acontece quando os analistas comerciais de maior experiéncia
deixam de realizar suas funcoes para fazer o trabalho de outros profissionais nao tao
experientes. Como consequéncia dessa agao, passam a existir especialistas em tipos de
problemas. Por exemplo, existem os analistas comerciais, especialistas em cadastro, ou

faturamento, ou cobranca, ou devolucao de numerarios, dentre outras especialidades.

Essa mistura de especialidades e as preferéncias pessoais de consulta acabam provocando
diferentes fontes de referéncia para um mesmo tipo de problema, que se desdobra na
disseminacao de informagoes com abordagens e procedimentos diferenciados. Nesse caso,
apesar da NC funcionar como referéncia, existe um forte viés interpretativo, originado da
complexidade dos problemas a serem resolvidos. Portanto, ¢ um ambiente em que essa
dinamica dificulta a padronizacao de procedimentos. Esse evento é potencializado pelo

publico a que se destina: os clientes da Embasa.

Finalmente, como essas interacoes nao sao institucionalizadas pela Embasa, o conheci-
mento produzido tanto pode se perder na memoria dos analistas, como pode sair da
organizacao junto com as pessoas que se deslocam, em consequéncia da rotatividade
desse trabalho, reiniciando um novo ciclo de aprendizado, com perdas significativas de

conhecimento.

Resta saber até que ponto as acoes e decisoes desses profissionais estao aderentes a NC
e o quanto essa rede de colaboracao impacta na produtividade dos trabalhos. Além
disso, nao se sabe a importancia do conhecimento adquirido na solucao diaria dos proble-

mas vivenciados por cada um dos analistas comerciais, tampouco, se esse conhecimento
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estd contribuindo para a melhoria continua dos processos e atualizacao das normas e
regulamentos, ou se existe outro tratamento de transformacao em outro tipo de ativo

organizacional.

1.1 Definicao do problema

A andlise das muitas variaveis sao determinantes na tomada de decisao pelos analistas
comerciais. Sao algumas dessas variaveis: a situacao cadastral do consumidor; a dinamica
dos processos de servicos de campo; as diferencas regionais e geograficas; e a auséncia
de mecanismos institucionalizados de criacao e difusao do conhecimento na equipe de
analistas.

A situacao cadastral do consumidor pode provocar uma reacao tanto do consumidor em
relacao ao consumo, quanto da operadora do servigo em relacao a variacao deste consumo
estar fora da faixa definida como aceitavel para a ligacao. Por exemplo, em um imoével com
duas pessoas, que recebe a visita temporaria de uma terceira pessoa, tem o seu consumo
aumentado em cerca de 50%. Por outro lado, pode nao existir esse héspede, apenas houve
um vazamento nas instalagoes internas ou o leiturista cometeu um erro de apropriacao de

dados, etc.

Cada evento como este, provoca uma alteracao na andlise comercial e os analistas pre-
cisam se adaptar frequentemente as condigoes decorrentes do contexto externo. Neste
caso, o consumidor certamente ird procurar a Embasa reclamando pelo aumento absurdo
do consumo, gerando um ruido na relacao com o cliente. Dessa forma, o tratamento
dado a situacoes aparentemente iguais deve ser diferente em cada caso. Por exemplo,
os consumidores de poder aquisitivo menor, por conta das questoes sociais e de saude
publica, possuem uma tolerancia maior em relagao a interrupcao do fornecimento de agua
no caso de inadimplemento. A UMB convive com cerca de 28.000 ligacbes com esse tipo
de problema em regices de baixa renda, entretanto, impoe uma forte politica de cobranca

em outras regioes.

Em relagao as diferencgas regionais ou geograficas, trata-se de conhecer as condicoes in-
ternas da prestacao dos servigos. Essas condigdes podem ser provocados pela geografia,
situacao de abastecimento da regiao, ou outra caracteristica qualquer, tanto cultural,
quanto fonomenoldgica ou politica, fazendo com que os procedimentos sejam alterados.
Por exemplo, caso exista um histérico de falta de agua em determinada regiao, a politica

de cobranca deve ser diferenciada em relacao a outras regioes.

O terceiro fator que pode contribuir com a alteracao de procedimentos internos é a

ausencia de mecanismos reguladores na construcao do conhecimento adquirido com a ex-
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periéncia, tanto na execucgao dos servigos, quanto no estabelecimento de novas politicas.
Por exemplo, como a politica comercial da Embasa é corporativa, fazendo com que mesmo
procedimento deva ser normatizado e aplicado a toda area de atuacao, a auséncia desses
mecanismos para todos os cendrios possiveis pode criar problemas significativos e de dificil

padronizacao.

Esses fatores e a auséncia de ferramentas de criacao e difusao do conhecimento fizeram
com que, ao longo do tempo, a Embasa passasse a praticar procedimentos diferenciados
em diferentes regioes. Alguns deles estdao enraizados na cultura de cada uma das 19
unidades regionais da Embasa. Esses procedimentos compreendem desde a avaliagao
da situacao de consumo do cliente, passando pela identificacao antecipada de ligagoes de
agua com problemas de qualquer natureza, verificacao da situagao cadastral das unidades e
acompanhamento da dinamica das atividades de campo, até a fiscalizagao da execugao dos
servicos, a andlise de erros para devolver numerarios, o controle e execucao dos servicos,

dentre outras tarefas.

Todos esses fatores impactam diretamente no equilibrio econémico financeiro e envolvem
diferentes dados como: leitura de consumo, periodo de consumo, analise de sazonalidades,
histérico de consumo, registros de servigos solicitados e realizados, identificacao de anoma-
lias nos registros do sistema de informacao, histérico de pagamentos, visitas de inspegao

e fiscalizagao, dentre outros.

1.2 Motivacao

Em um mercado em que o conhecimento é o diferencial competitivo, o controle de sua
producao e transformacao é essencial aos resultados das organizagoes. Portanto, prestar
servigcos comerciais de abastecimento de agua ¢, em larga medida, trabalhar com in-
formagoes e conhecimento para dar suporte a execucao dos servigos solicitados. Por
exemplo, o conhecimento prévio sobre o perfil de consumo de um cliente, o tipo de equipa-
mento utilizado no seu abastecimento de dgua, ou o histérico de reclamagoes deste cliente,

pode minimizar o volume de trabalho demandado.

Dessa forma, as negociagoes estabelecidas como resultados dessas andlises comerciais de-
vem ser padronizadas e bem especificadas, atendendo aos interesses da sociedade como
um todo, de forma que tanto os clientes tenham um atendimento justo e prioritario,
quanto a operadora do servico tenha garantido o seu equilibrio econémico e financeiro. A
ausencia de procedimentos similares para problemas iguais pode resultar em insatisfagao

ou reclamacao judicial.

Se nao for assim, fica comprometida a qualidade de prestacao desses servigos, considerando
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que eles passarao a depender mais das pessoas que os prestam, que das recomendagoes
institucionais. Portanto, a principal motivacao desta pesquisa ¢ investigar como acontece
os procedimentos de criagao e difusao do conhecimento para apoiar a melhoria continua no
processo de comercializacao de dgua da UMB. Os novos procedimentos devem produzir
efeitos na dinamica comportamental que faca a gestao do conhecimento, alterando a
forma de relacionamento entre os profissionais envolvidos no processo de comercializagao
da UMB, evitando perdas significativas do conhecimento gerado, de produtividade e de

recursos.

1.3 Objetivo

Inicialmente, é necessario entender a pratica dos analistas comerciais na producao e di-
fusdo de conhecimento. Esse entendimento se dard através de uma pesquisa sociométrica
para coletar informagoes pessoais, de processo e de relacionamentos, que apoiem a com-
preensao do modo como eles estao executando suas atividades e de como eles se relacionam

para isso.

Assim, o problema a ser investigado envolve os procedimentos de compartilhamento de
informacoes do processo de comercializacao, mais especificamente na criacao e difusao
do conhecimento quando da execucao dos servigos de andlise comercial. Trata-se de
identificar até que ponto a auséncia de procedimentos, mecanismos institucionalizados e
ferramentas computacionais para promover a criagao e difusao do conhecimento podem

interferir nos resultados dos trabalhos e na produtividade dos servigos.

Portanto, o objetivo deste trabalho é compreender a dinamica das relagoes interpessoais
que acontecem na troca de informacoes e conhecimentos no processo de comercializa¢ao
de dgua no ambito da UMB e propor um modelo de tratamento do conhecimento aderente
a este processo de comercializacao. Como objetivos secundarios essa pesquisa identifica
pontos criticos e sugere ferramentas ja testadas e consolidadas para apoiar a execucao das
atividades de criacao e difusao do conhecimento do modelo proposto.

1.4 Importancia da pesquisa

A execucao dessas atividades envolve, mensalmente, em média, cerca de 200 tipos diferen-
tes de servicos executados por mais de 140 pessoas na UMB. Esses servicos tém origem no
atendimento a clientes, fiscalizagao, cobranca, atualizacao cadastral e manutencao da rede
de abastecimento de dgua. Essas andlises levam em conta um ambiente complexo, com

muitas variaveis e, quando feitas de maneira incorreta ou nao, obedecem a um padrao,
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causam problemas de credibilidade e prejuizos financeiros, gerando desconforto para a
sociedade como um todo por afetar a qualidade dos servigos prestados.

Em média, mais de trinta mil analises sao executadas mensalmente, movimentando um
valor aproximado de R$ 720.000,00 (setecentos e vinte mil reais). Essas anélises sao rea-
lizadas em diferentes fases, por colaboradores que devem apoiar suas acoes e decisdes em
um conjunto de normas e procedimentos comerciais publicados. Essa atividade exige o
ato de ler, compreender textos e analisar muitos parametros para resolver problemas. En-

tretanto, a pratica da leitura ocorre com pouca frequéncia, provocando erros de execucao.

Os erros cometidos nessas analises implicam em prejuizos financeiros, retrabalho ou perda
de ativo. Sao muitos os conhecimentos gerados nessas atividades que se perdem de muitas
formas, desde as perdas provocadas como consequéncia da rotatividade de colaboradores,
até as perdas pela auséncia de ambientes institucionalizados para criacao e difusao desse

conhecimento.

Outro ponto relevante da pesquisa é poder abordar questoes e implicacoes da criagao e
difusao do conhecimento nos processos internos de uma empresa tradicional, mesmo que
essa empresa trabalhe com a dgua, um produto essencial & vida humana. Aparentemente
essas questoes nao despertam interesses cientificos por se tratar de um grupo de pessoas
que trocam informacoes entre si para executar suas tarefas, mas, o que se quer deixar
claro, sao o impacto e a importancia do conhecimento na qualidade dos resultados dessas

atividades.

1.5 Limites e limitacoes

A pesquisa foi aplicada em marcgo de 2010, no ambito da UMB, junto ao grupo de analistas
comerciais, entretanto, os resultados devem ser projetados para o escopo do processo de
comercializacao de agua da UMB e todos os envolvidos na execucao dessas atividades. A
escolha desse grupo de profissionais foi definida pela funcao estratégica que desempenham
neste processo.

Participaram da pesquisa 37 pessoas de ambos os sexos, maiores de 18 anos, com formagao
académica que varia entre o nivel médio, até a pds-graduacao em diferentes areas do
conhecimento. O grupo escolhido, dentro da delimitacao estabelecida, tem maturidade
e conhecimento técnico necessario para compreender as questoes relativas ao processo de

comercializagao e a estrutura do questionario, podendo respondé-lo adequadamente.

Este levantamento adota como fundamento as ideias do modelo de conversao de conhec-

imento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997). Esse modelo, originado da espiral do
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conhecimento, é conhecido como Socializacao, Externalizacao, Combinacao e Internali-
zagao do conhecimento organizacional (SECI) e considera que o conhecimento nasce do
individuo, é externalizado para um grupo, combinado e documentado pela organizacao e
outra vez internalizado para outros atores da rede.

No aspecto tecnoldgico, para modelagem de processos, foi utilizado como referéncia o
modelo Business Process Management (BPM) por apresentar recursos e aderéncia as
tecnologias atuais. Além disso, o desenvolvimento de um modelo e protétipo de sistema
especialista serviu para propor uma ferramenta de difusao do conhecimento. Ja a anélise
das redes sociais viabilizou o diagnédstico e identificou todos os envolvidos no processo de

comercializacao da UMB.

1.6 Questoes e hipotese

Considerando que toda investigacao é precedida por questoes e premissas, neste caso
deseja-se saber se essas relagoes informais estao gerando ativos de conhecimento ou estao
sendo perdidas ao longo do tempo? A construcao de um espaco especifico de criagao e
difusao do conhecimento pode minimizar essas perdas e potencializar os ganhos, ajudando
no processo de comercializacao de agua? A modelagem do conhecimento existente e do
aprendizado adquirido na execucao didria das tarefas de andlise pode ajudar na construcao
de um sistema que da suporte a padronizacao e difusao do conhecimento entre os analistas
comerciais? Existe alguma forma de melhorar a interacao dos profissionais envolvidos nas
atividades comerciais possibilitando o estimulo ao aprendizado, motivando a criacao e
proporcionando uma répida difusao desse conhecimento com os envolvidos? As respostas
dessas questoes representam uma sintese da contribuicao deste trabalho.

Dessas questoes decorre a hipdtese de que existe um conhecimento informal originado da
interacao, troca de informagcoes e pratica dos analistas comerciais na execucao da sua
rotina de trabalho que deve ser integrado ao processo de comercializagao como relevante
ativo organizacional. Assim, um modelo de criacao e difusao do conhecimento pode, tanto
contribuir para melhorar a qualidade, eficiéncia e eficicia na execucao das tarefas, quanto
ajudar a padronizacao das acoes de atendimento ao publico, tornando institucional a

criacao e difusao do conhecimento.

1.7 Aspectos metodologicos

O desenvolvimento desta pesquisa investiga o comportamento dos analistas comerciais na

execucao da rotina didria do processo de comercializacao dos servicos de abastecimento de
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agua na UMB, para promover alteragoes, aderentes ao modelo SECI, no processo de comer-
cializagao. Esta investigacao utiliza-se de técnicas de ARS para conhecer a estrutura dos
relacionamentos dos analistas comerciais na execucao de sua rotina de trabalho, buscando
respostas para as perguntas: no desenvolvimento das tarefas de comercializacao, quem
procura quem na UMB? Conhecido o comportamento das interacoes pode-se modelar um
processo de criacao e difusao do conhecimento inserido no processo de comercializagao e

sugerir ferramentas que facilitem essas operacoes?

Segundo Myers (1997), uma pesquisa qualitativa que explique fenomenos sociais envolve
diversos aspectos como entrevistas, uso de bases de dados, aplicacao de questionarios
e analise de documentos. Dessa forma, os métodos de investigacao sao classificados de
formas diferentes, entretanto, os métodos mais comuns sao as pesquisas quantitativa e
qualitativa. Os métodos quantitativos origina-se das ciéncias naturais para estudar esses
fenomenos em laboratorios e os métodos qualitativos tem origem nas ciéncias sociais para

investigar fenomenos culturais.

Por receberem influéncias positivistas, interpretativas e criticas, as pesquisas qualitati-
vas também podem ter aspectos quantitativos, como é o caso das redes sociais e seus
métodos de analise. Elas tém atraido consideravel interesse e curiosidade da comunidade
internacional que trabalha com estudos sociais e cognicao. Muito desse interesse pode
ser atribuido a atracao que exerce o estudo de sociedades e grupos em relagao aos seus
comportamentos. Nesse contexto, a analise de redes sociais identifica relacionamentos,

entidades, implicacoes e padroes de comportamento.

A forma de pesquisa em redes sociais tem uma tradicao baseada tanto na anélise de uma
populacao, quanto em amostras dessa populagao definida por procedimentos estatisticos.
Nesse caso, por se tratar de analise de variaveis multivariadas, a pesquisa é aplicada em
toda populagao. Isso evita o aumento das incertezas, em outras palavras, trata-se de uma
metodologia de pesquisa quali-quantitativa aplicada a populacao de analistas comerciais
da UMB que busca conhecer a mecanica do relacionamento colaborativo e o entendimento
desse grupo de analistas sobre sua rotina de trabalho. Essa pratica acontece na analise
dos servigos de comercializagao de dgua, na forma de organizacao da rede de colaboragao
e na conformidade da execucao das atividades em relacao ao processo de comercializacao

definido pela Embasa.

Além disso, este trabalho utiliza o modelo da espiral do conhecimento organizacional,
proposto por Nonaka e Takeuchi (1997), como referéncia para compreender e modelar a
criacao e difusao do conhecimento no processo de comercializagao de agua da UMB, gera-
do pela colaboracao entre os analistas comerciais responsaveis pela execucao dos servigos

de atendimento aos clientes da area de abrangéncia desta unidade regional.
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Segundo Knoke e Yang (2008) existem métodos bésicos e avangados para andlise de redes
sociais (ARS). Os métodos bésicos abrangem as andlise graficas, matriciais, medidas de
relacionamento, centralidade e prestigio, cliques, equivaléncia estrutural, exibicao visual
e modelos de blocos. Os métodos considerados avancados sao denominados medida de
posicao da rede (network position measure), modelos de correlagao (logit models), redes
de afiliacao (affiliation networks) e o método de Galois Lattice (lattice methods). Este
trabalho utiliza a ARS como método basico.

Para Ruiz (1982), ndo é o objeto de investigagdo que caracteriza a ciéncia mas a forma
como ele serd estudado. O modo especifico de se atingir esse objetivo é pelo controle
experimental das causas reais. A ciéncia emprega o método experimental essencialmente
indutivo. Ele permite o registro de elementos relevantes para solucao de problemas,
assim, toda experimentacao cientifica processa-se em condigoes de rigoroso controle do

experimento.

Como esta pesquisa envolve diversos aspectos tedricos associando conceitos de criacao e
difusao do conhecimento organizacional a um processo operacional, sugerindo aporte de
ferramentas educacionais para facilitacdo da producao do conhecimento e de inteligéncia
artificial (IA) para sua difusao, buscando a melhoria nos resultados organizacionais, entao
a abordagem metodoldgica envolvera diferentes técnicas, sendo as mais importantes a
ARS, modelagem de processo e TA. Além disso, é relevante destacar que o pesquisador es-
teve, durante todo o periodo da pesquisa, diretamente envolvido na gestao deste processo,

possibilitando alteragoes significativas durante a pesquisa.

Thomas W. Valente, em artigo compilado no livro Models and Methods in Social network
Analysis, organizado por Carrington, Scott e Wasserman (2005, cap. 6, p. 92) possui a
premissa de que as mudancas e inovacoes impostas as comunidades nascem do individuo
e se propagam através de contatos interpessoais. Apesar disso, existem fatores que levam
alguns membros do grupo a reagir a essas mudancas. Portanto, é necessario compreender
como acontece esse fendomeno no processo estudado. Essa observacao nos leva a adotar

métodos especificos na pesquisa em redes sociais.

Como Knoke e Yang (2008) estabeleceram para coleta de dados os métodos: especificagdo
dos limites (boundary spacification); procedimentos de coleta de dados (data collection
procedures); estrutura de cognigao social (cognitive social struture); retorno da informacgao
processada (informant bias); confiabilidade (reliability) e tratamento da auséncia de da-
dos (missing data), entdo, este trabalho obedecera o procedimento recomendado para a
investigacao dos fendmenso sociais. Desdobra-se dessa investigacao a modelagem do pro-
cesso de comercializagao com rotinas de criacao e difusao do conhecimento, acompanhada

de sugestoes de ferramentas.
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O resultado da pesquisa deverd indicar: os recursos mais adequados a serem utilizados
pelos atores do processo de comercializacao; o impacto dessa comunicagao informal na
criacao e difusao do conhecimento; as métricas da rede formada pelos analistas comerciais
da UMB, apontados pelas andlises sociométricas realizadas; e, finalmente, comparar a
rede investigada com a originada dos dados da unidade de resposta audivel (URA) que
dé suporte as comunicacoes dos analistas comerciais.

1.8 Organizacao do trabalho

Este documento esta organizado em cinco capitulos. O Capitulo 2 trata das questoes
tedricas que fundamentam o trabalho. O Capitulo 4 fala da organizagao onde o trabalho foi
desenvolvido, focando nas questoes de escopo. A metodologia é apresentada no Capitulo
3 e a organizacao é descrita no Capitulo 4. O Capitulo 5 desenvolve a pesquisa, analisa,
discute e comenta os resultados, propondo a implantacao de ferramentas de criacao e di-
fusao do conhecimento. Finalmente, o 6 apresenta as conclusoes, contribuicoes e sugestoes

de atividades de pesquisa a serem desenvolvidas.

O Capitulo 2 da conta do referencial tedrico e esta dividido em cinco segoes. A Secao 2.1
estuda os conceitos da modelagem de processos de negécio e as técnicas e ferramentas usa-
das neste trabalho. A Secao 2.2 estuda os aspectos da criacao e difusao do conhecimento
nas organizagoes e os mecanismos recomendados para a sua institucionalizacao. A Secao
2.3 aborda a ARS, os softwares de modelagem e os indicadores sociométricos relaciona-
dos ao trabalho. A Secao 2.4 trabalha conceitos de sistemas especialistas e inteligéncia
computacional e, finalmente, a Secao 2.5 apresenta dois trabalhos correlatos aos objetivos
desta pesquisa.

O Capitulo 3 descreve os aspectos metodoldgicos utilizados e as atividades desenvolvidas.
A Secao 3.1 apresenta as premissas metodoldgicas. A Secao 3.2 discute o campo da
pesquisa, dexando para a Secao 3.3 a discussao do sujeito da pesquisa e da estrutura do
questionario aplicado. Finalmente, a Secao 3.4 apresenta as etapas da pesquisa.

O Capitulo 4 traz uma descrigao da organizacao que abriga o projeto, definindo questoes
de escopo e esta dividido em duas segoes. A Secao 4.1 delineia o marco regulatorio que
delimita as atividades da empresa. A Segao 4.2 apresenta a situacao atual do objeto de
estudo na organizacao. Ela descreve a empresa e sua estrutura administrativa, situando

a area da pesquisa e, finalmente, fala dos procedimentos contidos no processo a ser mo-

delado.

O Capitulo 5 descreve o diagnostico e modelagem do processo de criagao e difusao do

conhecimento na comercializacao de dgua de uma unidade regional da Embasa e esta divi-
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dido em seis se¢oes. A Secao 5.1 trata da aplicacao de uma pesquisa junto a colaboradores
do processo de comercializacao de dgua destacando os aspectos sociométricos dessa rede
social e elementos fundamentais para modelagem do processo. A Secao 5.2 faz uma analise
dos resultados da pesquisa, trabalhando os principais indicadores sociométricos. A Segao
5.3 comenta aspectos da criacao e difusao do conhecimento no processo de comercializagao
da UMB. A Secao 5.4 propoe a utilizacao de duas ferramentas: um espaco cenografico
para criacao e difusao do conhecimento e um sistema especialista para a padronizacao das
andlises. A Secgao 5.5 apresenta a andlise dos resultados da pesquisa e discute os aspectos

mais relevantes.

Finalmente, o Capitulo 6, em um primeiro momento, revisita, na Secao 6.1 a hipdtese,
confirmando ou nao as expectativas da pesquisa, em um segundo momento, na Se¢ao 6.2
descreve se os objetivos foram alcancados e conclui o trabalho. Na Secao 6.3 recomenda

trabalhos futuros para a continuidade da pesquisa.
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Capitulo Dois m——

Referencial tedrico

As pressoes atuais do mercado, buscando qualidade em menor tempo, impoem as orga-
nizacoes mudancas cada vez mais rapidas. Assim, pesquisadores das técnicas e métodos
de gestao, criacao e difusao do conhecimento passam a se preocupar com a integracao
entre as inovagoes de produtos, processos e servigos, as pessoas envolvidas na producao
de conhecimento e a qualidade das ferramentas utilizadas na difusao desse conhecimento.

Répida ou lentamente, produtiva ou improdutivamente, o conhecimento movimenta-se
pelas organizagoes. Ele é intercambiado, comprado, descoberto, gerado e aplicado ao tra-
balho. Ao contrario do conhecimento individual, o conhecimento organizacional é altamente
dindmico; é movido por uma variedade de forgas. Se quisermos que o conhecimento se movi-
mente e seja utilizado de maneira mais eficaz, precisamos entender melhor as forgas que o

impelem. (DAVENPORT; PRUSAK, 1998, Cap. 2, P. 29)

E importante destacar que este trabalho considera os seguintes elementos como fundamen-
tos relevantes: dados; informacao; e conhecimento. Os dados neste projeto sao tratados
como simbolos com significado que podem ser facilmente estruturados e armazenados em
banco de dados. As informacoes sao conjuntos de dados com relevancia, significado e
propésito em um determinado contexto; e para Nonaka e Takeuchi (2008, p.128) o con-

hecimento é dinamico, relacional e baseado na agao humana.

Essas exigéncias procuram garantir os recursos necessarios para manutencao dos princi-
pais ativos das organizacoes neste século: a informagao e o conhecimento. Esses ativos
produzem um amplo espectro de aplicagao. Por isso, diversos conceitos sao aqui tratados
transversalmente como: modelagem de processos; andlise de redes sociais (ARS); ferra-
mentas e procedimentos de criacao e difusao do conhecimento e aspectos simbdlicos da
representagao do conhecimento, para difusao deste ativo.

A integracao dessas teorias envolvem tanto a criacao, gestao e difusao do conhecimento,
quanto o impacto que a modelagem, organizacgao, gestao dos processos e as relagoes entre
os atores envolvidos provocam na eficiéncia, eficicia, criagao, publicidade e manutencao

destes importantes ativos das organizacoes.
Para Pereira, Freitas e Sampaio (2007), os fluxos de informagoes e conhecimentos de uma
rede de organizagoes nao ¢ direto e obedece a propriedades estruturais da rede e dos

indicadores sociométricos. Para ilustrar este fato eles citam o exemplo da propriedade
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estrutural da rede. Neste caso, se uma rede for conexa, entao existe um caminho entre

todos os pares de atores.

Como referéncia de modelagem e construcao de um processo adotou-se para fundamen-
tagdo o Business Process Management (BPM) proposto por Baldam (2007). Neste tra-
balho, esse método de gestao por processo é associado aos aspectos sociométricos das
redes sociais, ao modelo da espiral do conhecimento que sugere os processos de social-
izagao, externalizac¢do, combinacao e internalizagao (SECI) de Nonaka e Takeuchi (1997),
Nonaka, Toyama e Konno (2000) e Nonaka e Takeuchi (2008) e a solugoes de inteligéncia
computacional. Esses elementos, parte integrante da base tedrica desta pesquisa, quando
associados formam o arcabougo tedrico para tratar todos os aspectos ligados a criacao e

difusao do conhecimento organizacional nesta pesquisa.

Apesar do modelo SECI (espiral do conhecimento) ter origem na cultura oriental, ele foi
escolhido porque é uma tendéncia atual de tratamento do conhecimento nas organizagoes
ocidentais. Dessa forma, o estudo desses temas permite o entendimento do estagio atual
pelo qual passa o estado da arte da gestao do conhecimento nas organizagoes. Isso acontece
pela necessidade de aplicagao desses conceitos tedricos na solucao de um problema pratico

de perda de conhecimento explicito na organizacao estudada.

2.1 Gestao e modelagem de processos de negdcio

O conceito de processo é amplamente utilizado nas mais diversas areas do saber, por
isso, ele é tratado de diferentes formas, aportando ao significado central os conhecimentos
especificos de cada area. Basicamente, o conceito abordado neste trabalho é o mesmo
associado a processos de negocio, definido como uma sequéncia de passos, tarefas e ativi-
dades que convertem entradas em uma saida, estando associados a fabricacao de produtos
ou prestacao de servicos.

No contexto da administragao, a literatura fala de quatro geracoes de racionalizacao do
trabalho: (i) gestao da produgao (Taylor, Ford e Fayol); (ii) gestao cientifica da producao
(Taylor, séculos XIX e XX); (iii) Decomposigao do trabalho (Adam Smitch); (iv) a linha de
montagem (Ford) (BALDAM, 2007). Esses quatro movimentos provocaram o descolamento
de uma etapa, iniciando uma nova geracao de racionalizacao do trabalho. Além de Baldam
(2007), Cury (2007) também fala da necessidade de racionalizagao do trabalho e da visao
de processo nas praticas de gestao. Para eles as etapas sao as mesmas, sendo que Cury
(2007) alerta para o fato da linha de montagem de Ford estar asociada ao conceito de

produgao e consumo em massa.

A histéria das aplicagoes de racionalizacao do trabalho muda de direcao, apos o fordismo
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ter sido abalado em 1973 por uma forte crise economica mundial, exigindo uma rapida
transicao para outro regime: baixo custo de mao de obra acompanhados de métodos de
producao. Com esse apelo, os gerentes passaram a buscar sugestao dos trabalhadores em
relacao a execucao de suas tarefas, reduzindo a centralizagao, iniciando um movimento
de valorizacao do conhecimento e remodelando os processos de trabalho.

Outros movimentos recentes contribuiram para racionalizagao do trabalho nas organi-
zagoes, destacando-se: total quality control (TQC); sistemas integrados de gestao; e o
gerenciamento de processos de negocio. Esses movimentos buscam mudar o foco das
organizacoes de segmentacao do trabalho e nas fungoes, para os processo de negdocio
aderentes ao planejamento estratégico. (BALDAM, 2007)

O primeiro movimento estd lastreado pela inovagao tecnolégica de sistemas de informagao,
métodos formais de controle das atividades baseadas em custo, analise da cadeia de valor
e gerenciamento da cadeia de suprimentos. A idéia central desse movimento é estabelecer
mecanismos de controle e conformidade com os aspectos normativos recomendados pelas
melhores praticas que satisfacam plenamente os desejos do cliente, mudando, se necessario,

todo o processo.

Nao se pode deixar de fora o segundo movimento da racionalizagao do trabalho, caracte-
rizados pelos sistemas integrados de gestao e gestao por processos que vém precedidos da
inovacao tecnolégica e da teoria comportamental de Simon, Argyris, MacGregor e Likert.
Nele os gerentes devem abandonar o autoritarismo e focar na demanda por produtos diver-
sificados e com mais qualidade, exigindo menor regulacao dos mercados pelo Estado. Por

conta disso os cuidados se concentrarao na eficiéncia da gestao dos processos. (BALDAM,
2007)

O terceiro movimento propoe a difusao do conceito de gerenciamento de processos de
negocio. Ganha importancia a habilidade de mudar em detrimento da habilidade de
criar. Essa nova visao coloca a melhoria continua dos processos em pratica; passa a
utilizar métodos de andlise de impacto nas inovagoes, acompanhando o impacto e as
mudancas; e a modelagem dos processos passa a ser alinhada as estratégias, saindo dos
limites departamentais e transformando a empresa em um permanente laboratério de
processos. (BALDAM, 2007)

Os processos de negdcio movimentam entradas e saidas caracteristicas. Nas entradas
destacam-se materiais, energia, informacoes, exigéncias dos clientes e colaboradores, e-
quipamentos, instalagoes, sistemas de informagao e controle, repositérios de informagoes,
procedimentos, regras, leis e normas internas, promovendo como saida produtos com valor
agregado, saidas indesejadas e os resultados de valor social. A Figura 2.1 apresenta uma
visdo genérica de processo (BALDAM, 2007).
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Figura 2.1: Visao de processo.
Fonte: adaptado de Baldam (2007, p. 21)

A execucao de um processo de negdcio acontece, basicamente, no encontro das dimensoes
de criacao, tecnologias, estruturas politicas e juridicas, mercado e na esfera doméstica e
cultural. Portanto, qualquer alteracao nessas dimensoes o impacto é direto nas exigéncias
de mudanca do processo. Nesse aspecto, somente as pessoas envolvidas podem produzir
o conhecimento necessario para promover as novas adaptagoes, transformagoes e melho-
rias, excetuando-se os casos adogao de melhores praticas ou transformacao completa do
processo.

Para Baldam (2007) os processos de negécio sao classificados em trés categorias: processo
de governancga; processo de gerenciamento; e processos operacionais. A primeira catego-
ria cuida das estratégias, riscos, arquitetura empresarial e desenvolvimento do negécio.
A segunda envolve aspectos das atividades diarias, rotinas, controladoria, financas, in-
formacao, qualidade, pessoas e ativos. A terceira e tltima categoria da conta da execucao
das atividades fim da organizacao.

A visao por processo busca o conhecimento necessario para entender o que precisa ser
feito, definindo como fazer. Nesse cendrio as tarefas nao sao limitadas por funcoes ou
departamentos e as atividades que agregam valor sao identificadas. Assim, um processo
pode ser transversal a uma organizacao, independente de subordinacao hierarquica, além
disso ele pode demandar tarefas para diferentes unidades, transferindo a responsabilidade
de controle global do processo para a unidade posicionada na estrutura hierarquica de
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mais alto nivel que participa do processo.

As ferramentas de tecnologia da informagcao (TT) dao agilidade ao negdcio e permitem a
melhoria nos controles dos processos, tornando-os aderentes aos sistemas de informagao.
Além disso, eles integram uma cadeia de valor com as pessoas e informagoes, automati-
zando os negocios e dando velocidade as operacoes e mudancas. Os mecanismos dessas
ferramentas suportam derivagoes de regras, métricas e itens de controle, facilitando a
geréncia da continuidade e entrega, padronizando processos, possibilitando implantacao
de melhores praticas e reduzindo a distancia provocada pela barreira da linguagem escrita
e falada (BALDAM, 2007).

Para estabelecer uma representagao do funcionamento do processo é necessario conheceé-
lo com determinada profundidade de detalhamento. A tecnologia apdia a modelagem
de processos de negdcio, disponibilizando ferramentas e produzindo modelos abstratos
de melhores praticas, baseados em uma simbologia conhecida e difundida. O objetivo é
reduzir as agoes do mundo real a desenhos esquematicos e diagramas estruturados. De
forma geral, um processo exige determinados requisitos e fornece resultados que estao

associados com seus objetivos principais.

Entretanto, pela propria dinamica natural do mundo, dos valores que o cerca, do avango
tecnoldgico, e da tendéncia que todo sistema possui para a sua deterioracao, percebe-
se a necessidade permanente de mudanca, logo a principal preocupagao que envolve um
processo é o impacto provocado por essas mudancas. Basicamente existem duas formas
de abordar essa questao: a melhoria continua que promove vida longa ao processo e a
adocao das melhores praticas que promovem uma ruptura com o modelo anterior. A fase
de desenvolvimento e a preocupagao com as interfaces encerram os quesitos relevantes

para buscar a integracao junto aos envolvidos.

Para Cury (2007) a estratégia de levantamento de um processo envolve a compreensao
das rotinas mais importantes e suas ligagoes com outras rotinas, definindo-se o objetivo
de cada uma delas. A cada identificacao deve-se associar um esquema que normalmente é
baseado em um fluxograma. Aporta-se a esse modelo todas as observacoes percebidas no
mundo real e identificadas nos documentos de suporte as rotinas. A visao e o conhecimento
dos envolvidos sao fundamentais na construgao de um modelo sélido, portanto questionar

as pessoas ¢ uma etapa fundamental para conhecer o processo.

Portanto, saber fazer as perguntas certas é fundamental a qualidade do modelo pro-
duzido. As idéias capturadas dessas perguntas devem ser anotadas para analise futura.
Ao final dessas etapas passa-se a representar o modelo na forma de fluxo (fluxograma).
Isso transformard o conhecimento tacito das experiéncias dos envolvidos e explicito das

documentacoes analisadas em um novo conhecimento explicito de crescimento continuo.

18



2.1. Gestao e modelagem de processos de negdcio

Capitulo Dois

010039U op 08s9001d op O[opPON op ojduwexy

g’ eInsiyg

EJ0U JRIW3

onRIUeULY

wis

iOPEIFYE
ayalog

A

B33P aseq

T

0JUSLIEINEY

ap 10335 op
SOPER JEIAUT

'S N ™
ociafoud oy2load
JE3WN200] > 1EZI|BUlY
e > L A
'8 N ™
oj(oud ESTESET =R
FETLIMEL=Yy] W et
e A L A
oyaloud oEN
JBY[E32]
iepehoude

oy=loud

10papuUsn

BloU Jebey

U312 JEsIvY

1BSIAYy

spepycodsip
21913

wis

n_m.)__u_éumun_

10P2AOALRSI

JRYUIWEIUS

b

FE0UFInbal
apyale

2 Jel|Eny

ETTEIETSY

s Jeysty €

10papuap,

E3ISIA JEYN 05

SpuAD

ojalold ap epuaj,

19
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Na modelagem de processos, existem, hoje, diversas convencoes e ferramentas, entre-
tanto, a maioria delas envolvem a representacao de rotinas, fluxos de trabalho, decisoes,
segmentacoes de espaco ou responsabilidade e pontos de inicio e fim do processo, sendo
que nenhuma delas é completa o suficiente para atender a todas as necessidades da mo-
delagem. Essas necessidades incluem o mapeamento do fluxo do processo, as ferramentas
de acompanhamento e controle da execucao e os ambientes de simulacao de resultados a

partir das variaveis planejadas. A Figura 2.2 traz um exemplo de modelagem.

Essa sistematizagao do trabalho permite a identificacao do encadeamento das atividades
de forma légica e racional e ajuda a identificar os pontos de controle e os resultados. No
caso especifico da modelagem de um processo de criacao e difusao do conhecimento, é
possivel modelar as atividades do negdcio de forma que ela fique aderente a boas praticas

para tornar o conhecimento um ativo organizacional.

E importante destacar que a forma de trabalho é um dos elementos que caracterizam
uma identidade organizacional e estabelece um diferencial competitivo. E nessa forma
de trabalho, documentada por fluxogramas e textos descritivos, onde esta a maioria dos
conhecimentos organizacionais das empresas. Esses ativos agregam valor ao negdcio na

medida em que sao aderentes as melhores praticas.

Para Stewart (1998) a informacado e o conhecimento sdo as armas competitivas da nossa
era. O conhecimento residente tanto nos ativos da organizagoes quanto no capital int-
electual é mais valioso e poderoso que os recursos naturais extraidos e transformados em
produtos. As empresas bem sucedidas em todos os segmentos sé estao nessa condigao

pelos seus ativos informacionais e de conhecimento.

Mas de onde surge esse ativo tao requisitado denominado conhecimento? Para Nonaka e
Takeuchi (1997), Ele nasce do indviduo e é compartilhado entre pessoas e divulgado pela
organizacao. Portanto, ter controle do conhecimento produzido e disseminado é conhecer
as pessoas e seus relacionamentos dentro da organizacao, sabendo como elas trabalham e

interagem com outros participantes do processo.

2.2 Criagao e difusao do conhecimento nas organizacoes

O conhecimento nao é um produto do agora. Desde o inicio da humanidade os nossos an-
cestrais se utilizavam desse ativo para evoluir. Os antigos, baseados nas suas experiéncias,
passavam os ensinamentos de pai para filho, que os aperfeicoavam com ajuda de ferra-
mentas e métodos. Dessa forma, em um movimento espiralado e continuo, se desenvolveu

a humanidade e suas sociedades.
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Segundo Gomez (1987), a histéria das sociedades ocidentais e a definigao politica cor-
responderam a reorganizacao de espagos coletivos onde se dava trocas de conhecimento
e informacao cuja resultante representava a expressao do coletivo, consequéncia das in-

teracoes e conflitos dos individuos.

Aristételes ja definia no passado um conjunto de saberes substantivos que passariam
a embasar a sociedade ocidental, se destacando: saber tedrico; saber pratico; e saber
produtivo. O saber tedrico reldne os conhecimentos que possuem fim em si mesmo. O
saber pratico nasce da acao feita repetida vezes e do seu questionamento através do uso da
razao. E, por fim, o saber produtivo que nasce da inquietagao em busca do novo (GOMEZ,
1987).

O paradoxo globalizacao versus a identidade regional estao modificando as nossas vidas.
A nova sociedade em rede foi introduzida pela revolugao da tecnologia da informagao
e da reestruturacao do capitalismo. Isso implicou na nova cultura de virtualidade real,
construida por um sistema de midia onipresente, interligado e diversificado (CASTELLS,
1999).

Segundo Lévy (2001), Albert Einstein declarou em uma entrevista nos anos 50 que ex-
plodiram trés grandes bombas no século XX. A primeira, foi a explosao demografica com
tendéncia a desequilibrar as reservas naturais, a segunda foi a bomba atomica, inaugu-
rando um poder de minimizar a prépria explosao demografica, e a terceira, foi a bomba

das telecomunicagoes, considerada por Roy Ascott como o segundo dilivio.

Nada diferente disso aconteceu nas organizacoes. Antes os artifices eram os detentores do
conhecimento e fabricavam os produtos ou prestavam seus servicos basicamente através
do conhecimento que eles possuiam. Apds o processo de manufatura, a divisao do trabalho
e a linha de producao, o conhecimento foi mercantilizado, fragmentado e deixou de ser

posse de um individuo para se perder no dominio de muitos.

Os 1ultimos quarenta anos nos reservaram o avanco da identidade coletiva, que passou a
desafiar a globalizagao e o cosmopolitismo. Ressurge a singularidade cultural do controle
das pessoas sobre suas proprias vidas e ambientes. A, ainda forte, pressao economica e de
mercado volta sua energia para a preservacao da identidade do individuo, apoiada pelos
sistemas de informacao que armazenam as transacoes e projetam as necessidades futuras

de cada cliente.

Na segunda metade do século passado, as novas teorias produzidas e o avanco das tecnolo-
gias quebravam os paradigmas da informacao contida em um mesmo espaco geopolitico.
As informagoes e conhecimentos ultrapassaram as fronteiras tanto ideolégicas quanto

fisicas, antecipando caracteristicas que futuramente denominaria esse periodo de tempo
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de sociedade da informacao.

Para Kumar (1997), as teorias do periodo pds-industrial tinham ligagoes diretas com
Daniel Bell a Alain Touraine, associadas ao pensamento do leste europeu. Elas davam
conta, principalmente, da evolucao da economia de servigos, sociedade do conhecimento

e nas implicagoes sociais e politicas como consequéncia dessas mudangas.

Isso ainda gerava problemas para as organizacoes que pela for¢ga da concorréncia, com-
plexidade dos processos e crescimento da demanda precisavam produzir cada vez mais
gastando cada vez menos. Entao, o insumo mais caro, a for¢a de trabalho, passou a
ser desprezado em detrimento do controle do processo produtivo. A inovacao que era
uma pratica estimulada no passado passou a ser um empecilho para padronizagao dos

Processos.

As empresas passaram a criar um comércio com foco nos produtos. Os clientes escolhiam a
cor do seu carro, desde que fosse da mesma cor dos fabricados. Assim a industria evoluiu,
mas, como nao poderia deixar de ser, a sociedade também. Logo as exigéncias aumen-
taram, principalmente impulsionadas pela concorréncia. J4 nao bastavam os produtos

industrializados, eles tinham que vir com algum valor agregado.

Para Choo (2006), existem trés arenas de utilizagdo da informagao: inteligéncia compet-
itiva; criacao, organizacao e processamento da informagao para gerar conhecimento; e,
finalmente, a arena da tomada de decisao. Embora uma nao inviabilize a outra, a dis-
cussao atual encontra-se na segunda arena, onde a produgao de conhecimento torna-se o

grande diferencial das organizagoes de alto valor agregado aos produtos ou servicos.

E relevante destacar que essas arenas nao estao dissociadas, elas coexistem interligadas por
um fluxo continuo. A Figura 2.3 apresenta o proceso dinamico que interliga as trés arenas
propostas por Choo (2006). A agdo organizacional gera tanto a criacdo de significado,
quanto a interpretagao da informacgao. A criacao do significado permite a construgao do
conhecimento para tomada de decisao e retorno a agao organizacional. Por sua vez a
interpretacao da informacao leva a uma conversao e processamento da informacao, que

retorna a agao organizacional.

A inovagao ressurgiu com forca total, a qualificacao profissional passou a ser um elemento
fundamental e, associado a isso, a capacidade de trabalhar em equipe foi incorporada
aos curriculos para selecao de novos trabalhadores. Pensadores e pesquisadores como
Peter Drucker, Alvin Toffler, James Brian Quinn, Robert Reich, dentre outros passaram
a se preocupar com o conhecimento nas organizacoes, mais que com as informagoes das

transagoes armazenadas pelos sistemas.
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Figura 2.3: A organizacao do conhecimento.
Fonte: adaptado de Choo (2006, p. 31)

As organizacoes de hoje devem considerar os principios do pensamento complexo para
sua sobrevivencia. Isso porque distintas logicas coexistem em um mesmo espaco: a do
trabalhador, do cliente, do empreendedor, do acionista e da prépria sociedade. O tempo
do foco na producao ja passou, agora a intangibilidade do capital humano tende a ser
mais valorizada por impactar tanto no valor que agregam aos produtos quanto nos fatores
de competitividade associado aos negdcios (FAGUNDES; JOTZ; SEMINOTTI, 2008).

Nesse sentido, as empresas japonesas apesar de nao possuirem historicamente as melhores
praticas produtivas, se tornaram competitivas em relacao ao mercado mundial. Esse
sucesso, para Nonaka e Takeuchi, se deve a capacidade de especializagao na criacao do
conhecimento organizacional. Eles definem conhecimento organizacional como a capaci-
dade que uma empresa tem de criar novos conhecimentos, difundi-lo na organizacao e
agregé-lo a produtos, servigos e sistemas (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O significado disso é que no inicio as organizagoes processavam dados para apoiar as de-
cisoes. Com o desenvolvimento tecnolégico, o aumento da capacidade de processamento e
o acumulo dos dados, eles passaram a ser titeis nos sistemas mineradores e nos repositorios
de dados, estabelecendo um diferencial competitivo. A evolucao natural foi perceber que
existia uma grande quantidade de conhecimento que emergia do capital intelectual e que
nao estava disponivel para toda a organizacao.

E relevante destacar que nem todo conhecimento presente no acervo do capital intelectual
da organizacao pode ser transformado em conhecimento formal. Nonaka e Takeuchi (1997)
tratam o conhecimento humano como de dois tipos: tacito e o explicito. O conhecimento
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tacito estd incorporado na experiéncia individual, crencas, légica e valores de cada um.
Ja o conhecimento explicito é o que pode ser transferido facilmente entre os individuos,
podendo ser facilmente articulado em linguagem formal.

2.2.1 Introducao ao conhecimento nas organizacoes

As organizagoes encontram-se maduras quando deixam de se preocupar com os equipa-
mentos que integram sua solucao tecnologica. Nesse ponto elas ja desenvolveram e inte-
graram seus sistemas de informagao, restando a preocupac¢ao com o conhecimento gerado
por essas acoes na organizacao. Ferramentas computacionais como mineradores de da-
dos ajudam substancialmente nesse processo. Entretanto, o passo seguinte é estabelecer
praticas que possam fazer uso do conhecimento existente no seu capital intelectual, para

produzir novos conhecimentos.

Para Davenport e Prusak (1998) as organizagoes tém dificuldade de tratar conceitos mais
profundos, portanto a abordagem dada aos conceitos de dados, informacao, conhecimento,
saber, acao e insight sao categorizadas como algo que se pode fazer com o conhecimento,

sem se aprofundar nas variagoes caracteristicas do proprio conhecimento.

Percebendo esse comportamento, o ocidente voltou-se para o tema do conhecimento, ape-
sar da resisténcia natural protagonizada pela visao cultural desta sociedade, de que uma
organizacao ¢ uma maquina de processamento de informagao, potencializada pela, cada
vez mais crescente, necessidade de controle. Essa resisténcia é baseada nas idéias de Taylor
e Simon que valorizam fundamentalmente o conhecimento formal e sistematico, deixando
de lado o valor intangivel do conhecimento informal (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

Nao se pode esquecer que os dados processados sao parte integrante do conhecimento
construido. Para as organizacgoes, eles sao conjuntos de registros de transacoes ou fatos,
estruturados e armazenados em sistemas de informacao. Os dados se tornam informacao
quando existe significado apropriado na sua manipulacao. Para compreendé-los, os dados
possuem diferentes métodos: contextualizacao, quando se sabe a finalidade dos dados;
categorizacao, quando se conhece unidade de andlise; calculo, quando permite analise
matematica ou estatistica; correcao, quando se altera os dados, eliminando os erros; e,
finalmente, condensacao, quando os dados podem ser resumidos para uma forma mais
concisa (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Os computadores sao pecas fundamentais nessas manipulacoes, entretanto, as questoes
relevantes de contexto, categorizacao, calculo e condensacao exigem a participagao dos
seres humanos. Dessa forma deve-se fazer distin¢ao entre o meio e a mensagem trocada.

Apesar do meio poder interferir na mensagem, nao significa dizer que dispor de tecnologia
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da informacao mais sofisticada implica em se obter a melhor informac¢do (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

O conhecimento tras caracteristicas que o tornam valioso, entretanto, dificultam a gestao.

Dessa forma, o conhecimento torna-se,

Uma mistura fluida da experiéncia condensada com valores, informacao contextual e insight
experimentado. Essa experiéncia proporciona uma estrutura para avaliacao e incorporagao de
novos conhecimentos e informagoes, logo, tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores.
Nas organizacoes, ele costuma estar embutido nao sé em documentos e repositérios, mas
também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais (DAVENPORT; PRUSAK,
1998, Cap. 1, P. 6).

Percebe-se, portanto, que o conhecimento é uma uniao de varios elementos que o permitem
ser fluido, formalmente estruturado, intuitivo e entendido em termos légicos. Ele é inerente
ao ser humano e tras consigo parte da complexidade e imprevisibilidade humana, por isso
os ativos do conhecimento sao mais dificeis de serem identificados e mensurados, tendo
comportamento dual de as vezes se apresentar como ativo organizacional, apesar de ser

um produto humano.

As atividades criadoras de conhecimento estao diretamente associadas aos seres humanos,
apesar dos dados serem originados das percepgoes do mundo, materializadas por registros
de transacoes, sistemas de informagao e mensagens. Obtemos conhecimento de individuos,
grupos de conhecedores ou rotinas organizacionais. Nesse tltimo caso o conhecimento é
entregue através de meios estruturados, tais como livros e documentos (DAVENPORT;
PRUSAK, 1998).

O conhecimento é valioso porque estd mais préximo da compreensao humana, que da-
dos e informacao. Ele pode e deve ser avaliado pelo resultado das decisoes tomadas ou
acoes empreendidas. Nas organizagoes essas decisoes e agoes estao diretamente ligadas a
estratégia, concorrentes, clientes, canais de distribuicao e ciclos de vida dos servigos ou
produtos. Por estar na cabeca das pessoas, ¢é dificil estabelecer um caminho que separa o
conhecimento da agao (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Para Nonaka e Takeuchi (1997) o conhecimento organizacional é a capacidade institucional
que as empresas possuem de inovar, divulgar essa inovagao pela organizacao e agrega-la
aos produtos ou servicos, resultantes do negécio, o valor desse conhecimento. Portanto,

torna-se uma tarefa inexequivel, administrar sem conhecimento.
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2.2.2 Conhecimento e administracao

As tltimas teorias administrativas evoluiram da andlise das atividades das empresas e
montagem da organizagao formal no inicio século XX, defendida pelos tradicionalistas
Fayol, Sheldon, Urwick, Taylor, Gulick e Mooney, para os principios de qualidade, uti-
lizacao de benchmark, reorganizacao por downsizing, empowerment e reengenharia, com
enfoque nos clientes e processos, defendida por Hammer e Champy, Davenport, Harring-
ton, Ballé, Rummler e Brache, Senge, Adayr e Murray, Tomasko, dentre outros autores
(CURY, 2007).

Apesar dos muitos modelos de administragao ja criados e outros tantos que certamente
surgirao, é fator comum em todos eles a necessidade de informacao e o conhecimento
interpessoal dos colaboradores para executar os processos e apoiar a tomada de decisao.
Essas decisoes permeiam todos os niveis da organizacao, desde a execucao das tarefas
de um processo, até a elaboragao do planejamento estratégico. Este tltimo com maiores

implicagoes e aumento dos riscos no caso de erro.

Mais que encontro entre as pessoas para secoes de brainstorm, trata-se de entender o
dualismo entre o sujeito que conhece e o objeto conhecido. Com base nisso, Descartes
postulou a divisao cartesiana entre o sujeito e o objeto e deu a essa tradicao de analise
uma boa base metodoldgica, transformando, em decorréncia disso, a histéria da filosofia
ocidental nos dois ultimos séculos (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O risco de errar na tomada de decisao estd associado a trés fatores: o conjunto de in-
formacoes diponiveis; o conjunto de crencas, conhecimento, experiéncia e valores do deci-
didor; e a prépria pratica organizacional representada pelo registro histérico dos eventos

que envolvem o seu negdécio e as experiéncias acumuladas ao longo do tempo.

Choo entende que a tomada de decisao nas organizagoes envolve premissas histéricas,
racionalidade limitada e rotinas de gestao, gerando um comportamento decisorio racional.
A Figura 2.4 apresenta um esquema que associa esses trés fatores, destacando que a
racionalidade limitada envolve capacidade cognitiva, nivel de informacao e valores. As
rotinas decisorias desse modelo sao resultados de programas de desempenho, cursos de
acao satisfatdrios e simplificagoes (CHOO, 2006).

Portanto, decidir é tomar uma posicao com algum risco envolvido. Entretanto, quanto
maior for o conhecimento em torno da decisao a ser tomada, menor serd o risco a ser
assumido. Essa acao eminentemente humana no mundo das organizacoes é cercada de me-
canismos de seguranca que buscam reduzir a quantidade de decisoes na execucao de suas
tarefas. Decorre dai todo o valor do conhecimento para as organizacoes: ele é necessario
para apoiar as decisoes e reduzir os custos operacionais. Em algumas organizacoes que
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Figura 2.4: Tomada de decisdes na organizagao.
Fonte: adaptado de Choo (2006, p. 44)

trabalham com processos de andlise de situagoes complexas, ¢ relevante olhar o conheci-

mento como elemento fundamental.

Nenhum dos pensadores ocidentais abordaram a criacao ativa e dinamica do conhecimento
gerado pelas pessoas, como consequéncia da mudanca do mundo ao redor. Eles entendem
que a proposta da visao do conhecimento e da teoria do conhecimento organizacional é
uma abordagem nova que oferece uma perspectiva economica e administrativa, superando
os resultados das teorias baseadas no dualismo cartesiano (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

O conhecimento é visto de duas formas: ele é tacito quando resulta das informacoes e
da experiéncia do individuo em relacao a manipulacao do objeto e é explicito quando
esse conhecimento, ou parte dele é armazenado, distribuido de alguma forma e articulado
em uma linguagem formal, ou faga parte da rotina ou cultura organizacional. Nonaka
e Takeuchi (1997) dividem o conhecimento humano nessas duas formas, destacando que
o conhecimento tacito é de dificil articulacao em linguagem formal e possui valores in-

tangiveis como ideais e crencas pessoais, sendo fortemente influenciado pelo contexto.

2.2.3 C(riacao do conhecimento na pratica

Para Nonaka e Takeuchi (1997), quando se fala de criacdo de conhecimento é necessario,
antes de tudo, estabelecer as principais diferencas entre o que ¢ informacao e o que é
conhecimento. A informacao pode ser sintatica, analisada pelo seu volume de dados,
ou semantica, correspondente ao que ela representa. Ja o conhecimento é criado pelo
conjunto de dados com relevancia e propésito, denominado de informacao, adicionado as

crencas e compromissos do seu detentor.

Portanto, a criacao e difusao do conhecimento nas organizacoes nao pode ter origem so-

mente em um conjunto de livros, apostilas, regimentos ou outro repositério de qualquer de
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linguagem formal, mas no individuo que empresta suas crencas e ideais para produzir co-
nhecimento, mesmo que utilize os registros armazenados nesses repositorios. A Tabela 2.1
apresenta algumas diferencas de abordagem entre o conhecimento tacito e conhecimento

explicito, ou reproduzivel em linguagem formal.

Tabela 2.1: Dois tipos de conhecimento

Conhecimento Técito (subjetivo) Conhecimento explicito (objetivo)

Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)
Conhecimento simultaneo (aqui e agora) Conhecimento sequencial (14, entao)

Conhecimento anélogo (pratica) Conhecimento digital (teoria)

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

Apesar de ser dois conjuntos de origem tunica, a experiéncia se contrapoe com a racionali-
dade para diferenciar o conhecimento tacito do explicito. Da mesma forma, a experiéncia
adquirida na solugdo de problemas (aqui e agora), poderao ser utilizadas por analogia
para resolver outros problemas (14, entao). Portanto, o que se percebe é que existe com

bastante frequéncia a conversao desses tipos de conhecimento.

Na o6tica de Nonaka e Takeuchi existem pelo menos quatro tipos de conversao: conhe-
cimento técito em conhecimento técito (Socilaiza¢ao); conhecimento técito em conhe-
cimento explicito (Externalizagao); conhecimento explicito em conhecimento explicito
(Combinacao); e conhecimento explicito em conhecimento técito (Internalizagao). Essas
conversoes dao origem ao modelo SECI. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

Se vista em um plano a dinamica desse modelo acontece de forma circular, entretanto, a ex-
periéncia adquirida e o préprio movimento do mundo, provocando alteracoes de contexto,
projetam o movimento em uma espiral situada no espaco, dando a perfeita sensacao que
o conhecimento dificilmente retorna ao ponto de origem, exceto quando, se busca novos
caminhos e alternativas. A Figura 2.5 apresenta esse comportamento e o posiciona nas
dimensoes ontoldgicas e epistemologicas.

Nesse modelo, o conhecimento tacito criado por cada individuo da organizacao é divul-
gado, iniciando um movimento espiral. Apds a socializagao, o grupo formaliza o co-
nhecimento, externalizando a descoberta, que é combinada com outros conhecimentos ja
existentes e internalizados, reiniciando um novo ciclo da espiral. Como resultado, o dife-
rencial do valor agregado pelas novas descobertas, impede que o reinicio se dé no mesmo
ponto de partida do ciclo.

Nonaka e Takeuchi (1997) identificam cinco condigoes capacitadoras que viabilizam a

manutencao desse ciclo. A intencgao organizacional de promover a criacao desse importante
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Figura 2.5: Espiral do Conhecimento.
Fonte: adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.82)

ativo é responsabilidade exclusiva da empresa e deve fazer parte do conjunto de estratégias
definidas no Planejamento organizacional. A segunda acao é garantir a autonomia do nivel
individual, permitindo que esse elemento seja motivador da producao do conhecimento.

A flutuacao e caos criativo é a terceira das condigoes capacitadoras de criagao do conheci-
mento, ela significa provocar um colapso ordenado na integragao dos processos, permitindo
a analise das partes na solu¢ao do problema. A redundancia, tratada em alguns casos
como perdas, no processo de criacao do conhecimento torna-se uma fomentadora de novas
solucoes. Finalmente, a complexidade e variedade dos requisitos torna o desafio pessoal

mais interessante, portanto funciona como elemento de motivagao.

Para que esses procedimentos sejam institucionalizados, Nonaka e Takeuchi (1997) propoem
um modelo de cinco fases: compartilhamento do conhecimento técito; criagao de conceitos;
justificacao dos conceitos; construcao de um arquétipo; e, finalmente, a difusao interativa

do conhecimento.

O compartilhamento do conhecimento tacito nao acontece de forma simples, ja que é
adquirido através de experiéncias e, portanto, é dificil de ser transmitido. Na sua difusao,
esse conhecimento encontra aliados e desafetos, exatamente por envolver valores pessoais,
emocoes, ideais, sentimentos e modelos mentais. Por ser a fase de maior risco para a
sobrevivéncia da informacao, é sempre necessario a criacao de um ambiente controlado

por uma equipe especializada interdisciplinar.

A criacao de conceitos é intermediada por essa equipe e permite que o modelo mental seja
verbalizado em palavras e frases e solidificado em conceitos explicitos. Nesse processo

sao utilizados todos os métodos possiveis de raciocinio: inducao; deducao; e abducao. O
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consenso e o didlogo passam a ser as principais ferramentas de criagao desses conceitos.

Além da criagao de conceitos é necessario justifica-los. Nessa terceira fase é verificado
o real valor dessa producao criativa, tanto para a organizagao, quanto para a sociedade,
analisando o impacto da mudanca. Essa fase é relevante para a organizacgao, por se tratar
da transformacao de conhecimento individual em ativo de valor agregado. Portanto, é

relevante que a geréncia de nivel médio participe desse processo.

Na quarta fase é necessario a construcao de um arquétipo ou modelo de minimundo
para dar significado ao novo conhecimento. Por se tratar de um modelo inserido em um
contexto, é comum que esse novo ativo seja mesclado a outros conhecimentos explicitos
da organizacao. Além disso, a complexidade dessa modelagem e integracao requer a

participagao de outras unidades da empresa, com outros pontos de vista.

A quinta e ultima fase do modelo trata da difusao interativa do conhecimento produzido.
Apds a construcao do prototipo e a aprovacao dos envolvidos, a difusdo interativa é
responsavel pela utilizagao do novo conhecimento e divulgacao de sua pratica, nao so
intraorganizacao, mas, entre outras organizagoes, que possam tirar proveito desse recurso.
Nessa fase a continuidade e a forma de representacao do conhecimento passam a ser o
principal desafio, até que um novo conhecimento seja construido, validado e adotado pela

organizacgao.

Tratar o conhecimento originado dos relacionamentos existentes na execugao dos pro-
cessos é uma tarefa de razoavel complexidade, exigindo um consistente procedimento
metodologico. Um dos métodos de tratamento de sistemas complexos, utilizado para
conhecer o comportamento da varidvel humana é a andlise de redes sociais (ARS). Esse
método possui suporte grafico e um conjunto maduro, consistente e experimentado de
métricas apropriadas para tratar as questoes inerentes ao conhecimento produzido por

esses sistemas.

2.3 Analise de redes sociais e os aspectos sociométricos

A revisao tedrica desta segao aborda defini¢oes de redes, pressupostos subjacentes, atores e
relacionamentos, elementos de design, tratamento da colecao de dados, além dos métodos
basicos e avancados de ARS. As definigoes de rede apresentam os conceitos basicos utiliza-
dos. Os pressupostos subjacentes se concentram na relagao estrutural, percepcoes de afeto
e o processo dinamico da relagao estrutural. Os elementos de design cuida da unidade
de amostragem, forma e conteido das relacoes e nivel de andlise. Além disso aborda-se a
forma de tratamento da colecao de dados, os métodos basicos e avancados utilizados nas

redes sociais.
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Uma fonte de informacoes gerenciais, na maioria das vezes negligenciada, é o conjunto de
relacoes de trabalho entre pessoas ou grupo de pessoas para a execugao de uma atividade.
Para investigar essas fontes a ciéncia utiliza aspectos da sociometria e ARS. Essas areas
de estudo buscam conhecer como se dé o relacionamento na organizagao ou em um grupo,
quais informacgoes sao trocadas entre os atores desses grupos, quais conhecimentos sao
produzidos por eles e quais resultados apontam os indicadores levantados, permitindo

que diferentes atores ou grupos de atores possam ser comparados.

O interesse publico e académico no estudo de redes sociais cresceu rapidamente desde a
metade do século XX. O jogo e filme Siz Degree of Separation de John Guare popularizou
a idéia de mundo pequeno (small-world) do psicélogo social Stanley Milgram, em que
todos sao ligados a todos os outros através de alguns intermediarios conectados. Nesse
caso, a distancia média entre dois atores da pesquisa foi de seis pessoas. Frigyes Karinthy
(1887 - 1938) foi um autor hungaro, dramaturgo, poeta, jornalista, e tradutor. Ele foi
o primeiro a propor o conceito de seis graus de separacao, em 1929, na obra “Correntes
(Chains)” (FRIGYES, 2003).

Em 1967, o sociélogo norte-americano Stanley Milgram concebeu uma nova forma de
testar a teoria, que ele chamou de “small word problem”. Ele selecionou, aleatoriamente,
pessoas para enviar pacotes para um estranho localizada em Massachusetts. Os remetentes
sabiam o nome do destinatario, ocupacao e localizacao geral. Eles foram orientados a
enviar o pacote para uma pessoa relacionada ao primeiro nome que poderia conhecer o
destinatario. Essa pessoa faria o mesmo, e assim por diante, até o pacote ser entregue,
pessoalmente, ao destinatario alvo (MILGRAM, 1967).

Moreno (1967) é considerado pioneiro na utilizagao desse tipo de pesquisa e o seu principal
objeto de estudo foram as terapias. Ele usou, em 1934, matrizes e sociogramas para
representar relacionamentos simples entre criangas. Granovetter (1983), em 1973 escreveu
sobre o papel das conexoes fracas (weak ties), estabelecendo que nao s as conexoes
fortes eram importantes nas pesquisas de redes sociais, mas, também as conexoes fracas
que identificavam ligacoes distantes geograficamente. As conexoes fortes por estabelece-
rem intensidades nas relagoes e as conexoes fracas por, as vezes, estabelecerem pontes

importantes entre redes.

Outros estudiosos creditam a John A. Barnes o feito de ser o primeiro pesquisador a usar
o termo redes sociais (social network) em 1954. Ele era um antropologista que estudou
as ligagoes entre pessoas que moravam nas redondezas de uma ilha norueguesa. Barnes
baseou seu trabalho nas pesquisas de Jacob L. Moreno (KNOKE; YANG, 2008).

Assim, a ARS tem sido usada desde a década de 1930 em pesquisas avancadas das ciéncias

cognitivas. O seu desenvolvimento evoluia de forma lenta a uma taxa de crescimento
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constante. Entretanto, alguma coisa aconteceu na década de noventa que promoveu um
rapido crescimento nessa area de estudo. A associagdo com outros conceitos como a
sociometria, teoria dos grafos, subgrupos e modelos de blocos aumentou as fronteiras de
andlise social (WASSERMAN; FAUST, 1994).

Para Knoke e Yang (2008), uma evolugao de fenémeno similar e no mesmo espaco de
tempo ocorreu com as redes dos sistema complexos nas disciplinas de matematica e
fisica. As andlise dessas redes institucionalizaram uma perspectiva transdisciplinar cujos
conceitos basicos e medidas foram largamente difundidos para pesquisadores da sociolo-
gia, antropologia, economia, estudos organizacionais, gestao de negdcios, satide publica,

ciéncia da informacao, biologia, complexidade e teoria do caos.

Outra tendéncia aconteceu com a delimitacao de periodo temporal chamada de sociedade
da informacao. Nessa nova sociedade o conhecimento é o mais valioso ativo das orga-
nizacoes, portanto, conhecer como ele se forma e se transforma passou a ser fundamental
para a sobrevivéncia no mercado cada vez mais competitivo. E provavel que essa tendéncia
das organizacoes na busca de conhecimento, novas formas de administrar e promover di-
ferencial competitivo e o avango tecnoldgico tenham sido um dos motivos provocadores

desse salto qualitativo e quantitativo das pesquisas em ARS.

A ARS é o estudo das relagoes ou ligagoes entre um conjunto de pessoas. Os dados coleta-
dos ou fenomenos percebidos representam fenomenos subjetivos, resultante das interacoes
humanas. Esses fenomenos tanto pode ser uma relacao complexa de amizade em um
grupo ou um fluxo de informagao de um processo de trabalho. Essa andlise permite com-
preender a dinamica de troca de mensagens em um grupo, em um dterminado momento.
Apesar de também adotar analise de atributos, tem o seu foco nas relagoes das diades de

atores, percebendo tanto o comportamento da rede, quanto a visao individual do ator.

Segundo Knoke e Yang (2008), essa pratica é também usada para medir, monitorar e
avaliar o comportamento de colaboradores ou de grupos de colaboradores e para melhorar

o desempenho organizacional. Os resultados das anéalises podem:

e identificar individuos, equipes e unidades que desempenham um papel de relevancia;

e compreender as falhas de informacao, os obstdculos, os problemas estruturais, além
dos individuos, equipes e unidades isolados no quesito pesquisado;

e identificar as oportunidades para otimizar os fluxos de conhecimentos organiza-

cionais;
e conhecer a eficiéncia e a eficdcia dos canais de comunicacao formal;

e refletir sobre a importancia das redes informais e as formas de usa-las para melhorar

32



Capitulo Dois 2.3. Analise de redes sociais e os aspectos sociométricos

o desempenho organizacional;

e viabilizar uma forma de promover a inovacao e aprendizagem organizacional;

Mas como representar os resultados dessas pesquisas? Para Nooy, Mrvar e Batagelj (2009),
a definicao de rede social encontra suporte grafico na teoria dos grafos. Como um grafo
¢ um conjunto de vértices interligados por linhas entre os pares de vértices, podendo ser
direcionados ou nao direcionados, a rede social serd um subconjunto desse conjunto. Os
grafos nao direcionados contém multiplas linhas ligando dois nds e nao contém loops ou
auto ligacao e os grafos direcionados nao contém miultiplos arcos ligando dois nds. Dessa
forma, um grafo pode representar uma rede social (RS), que resume-se em um conjunto
de grafos com informagoes dos vértices, linhas e arcos desse grafo. Em um grafo, o grau

nodal (GN) de um né é o nimero de relagoes do iésimo ator com seus pares.

Outro foco de interesses dos pesquisadores é identificar a transferéncia de informacao
entre os membros de um grupo. Para isso, a metodologia de ARS, percebem, através da
aplicacao de questionarios, entrevistas, analise de documentos e observacoes, os fluxos de
informacoes e as construcoes sociais simbolicas dos grupos estudados. Apesar da eficiéncia
desse instrumento, na maioria das vezes, essas analises sao um retrato tirado no tempo,
sem a garantia de que o comportamento observado seja continuo. Transformar essa analise
estatica em dinamica é o mesmo que efetuar pesquisas sistematicas de forma a conferir

uma sequencia evolutiva de resultados organizados no tempo.

Quando as relacoes entre os atores da rede acontecem no ambiente organizacional, em
torno de um processo de trabalho, as ferramentas de comunicacao podem estabelecer
uma razoavel fonte de pesquisa que complementara ou reforcard as intencoes declaradas
no levantamento de dados. Essas fontes possuem dados estruturados e chegam a precisao,
em alguns casos, tanto do volume de informagoes tragadas, quanto do tempo gasto com
essas interacoes. Dessa forma, uma ARS permite que os gerentes possam entender melhor
a complexa rede de relagoes formada por seus colaboradores no desempenho de suas
tarefas. KEsses movimentos facilitam ou impedem a criacao e difusao do conhecimento,

portanto sao fundamentais a gestao.

As rede sociais possuem dois elementos essenciais: os atores e seus relacionamentos. Por-
tanto é comum dizer que é na combinacao desses dois elementos que se formam as rede
sociais. A anédlise nos permitira perceber aspectos e caracteristicas dessa rede, traduzidas
através de medidas como centralidade, prestigio, grau de entrada, distancia geodésica e
caminho. Com eles, atores e redes podem ser analisadas, avaliadas e comparadas entre si.

As idéias de pesquisas nessa area, na maioria das vezes, buscam quem conhece quem,
entretanto essa idéia esta gradativamente sendo substituida por quem conhece alguém
que conhece quem. Essa diferenca é razoavel quando se trata de ARS e representa a
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estrutura social cognitiva por detras da rede. Nesse caso, o interesse dos pesquisadores é
investigar variagoes e abrangencia das informagoes.

Em 1989, Laumann, Marsden and Prensky, segundo compilagao de Carrington, Scott e
Wasserman (2005, cap.2, p. 8), propuseram trés derivagoes de definigao de estratégias para
estabelecer os limites de redes sociais: abordagem posicional baseada nas caracteristicas
dos objetos relacionados ou um outro critério formal de relacionamento dos membros
da rede; abordagem baseada em evento apoiado na participacao de alguma classe de
atividades; e, finalmente, uma abordagem relacional baseada em conectividade social.
Outros pesquisadores discutiram essas questoes e adicionaram derivacoes de cada uma

delas, mantendo essas definigoes como centrais.

Trés outros elementos de pesquisa em redes sociais formam o conjunto de medidas. Sao
eles: unidades de amostragem; forma e conteido das relagoes; e o nivel de andlise de
dados. As pesquisas de rede devem tornar explicitas as decisoes sobre cada elemento
antes de dar inicio ao trabalho de campo, dessa forma, evita-se muitos problemas. Essas

muitas variagdes sdo previstas na literatura (KNOKE; YANG, 2008).

As escolhas das amostras estao diretamente ligadas ao tipos de conjuntos dos pesquisados.
Dessa forma, sao designados quais atores serao envolvidos na pesquisa. Esses atores
podem ser individuos, organizagoes ou grupos de individuos, entretanto, é relevante que
o conjunto de pesquisados defina os limites da pesquisa. Embora essas premissas sejam

necessarias, novos limites podem ser desdobrados por exigéncia dos objetivos da pesquisa.

A forma de relagao e os contetidos definem quais os tipos de lagos serao investigados. Eles
podem ser formados por relacionamentos pessoais, escolhas individuais, relacionamentos
de trabalho, troca de informagoes, fontes de pesquisa, dentre muitos outros tipos de lagos

existentes entre individuos, grupos de individuos ou organizagoes.

Knoke e Yang (2008) sugere o uso das seguintes tipologias de conteido genérico:

e relagoes transacionais, onde os atores negociam ou trocam registros;

e relacoes de comunicacao, onde os atores possuem canais de troca de informacoes

entre si;
e penetracao das relagoes de fronteira, onde os atores estao separados por limites;

e relagoes instrumentais, onde os atores procuram outros atores quaisquer para garan-

tir os seus objetivos;

e relacoes de autoridade, onde os atores estao posicionados em estruturas hierarquicas

e podem se ligar transversalmente a outros atores;
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e relagoes sentimentais sao, talvez, os lacos mais investigados, onde atores externalizam

seus tipos de relagoes;

e relacoes de parentesco e descendéncia originadas das ligacoes genealdgicas.

O terceiro dos elementos de design da pesquisa a ser definido é o nivel de analise. Ele preve
alternativas como o nivel de amostra de uma rede com analise centrada nos atributos a
partir do ator ou nd, que foca a analise em uma triade formada por trés nés e trés arcos.
Existem, entretanto, dezesseis tipos distintos de triades a serem analisadas que dependem
da colecao de dados.

O tratamento da colecao de dados para andlise envolve conceitos de definicao e especi-
ficacao dos limites da rede, de estratégia posicional, de estratégia relacional, de estratégia
baseada em eventos, de geradores de simples e miltiplos nomes, de geradores de recursos
e posicional, de medidas totais de redes pessoais e de documentos arquivados.

A discussao sobre a especificacao dos limites estd associada ao escopo de coleta de dados da
rede social a ser estudada. Os membros, atores ou nés dessa rede tanto podem ser definidos
pela simples aplicacao de regras seletivas, quanto podem ser selecionados por grupos
com fronteiras bem definidas. As estratégias recomendadas por Knoke e Yang (2008)
envolvem: selegdo de um grupo conhecido (familia, corporagao, etc.); selegdo posicional,
associada a um atributo ou caracteristica do grupo; selecao relacional associada ao nivel
de conhecimento ou troca de informacoes entre os atores; ou, finalmente, selecao baseada
em eventos. Especificado os limites da pesquisa, desdobra-se a necessidade de se coletar
os dados.

A forma de coletar dados é de relevante interesse na ARS e pode determinar a qualidade
da pesquisa. A primeira delas é denominada realista e nominalista, que adota conceitos de
percepcao de carater subjetivo dos atores. A segunda estratégia, denominada posicional,
usa atributos dos atores para associd-los nas andlise das relacoes, dependendo de especia-
listas ou da rede de atores. Existe ainda a coleta de dados para andlise das medidas totais
da rede e, finalmente, a estratégia de coleta de dados baseada em documentos arquivados
que esta relacionada a identificagdo de um padrao de comportamento dessa rede (KNOKE;
YANG, 2008).

Para introduzir o conceito de variaveis em pesquisas de redes sociais é necessario compre-
ender a sua representagdo matematica. Segundo Carrington, Scott e Wasserman (2005),
a escolha de uma pesquisa por amostragem pode ser representada como uma amostra de
populagao finita, onde o conjunto (U), formado por N unidades rotuladas por ntumeros
inteiros sequenciais de 1 até N, sem restrigoes, identificada como:
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U=1,..,N (2.1)

Neste universo existe uma variavel y, univariada ou multivariada, definida para cada i
elemento da populagao, portanto, y, para i = 1,...,N. Logo, hd um y; para cada n;.
Além disso, outra variavel x para cada elemento i pode ser acrescentada a pesquisa. Nos
casos de variaveis univariadas os valores tanto podem ser numéricos quanto categoricos.
No caso de varidveis multivariadas esses valores podem ser uma combinagao dos dois.
Como, em alguns casos, essas variaveis sao desconhecidas, pode existir outra variavel x,

para cada elemento do conjunto U, conhecida anteriormente, para apoiar a anélise.

As variaveis estao associadas aos elementos da pesquisa, portanto, é importante obser-
var os procedimentos de coleta de dados que darao sustentacao as redes analisadas. Por
tratar critérios de alta subjetividade e com forte variacao temporal, a ARS requer pro-
cedimentos rigidos de coleta de dados para minimizar os riscos de ma interpretacao dos
dados ou incompreensao dos respondentes dos questionarios, etc. Dessa forma, é relevante
destacar que os resultados das andlises, apesar da maturidade da técnica, deve trabalhar
com uma margem de erro razoavel. Knoke e Yang (2008) definem quatro procedimentos
bésicos: um unico nome gerador de multiplos nomes (procedimentos baseado em “quem
conhece quem?”); gerador de posigao e recurso; medicao total da rede social; e documentos

arquivados.

A estratégia de um unico ator gerador de miltiplos atores é encaminhada quando desco-
nhecemos os limites da rede ou eles nao sao aparentes para o pesquisador. Por exemplo,
no inicio de uma pesquisa é dificil saber quem conhece alguém que conhece outra pessoa,
portanto, esse limite so sera conhecido depois de aplicada a pesquisa. Dessa forma, a partir
de uma primeira rodada de aplicacao de questionarios, o vértice da rede indicard outros
respondentes. Os limites desses desdobramentos de questiondrios a serem aplicados em
outra rodada serao estabelecidos tanto pelo pesquisador, quanto pelo objetivo da pesquisa.

Esse tipo de estratégia acontece quando a investigacao trata de identificar niveis de hie-
rarquia e poder, observando a interferéncia dos relacionamentos nesse contexto. Portanto,
os instrumentos de coleta de dados devem estar atentos para essas questoes. Por exemplo,
em uma organizacao, pessoas de baixa posicao hierarquica podem ter um razoavel poder
decisério a depender dos lagos estabelecidos nessa estrutura, ou de outra forma, pessoas
estabelecidas em posicoes hierdarquicas consolidadas podem nao exercer controle algum

sobre sua estrutura.

Uma outra questao da coleta de dados é a inten¢ao de conhecer uma rede na sua totalidade.
Essa medicao de grupo de atores de uma rede social, identifica como todos os outros noés
se comportam em relacao ao né estudado. Em boa parte das vezes, nomes aleatorios de
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atores sao submetidos ao principal respondente do questiondrio para que a selecao seja
feita, mapeando-se a maior abrangéncia possivel da rede.

Embora, saber a questao priméria de uma rede social é saber quem se relaciona com quem?
talvez a importancia maior esteja em saber quem conhece alguém que conhece quem?
Essa estrutura cognitiva social (CSS) existente nas redes sociais, investiga variacoes de
informacoes, percepgoes e relacionamentos em ligagoes didticas ou triddicas. (KNOKE;
YANG, 2008)

Como as redes sociais sao sensiveis a falta de dados, a tarefa de coletar esses dados deve
ser cercada de maiores cuidados. Na coleta dos dados da rede centrada em atores, um
vértice com N ligacoes resulta em uma combinacao de N elementos, dois a dois. Entao, a

quantidade total dessa combinagao (C3) sera:

N!
Cl= —— 2.2
V21N - 2)! (22)

onde N representa a quantidade de atores da rede e a rede completa consiste de todas
as relagoes tipo diade, que sao formadas por todos os pares de N atores. Finalmente, a
estratégia de estabelecer os limites da pesquisa através documentos publicados em lin-
guagem formal, com autores fora da rede estudada se aplica quando se deseja buscar
relacionamentos nao perceptiveis dessa rede. Nesse caso, tanto pode ser a identificagao

de uma genealogia, quanto uma investigagao sobre autoria, ou outro caso similar.

Os métodos bésicos de ARS se desdobram em desenho grafico da rede, medida de rela-
cionamento entre atores, calculo da centralidade, prestigio, cliques, equivaléncia estrutural
e amostra visual. Os métodos avangados dao conta de conceitos como medidas de posi¢ao
da rede, modelos de andlise multivariada (logit), redes de afiliagdo, matriz de afiliagdo
e grafico bipartido, além do cédlculo da densidade e centralidade em redes de afiliagao.
Apesar disso, é relevante ratificar que uma ARS bésica promove uma visao estatica no

tempo.

Segundo Marteleto (2001), a andlise estdtica langa mao da idéia de rede para melhor
compreender a sociedade ou um grupo social através de sua estrutura, seus vértices e suas
ramificagoes. Essa foi a contribuicao que o enfoque de redes sociais deu a sociologia e a
outras ciéncias. J4 a utilizacao dinamica significa trabalhar as redes como uma estratégia

de agao no nivel pessoal ou coletivo, para gerar instrumentos de mobilizacao de recursos.

As aplicacoes mais frequentes desse método de andlise sao os diagnosticos para gru-
pos de individuos ou organizagoes. Entretanto, as suas métricas também sao utilizadas

para apoiar a gestao de pessoas, diagnosticar fluxos de informacoes e identificar pro-
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cessos de criacao e difusao do conhecimento. Os pesquisadores das ciéncias cognitivas
sao os usuarios mais frequentes dessa técnica. Na década de noventa, retornaram as
aplicacoes em estudos organizacionais, administracao e direito. Mais recentemente os
Fisicos comecaram a utilizar esse método de analise, na maioria das vezes, associado a

sistemas complexos.

Se mal conduzidas, as pesquisas em ARS podem criar informagoes enviesadas, provo-
cando razoaveis diferencas entre as analises efetuadas e o comportamento real da rede.
Isso acontece quando existe equivoco no foco da investigacao, onde os atores pensam estar
em um contexto diferente da realidade. Dessa forma, as informacoes coletadas sao distor-
cidas, criando um cenério diferente da realidade existente. Outra dimensao possivel de
se perceber erros na analise é quando se aborda questoes de preconceito, tanto de forma

particular, quanto em um contexto global.

Desdobra-se dos métodos de coleta de dados um aspecto relevante para os resultados das
pesquisas de redes sociais: a confianca da informacao coletada. Esse aspecto, portanto,
passa a ser verificado tanto nos questionarios como nos resultados tabulados da pesquisa.
Virias estratégias de verificagao de confianga sao aportadas ao instrumento de investigacao
utilizado. Talvez a mais comum delas seja a confirmacao, onde uma mesma questao é

colocada de outra forma para validar sua resposta.

Alguns elementos bésicos manipulados por uma ARS sao: grafos (graphs); matrizes (ma-
trices); medidas de relacionamentos (relationship measures); centralidade e prestigio (cen-
trality and prestige); cliques (cliques); equivaléncia estrutural (structural equivalence);
analise de telas (visual displays); e modelos de blocos(blockmodels) (KNOKE; YANG, 2008).

O grafo é um diagrama de duas dimensoes que mostra o relacionamento entre atores
em torno de um sistema social. O conjunto de N pontos do grafo é denominado né ou
vértice e representa os atores da rede. As ligagoes entre esses nés podem ser direcionadas
ou nao direcionadas, respectivamente denominadas arcos (arcs) ou arestas (edges) e sdo
identificadas tanto por nimeros, quanto por rétulos ou nomes. Uma analise grafica pode
perceber se as redes sao fortemente ou fracamente conectadas, considerando a existéncia
de pontos de corte (cutpoints) ou pontes (bridges) entre subredes (KNOKE; YANG, 2008).

O método da representagao matricial para anélise de rede é uma representagao algébrica
na forma de matriz de adjacéncia quadrada (X(N,N)), onde os titulos das linhas e colunas
possuem a mesma representacao ordenada dos atores. A diagonal dessa matriz é um vetor
nulo, j& que, em geral, as redes sociais nao permitem o auto relacionamento e o valor da
célula de intersecao é atribuido a posicao de coordenada z;;. A Tabela 2.2 mostra um
exemplo de matriz com quatro niveis de verificacao de relacionamento: desconhecido;

conhecido; amigo; e confidente.
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Tabela 2.2: Matriz sociométrica com 4 tipos de relacionamentos.
W1 W2 W3 W4 W5 Wﬁ

Wi - 3 2 2 2
W, 3 - 3 3 1 1
Wy 1.2 - 0 2 2
Wi 3 3 3 - 3 3
Wy 11 2 -0
We 0 3 3 3 -

Legenda:

0 = Desconhece;
1 = Conhece;

2 = Amigo;

3 = Confidente.

Fonte: adaptado de Knoke e Yang (2008, p.51)

Alguns autores utilizam-se de uma matriz nao quadrada para representar atores, atributos
e até eventos em grafos direcionados. Por exemplo, Tomando r;; = 1 para a condicao de
(v;,v;) ser aresta divergente de v; e convergente a v; e r;; = 0. Caso contrario a matriz
nao é mais (necessariamente) simétrica e o nimero de valores um é exatamente igual
ao numero de arestas. Dessa forma, as representagoes seriam similares a uma matriz
adjacente nao quadrada (X(N,M)), onde N representa a quantidade de células existentes na
linha e M representa a quantidade de células existentes na coluna, podendo ter eventos
iguais ou diferentes. O texto eletronico de Hanneman e Riddle (2005) aborda essa questao.

As medidas de relacionamento ou sociométricas é parte do método de anélise, sendo,
também, utilizados com relativa frequéncia nas pesquisas de redes sociais. Delas, por
exemplo, pode-se extrair a centralidade da rede ou o prestigio de determionado ator. Esse
método envolve o calculo da densidade e centralidade e sao aplicados a rede como um
todo. Eles se aplicam as duas abordagens distintas de rede: as direcionadas e as nao dire-
cionadas. As abordagens nao direcionadas representam relagoes que existem independente
de origem e destino, por exemplo, casamento. As direcionadas tratam de relacionamentos
que dependem da percepc¢ao de cada ator, por exemplo, a amizade.

Segundo Knoke e Yang (2008), a medida de densidade (D) pode ser usada para comparar
redes e define o quanto ela estd interligada (L) em relagdo ao total possivel de ligagoes
(C%). Por exemplo, se uma rede possui uma densidade “X” e outra rede possui densidade
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“Y”, sendo “X” > “Y”, entao pode-se afirmar que elas ndo se equiparam em relacao
a proporcao de interligacoes entre os atores. E importante destacar que essa medida
deixa de fora os auto relacionamentos. No caso das redes nao direcionadas, o valor deste
indicador é:

D_L
_CI%

(2.3)
Para Wasserman e Faust (1994), essa representagao pode ser vista como a razao entre o
nimero de ligagoes existentes pelo nimero total de ligacoes de uma rede. No caso das
redes direcionadas, onde cada par de vértices pode ter até dois arcos, portanto, o valor
da densidade é:

(2.4)

A medida de centralidade é uma das métricas mais usadas na andlise de redes sociais. Seu
estudo pode indicar a importancia do ator dentro da rede. Esse conceito esta estendido
em trés derivagoes. A primeira trata da andalise das propriedades por ator ou né dentro de
uma rede de atores. A segunda derivacao ¢é aplicada para estabelecer uma correspondéncia
de dois tipos de dados entre os atores ou nds. A terceira usa a centralidade para examinar
e classificar a estrutura da rede do centro para periferia. (NOOY; MRVAR; BATAGELJ, 2009)

Freeman (1979), estudou essas medidas, estabelecendo para a centralidade as derivagoes
de grau de entrada (degree), proximidade (closeness) e intermediacao (betweennes). Além
dessas métricas, a medida proposta por Bonacich, em 1972, denominada medida baseada
em eigenvector forma o conjunto das quatro referéncias mais utilizadas nesse tipo de
andlise. (CARRINGTON; SCOTT; WASSERMAN, 2005)

O grau de centralidade em um grafo nao direcionado ou direcionado para um determinado
né i determina o posicionamento daquele né em relacao a rede social. Para um grafo nao
direcionado com G atores, o calculo se da da seguinte forma:

Cpn(N;) = sz’j(i # J) (2.5)

Onde, X é o numero de ligacoes com o n6 i em relagao aos G-1 outros nos, excluindo a
autoligagao (i=j). Essa métrica nao s6 reflete a classificagdo entre nds, mas. também
depende do tamanho G da rede. Para eliminar a influéncia do tamanho da rede, per-
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mitindo uma analise comparativa entre elementos de redes diferentes, utiliza-se a seguinte

padronizacao:

22:1 Xy # J)
(G-1)

C’p(N;) = (2.6)

Para célculo do grau de centralizagao (Cy), possibilitando a comparacao entre duas redes,

Freeman (1979), propos a seguinte configuracao:

0, = ZialCalN") = Ca(N)
max Zle Ca(N*) — Ca(V;y)

(2.7)

A Equacao 2.7 representa a razao entre a soma das diferengas e a maior centralidade
observada entre os atores, pelo grau de centralidade de outros atores (G-1) e o valor méximo
possivel da soma das diferencas entre a maior centralidade pelo grau de centralidade dos
outros atores. Wasserman e Faust (1994) propuseram uma nova configuragdo para o

denominador dessa equagao (Cp).

> [Co(N)* = Cp(N)]
(G—1)(G—2)

Cp = (2.8)

onde o resultado do denominador da equacao resume a maior diferenga possivel entre a

centralidade do maior ator e as outras centralidades.

A centralidade de proximidade (C¢(N;)) indica o quao perto um né esté dos outros nés da
rede, dando uma idéia de maior ou menor afinidade entre os atores. Como esse indicador
é baseado na relacao entre outros dados, nao existe, nesse caso, o indicador relacionado a

toda rede. O seu célculo é definido pela Equagao 2.9.

1 .
Co(N;) = > atn ) (i # j) (2.9)

onde o denominador da equagao representa a soma das distancias geodésicas entre dois
nos da rede. Trés observacoes em relagao a este indicador sao necessarias: um né isolado
nao possui essa medida; o valor dessa medida nao pode ser zero; e a maior distancia
geodésica da rede serd sempre maior ou igual a medida de centralidade de cada um dos
nos. (KNOKE; YANG, 2008)
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Para que essa medida possa ser utilizada como comparagao entre membros de redes distin-
tas, ela deve ser normalizada na razao (G — 1). Nesse caso a centralidade de proximidade

(C’C(Ni)) é:

C’c(N;) = (G — 1)(Ce(Ny)) (2.10)

Além disso, essa medida pode ser utitilizada na comparacao de diferentes redes, grupos
ou subgrupos de atores, verificando a proximidade dos noés entre si. Portanto, a medida

centralidade de proximidade de um grupo é:

>l e(Ny) — Cc(Ny)]
(G—2)(G—1)/(26—3)

Co = (2.11)

Outra medida muito comum na anéalise de redes sociais é a centralidade de intermediacao
(Cp(N;)). Esse conceito estd associado a como outros atores intermediam a relagdo entre
diades que nao estao diretamente interligadas, ou seja, o quao importante é aquele né no
processo de intermediacao entre outros nés do caminho geodésico. Em 1977, conforme

Knoke e Yang (2008), Freeman propos o seguinte procedimento:

e considere que Gj; ¢ o comprimento geodésico entre os noés j e k;
e considere que Gj;(N;) é o caminho geodésico que contém o né i;

e entao dividindo essas medidas encontra-se o valor de intermediagao de um determi-

nado no i em relacao a j e k.

Logo, a medida de intermediagao de um determinado né i é:

Gy (V)

2.12
s (212)

Co(l) =)

i<k

Pela existéncia de muitos caminhos na rede percebe-se que esse indicador é zero quando
o caminho geodésico entre os nds inexiste ou falha. Por outro lado, ele atinge o maior
valor de [(G-1)(G-2)]/2 quando o né i falha em cada caminho geodésico de todas as diades,

assumindo que cada par tem somente um caminho (KNOKE; YANG, 2008).

Wasserman e Faust (1994) recomendaram padronizar esse indicador para permitir a com-
paracao entre nds de redes diferentes. A proposta presume a divisao da medida de inter-
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mediacao pelo maximo valor tedrico, assumindo que cada par tem somente um caminho

geodésico. A Equacao 2.13, apresenta a medida encontrada nesta operacgao.

CB(Ni) * 2

R R

(2.13)

Dessa forma o valor padrao é zero, quando a centralidade original for zero e falha no

caminho geodésico de cada diade entre os G—1 nds de cada uma dessas diades.

No caso de comparacao de redes, Wasserman e Faust propuseram em 1994, a medida de
intermediacdo de grupo (Cg), onde o numerador soma as diferengas entre os escores da
centralidade de cada ponto e o denominador indica o maximo valor tedrico possivel de

intermediagao para todos os nds da rede.

Em muitos casos, uma colecao de dados de redes sociais envolve instrugoes especificas de
iniciadores, remetentes, terminadores ou recpetores das relacoes na rede. Nesses casos, a
importancia se concentra nos remetentes e receptores. Assim, Knoke e Yang definem o
indicador de prestigio (Pp(N;)) para analisar a recepcao e o envio do objeto de estudo na
rede.

Wasserman e Faust (1994) propuseram que o indicador de prestigio de cada ator fosse
calculado pelo grau de entrada. Esse calculo é representado pela Equacao 2.14 do calculo
da centralidade de prestigio.

Pp(N;) = iji(j # 1) (2.14)

Como essa medida soma o valor na iésima coluna de uma sécio-matriz assimétrica, a
padronizagao para comparacao dos prestigios entre elementos de redes distintas é repre-
sentada pela Equagao 2.15.

> X

Proll) ==

(G #1) (2.15)

A medida de centralidade de prestigio varia entre os valores zero e um, sendo zero o menor
valor de prestigio e um o maior valor de prestigio do n6 em relacao a todas as redes sociais
a serem comparadas. Uma outra analise possivel é saber o quanto coesa estao as redes e

seus respectivos nos.
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A idéia de coesao envolve fortemente as relacées de intimidade entre os membros de um
grupo. Nas redes sociais utiliza-se a palavra clique para determinar ou classificar grupos
de atores que mantenham relagoes entre si, dentro de uma rede. Portanto, identificar um
clique em uma rede é como identificar um grupo de alta coesao. Essa selecao ajuda na
compreensao do comportamento da rede social e na classificagao de seus subgrupos.

O interesse encontra-se nao somente na coesao de um ator, mas na coesao entre atores
de uma mesma rede. Nesse aspecto, a distancia euclidiana (d;;) projeta uma equivaléncia
estrutural que atende esse quesito. O célculo dessa métrica é dado segundo a seguinte

Equagao:

d;; = [(l‘zk - $jk:)2 + (fEkz - 9Ukj)2)]7 (1 # j), (j # k) (2-16)

k=1

Onde a distancia euclidiana entre os atores i e j de um determinado grupo ou rede pode
ser comparada a outras distancias euclidianas de atores de outros grupos ou redes. Dessa
forma pode-se estabelecer um paralelo para verificar a similaridade entre essas estruturas.

Isso se justifica na comparagao entre redes que possam tratar de uma mesma abordagem.

A Figura 2.6 mostra dois exemplos de topologia de rede com ligagdes nao direcionadas,
com o mesmo numero de atores e grau de entrada nos nés mais centrais e ligagoes diferentes
entre eles. O grau de entrada dos dois nés centrais das diferentes redes sao os mesmos e,

também, o tamanho da rede, entretanto, as ligacoes estao topologicamente diferentes.

Grupo 1 Grupo 2

Figura 2.6: Grupos de mesmo tamanho e grau de entrada com diferentes ligagoes.

Fonte: adaptado de Carrington, Scott e Wasserman (2005, p.58)

Isso provoca diferentes andlises para essas duas representacoes graficas da rede social. Isso
ocorre porque, tradicionalmente, essas medidas se aplicavam somente aos atores ou nos.
Entretanto, pode existir alguma situacao que possa exigir a analise de um conjunto de
atores, tornando viavel a medida total aplicada a rede.
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Para Knoke e Yang (2008), em alguns casos a diversidade de um rede central pode ser me-
dida pelo desvio padrao das variaveis continuas ou pela indexagao de variaveis categoricas.
Nesses casos se pode representar a medida de diversidade (sX;) para uma rede central

COIMo:

o, — \/Zjl (Xij = Ximea)® (2.17)

onde, N é o nimero de atores, X;; é a varidvel continua e X,,.q ¢ a média dessas varidveis.
A média dos desvios padrao representa a diversidade de atributos de uma rede central
(KNOKE; YANG, 2008).

No caso do indice de variacao qualitativa (IQV), aplicada a uma variavel categdrica, classi-
ficada dentro de uma ordem discreta K, esse indicador é calculado, segundo Knoke e Yang
(2008), como:

1—5S% p2
qQV, = — ==t J (2.18)

onde, P? ¢ a proporcao de alteragao na jésima categoria. Esta medida é padronizada entre
zero e um, com zero representando a informagao da existéncia de uma sé categoria e com

um significando que as alterecoes caracteristicas estao distribuidas pela variavel K.

Além dessas métricas, existem outras medidas que sao aplicadas a rede como um todo.
Sao elas: grau nodal; passo (walk); trilha (¢rials); caminho (paths); ciclos (cycles); com-
ponentes (components); distancia geodésica (geodesic distances); diametros (diameters);
pontos de corte (cutpoints); pontes (bridges); arvores (trees); e subgrafos isomoérficos (iso-
morphics subraphs). Elas servem ao propésito de situar a rede em um contexto de redes,
comparar redes de forma segmentada por atores e grupos de atores, ou completa e apontar
caracteristicas especificas. (KNOKE; YANG, 2008)

Para a rede total o grau nodal é a soma de todos os graus nodais dividido pelo nimero
total desses nds. Essas métricas sofrem influéncia direta do tipo de ligacao: direcionada
ou nao direcionada. Ela identifica o envolvimento do ator com o atributo da relagao
analisada, assim, um baixo grau nodal significa pouco relacionamento do ator na rede. A

Figura 2.7 apresenta um exemplo de duas redes binarias: nao direcionada; e direcionada.
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Figura 2.7: Redes binarias nao direcionada (a) e direcionada (b).
Fonte: adaptado de Knoke e Yang (2008, p.57)

Analisando a rede “a” e a rede “b” da Tabela 2.2, verifica-se que o grau nodal é 3,2,
enquanto que a rede “b” divide o seu nodal em entrada e saida. O nodal de entrada é 1,4

e o nodal de saida é 1.

Tabela 2.3: Valores nodais dos atores das redes da Figura 2.7

N6 | Rede (a) | Rede (b) entrada | Rede (b) saida
A 4 0 2
B 3 2 1
C 3 1 1
D 3 1 1
E 3 3 0
aN | 3.2 1.4 1

Esses valores sao diferentes entre si e também do grau nodal de cada ponto. Além disso, o
valor nodal da rede “a” é maior que o valor nodal da “b”, tanto na entrada quanto na saida.
Por possuirem tipo de ligagoes diferentes, essa caracteristica impede que a comparagao
entre essas redes seja feita. Alguns conceitos adicionais sao necessarios quando se analisa
redes sociais.

A distancia geodésica é o comprimento do caminho mais curto entre dois nds da rede
analisada. O seu calculo varia em relacao a quatro tipos de rede: bindria nao direcionada;
bindaria direcionada; valorada nao direcionada; e valorada direcionada. O caminho mais
curto possivel dessas redes possui valor 1 e o mais longo depende diretamente dos soma
dos valores das ligacoes para o caminho mais curto. Para as redes direcionadas o caminho
a ser encontrado deve obedecer ao sentido de como as relagoes sao estabelecidas. (KNOKE;
YANG, 2008)

Para representar graficamente essas redes sociais utiliza-se técnicas baseadas na teoria dos
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grafos. Sao muitas as ferramentas computacionais de proposito geral que possibilitam a
manipulagao das redes sociais através dessas técnicas. Dentre elas destacam-se UCINET,
Pajek, NetMiner, STRUCTURE, MultiNet, e SSOCNET. O UCINET ¢, provavelmente a
ferramenta mais difundida. Ela é atualizada frequentemente e permite a implementagao
de muitos métodos de rede. (KNOKE; YANG, 2008)

O UCINET oferece médulos em cascata de arquivos de entrada e saida, manipulacao de
dados, ferramentas de rede como: modelagem, cluster e andlise estatistica. Além disso,
disponibiliza os métodos posicao de rede, papel, subgrupo, modelo de blocos e analise
egoceéntrica. Esses métodos e ferramentas de pesquisa de relacionamento entre individuos
e grupos de individuos nas redes de colaboracao, tem sentido quando se busca conhecer a

dindmica do conhecimento que movimenta o processo. (KNOKE; YANG, 2008)

2.4 Sistema especialista como ferramenta de difusao do con-

hecimento

A légica é utilizada na maioria dos sistemas de formalismo de representacao de conheci-
mento. Ela é considerada como um sistema formal que apresenta uma teoria semantica
de representacao. Seus estudos foram influenciados por ciéncias cognitivas como neu-
rociéncia, inteligéncia artificial (IA), filosofia, psicologia e linguistica. Isso acontece porque
o formalismo logico deriva novos conhecimentos a partir da associacao de conhecimentos

antigos, manipulando fatos e regras.

Segundo Souza (2008) o ato de declarar algo significa que se deve apresentar provas de
como se chegou a esse entendimento. Para os outros, entender isso depende da forma
como se demonstra o raciocinio que levou a essa declaracao. E nesse contexto que a légica
¢ utilizada, permitindo que seja proporcionada uma capacidade critica que possibilite a
distingao dos argumentos, das inferéncias e das provas concretas.

Essa estrutura dedutiva da base para o funcionamento das linguagens que utilizam logica
de programacao, existentes na maioria das solucoes do paradigma simbdlico da IA. Essas
linguagens fazem uso dos métodos de prova para inferir resultados. Dentre os tipos de
légica mais usuais na IA, encontra-se a Légica Sentencial ou Célculo Proposicional e a
Légica de Predicados ou de Primeira Ordem.

A Logica Sentencial tem a fungao de formalizar uma estrutura légica mais elementar do
discurso matematico, declarando o que é uma linguagem proposicional e descrevendo os
principios logicos que governam esses conectivos. Por necessidade de representar essas
estruturas, ela evoluiu para a Logica de primeira ordem ao ter novos conceitos agregados
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a seu alfabeto, diminuindo as restri¢oes na representacao e manipulacao dos aspectos
quantitativos.

Essa limitagao foi superada pela introducao de varidveis e quantificadores ao alfabeto
proposicional, gerando a Loégica de Predicados ou Logica de primeira ordem. Essa nova
abordagem ampliou o universo de aplicacoes de representagao do conhecimento para
notagoes légicas estruturadas. Dentre essas representagoes destacam-se as redes semanti-

cas.

Muitas aplicacoes de SE estao sendo utilizadas para diferentes aspectos de tratamento do
conhecimento. Dentre elas destacam-se o Mycin, responsavel pelo diagnéstico de doengas
do sangue e recomendacgao de antibidticos, o Dendral desenvolvido para auxiliar na in-
feréncia da origem de uma molécula, através do espectro de massa, o Prospector desen-
volvido para auxiliar na prospeccao mineral, o R1 desenvolvido para auxiliar no pedido
de compras de maquinas VAX, o SETH desenvolvido para tratamento de envenenamento
e o CLIPS desenvolvido como motor de tratamento do conhecimento para sistemas de

diagnéstico.

Para o desenvolvimento desse tipo de sistema, que utiliza o conceito de base do con-
hecimento, é relevante utilizar ferramentas de representacao que associe essas estruturas.
Neste caso, as redes semanticas sao as mais recomendadas por apresentar uma modelagem
adequada para tratar a relagao entre conceitos e estabelecer graficamente o desenvolvi-

mento de regras a partir dos fatos declarados.

2.4.1 Redes Semanticas

Nesse particular, a teoria dos grafos se apresenta como ferramenta natural para modelar
o conhecimento. Uma das variagoes de modelagem desse tipo de logica sao as redes
semanticas (RS). Uma RS é a representagao grafica que utiliza nés interconectados por
arestas ou arcos (grafo), onde os nds significam conceitos, caracteristicas, objetos e outros
elementos do mundo real e os arcos, as relagoes entre eles. A Figura 2.8 representa
todo conhecimento que possuo em relacao a minha cadeira. E evidente que muito mais
conhecimento pode ser aportado a rede, atingindo um nivel de complexidade inimaginavel.
Entretanto, a sua delimitacao foi definida tanto pelo conhecimento existente, quanto pelo

nivel de interesse.

A caracteristica principal desse tipo de rede é a defini¢ao explicita e sucinta de associacoes
importantes, em que fatos relevantes sobre um objeto ou conceito podem ser inferidos a
partir dos nés com os quais eles estao ligados, sem a necessidade de busca em todo

dominio do conhecimento tratado. Ela é um modo usual para representar conhecimento
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FAZ PARTE

Figura 2.8: Exemplo de representagao de uma rede semantica.
Fonte: adaptado de Rich (1988, p.253)

em dominios que usam taxonomias bem estabelecidas, simplificando a resolucao de pro-
blemas. Esta representacao permite um modo-padrao de andlise de significado de uma
sentenca e indica as similaridades nos seus significados. Essa representacao possibilita o

desenvolvimento de sistemas especialistas ou sistemas baseados no conhecimento.

2.4.2 Sistemas Especialistas

Um sistema especialista (SE) pode ser definido como um conjunto de programas que
reproduzem o conhecimento de especialistas, para disseminacao e padronizagao desse
conhecimento. Fazem parte das equipes de construcao desse sistema, o engenheiro do
conhecimento e o especialista. O primeiro é responsavel em decodificar o conhecimento
do especialista e transforméa-lo em regras e fatos, implementando em um ambiente com-

putacional.

Para Fernandes (2005), esses sistemas podem ser classificados, segundo as suas carac-
teristicas de funcionamento como de interpretacao, diagnodstico, monitoramento, predicao,
planejamento, projeto, depuracao, reparo, instrugao e controle. Os mais utilizados sao os
de controle, diagnostico e instrucao.

Os sistemas de controle governam o comportamento geral de outros sistemas e pode ser
considerado como o mais completo. Ele interpreta fatos de uma situacao atual, verificando
dados passados e fazendo uma predicao de futuro. Apresenta diagnosticos de possiveis
problemas, formulando um plano para sua correcao.

Nos sistemas identificados como de diagndsticos, a sua funcao basica é detectar falhas
sob a dtica das regras estabelecidas como ideais na solugao do problema. Isso é feito a
partir da analise do fato informado, destacando o que aconteceu, sendo comparado com
as regras estabelecidas pelos especialistas, que apontam para o que provocou o problema.
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Os sistemas com caracteristicas de instrucao possuem mecanismos de verificagao e re-
comendacao que acompanham oaprendizado do instruido. Eles tanto podem identificar
uma deficiéncia de conhecimento do aluno e reforcar as questoes da area, quanto pode
sugerir e discutir as repostas.

O elemento mais importante para um SE é a sua base de conhecimento. Nela estao
armazenados todos os fatos relevantes do dominio desejado e do problema a ser resolvido,
além das regras de negécios adquiridas do especialista. O conjunto destes fatos é cons-
truido por especialistas humanos e engenheiros do conhecimento, geralmente usando uma
linguagem formal para representar o conhecimento desse dominio. A Figura 2.9 apresenta

um esquema que envolve os componentes basicos de um SE.

BASE DE CONHECIMENTO
A ' N4
MAQUINA DE INFERENCIA
SUBSI}I{MA DE v el
o SUBSISTEMA DE INTERFACE DO
AQUISICAO DE EXPLICACAO USUARIO
CONHECIMENTO

Figura 2.9: Componentes basicos de um SE.
Fonte: adaptado de Fernandes (2005, p. 16)

Internamente, o conhecimento pode ser representado de vérias formas: por légica, por
RS, por quadros ou por sistemas hibridos, dentre outros. Uma BC para um SE é cons-
truida através de um processo interativo de desenvolvimento. Apds o projeto inicial e
implementacao do protétipo, o sistema cresce gradativamente, adquirindo novos fatos e
regras, conseqiientemente novos conhecimentos, portanto, para construir a BC, é preciso,

inicialmente, uma base de regras e a apropriacao dos fatos conhecidos do contexto.

2.5 Trabalhos correlatos

Diversas pesquisas para identificar outros estudiosos nos aspectos basicos deste trabalho
foram realizadas. O objetivo foi identificar outros autores que estao utilizando os aspectos
relevantes das ferramentas de andlise de redes sociais associadas as praticas de governanca
com aderéncia ao modelo SECI da espiral do conhecimento. Apesar de utilizar conceitos
da cultura oriental, o universo pesquisado foram as publica¢oes nas linguas inglesa e
portuguesa. Poucos trabalhos aderentes a esta pesquisa e fora dos realizados pelo grupo

de pesquisa Oficina do Saber, do qual este autor faz parte, foram encontrados, cabendo
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destaque a um deles. O principal objetivo deste grupo é identificar o impacto causado
pelo tratamento do ativo do conhecimento nos processos produtivos das organizagoes.

Dentre as pesquisas identificadas destacam-se as seguintes dissertagoes de mestrado e
artigos:

o estudo do impacto da experiéncia e senioridade no processo de definicao de precos
dos servigos de desenvolvimento de software em uma empresa de abrangéncia na-
cional de Lacerda (2010);

e aplicacao da andlise de rede social no processo de difusao do conhecimento de tec-
nologia da informagao e comunicacao em uma organizacao de telecomunicagoes de

Rosa (2008);

e criacao e difusao do conhecimento - estudo de caso para o processo de atendimento
em uma central de servigos (service desk) de uma prestadora de servigos da drea das
telecomunicagoes de Aratjo (2010);

e uma pesquisa sobre a gestao da manuten¢ao industrial e medigao de desempenho
- estudo de multicaso em uma industria petroquimica aplicado junto aos atores de

quatro plantas petroquimicas existentes no territério nacional de Lima (2010);

e Aplicagdo da Analise de Rede Social na difusdao de conhecimento para criagao de

novos produtos na industria automotiva de Moraes (2010);

e Making invisible work visible: using social network analysis to support strategic
collaboration de Cross, Borgatti e Parker (2002);

Na sequéncia sao descritas trés dessas pesquisas, desenvolvidas em grandes organizagoes.
Elas partem do principio que o processo continuo de melhoria das relagoes interpessoais
sao fundamentais para a criacao e difusao do conhecimento organizacional, aumento da
produtividade, melhoria da visao estratégica e auxilia no crescimento do ativo organiza-

cional.

2.5.1 Aplicacao da analise de rede social no processo de difusao do conhe-

cimento de Tecnologia da Informacao na organizacao

Para descricao desse trabalho sao apresentados e descritos os topicos relativos a contex-
tualizacao onde a pesquisa ocorreu, identificagao das principais hipoteses e dos objetivos
primarios e secundarios. Além disso discorre-se sobre a metodologia, as motivagoes e os
resultados alcancados.
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Para Rosa (2008) uma organizacao é feita por pessoas e s@o elas que assumem o desafio de
tornar o ambiente organizacional propenso a criacao e difusao do conhecimento. Quando

esse conhecimento ¢ utilizado entre mais de uma organizacao o desafio é maior ainda.

No caso particular dessa pesquisa, a criagao e difusao do conhecimento referido acontece no
ambito de uma empresa de telecomunicagoes e suas subsididrias e parceiras. O modelo de
governanga da tecnologia da informagcao e comunicagao (TIC) utilizado nessa organizagao
é o Information Technology Infrastructure Library (ITIL). Por questoes estratégicas e de

negdécio, o nome da organizacao foi preservado.

Com a evolucao das técnicas e métodos computacionais e da necessidade de reter conhe-
cimento nas organizagoes a TIC deixou de ser um negocio a ser gerido por terceiros e
passou a ser estratégico, interferindo até na governanca das empresas e nas estratégias
de comunicagao entre organizagoes, fazendo com que a palavra confianga voltasse a fazer

parte dos negocios.

O interesse nao apenas se concentra nos produtos ou servicos, mas, também, nos talentos
que os criam e produzem. A governanca de TIC também possui o papel de criar e
estabelecer um nivel de confianca para o cliente interno e externo a organizacao. A ITIL
representou uma evolucao no tratamento dos processos operacionais, particularmente a

todo e qualquer processo relacionado a infraestrutura de TIC.

Os processos sugeridos por essa forma de governanca sao executados por pessoas no ambi-
ente organizacional. Com base nessa observagao, tornou-se uma necessidade e ao mesmo
tempo um desafio fazer o mapeamento das relagoes interpessoais existentes numa em-
presarial. Este desafio reside no fato de que as relagoes interpessoais em uma empresa

possuem uma dinamica e complexidade proprias.

Para Rosa (2008), a TIC ¢ realizada pela combinacao de trés elementos: tecnologia,
pessoas e processos. A sinergia entre estes trés alicerces deve ocorrer de forma a subsidiar
o negocio da organizacao. Uma das caracteristicas da TIC, enquanto evolugao tecnolégica,

é se fazer necessaria em todos os setores, escalas e tipos de organizagao.

A mudanca no papel da TIC, movendo-se de um simples repositério de dados para uma
ferramenta efetiva no processo de tomada de decisao, estabeleceu o novo paradigma, ainda
nao estabilizado, alterando a visdo do antigo Centro de Processamento de Dados (CPD)

para a T.I. do século XXI, fortemente atrelada a computacao distribuida.

Nesse novo paradigma a TIC passa para uma gestao baseada em processos e depende
da inovacao continua para sobreviver, reciclar e criar novos conhecimentos, permitindo

uma melhor interligacao de todas as etapas de uma cadeia produtiva. Deixa de ser uma
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novidade e torna-se parte integrante do negodcio, possibilitando o alinhamento com o
planejamento estratégico.

Para Rosa (2008) essa nova abordagem de criagao e difusao do conhecimento é um difer-
encial indispensavel a qualquer segmento de negocio. Um dos intimeros percalgos a serem
transpostos ¢ a quebra de paradigmas existentes, como, por exemplo, mudar um pressu-

posto do papel das pessoas, que saem da posicao de expectador para ator do processo.

Para o autor, os novos trabalhadores dependentes e atuantes tem requerido a construcao de
uma relacao intensa entre as pessoas e o proprio desenvolvimento da TIC. Esta interagao
nao encontra obstaculos espaciais ou temporais, experimentados em outras épocas e se
estende nao sé as pessoas, mas as proprias organizagoes. E nesse contexto que é tratada

a gestao do conhecimento.

Portanto, esta pesquisa parte do principio no qual as pessoas precisam ser agentes ativos
dos processos organizacionais, interferindo nas mudancas. Essas interferéncias nao devem
ser apenas de observacao, mas devem modificar positivamente o ambiente de trabalho. A
evolucao que a Internet proporcionou, tanto em termos individuais quanto no contexto

organizacional, contribuiu para esta mudanca de comportamento.

As organizagoes estao sendo modificadas, repensadas e estudadas para absorver o impacto
dessas mudancgas. O antigo centro de processamento de dados que nao passava de um
corpo exégeno dentro da organizacao, apresentando pouca sinergia, passou a ser, junto
com as pessoas e a pratica de governanca corporativa, os principais arautos dessa mudanca

comportamental.

Para Rosa, as organizacoes sao compostas de pessoas que constréem e difundem o co-
nhecimento. Portanto, como o modelo SECI fornece uma configuragao de ambiente no
qual o conhecimento nasce do individuo, sendo socializado, externalizado, combinado e

internalizado, ele é adotado como referéncia neste estudo.

A principal hipdtese desta pesquisa admite que o conhecimento adquirido, mantido e
criado pelo individuo, somado as suas interagoes na organizacao é a base para a competi-
tividade. A investigacao desta hipotese, além de se basear na literatura existente, faz uso
das técnicas de ARS. A ARS agrega ao modelo SECI uma dimensao temporal no auxilio

a afericao da difusao e criagao do conhecimento organizacional.

O objeto de estudo desta dissertacao identifica os determinantes do processo de difusao
do conhecimento e compreende as dinamicas que envolvem os fluxos informacionais e de
conhecimento dentro da organizagao. A base utilizada para a compreensao desta dinamica
¢ modelo de conversao de conhecimento proposto pelos pesquisadores Nonaka e Takeuchi
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(1997).

Para Rosa (2008), aferir o nivel de difusao e criagdo de conhecimento no ambito organiza-
cional torna mais contundente a avaliagao da forca motriz de uma atual: o conhecimento.
O elevado grau de iteracao e interacao subjetivo na dinamica de difusao e criagao do
conhecimento pode evoluir ao ponto de estabelecer uma barreira para a sua metrificagao

e, por conseguinte, entendimento e ajuste.

A ARS se faz necessaria como forma de trazer a esta subjetividade o meio pelo qual
serd possivel, nesta interpretacao da problemdtica, aferir tal processo de difusao de co-
nhecimento. O modelo SECI agrega a definicao de conhecimento e as recomendagcoes de
governanca ITIL, cria o meio que possibilita a informacao semantica a base do conheci-

mento.

Rosa (2008) propoe uma equagao matematica que, por meio do contexto da ITIL, das
métricas de ARS e do modelo SECI permita a aferi¢ao do grau de difusao de conhecimento,
mesmo que preliminarmente, agregando aos modelos ja existentes a contribuicao deste
trabalho.

Outro objetivo desta pesquisa é estudar o fluxo informacional na organizacao através da
ARS, do MNT e da ITIL, permitindo, com base neste, a melhor compreensao da dinamica
associada a difusao do conhecimento organizacional. Para lograr o objetivo principal, sao

necessarios:

e agregar aos estudos ja existentes o conhecimento da dinamica intra-organizacional,
no contexto da ITIL;

e mapear as relagoes existentes no ambito organizacional, as quais facilitam o processo

de difusao do conhecimento;

e agregar as ferramentas ja existentes para ARS, para avaliar o nivel de difusao do

conhecimento;

e entender os fatores necessarios para a difusao do conhecimento no ambito de um

setor de tecnologia da informacao.

As informacoes a respeito das relacoes entre os atores estao disponiveis somente na rede
social. Por isso, os autores escolheram a aplicacao de um questionério para o levantamento
desses dados. A posicao metodolégica adotada nesta pesquisa buscou a coleta de dados
pertencentes a um ambiente real de uma organizacao de telecomunicacoes com atuacao

no territorio nacional.
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Segundo Rosa (2008), a rede social delimitada pela pesquisa é formada pelos atores que
compoem a geréncia de capacidade da organizacao pesquisada. A escolha dessa empresa
nao foi aleatoria. Dentre as empresas de projecao nacional aderentes a pratica de gover-
nanca recomendada pela I'TIL, essa empresa registra um elevado grau de implementacao
das disciplinas sugeridas.

O questionario proposto foi dividido em trés blocos: dados bésicos, visao sobre proces-
sos e visao sobre o relacionamento da equipe. No primeiro bloco, somente uma analise
quantitativa foi efetuada; as partes seguintes foram objeto tanto de andlise quantitativa
quanto qualitativa. Houve duas etapas de aplicagao dos questiondrios: a primeira sele-
cionou os atores diretamente vinculados a geréncia de capacidade e a segunda etapa foi o

desdobramento da primeira.

A pesquisa envolveu 43 atores na primeira etapa e onze atores na segunda etapa, totali-
zando 54 entrevistados. Na segunda rodada de aplicacao, dos 43 atores apontados pela
equipe de capacidade como sendo suas fontes de informacao na organizacao, 34 deles res-
ponderam e 9 nao retornaram o questionario. Assim, foi alcangada uma taxa de retorno

de 74 pontos percentuais.

A amostra de 54 questionarios representa dezenove pontos percentuais do total de cola-
boradores possiveis. A aplicacao de cada questionario durou, em média, vinte minutos,
sendo antecedida de uma explanacao individual a respeito do objetivo da entrevista. A

pesquisa teve inicio em outubro de 2007 e foi concluida em fevereiro de 2008.

Esse trabalho foi motivado pela crescente evolucao dos mercados ao redor do mundo,
em paralelo com a rapida taxa de obsolescéncia tecnologica, tanto a percebida quanto a
planejada. Essa evolucao tem remodelado profundamente a estratégia das organizagoes,
nao apenas no que se refere ao reconhecimento da importancia da criacao e difusao do
conhecimento, mas também a exigéncia que este novo conhecimento deva ser rapidamente

incorporado em novas tecnologias, produtos e servigos (ROSA, 2008).

Além disso, a competitividade requer um processo auto-sustentavel de crescimento nas
habilidades especificas, capacitacoes e niveis de conhecimento. Os individuos sao os prin-

cipais atores neste processo, sendo responsaveis pela criagao e aquisicao de conhecimento.

O estudo identificou os determinantes do processo de difusao do conhecimento, compreen-
dendo as dinamicas que envolveram os fluxos informacionais e de conhecimento dentro
da organizacao, utilizando a dinamica do modelo de conversao de conhecimento proposto
pelos pesquisadores Nonaka e Takeuchi (1997)), integrando esse modelo com as técnicas

de ARS aplicadas ao contexto de governanca sugerido pela ITIL.
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O estudo desenvolvido na pesquisa contribuiu para o contexto atual da TIC, ao propor-
cionar métricas para avaliar a capacidade de criagao e difusao do conhecimento organi-
zacional no contexto aplicado as melhores praticas sugeridas pela ITIL. Esta capacidade
é entendida como um dos principais diferenciais organizacionais capazes de impulsionar

uma organizagao.

O investimento realizado em conhecimento transforma-se em capacidade de inovagao tec-
noldgica e reverte-se em produtos e servigos de valor agregado a prépria organizagao. A
criacao do conhecimento é realizada por individuos, sem os quais uma organizacao nao

pode criar conhecimento.

Nesse particular, a pesquisa estabeleceu dois novos conceitos, o de conhecimento relacional
e coeficiente de difusao do conhecimento, utilizando ARS, os quais permitem avaliar o nivel
de difusao do conhecimento e, principalmente, entender que o principal fator associado a
difusao do conhecimento no ambito de TI depende do limite estabelecido pelas praticas
de governanca de TI e de uma rede intra-organizacional apta e capacitada a difundir o

conhecimento.

2.5.2 C(Criacao e difusao do conhecimento: estudo de caso para o processo

de atendimento em uma central de servigos (service desk)

Também, para descricao desse trabalho sao apresentados e descritos os tépicos relativos a
contextualizacao onde a pesquisa ocorreu, identificacao das principais hipoteses e dos ob-
jetivos primérios e secundarios. Além disso discorre-se sobre a metodologia, as motivagoes

e os resultados alcancados.

Para Araijo (2010) o atendimento e suporte em uma organizacdo ¢ feito por pessoas e
sao elas que assumem o desafio de tornar o ambiente organizacional propenso a criacao
e difusao do conhecimento. Quando esse conhecimento é compartilhado e utilizado pelo
grupo em sintonia com as instrugoes da organizagao, ele se torna um importante elemento

de apoio a produtividade.

No caso particular dessa pesquisa a criacao e difusao do conhecimento acontece no ambito
de uma empresa de suporte as atividades de telecomunicagoes, mais especificamente para
solucionar os problemas da portabilidade. Por razoes estratégicas e pelas caracteristicas
do negdcio, o nome da organizacao foi preservado na pesquisa. Vale, ainda, destacar que
o modelo de governancga da tecnologia da informagcao e comunicagao (TIC) utilizado nessa
organizagao é o Information Technology Infrastructure Library (ITIL).
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Para Araijo (2010), o interesse nao apenas se concentra nos servicos, mas, também, nos
talentos que dao suporte a sua execugao. Neste caso a governanga de TIC possui o papel
de viabilizar a comunicacao com o cliente interno e externo a organizacao. De forma
geral, a adocao de um modelo de boas praticas de gestao representou uma evolugao no
tratamento dos processos operacionais da TIC.

Os processos sugeridos pelo ITIL sao executados por pessoas no ambiente organizacional.
Com base nessa observacao, fazer o mapeamento das relagoes interpessoais existentes no
atendimento ao cliente pela central de service desk, ajuda na compreensao da criacao
e difusao do conhecimento. Essas relagoes interpessoais possuem uma dinamica e com-
plexidade préprias, que se controladas funciona como uma ferramenta de apoio a produ-
tividade. Dentre esses processos destacam-se o atendimento helpdesk e as geréncias de

incidentes e problemas.

Aratjo (2010, p. 4) compreende que a geréncia de incidentes é um dos processos op-
eracionais da ITIL que recomenda procedimentos de atendimento, registro e controle de
solicitagoes dos clientes na solugcao de problemas. Um incidente é qualquer evento que
nao faz parte da operacao normal de um servigo e pode causar interrupcao do servigo ou
reducao de sua qualidade. Dessa forma, é relevante se estabelecer mecanismos de criagao

e difusao do conhecimento para apoiar a execucao dessas atividades.

Existem os seguintes fatores criticos de sucesso na operacao da central de servigos desta
prestadora de servicos de portabilidade na telefonia: compreensao das necessidades do
negocio; entendimento dos requisitos dos usudrios; investimento em treinamento dos
usuarios do sistema, equipes de suporte e equipes de atendimento; defini¢ao clara dos ob-
jetivos dos servigos, metas e produtos e serem entregues; niveis de servicos factiveis, acor-

dados e regularmente revistos; e a verificagao se os beneficios sao adequados ao negécio.

Nessa abordagem ITIL existe um separador quase natural que define os limites entre
um incidente ou um problema. Essa classificacao quando feita sem o devido cuidado,
compromete a produtividade da prestacao do servico e depende da inovacao continua
para sobreviver, reciclar e criar novos conhecimentos. Portanto a qualidade e a troca de

experiéncia da equipe é fundamental.

Para Araijo (2010), desde a época da finalizacao do projeto até os dias atuais, o servigo
de portabilidade passa por uma maturacao. A difusao dos processos ITIL entre os colabo-
radores do servigo faz com que a cultura de processos/procedimentos controlados por esta
governanca de TT seja bem aceita por usuarios e equipes de apoio. Este trabalho tem re-
querido a construcao de uma relacao intensa entre as pessoas e o proprio desenvolvimento
da TIC. Esta interacao nao encontra obstaculos espaciais ou temporais, experimentados

’

em outras épocas e se estende nao s6 as pessoas, mas as proprias organizacoes. E nesse
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contexto que é tratada a gestao do conhecimento.

Denomina-se portabilidade numérica o processo que possibilita aos usuarios de telefonia
fixa (Servigo Telefonico Fixo Comutado) e mével (Servigo Mdvel Pessoal) trocar de ope-
radora e manter o nimero de telefone. A Portabilidade Numérica de Codigo de Acesso
1 é também definida como a capacidade do usuario manter seu nimero telefonico inde-
pendente da prestadora inicialmente detentora do cédigo de acesso. Este servigo foi uma
forma utilizada pela Anatel de deslocar a competitividade através da infra-estrutura das

prestadoras, para o eixo de servicos oferecidos.

Mesmo apoiada por processos e procedimentos os problemas ocorrem, revelando que estes
nao sao perfeitos e estao sujeitos a falhas. A informacao explicita, ou seja, material de
apoio, documentos, manuais sao instrumentos estaticos armazenados. Ainda que tais
informacoes sejam de exceléncia o que as fazem 1teis é o individuo. Desta forma, por
mais que se tenha todo processo controlado seguindo métricas, regras e boas praticas,

faz-se necessario as pessoas para dinamizar o processo e acumular experiéncias.

Segundo Arauijo (2010) o que caracteriza este problema é a caréncia no processo de in-
cidentes, de um procedimento ou um conjunto de atividades formais que resguardem
as trocas interpessoais, insights e o conhecimento gerado pelo analista no momento de
atendimento ou analise de uma solicitacao gerada pelo cliente. E importante que o reg-
istro do incidente seja composto a partir de uma afericao do sintoma relatado e a solugao

seja embasada por informacoes e experiéncias adquiridas por similaridade de casos.

Nessa solucao é considerada a hipdtese de que os procedimentos formais existentes nao
se preocupam com as condicoes necessarias para a criacao e difusao do conhecimento.
Portanto, o tratamento dos desvios deve ser funcao do maior nivel de senioridade da
equipe envolvida no atendimento da central de servigos. Logo, percebe-se que a falta
de treinamento do time de nivel basico de atendimento faz com que as informagoes que
chegam a central de servigos nao sejam classificadas, qualificadas, entendidas e registradas

corretamente.

Para Araijo (2010) O objetivo principal desta pesquisa é diagnosticar as condigoes necessérias
para a melhoria do processo de tratamento e registro de incidentes na central de servigos.
Este diagnéstico é relevante para a elaboragao de uma proposta de revisao do processo
existente de registro de incidentes. A relevancia da revisao do processo estd ligada ao

proposito de qualidade no atendimento ao cliente, sem gerar custos ou danos ao servigo.

Similarmente ao trabalho anterior, o autor busca uma integracao do modelo de conversao
de conhecimento SECI com as técnicas de Andlise de Rede Social (ARS), aplicadas ao
contexto de governanga baseada no modelo ITIL. Isso objetiva melhorar a qualidade e a
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produtividade dos servicos de atendimento a questoes de portabilidade entre operadoras
do sistema de telefonia.

Segundo Aratjo (2010), O principal objetivo da pesquisa em diagnosticar as condigoes
necessarias para a melhoria do processo de tratamento e registro de incidentes na central
de servicos foi alcancado. Para tanto, foram realizadas andlises no fluxo de incidentes
e nas respostas aos questionarios, entendendo-se que este fluxo precisa ser incrementado
com atividades de criagao e difusao do conhecimento. Desta forma, estda sendo proposto
um fluxo de trabalho e boas praticas, visando: relacionamento; registro de percepcoes; e
afericao de sintomas. Logo, existe a indicacao que a organizagao precisa promover ajustes

no processo de incidentes.

As informacoes a respeito das relacoes entre os atores estao disponiveis somente na rede
social. Por isso, os autores escolheram a aplicacao de um questionario para o levantamento
desses dados. A posicao metodolégica adotada nesta pesquisa buscou a coleta de dados
pertencentes a um ambiente real da prestadora de servicos de portabilidade numérica em

uma organizagao de telecomunicacoes com atuacao no territério nacional.

Para a sua realizacao foi necessaria uma autorizacao formal por parte da empresa sele-
cionada o que implicou na assinatura de um contrato de confidencialidade dos dados co-
letados. A rede social determinada para a pesquisa é formada pelos atores que compoem
a geréncia de incidentes e problemas desta operadora. A escolha da empresa nao foi
aleatoria e atendeu aos critérios de: empresa de projecao nacional aderente a pratica de
governanca recomendada pela I'TIL; demonstrou interesse em implementar as solugoes re-
comendadas, permitindo um laboratério futuro de pesquisa; e, finalmente, pela facilidade

que o autor possui em ser funcionario desta organizagao.

O questionario proposto foi dividido em trés blocos: dados basicos, visao sobre proces-
sos e visao sobre o relacionamento da equipe. No primeiro bloco, somente uma analise
quantitativa foi efetuada; as partes seguintes foram objeto tanto de analise quantitativa
quanto qualitativa. Houve duas etapas de aplicacao dos questiondrios: a primeira sele-
cionou os atores diretamente vinculados a geréncia de capacidade e a segunta etapa foi o

desdobramento da primeira.

A pesquisa envolveu inicialmente 30 atores na primeira etapa e seis atores na segunda
etapa, totalizando 36 entrevistados. Dos 24 atores apontados pela equipe como as suas
fontes de informacgao na organizagao, somente foram escolhidos seis deles por terem re-

tornado os questionarios respondidos na primeira etapa.

O estudo identificou os determinantes do processo de difusao do conhecimento, compreen-

dendo as dinamicas que envolveram os fluxos informacionais e de conhecimento dentro
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da organizacao. Os mapeamentos sugeridos foram executados e deles desdobraram-se al-
guns entendimentos: os individuos da central de servicos, dificilmente utilizam os colegas
do préprio departamento para obter conhecimento; a fonte principal de consulta é a fer-
ramenta oficial da empresa e em alguns momentos utiliza-se manuais técnicos; é menos
importante para todos os atores, os livros e base de conhecimento de outras areas; e, final-
mente, entre os novos colaboradores poucos se relacionam para buscar apoio na execuc¢ao
de suas atividades, ja entre os de senioridade maiores o relacionamento com outros do

mesmo departamento, sempre estao em seu caminho na solu¢ao de problemas.

2.5.3 Making invisible work visible: using social network analysis to sup-

port strategic collaboration

Para Cross, Borgatti e Parker (2002), atualmente as organizac¢oes de predominancia
hierarquica, construida em camadas, empreendem esforcos para reduzir os seus limites
funcionais. Com isso, coordenacoes formais sao substituidas por redes de relagoes infor-
mais. Entretanto, o movimento dessas organizacoes sao acentuados na formacao de redes
de joint ventures, aliancas e colaboracao entre altos executivos, deixando de lado as redes

informais dentro de suas proprias organizacoes de trabalho.

Esta pesquisa trabalhou com um consércio de 23 empresas nos ultimos dezoito meses em
busca de provar que a andlise de redes sociais é um valioso instrumento para facilitar a
colaboracao entre grupos de importancia estratégica, descrevendo como a analise de redes

sociais podem ser eficazes para:

e Promover a colaboracao dentro de um grupo de importancia estratégica;

e Apoiar momentos criticos em redes que atravessam as fronteiras funcionais, hierar-

quicas ou geograficas;

Garantir a integracao de um rede apds a reestruturacao ou outras iniciativas de

mudanca estratégica;

Ajudar aos gestores a avaliar sistematicamente e apoiar a colaboragao de importancia
estratégica.

Para Cross, Borgatti e Parker (2002), a confianga das pessoas nas solugdes de problemas,
adquiridas das suas redes de relacionamentos contrastam com o que diz as experiéncias
praticas e as pesquisas cientificas. Portanto, pela dificuldade de se encontrar pessoas
com conhecimentos e métodos diferentes para resolver problemas nao deve tornar esta

solugao como unica perspectiva. Como cada pessoa é o que ela conhece, entao, nao basta
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reorganizar uma empresa para garantir a colaboracao entre os trabalhadores especialistas,
mas, também fazer isto. Em consequéncia disso, atendéncia das organizacoes de hoje € se

movimentar no sentido de criar empresas mais flexiveis e baseadas no conhecimento.

Esta pesquisa destaca como os gestores podem influenciar o apoio critico e invisivel das re-
des informais, desde o trabalho individual com os atores destas redes, até a sua construgao
dentro da organizagao. durante dezoito meses foram estudadas 23 diferentes empresas da
lista Fortune 500 e do Governo dos Estados Unidos da América (EUA). Nesta pesquisa a

escolha dos cendarios e dos atores foram os objetivos secundarios mais relevantes.

Para um colaborador de qualquer organizacgao suas atividades nao estao totalmente defini-
das pelo regimento e organograma. Estas defini¢coes sao apenas apenas parte de um todo
maior, isso porque as redes informais na visao dos colaboradores sao muito mais visiveis
que as ligacoes explicitas dos lacos e das caixas de um organograma. Por conta disso e
de outras deficiéncias é comum que as organizacoes tenham atividades redundantes e as
ligagoes entre as estruturas organizacionais sejam, na maioria das vezes, envolvidas em

uma nuvem indefinida de responsabilidades.

Para Cross, Borgatti e Parker (2002) a andlise de redes sociais pode ser uma importante
ferramenta de avaliacao e apoio a gestao dessas organizagoes no sentido de conhecer mais a
fundo, através de sociogramas, sobre a colaboracao entre seus empregados e os conceitos
de papel e posicao que cada um deles desempenha. Essa iniciativa somente se tornou
possivel com o desenvolvimento desta area de pesquuisa e a sua associacao com a teoria
dos grafos. Logo, essas redes podem ser importantes veiculos de inovacao e melhoria de

desempenho das organizagoes.

Para promover uma colaboracao efetiva dentro da importancia estratégica do grupo,
Cross, Borgatti e Parker (2002) entende que a ARS pode ser uma ferramenta eficaz. Ele
exemplifica que trabalhando com uma organizacao de consultoria de nivel mundial, for-
mada por atores altamente qualificados, para fornecer novos conhecimentos de lideranca
e apoio organizacional, estes colaboradores nao estavam rendendo o suficiente. Por conta

disso, o gestor chefe deste grupo solicitou a andlise da rede de colaboragao.

Como resultado obteve-se a formacao de dois sub-grupos que estavam desenvolvendo
tarefas redundantes e impactando no potencial das habilidades e competéncias de cada
ator desta rede. No final das pesquisas constatou-se a criacao de nichos de exceléncia
com pouca colaboracao entre eles. Por conta disso o trabalho estava limitado ao saber
de um grupo ou de outro e nao a soma de suas competéncias. O simples conhecimento
dessa situacao invisivel a organizagao possibilitou acoes corretivas que melhoraram os

resultados.
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Descendo o nivel de colaboracao até os limites funcionais, essa colaboracao acontece de
forma mais natural possivel, tentando estabelecer uma relagao de interesse e sobrevivéncia.
segundo Cross, Borgatti e Parker (2002), ao estudar uma das orgnizagdes da Fortune
500 que foi fundida com outra organizacao, identificou que os executivos de alto nivel
ficaram confusos quanto ao que seria a organizacao resultante e quais os papéis dos niveis
funcionais. Aprofundando a pesquisa se percebeu que as divisdes das camadas de baixo
estavam conversando e trocando informacgoes informalmente entre si, sobre seus novos
papéis. Estas agoes foram fundamentais para que os executivos pudessem redefinir a

estratégia da nova organizacao.

segundo Cross, Borgatti e Parker (2002), a colaboracao entre os limites hierdrquicos das
organizagoes estudadas variavam conforme a estrutura da empresa. Em algumas delas as
redes informais mostravam-se semelhantes a hierarquica explicita, ja em outras a hierar-
quia chegava a atrapalhar o funcionamento dessas redes informais. Saber se cada situagao

¢ desejada ou nao, depende do funcionamente de cada uma dessas organizacoes.

Para garantir a integracao nos grupos, Cross, Borgatti e Parker (2002) sugere o uso do
sociograma para conhecer os principais atores da rede informal e criar uma consciéncia
de que nao existe integracao entre eles. Dessa forma, a informacao e o conhecimento
pode facilmente alcancar muitos colaboradores ao mesmo tempo, sem que circulares e
memorandos sejam emitidos. A busca é identificar quem sabe o qué, para identificar,
inicialmente as competéncias e talentos. isso foi possivel com a introducao de uma série

de ferramentas de criacao e difusao do conhecimento para ajudar a integrar os grupos.

Finalmente, segundo Cross, Borgatti e Parker (2002), o nivel acelerado de crescimento da
economia de hoje exige cada vez mais o uso de conhecimento no dia a dia do trabalho.
Esse conhecimento nao ¢é apenas a soma dos talentos e competéncias individuais, mais o
resultado do conhecimento compartilhado de um grupo de atores dentro das organizagoes.
Como esse estado de colaboragao somente ¢é alcancado por uma rede informal colaborativa,
normalmente invisivel a organizagao, entao, raramente elas sao bem suportadas pelos

gestores das organizagoes.

Entretanto, ao fazer visivel essas redes com uso de ferramentas de ARS, torna-se possivel
trabalhar com grupos para uma colaboracao eficaz. Os diagramas de redes e seus indi-
cadores sociais podem alterar a percepcao dos executivos em relagao aos investimentos
realizados, seus sistemas de informacao, o comportmento desejado para as liderancas e
os fluxos de informacao. A pesquisa de Cross, Borgatti e Parker (2002), mostrou que as
relagoes sociais nao podem ser encomendadas pela gestao e sao fortemente afetadas por
elementos sob controle da gestao, tais como hierarquia organizacional, os niveis funcionais,
servigos horizontais, localizagao geografica, competéncia e talento dos atores envolvidos,

dentre outros. Portanto, com a ARS os gestores tém uma forma de avaliar os efeitos das
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decisoes no tecido social da organizacao.

2.5.4 Associacao da pesquisa com os trabalhos correlatos

Os trabalhos apresentados como pesquisas correlatas sao resultados de dissertacoes de
mestrado de membros do grupo de pesquisa Oficina do Saber. Este grupo foi criado em
2009 com a proposta de realizar pesquisas na area de criagao e difusao do conhecimento em
organizacoes de diferentes naturezas. Para isso utiliza modelos de gestao como referéncia
de estudo, incorporando praticas da espiral do conhecimento, utilizando analise de redes
sociais para investigar o comportamento de parte ou toda organizacao em relagao ao uso,

criacao e difusao do conhecimento.

As similaridades podem ser observadas na comparacao dos trabalhos em relacao a funda-
mentacao tedrica. A Tabela 2.4 apresenta essa comparacao, estabelecendo como linhas as
dimensoes teoricas tratadas e como colunas os dois trabalhos apresentados e a proposta
deste trabalho. E importante destacar que o objetivo principal do grupo de pesquisa
Oficina do Saber é tratar questoes da criagao e difusao do conhecimento nas organizagoes.

Tabela 2.4: Correlacao de trabalhos pelo referencial tedrico

Assuntos Rosa Araijo Dantas Cross
Ferramentas de gestdo e modelagem de processos  Sim Sim Sim Sim
Espiral do conhecimento e modelo SECI Sim Sim Sim Nao
Anélise de redes sociais Sim Sim Sim Sim
Adequacgao ao contexto organizacional Sim Sim Sim Sim
Utilizacao de Inteligéncia computacional Nao Nao Sim Nao
Pesquisa em empresas de grande porte Sim Nao Sim Sim

Este trabalho apresenta uma correlacao de 83,3% de similaridades em relagao ao referen-
cial teérico do trabalho de Rosa (2008) e 66,7% com os trabalho de Araijo (2010) e Cross,
Borgatti e Parker (2002). Isto reforca a ideia de similaridade da pesquisa e destaca o in-
teresse crescente das organizacoes na criacao e difusao do conhecimento tanto no processo
de gestao, quanto nos processos de negocio. A recomendacgao da utilizacao de ferramentas
de inteligéncia computacional para apoiar a criacao e difusao do conhecimento nas orga-
nizagoes é o diferencial desta pesquisa em relacao as outras pesquisas apresentadas como
trabalhos correlatos.
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Metodologia

Para Eco e Sebeok (1991), as hipdteses e seus elementos fazem parte da nossa mente, antes
mesmo que possamos nos dar conta conscientemente disso. A ideia surge com a capaci-
dade de combinar esses elementos em disposi¢oes nunca antes tentadas por nés mesmos,
implicando no surgimento da sugestao nova. Portanto, é a combinacao de métodos ja

conhecidos com as caracteristicas da pesquisa que formam o conteudo deste capitulo.

“O Homem, ministro e intérprete da natureza, faz e entende tanto quanto constata, pela
observacao dos fatos ou pelo trabalho da mente, sobre a ordem da natureza; nao sabe nem

pode mais (BACON, 1999, P. 3).”

O paradigma dessa pesquisa tem perspectiva holistica manipulando componentes repre-
sentativos, onde os dados coletados possuem a riqueza de detalhes necessarios para serem
verificados, analisados e interpretados. Nessa abordagem interpretativa, nao experimen-
tal e exploratéria a andlise se dara pela metrificagao dos relacionamentos interpessoais na
troca de conhecimento para execucao das tarefas diarias do processo de comercializacao

de agua.

A pesquisa investiga o comportamento dos colaboradores na intermediacao do conheci-
mento quando da execucao do processo de comercializagao de adgua em Salvador, para
identificar o nivel de aderéncia com o modelo SECI. No diagndstico das relagoes interpes-
soais de troca de conhecimento foi escolhido um dos métodos de andlise de sistemas com-
plexos conhecido como anédlise de redes sociais (ARS). Espera-se com isso, o diagndstico

das relagoes de um grupo de pessoas em torno de um objetivo especifico.

Além disso, buscando outros aspectos fenomenoldgicos relevantes dessa interpessoalidade,
analisa-se a base de dados gerada pelas comunicagoes telefonicas entre os analistas comer-
ciais, durante determinado periodo de tempo. Esses dados sao gerados e armazenados no
sistema de controle da Unidade de Resposta Audivel da Embasa (URA). Para esse estudo
foram considerados os campos de origem e destino da chamada, o tempo de duracao e a

data e hora da ligacao telefonica.

O aprofundamento nos conceitos das disciplinas que fundamentam o projeto, além da
ambientagao com os softwares e linguagens de programagao utilizados, permite o entendi-
mento tedrico necessario para embasamento desta pesquisa. Portanto, essa revisao da

literatura aporta a este trabalho conceitos de modelagem de processos de negécio (BPM),

64



Capitulo Trés 3.1. Premissas metodologicas

andlise de redes sociais (ARS), criagao e difusdo do conhecimento nas organizagoes (SECI),
sistemas especialistas (SE) e aprendizado baseado em problemas (PBL). Todos esses con-
ceitos, direta ou indiretamente, sao utilizados neste trabalho.

A principal premissa desta pesquisa é que as pessoas executam as atividades dos proces-
sos de trabalho em uma organizacao e nessa atividade produz conhecimento, portanto,
como apropriar o conhecimento gerado e transformé-lo em ativo organizacional? para
isso é necessario compreender como funciona a gestao de processos de negocio em uma
organizacao. o BPM é uma razoavel referéncia de mapeamento e modelagem de processo.
Mapeado e conhecido o processo de trabalho, busca-se conhecer o comportamento das

pessoas em relacao a criacao e difusao do ocnhecimento.

O modelo da espiral do conhecimento (SECI) orienta a identificagdo do comportamento
das pessoas através da ARS e permite a sugestao de ferramentas aderentes a este modelo.
em particular, para a construcao de um ambiente de criacao de conhecimento, apropria-se
da ideia de um espaco “Ba”. Esse espaco é materializado por uma cidade cenogréfica
que utiliza técnicas PBL para a problematizacao e criacao do conhecimento. Criado esse
conhecimento, ele é transformado em regras que sao implementadas no SE. Esse sistema
funciona como uma ferramenta de apoio a execucao das tarefas rotineiras para difusao do

conhecimento adquirido.

3.1 Premissas metodologicas

Esta secao apresenta as premissas metodolégicas de ARS utilizadas na investigacao das
relacoes interpessoais de troca de conhecimento para execugao do processo de comercia-
lizagao de adgua na regiao metropolitana de Salvador. Esse método estd alinhado com a
proposta do trabalho e contribui diretamento com o objetivo de apresentar uma solugao
de criacao e difusao do conhecimento aderente ao modelo SECI de Nonaka e Takeuchi

(1997).

Essa ARS fornece informagoes relevantes para o redesenho do processo de comercializagao
de agua, por testar as possibilidades para: expressar relacionamentos definidos por con-
ceitos tedricos, produzindo definigbes formais; medir e descrever a evolucao de modelos
e teorias, onde, conceitos chaves e proposicoes sao expressos como processos relacionais
ou resultados estruturais; e prover analises estatisticas de sistemas multirrelacionais. No
contexto descritivo da ARS, cria-se um vocabulario e um conjunto de defini¢oes formais

para expressar teorias, conceitos e propriedades (WASSERMAN; FAUST, 1994).

Dentro dessa perspectiva de anélise sao verificados os indicadores de centralidade, grupos

de centralidade, grau de entrada, grau de saida, prestigio, proximidade (closeness) e in-
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termediacao (betweenness). Algumas dessas métricas se derivam em trés outros conceitos:
no primeiro é possivel verificar a evolucao da centralidade em relacao a diferentes grupos
dentro de uma organizacao; no segundo grupo de estudo é possivel estabelecer a relacao
de centralidade entre dois tipos de dados diferentes; e, no terceiro grupo examina-se a es-
trutura da rede e o seu comportamento do centro para a periferia (CARRINGTON; SCOTT;
WASSERMAN, 2005).

Como a menor parte da rede social é a ligagao entre dois membros, em determinados mo-
mentos essa pesquisa langa mao da relacao dessa diade para proceder a analise. Segundo
Carrington, Scott e Wasserman (2005), existe uma particular versao na abordagem de
modelos dependentes das ligagoes das diades de atores da rede, conhecida como modelos
de dependéncia diadica discreta. Esses modelos trabalham com as preferéncias dos atores

para a estrutura local, analisando arcos e ligagoes.

As medidas de distancia e centralidade sao utilizadas tanto para comparacao das redes,
quanto para analise dos principais atores, quer seja em uma diade ou em um grupo. Dessas
medidas derivam-se a centralidade de intermediagao (betweenness), centralidade de proxi-
midade (closeness), centralidade de grau (degree centrality), grau de entrada (indegree),
distancia geodésica (geodesic distance), densidade (density) e coesdao (choesion). Além
disso a analise identifica, verifica e analisa os principais cliques da rede, como recomenda
Ehrlich e Carboni (2005). Esta pesquisa faz uso, principalmente, dos indicadores de

centralidade e prestigio.

Os softwares de apoio a andlise de redes sociais denominados ORA, PAJEK, e UCINET,
foram experimentados, cabendo a escolha do UCINET como melhor solugao para anélise
e representacao da rede deste estudo. O software ORA, versao 2.0.8 de janeiro de 2010,
desenvolvido pelo Cornegie Mellon University ¢ de uso livre, porém, sem ter codigo aberto,
com boa interface grafica, mas com forte limitagao no niimero de atores, dificultando a

ampliacao da pesquisa para toda a Embasa.

O PAJEK versao 1.01 de outubro de 2004, também de utilizacao livre com restrigdes
para uso comercial, possui Copyright (c) 1996 e todos direitos reservados para Vladimir
Batagelj and Andrej Mrvar. Trata-se de uma solucao bastante razoavel, mas com interface
mais complexa para manipulacao. Apesar de nao ter limitagoes de tamanho para a rede

estudada, seu impedimento para uso comercial inviabilizou a escolha desse produto.

O UCINET 6 para ambiente windows versao 6.286 Copyright (c¢) 1997-2007, com direitos
reservados para Harvard: Analytic Technologies foi o escolhido. Ele exige registro para
seu uso, mas nao coloca qualquer outro tipo de restricao. Possui interface amigavel e
encontra-se dentro das dimensoes previstas para outros estudos com os analistas comer-

ciais da Embasa. Ele atende aos requisitos estabelecidos na pesquisa, desde as repre-
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sentagoes graficas (Mdédulo NetDraw), até o calculo das métricas escolhidas. Além disso
foi o software escolhido para desenvolvimento de pesquisas no grupo Oficina do Saber.
Esses aspectos foram determinantes para escolha do software como plataforma de apoio

a ARS.

3.2 Campo da pesquisa

O processo de comercializacao a ser estudado é replicado pelas as 19 unidades regionais
da Embasa e dele participam diversas categorias de profissionais que contribuem direta ou
indiretamente para os resultados da comercializacao de dgua. Considera-se que o estudo
desse processo em uma das 19 unidades regionais é suficiente para conhecer a comer-
cializacao de agua. Portanto, foi escolhido como amostra de pesquisa a maior unidade
regional arrecadadora da Embasa. Além desse motivo, é relevante destacar que essa UR
atende tanto um grande municipio como Salvador, quanto um municipio de médio porte,

como o de Lauro de Freitas.

Essas caracteristicas fazem com que se obtenha uma amostra razoavel de todos os pro-
blemas vivenciados em relacao a criagao e difusao do conhecimento na comercializacao
de dgua. A Unidade Regional da Bolandeira (UMB) possui na sua estrutura organica as
divisdes comercial, operacional e administrativa. A Divisao Comercial (UMBC) é a prin-
cipal gestora do processo de comercializacao, contando com apoio direto de 5 escritoérios
de servigos (ES) divididos por regiao geogréfica e apoio indireto das divisdes operacional

e administrativa.

Dessa forma, uma andlise é melhor conduzida quando feita no grupo de profissionais
integrantes dessas unidades. Entre os profissionais envolvidos na execucao direta da co-
mercializacao de agua destacam-se os analistas comerciais, por serem os responsaveis pela
maioria das atividades de criagao e difusao do conhecimento. Por conta disso, a pesquisa
foi direcionada para este grupo de atores.

Eles sao encarregados de tomar todas as decisoes de rotina, baseadas em regras estabele-
cidas em resolugoes de diretoria (RD), na legislacao, ou existentes nas Normas Comerciais
da Embasa (NC). As principais atividades desse grupo é resolver problemas didrios deman-
dados pela sociedade, encaminhar servigos, monitorar e controlar resultados e fiscalizar
outros profissionais executores das atividades comerciais. Por conta disso, a complexi-
dade desse problema exige desses profissionais conhecimento especifico e experiéncia que

também serao investigados.

Entretanto, pode existir um desequilibrio acentuado nas competéncias de cada individuo

desse grupo, aumentando, sobremaneira, a necessidade de controle dos procedimentos de
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criacao e difusao do conhecimento, justificando, portanto, centrar a pesquisa no grupo de
analistas comerciais da UMB. Esse desequilibrio deve ser analisado em relagao as métricas
de centralidade e prestigio de cada ator da rede.

3.3 Sujeitos da pesquisa

Para perceber os fenomenos sociais existentes no grupo de analistas comerciais do processo
de comercializacao em relacao as praticas de criacao e difusao do conhecimento, foram
selecionadas todas as pessoas integrantes desse grupo. Dos 40 analistas comerciais exis-
tentes na UMB foram pesquisados 36 pessoas, representando 90% do universo desejado.
Os quatro atores que nao participaram da pesquisa ou estavam de férias ou em trans-
feréncia de setor. Esses respondentes estao distribuidos em cinco escritorios de servicos e

na Divisao Comercial, tendo o telefone como sua principal ferramenta de comunicacao.

Apesar da distribuicao fisica dos analistas comerciais, eles participam diretamente de to-
das as etapas da comercializacao de dgua na area de atuagao do seu ES. Essa participagao
envolve desde acoes de cadastro técnico, até a decisao de suspender ou cancelar o fatura-
mento. Existem mais de 300 tipos diferentes de servigos comerciais que sao executados,
planejados ou fiscalizados por esses profissionais. Neste universo, sao considerados os

seguintes grupos de atividades relevantes para a comercializacao de agua:

e fiscalizar e manter o cadastro técnico;

e planejar a execucgao de ligacao de agua;

e acompanhar o faturamento e definir categoria de clientes;

e planejar a instalagao, substituicao, manutencgao e revisao de leitura de hidrometros;

e analisar as leituras e consumo de dgua, tanto pelo perfil de consumo, quanto pelos
aspectos historicos;

e analisar e atualizar médias de consumo;

e acompanhar e fiscalizar a arrecadacao e baixas de contas;

e planejar a cobranca, suspensao e reativacao do fornecimento de dgua;
e revisar ligacao fechada;

e fiscalizar servigos e emitir a certidoes;

e analisar e se pronunciar sobre processos de devolugao de numerario;

e verificar irregularidades e aplicar sancoes;
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e parcelamento e reparcelamento de débito;
e planejar pesquisas de vazamento e afericao de hidrometro;

e analisar a necessidade de suspenséao e/ou cancelamento do faturamento.

Para executar esse grupo de tarefas os analistas comerciais se comunicam entre si, u-
sando como principal meio de contato o sistema de comunicacao interna denominado de
ramal telefonico. Este instrumento é parte integrante do sistema denominado unidade de
resposta audivel (URA) da Embasa, que registra dados sobre a ligagao. Por conta disso,
utilizou-se o mesmo método para construir uma rede de comunicacao social deste grupo,
no mesmo periodo da pesquisa de campo. Essa rede foi utilizada como instrumento de
apoio a analise do questionario e para fins comparativos com a rede originada da pesquisa,
buscando a validagao dos resultados.

Para uma melhor analise desses atores é necessario associar caracteristicas pessoais com a
pratica de trabalho e os relacionamentos estabelecidos nessa pratica. Portanto, a pesquisa
deve investigar essas variaveis para identificar fendomenos que contribuem na formagao de
competéncias desses profissionais, identificando o atual processo de criagao e difusao do
conhecimento e o perfil desejado para um analista comercial.

Esta secao define os instrumentos utilizados para investigar o comportamento dos anal-
istas comerciais da UMB na execugao das suas tarefas e redesenhar um novo modelo
de processo de comercializagao, inserindo praticas de criacao e difusao do conhecimento
aderentes ao modelo SECI, proposto por Nonaka e Takeuchi (1997). Entre essas praticas
sugere-se a construcao de um espaco "Ba”de criagao do conhecimento, baseada na pro-
posta de Nonaka, Toyama e Konno (2000), ambos integrados a rotina de trabalho da

comercializacao de dgua na UMB.

Por ser uma pesquisa que utiliza técnicas de ARS, de natureza aplicada, com abordagem
qualiquantitativa, envolvendo aspectos de metrificacao e subjetividade do sujeito estu-
dado, entao, a aplicacao do questionario junto aos atores e a analise de dados de sistemas
de informagao sao os instrumentos mais recomendados para essa investigacao. Portanto, a

utilizagao desses instrumentos envolve aspectos exploratorios, descritivos e metodolégicos.

Esta secao comenta aspectos do questionédrio submetido ao grupo de analistas comerci-
ais para investigacao das relagoes interpessoais na criagao e difusao do conhecimento no
processo de comercializacao de dgua na UMB, a maior unidade regional em faturamento
entre as dezenove unidades regionais da Embasa, cuidando de cerca de 166 mil ligacoes

de agua em 10 zonas de abastecimento e atendendo cerca de 650 mil pessoas.

Este levantamento de dados adota como referéncia o modelo de conversiao de conheci-
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mento proposto por Nonaka e Takeuchi (1997). Assim como no modelo, conhecido como
SECI, este trabalho considera que o conhecimento nasce do individuo, é externalizado e
transformado por um grupo, combinado pela organizagao e outra vez internalizado para

0 mesmo ou por outros individuos interessados.

Para analisar a dinamica da difusao da informagao serao utilizadas técnicas de Anélise
de Rede Social (ARS) em um grupo especifico de colaboradores, cuja principal funcao é
analisar e emitir pronunciamentos sobre a adequacao dos procedimentos e reclamagoes

dos clientes em relacao a um conjunto de livros denominados Normas Comerciais.

Pressupoe-se que o conhecimento criado e difundido entre os analistas comerciais nao
somente obedece a leitura e interpretacao das NC, mas, principalmente, é transferido
entre os atores dessa rede de colaboracao, através de comunicacoes informais, definindo
novos padroes de procedimento. Portanto, o resultado da pesquisa pode contribuir com
a identificacao de recursos de producao de conhecimento adequados ao comportamento
dos analistas comerciais, destacando o impacto da comunicacao informal através de indi-

cadores sociométricos.

A aplicacao deste questionario obedece ao alinhamento interno com os objetivos da alta ad-
ministragao da Embasa, ficando determinada a confidencialidade dos dados, preservando-
se identidade dos respondentes, além do que, serd necessaria a prévia validacao pela
Superintendéncia Metropolitana (OM) e Diretoria de Operagao (DO) antes de sua publi-

cagao.

A pesquisa é exploratéria por utilizar pouco conhecimento sistematizado para compreen-
der as relacoes interpessoais, € descritiva quando expoe as caracteristicas dos analistas
comerciais e dos seus relacionamentos e, por fim, é metodolégica porque obedece ao mesmo
processo de captacao da realidade utilizado pela maioria das pesquisas em ARS. Dessa

forma, as seguintes etapas discutem e classificam os instrumentos utilizados:

e definicao do tipo de rede trabalhada através de pesquisa tedrica associativa do estado
da arte em ARS;

e selecao das métricas que sao utilizadas pela aderéncia delas com o objeto da pesquisa;

e construcao, discussao e aplicacao do questionario de coleta de dados apoiado por

pesquisa de campo, ferramentas de banco de dados e planilha eletronica;

e construcao, discussao e aplicagao da andlise dos dados da URA apoiado por sis-
tema de informacao, pesquisa de campo, ferramentas de banco de dados e planilha

eletronica;

e comparacao entre as redes sociais apoiada pelo software de andlise de redes sociais
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UCINET;

e modelagem do processo de criacao e difusao integrado ao processo de comercializacao

de dgua na UMB, apoiado pelo software BizAgi Process modeler;

e andlise dos aspectos sociométricos dos analistas comerciais apoiado pelo software
UCINET;

e proposicao de ferramenta de criacao do conhecimento baseada na construcao de um
modelo de minimundo apoiado por obras civis e metodologia de aprendizado baseado
em problemas (PBL);

e proposi¢ao de ferramenta de difusao do conhecimento baseada em um sistema espe-
cialista com logica de primeira ordem, apoiado pela linguagem de programacao em

16gica (Prolog).

Os instrumentos de investigacao utilizados abrangem diferentes aspectos de uma pesquisa,
desde incursoes em campo, passando por pesquisa bibliografica, até estudo de caso. E uma
pesquisa de campo por investigar, através de aplicagao de questionario e andlise de dados
sistematizados, as relagoes de trabalho dos analistas comerciais. E uma pesquisa bibli-
ografica por associar conceitos de modelagem de processos, inteligéncia computacional,

criacao e difusao do conhecimento e analise de redes sociais a um mesmo objetivo.

3.3.1 Estrutura de questionario

O questionario estda estruturado em trés partes: dados bésicos, processo, e relaciona-
mentos. Nos dados bésicos sao levantadas questoes individuais e dados cadastrais, como
formacao profissional, sexo, tempo de trabalho, setor e relagao contratual. Isso se justifica
porque conhecer quem responde permite mapear os elos das cadeias de criacao e difusao

do conhecimento.

Nas perguntas destinadas ao processo sao investigados os procedimentos de criacao e
difusao do conhecimento no dia a dia da organizacao. Esses dados podem apontar para
outros colaboradores fora da area de abrangéncia da UMB, entretanto, nao existird a
aplicagao de novo questionario para os indicados. Finalmente, a terceira parte, que trata
dos relacionamentos, sao identificadas as fontes de informacao em relacao a internalizacao

e combinac¢ao do conhecimento do modelo SECI.

As perguntas de um a sete do questiondario, parte integrante da primeira secao de cadas-
tro, identificam os principais dados caracteristicos dos analistas comerciais. Esses dados

sao utilizados no cruzamento de informagoes com o objeto de identificar comportamentos,
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estabelecer associagoes ou validar perfis. Por exemplo, pode-se associar determinado re-
sultado, caracteristica ou comportamento como requisitos da funcao do analista comercial

de uma determinada unidade administrativa.

A segunda secao do questiondrio, que envolve as questoes nove a dezessete, investiga a
visao dos atores em relagao ao processo de negdcio do qual os perguntados participam e
quais os pontos focais de maior interesse. Além disso, acrescenta detalhes do ambiente de
trabalho que pode fornecer indicagoes relevantes sobre a comercializacao de dgua na UMB.
Também o cruzamento de informacoes pode esclarecer tendéncias de comportamento. Por
exemplo, um determinado resultado individual pode ser explicado pelo ambiente que esta

disponivel para o colaborador.

A pergunta oito busca o tempo médio de alteracao do processo do ponto de vista do
entrevistado, para avaliar a sua percepcao em relagao as mudancas nos procedimentos da
Embasa. A pergunta nove procura-se conhecer os principais meios de acesso a informacao
pelo colaborador. A questao dez levanta a percepcao propria do grau de colaboragao
nas mudancas da empresa. Na sequéncia, as perguntas onze e doze investigam tanto os
canais de contribuicao mais utilizados pelo colaborador, quanto a natureza da atividade

do respondente.

A pergunta treze captura a percepcao em relacao a velocidade de propagacao das in-
formacoes da alta administracao até a base operacional da Embasa. A pergunta quatorze
também estabelece uma percepcao de aprendizado, s6 que, nesse caso, ela procura o tempo
individual de adaptacao de cada colaborador para o exercicio pleno das suas atividades.
Na questao 15 ¢ investigada a posicao da visao de distancia do colaborador em relagao
ao processo no qual estd inserido. A pergunta 16 busca identificar a andlise critica do

colaborador em relagao ao processo de comercializagao.

Todas as perguntas seguintes fazem parte da terceira secao do questionario e se referem
aos aspectos de relacionamento entre os analistas comerciais entrevistados. Os resultados
possibilita o aprimoramento do processo de trabalho, facilita a comunicacao entre os
colaboradores, identifica ferramentas de trabalho mais adequadas e mapeia a rede de

conhecimento comercial da UMBC.

A pergunta dezessete pesquisa a acao do ator quando existir divida no desempenho de suas
atividades. As perguntas dezoito a vinte e um utilizam a mesma escala para identificar
frequéncia, intensidade da relacao e a prioridade. A pergunta dezoito investiga o ajuste
da utilizagao dos instrumentos disponibilizados pela organizacao em relacao a realidade
do colaborador, enquanto a pergunta dezenove estabelece o escopo do relacionamento do
colaborador na execugao das tarefas do processo de comercializagao. A pergunta vinte

busca a primeira referéncia do colaborador na solugao de problemas. Essa resposta sera
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comparada com a rede originada do sistema URA para efeito de validacao.

Na sequéncia, a pergunta vinte e um prospecta a preferéncia de consulta do ator na execu-
¢ao do seu trabalho. A questao vinte e dois muda a escala de referéncia e apresenta uma
questao com maior nivel de dificuldade. Ela é usada tanto para investigar a capacidade de
percepcao do colaborador em relagao a execugao de suas atividades, quanto para associar
o nivel de complexidade existente. A pergunta vinte e trés verifica a capacidade de decisao

em equipe no processo de trabalho e o nivel de participacao desse colaborador.

A pergunta vinte e quatro seleciona a classe do colaborador na montagem da rede social.
As perguntas vinte e cinco, vinte e seis e vinte e sete verificam o impacto que os relaciona-
mentos interpessoais provocam no processo. A pergunta vinte e cinco busca identificar o
comprometimento no processo produtivo, a pergunta vinte e seis o tempo gasto em cada
atividade de apoio e a pergunta vinte e sete busca o grau de entendimento do processo

por cada colaborador, associando a andlise da rede ao tempo de trabalho.

3.4 FEtapas da pesquisa

Esta secao é baseada nas recomendacgoes de Laumann, Marsden and Prensky em obra
compilada por Wasserman e Faust (1994, Cap. 2, pag. 10), sobre a definigao de estratégias
em ARS, adotando uma abordagem posicional delimitada pela caracteristica de trabalho
dos atores envolvidos (analistas comerciais) e pela necessidade de interacao desse grupo
para solucao dos problemas originados das suas rotinas de trabalho. Portanto, trata-se de
uma rede total (whole networks) que estuda o conjunto de relacionamentos em um grupo
de atores restritos a uma unidade de andlise (departamento).

Nesta pesquisa a ARS deve identificar oportunidades de otimizacao do fluxo de conheci-
mento no processo de comercializagao, criar um ambiente para analise da eficiéncia e a
eficacia dos canais de comunicagao utilizados pelos analistas comerciais, ajudar a reflexao
sobre a importancia da rede informal na execucao diaria das tarefas e as formas de uséa-
las para melhorar o desempenho organizacional e, finalmente, viabilizar uma forma de

promover a inovacao e aprendizagem aderente ao processo de comercializacao da UMB.

Para efeito de validacao da rede estudada, compara-se a rede originada das informagoes
da URA com a resultante dos dados de investigagao do questionario. No caso da URA,
considera-se para efeito de selecao de atores e relacionamentos, o tempo de duracao das
ligacoes. Além disso, observa-se que o ramal telefonico esta associado ao analista comercial

mais préximo, representando-o na ARS.

De forma geral, os aspectos metodolégicos deste trabalho procuram identificar o processo
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de criagao e difusao do conhecimento associado ao processo de comercializacao de dgua
na UMB, através de uma pesquisa aplicada junto a um grupo de profissionais, atores do
processo de comercializacao, verificando os fatos observados e suas implicagoes praticas.
Isso pode levar ao conhecimento sistematico dos fenomenos percebidos pela investigagao

de suas causas, da utilizacao do raciocinio e pela observacao intensiva.

Em resumo, as agoes encaminhadas na realizacao desse trabalho procuram fazer:

e uma revisao tedrica do modelo SECI, que permite conhecer os mecanismos pro-
postos por Nonaka e Takeuchi (1997) em relacao a difusdo do conhecimento nas
organizagoes. O conhecimento dessa dinamica possibilita a analise do modelo iden-

tificado e sugestoes de adequacao desse modelo;

e uma revisao tedrica do conceito “Ba” que aporta um modelo que possibilite a
criacao de conhecimento dentro da organizagao para servir de referéncia a solugao de
producao de conhecimento a ser desenvolvida na UMB (NONAKA; TOYAMA; KONNO,
2000);

e uma revisao tedrica na ARS e sociometria que agrega o método de buscar o conheci-
mento necessario para identificar as relagoes estabelecidas entre os analistas comerci-
ais na execucao de suas tarefas, identificando o fluxo de informacoes e conhecimento

e o modo como esse grupo aprende;

e um estudo nas ferramentas atuais de modelagem de processos de negdcio (BPM)
(Business Process Management), que aponta solugdo e modelos de desenho de pro-
cessos para servirem de referéncia na modelagem dos processos utilizados e propostos
nesta pesquisa, obedecendo aos principios de aderéncia do processo ao planejamento
estratégico da organizac¢ao (BALDAM, 2007);

e uma revisao tedrica em inteligéncia computacional e sistemas especialistas que pos-
sibilitam o tratamento computacional do conhecimento na forma de regras e fatos
combinados e associados para compor o conjunto de sugestoes de ferramentas de
difusdo padronizada desse conhecimento (BRATKO, 1997);

e uma pesquisa em trabalhos correlatos buscando conhecer a experiéncia de outros
pesquisadores e o estado da arte dessas pesquisas cientificas e dos métodos utilizados

nelas;

e uma pesquisa histérica em relacao a Embasa, levantando origem, normas comerciais,
praticas existentes e o marco regulatério, para conhecer a organizacao e o contexto

onde ocorre a pesquisa, bem como as regras que delimitam esse contexto;

e a elaboracao de questionario de pesquisa de andlise de redes sociais em trés visoes:
cadastro pessoal, processos e relacoes de trabalho. No primeiro sao investigadas
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as condicoes de perfil que levam o colaborador a determinada posicao na rede; a
segunda linha de pesquisa busca identificar como os colaboradores enxergam seu
processo de trabalho; e a terceira linha de investigacao estabelece as relagoes de
trabalho dos atores dessa rede;

e a aplicacao de questionario de pesquisa acontece na populacao de analistas comerciais
da UMB, trabalhando com os principais atores que funcionam como propulsores da
dinamica desse processo;

e a tabulacao, discussao e andlise dos resultados da pesquisa, buscando entender o
funcionamento dessa rede de colaboracao, como se processa a criagao e difusao do

conhecimento e qual o principal mecanismo de comunicagao entre os atores;

e 0 levantamento de dados e modelagem da rede social extraida dos dados coletados

pelo sistema URA;

e a comparacao entre a rede social resultantes dos dados do questionario e a rede

originada da andlise de dados do sistema URA;

e a modelagem do processo de criacao e difusao do conhecimento na comercializacao
da UMB inserindo o processo de criacao e difusao do conhecimento;

e 0 detalhamento metodolégico e de utilizagao do mecanismo de criagao de conheci-
mento: espaco "Ba”;

e a modelagem e o detalhamento da ferramenta de difusao de conhecimento: sistema

especialista, apresentando um protétipo do modelo;

Definido e estudado o contexto tedrico, as técnicas, os métodos e as métricas utilizadas,
passa-se a compreensao da convergéncia dessas diferentes areas de estudo. Como o obje-
tivo passa pelo diagnéstico, modelagem e estudo de caso, entao, é realmente necessario o
amplo contexto tedrico. A técnica de ARS é usada para a fase de diagndstico do grupo
dos analistas comerciais e fornecem subsidios para a modelagem do processo de criacao
e difusao do conhecimento aderente as atividades de comercializagao de agua na UMB.
Essa modelagem obedece aos requisitos do modelo SECI e é feita com base no BPM.

Desdobra-se desse diagnéstico e modelagem duas propostas de estudo de caso: uma
para implantar o espaco “Ba”, sugerindo uma ferramenta de criagdo de conhecimento;
e outra proposta de uma ferramenta de difusao do conhecimento, utilizando técnicas de
inteligéncia computacional, dentro do paradigma simbdlico, na forma de sistema especia-
lista. Essa abrangéncia se justifica por se tratar de um processo complexo e de relevancia
para a Embasa, portanto, exigindo solugoes ao problema.

Na sequéncia de estudos é também importante associar o saneamento bésico, a Embasa

e a comercializacao de adgua ao contexto organizacional onde ele funciona, destacando a
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importancia e relevancia desse processo. Neste caso um apresentacao organica da Embasa,
tanto em relacao a estrutura administrativa, quanto em relagao as praticas da rotina de
trabalho, sao necessarias.

Com base em Knoke e Yang (2008), este trabalho adota para coleta de dados os seguintes
procedimentos: especificacao dos limites (boundary spacification); coleta de dados (data
collection procedures); definigdo da estrutura de cognigao social (cognitive social stru-
ture); retorno da informagao processada (informant bias); confiabilidade (reliability) e
tratamento da auséncia de dados (missing data). Portanto, este trabalho obedece a estes

procedimentos recomendados para a investigacao de fenomenos sociais.

A especificacao dos limites da pesquisa ja foi definida com o préprio objetivo do trabalho.
Para coleta de dados elaborou-se um questionario aderente a maioria dos modelos uti-
lizados nas pesquisas em redes sociais, a exemplo do proposto por Rosa (2008). Esse
documento de levantamento de dados esta dividido em trés secoes: a primeira levanta
as caracteristicas dos atores; a segunda cuida das informacoes sobre o processo; e, fi-
nalmente, a terceira aborda informacoes relativas aos relacionamentos que se formam no

grupo quando da execucao das atividades.

E importante destacar que os relacionamentos investigados se referem as relac¢oes interpes-
soais de trabalho que acontecem dentro do grupo de analistas comerciais da UMB e nao
sobre as relagoes formais, entretanto, em algum momento poderd existir convergéncias.
Além disso, as escalas de respostas buscam identificar a subjetividade do entendimento de
cada ator, independente do valor de uma escala cartesiana. Por exemplo, um ator pode
entender que determinada situacao é 6tima e outro ator entender de forma diferente, sem

compromisso de associar um valor a forma, mas ao entendimento de cada um.

Outro instrumento de coleta de dados é a investigacao das chamadas telefonicas intrara-
mais no ambito da UMB, j& que essa ferramenta é a principal forma de comunicagao,
depois da presencial. Os dados coletados nesse sistema de comunicacao possibilita tanto
a validacao da rede levantada no questionério, como insere elementos relevantes ao di-
agnéstico. A validagao acontece na comparagao dos indicadores de centralidade e distancia

geodésica das duas redes.

No levantamento de dados, os questionarios sao distribuidos entre os analistas comerciais
em atividade no periodo, sendo recolhido no prazo de uma semana. As respostas sao
cadastradas em um sistema desenvolvido para dar suporte a coleta, tabulacao e formatacao
dos dados. Ja os dados das ligagoes telefonicas sao solicitados junto a Supervisao de
Telecomunicagdes (AAGA-TEL) para um periodo especifico de tempo, sendo compilado
e fornecido em nao mais que uma semana e migrado para o mesmo sistema de suporte a

tabulagao dos dados.
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Os resultados do questionario sao compilados em um sistema desenvolvido em plataforma
Microsoft, utilizando as ferramentas Access e Excel. Essas ferramentas sao integradas pelo
recursos da Tabela dinamica, produzindo todos os resultados da compilacao dos dados,
tanto na forma de grafico, quanto em tabelas. Também com esse recurso foi possivel gerar
as planilhas a serem submetidas ao software UCINET (Borgatti, S.P., M.G. Everett, and
L.C. Freeman. 1999. UCINET 5.0 Version 1.00. Natick: Analytic Technologies), usado

para gerar indicadores e o modelo da rede social.

Em seguida, apresenta-se os dados levantados, tanto de forma global, quanto por cliques
ou grupos de atores. Esses dados serao trabalhados para mostrar o comportamento dos
analistas comerciais sobre o processo de criacao e difusao do conhecimento na comer-
cializagao de agua da UMB. A forma de identificar esse comportamento ¢ analisando as
métricas da rede e identicando aspectos como o prestigio, a centralidade ou a distancia

geodésica entre atores.

A outra rede baseada nos dados do sistema URA atendera a dois propdsitos: no primeiro
sera comparada com a rede social desdobrada da pergunta 21 do questionario; no segundo
proposito apoiara a andlise do comportamento do grupo de analistas comerciais para
identificar como acontece a criacao e difusao do conhecimento na UMB. No caso da

comparacao, as métricas sao as mesmas utilizadas na andlise da rede social.

Apoés a andlise apresenta-se as sugestoes do uso de ferramentas de criacao e difusao do
conhecimento, inseridos na modelagem do processo de comercializagao. Sugere-se, para
isso, duas diferentes abordagens, uma para criacao e outra para difusao do conhecimento.
Na criacao do conhecimento a ferramenta proposta obedece ao modelo do espaco “Ba”,
simulando um minimundo de possibilidades de aprendizado, apoiado por técnicas PBL.
Para difusao do conhecimento sugere-se solucoes especializadas de inteligéncia computa-
cional, baseada em ldégica de primeira ordem que processa regras e fatos para apoiar e

padronizar as tomadas de decisao.
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O saneamento basico, a Embasa e a comercializacao

de agua

A metropolizagao do territério nacional projeta um terco do total de habitantes, vivendo
em nove areas metropolitanas: Sao Paulo, Rio de Janeiro, Belo Horizonte, Salvador, Porto
Alegre, Recife, Fortaleza, Belém e Curitiba. A populagao dessas regioes saltou de 37 para
42 milhoes de habitantes, indicando um crescimento da ordem de 13%, superior a taxa

de crescimento populacional do periodo.

Embora o acesso ao saneamento nessas regioes seja de aproximadamente 90%, segundo
dados da Pesquisa Nacional de Amostra de Domicilios (PNAD) de 2006, ainda existem
problemas que estes dados nao revelam. Por exemplo, a frequéncia da distribuicao e a
qualidade da agua distribuida. Existe, sobretudo, na periferia das metropoles, alguma

ineficiéncia nos sistemas de coleta e tratamento de esgotos. (BRITTO, 2009)

Buscando solucionar esse problema, o extinto Plano Nacional de Saneamento (PLANASA),
na década de 70, estabeleceu regras que perduram até hoje. Uma delas é o abastecimento
da 4dgua baseado em empresas publicas, possibilitando a politica de subsidio cruzado e
a flexibilidade necessaria para atuar no ramo empresarial. Essas organizacoes sao reco-
nhecidas como companhias estaduais de saneamento bésico (CESB) e ocupam um lugar
estratégico em qualquer programa de governo dos trés entes federados: Uniao, estados e

municipios.

Pelo aspecto critico desses servicos e o impacto direto na sociedade, questoes regulatorias
tornam-se necessarias. A Figura 4.1 apresenta um resumo evolutivo regulatério das ativi-
dades de abastecimento de agua e esgotamento sanitdario em escala temporal. Ela situa a
evolucao da legislacao do saneamento basico desde a década de 1960, até 2010, incluindo
as constitui¢oes Federal (CF) e do Estado da Bahia (CB). Ela posiciona, também, o
periodo de atuacao do extinto PLANASA que, entre outras coisas, propos a criacao das

CESB’s.

Apo6s as contribuigoes do extinto PLANASA na histéria do saneamento basico brasileiro,
mudancas estruturantes e regulatérias no saneamento brasileiro somente aconteceu com o
Projeto de Lei 5296/05. Depois dele, a Lei 11.445/2007 é, talvez, o equilibrio do cendrio
legal com a propria dindmica da sociedade. Até a década de 90, a legislacdao pesquisada
nao era conclusiva sobre a definicao das politicas de abastecimento de agua, apesar de ja
apontarem para a necessidade do equilibrio economico e financeiro da atividade.
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Figura 4.1: Evolucao da legislagao até o novo marco regulatério.

Em alguns momentos essa legislacao remetia a responsabilidade de regulagao para as
CESB’s, em outros momentos ela recomendava observar as normas do Ministério do In-
terior ou exigia que as novas propostas fossem submetidas para aprovagao do Governo
do Estado. A Lei 11.445/2007, recentemente publicada, junto com a Lei de consércios,
estabelece um novo marco regulatério de concessoes de servigos de saneamento bésico,
alterando alguns dos antigos principios estabelecidos pelo PLANASA.

Isso coloca as empresas estaduais em outro patamar de atuacao, criando um ambiente
competitivo na exploragao dos servicos e forcando com que as organizagoes estaduais
modernizem seus processos para se tornarem autosustentaveis e competitivas. O futuro
ainda ¢ incerto, mas, espera-se que a sociedade ganhe como um todo. Entretanto, existem
os que nao acreditam que as mudancas tenham sido para melhor. Por exemplo, o fim do
subsidio cruzado com a divisao de agéncias reguladoras por regiao pode inviabilizar a

implantagao da maioria dos SAA e SES em municipios de pequeno porte.

Heller (2009) traca dois cenérios antagonicos e possiveis diante do novo marco regulatério:
no cenario positivo, 7o Pais assistiria o governo federal plenamente presente na pratica
das politicas setoriais, exercendo forte controle sobre a destinagao de recursos, fiscalizando
sua adequada aplica¢ao, monitorando o Plano Nacional de Saneamento (PNS), elaborando
estudos sistematicos sobre a gestao no setor, induzindo boas praticas, procurando corrigir

distorgoes, investindo no desenvolvimento cientifico e tecnoldgico, entre outras iniciativas”.

O cendrio negativo, seria o de omissao, em que o governo federal, principalmente pela
auseéncia de recursos ou por questoes politicas, deixasse que o futuro do saneamento bésico

fosse regulado pelas forcas da sociedade (ou do mercado). O esvaziamento das orientagoes
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politicas a partir do nivel central de governo torna o futuro imprevisivel, pois o sucesso
dependera da combinacao das agoes dos varios agentes que atuam no setor, inclusive das
entidades privadas, sem qualquer coordenacao e com interesses diferentes. Trata-se de
uma visao pessimista para os interesses da populacao mais carente, mas, pode ser um
conveniente cenario para determinados segmentos do setor. (HELLER, 2009)

Além da legislagao apresentada destacam-se outras como a Lei N° 11.172/08 que insti-
tui principios e diretrizes da Politica Estadual de Saneamento Bésico; A Lei n°® 9.984/00
dispoe sobre a criacao da Agéncia Nacional de Aguas - ANA, entidade federal de imple-
mentacao da Politica Nacional de Recursos Hidricos e de coordenagao do Sistema Nacional
de Gerenciamento de Recursos Hidricos; A Lei N° 8.078/90 que, entre outras coisas, dispoe
sobre a protecao do consumidor. A Figura 4.2 apresenta um esquema de funcionamento
integrado desses sistemas para uma comunidade de pequeno porte.

ESTACAO DE TRATAMENTO-DE'AGUA
» ADUCAO

COLEWJ . DISTRIBUICAO

LANCAMENTO

ZONA RURAL

Figura 4.2: Macroesquema de SAA integrado a um SEE.

Esse conglomerado de leis comprova a complexidade crescente na operagao dos SAA e SES
e apresenta o novo desafio para o setor, atualmente controlado pelas CESB’s: atender toda
area de concessao com esses servicos. Na Bahia, a maior operadora de servigos de abaste-
cimento de agua e esgotamento sanitario é a Embasa. Essa CESB atua nos trés segmentos
da economia: primario; secundario; e terciario. Portanto, precisa ser multidisciplinar para
desempenhar papeis de: extrativista, quando capta e aduz agua bruta; industrial, quando
transforma agua bruta em agua potavel; e, finalmente, comercial, quando distribui e

comercializa servigos de abastecimento de dgua e esgotamento sanitario.

Para Aragao (2005),

As agbes de captacdo de agua bruta na natureza, de tratamento para torné-la potavel e
de sua distribuigao a populagao com os cuidados necessarios de preservagao, agregadas e

articuladas com as acoes de esgotamento sanitario, representam, desse modo, importante
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parte das politicas de satde piblica - saneamento béasico - as quais sao operacionalizadas

através dos sistemas de Abastecimento de Agua (SAA) e de Esgotamento Sanitério (SES).

4.1 A Empresa Baiana de Aguas e Saneamento S.A. (Embasa)

A dificuldade dessas negociacoes aumenta por se tratar da comercializacao de recursos
naturais e de satide publica, fundamentais a vida, portanto um direito de todos. Hoje, a
Embasa, como executora da politica de abastecimento de agua e esgotamento sanitario
do Estado da Bahia, volta a sua atuacao as prioridades de governo. Para descrever
sucintamente a Embasa se optou por conhecer:

o contexto de atuacao;

a estrutura funcional,

a estrutura de gestao;

a estrutura de servigos;

No contexto de atuacao, a visao de médio prazo da Embasa é a universalizacao dos servigos
de abastecimento de agua e esgotamento sanitario, atendendo, prioritariamente, a popu-
lacao urbana de sua area de concessao, bem como uma consideravel parcela da populacao
rural localizada na periferia das localidades urbanas e, principalmente, as pequenas vilas

distribuidas ao longo dos diversos sistemas integrados.

A Embasa opera 406 sistemas de abastecimento de agua, dos quais 97 sao sistemas integra-
dos e 309 sdo sistemas locais. E importante destacar que na Bahia existem peculiaridades
como um sistema abastecendo mais de um municipio e um municipio sendo abastecido
por mais de um sistema. Através desses sistemas, sao atendidas com agua tratada 566
localidades do meio urbano e 1.148 rurais, entre povoados, nicleos e outras concentragoes
localizadas na periferia das sedes dos municipios, e dentro dos limites considerados ur-

banos pelo Governo do Estado.

Para levar os servigos as diversas regioes do Estado, a Embasa esta geograficamente des-
centralizada em 3 regides (Norte, Sul e Metropolitana) e administrativamente segmentada
por 13 Unidades Regionais, no interior, e seis Unidades Regionais na Regiao Metropolitana
de Salvador, atendendo com agua tratada, cerca de 8,86 milhoes de baianos.

A especificidade dos servicos prestados, a transversalidade nos trés segmentos da econo-
mia e a amplitude das acoes, exige da Embasa uma estrutura funcional que atenda tanto
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Figura 4.3: Organograma de alto nivel
. Fonte: www.embasa.ba.gov.br

aspectos administrativos, financeiros, comerciais, quanto operacionais e de expansao. O
funcionamento dessa estrutura é coordenado por uma unidade central que responde a
Secretaria de Desenvolvimento Urbano do Estado da Bahia(SEDUR). A Figura 4.3 apre-
senta o organograma que reflete a estrutura de mais alto nivel, responsavel pela gestao

estratégica da Embasa.

A &drea administrativa é segmentada em administragao de patrimonio, administracao de
pessoal, administracdo geral, desenvolvimento de recursos humanos (RH) e suprimento.
O organograma ¢ formado por 3 assessorias da Diretoria, 5 departamentos e 12 divisoes.
Cabe ao Departamento de Patrimonio a execugao das fungoes de administragao de bens
moéveis e imoveis e seguranga patrimonial. O Departamento de Pessoal cuida do contro-
le e pagamento da folha. O Departamento de Administracao geral é responsavel pelas
atividades de apoio, inclusive transporte e controle da frota. O Departamento de Desen-
volvimento de RH ¢é responsavel pelo recrutamento e selegao, infraestrutura de formacao
profissional e satiide e beneficios. Finalmente, o Departamento de Suprimentos faz a gestao

das compras, inclusive controle e classificacao do material.
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A drea financeira e comercial é formada por 4 assessorias, 1 superintendéncia, 6 depar-
tamentos e dezesseis divisoes. A atuacao dessa estrutura abrange desde as atividades de
controle das politicas comerciais, controladoria e administracao financeira, contabilidade,
até a estrutura de tecnologia da informacao. A area comercial estd, também segmentada

nas atividades especificas de cobranca, planejamento e apoio comercial.

No tocante a expansao e meio ambiente, o organograma de Embasa ¢ formado por 3
assessorias, 2 superintendéncias e 7 departamentos. As principais fungoes executadas por
essa estrutura abrangem obras, projetos e iniciativas de preservacao e protecao ao meio
ambiente. A area de obras é segmentada em regides aderentes a estrutura operacional da
Embasa: Norte; Sul; e Metropolitana. A area de meio ambiente estd estruturada para
atender a demanda de projetos, acoes ambientais e agoes sociais junto as comunidades
abastecidas. A estrutura dessa Diretoria é finalizada com a area de orcamentacao, que
mantém um cadastro de precos de referéncia para aquisicao de materiais, equipamentos

e contratacoes de servicos e obras pela Embasa.

A gestao do relacionamento com o cliente é uma pratica natural entre as empresas de
mercado, considerando que existem clientes de maior valor, clientes potenciais e clientes
de retorno negativo. Os clientes de maior valor sao os que dao o melhor retorno financeiro
para a empresa, ajudando a equilibrar o sistema. Os clientes potenciais, ativos ou nao,
podem vir a aumentar o faturamento, entretanto as condigoes de mercado e as tarifas,
ambas de crescimento exponencial em relagao ao consumo, os estao estimulando a escolher
outros caminhos. Ja os clientes de retorno negativo sao os que estabelecem com a empresa
uma relagao danosa, causando prejuizos nessa interacao. No caso das CESB’s, além do
equilibrio economico-financeiro, outros valores estao em jogo, como a satide, meio ambiente

e bem estar da sociedade.

Nesse contexto existem os mais diferenciados tipos de clientes, desde os que precisam
da agua tratada para sua sobrevivéncia até os que utilizam agua bruta como insumo
basico na fabricacao de produtos ou prestacao de servicos. Essa diversificagao, associada
a tarifagao escalonada da agua por faixas de consumo, definida por lei e praticada por
todas as empresas estaduais, provocam situacoes conflitantes. Alguns clientes, fazem a
opcao de abastecimento alternativo quando o valor do consumo ultrapassa o investimento
necessario para esse abastecimento. Outros simplesmente deixam de pagar as suas contas

de agua e promovem ligacoes irregulares nas redes de agua.

Dessa forma, além das atividades rotineiras de manutencao dos sistemas de abastecimento
de dgua, uma CESB, ainda, se envolve em atividades de fiscalizacao dos consumidores
e seguranca da integridade da rede de abastecimento. Para execucao dessas atividades
na regiao metropolitana do Salvador, a Embasa organizou sua estrutura administrativa

operacional conforme o esquema representado pela Figura 4.8. Este modelo é custodial
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ao funcionamento da distribuicao de agua.

A Figura 4.4 divide a distribuicao de dgua nos subprocessos de controlar e manter a
distribuicao e comercializar a agua tratada. A primeira garante o volume e a pressao
suficiente na rede de distribuigao e a segunda cuida do atendimento ao cliente, medindo,
atendendo, faturando, arrecadando, cobrando o consumo, e cadastrando tanto os imoveis,

quanto os usuérios do sistema (proprietarios e inquilinos) e as ligagoes de agua.

Controlar a Comercializar a
distribuicdo de dgua dgua tratada
y

,,
7

Figura 4.4: Processo de distribuicao de dgua

Esses dois processos nao encerram todas as atividades de uma CESB, mas sao dois dos
mais estruturantes e que exige maior cuidado na gestao. Essa visao ¢é ratificada pela
construcao do modelo organizacional utilizados pela maioria das empresas, associado ao

fortalecimento institucional para execugao dessas fungoes.

Apesar dos niveis de segmentacao administrativa, provocados pela complexidade desses
servicos, cada uma das unidades regionais encerra a maioria dos problemas operacionais de
distribuicao de dgua tratada. A comercializacdao é um processo que se inicia com a leitura
do consumo, passa pelo cadastro dos clientes, seus imoveis e os equipamentos e materiais
para atender suas necessidades, faturamento dos consumos, a emissao e cobranca das
contas e se encerra com a gestao de servicos decorrentes da execugao dessas etapas. A

Figura 4.5 ilustra o funcionamento deste processo.

A infraestrutura de operagao encerra o conjunto de atividades gerenciadas pela Em-
basa. O organograma dessa estrutura é formado por trés superintendéncias (Norte, Sul e
Metropolitana), capitaneadas pela Diretoria Operacional. Além dessas superintendéncias,
existe associado a Diretoria de Operacao o Departamento de Controle Operacional e ou-
tras trés assessorias. Toda essa estrutura ¢é a responsavel pela execugao das atividades de
distribuicao e comercializagao da agua tratada, garantindo o equilibrio econémico finan-
ceiro da Embasa.
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O destaque deve ser dado a duas situacoes: a primeira é que a roteirizagao e execugao
da cobranca, fica sob responsabilidade de uma fornecedora desse servicos, portanto, nesse
caso, o controle da execugao é da propria carteira e nao da carteira de expedicao e controle;
a segunda situacao é que o ciclo desse processo ¢ mensal, entretanto, os servicos podem

ser acumulados para outros ciclos.

A estrutura de gestdo da Embasa é hierarquica, centralizada, com o planejamento es-
tratégico (PE) inspirado no Balanced Scorecard e sistema de governanga operacional
aderente as préticas do Total Quality Control (TQC). O planejamento estratégico projeta
quatro areas de controle: perspectiva da sociedade; perspectiva financeira; perspectiva
de processos internos; e perspectiva de pessoas e tecnologia. E pratica incentivada na
empresa a conformidade dos processos internos com as normas da International Organi-
zation for Standardization (ISO). A Figura 4.6 apresenta o mapa estratégico da Embasa,

destacando que a relacao ética permeia toda a organizacao na conducao das atividades.

A missao declarada no planejamento estratégico 2008-2011, é garantir o acesso aos servigos
de abastecimento de dgua e esgotamento sanitario, em cooperacao com os municipios, bus-
cando a universalizacao de modo sustentavel, contribuindo para a melhoria da qualidade
de vida e o desenvolvimento do Estado. Essa missao estd comprometida com a visao de
curto prazo, para 2011, de estar entre as trés empresas do Brasil que mais avancaram
na universalizacao dos servigos de abastecimento de agua e esgotamento sanitario na sua
area de atuacao. Projetando essa visao para 2028, a Embasa pretende universalizar os
servigos de abastecimento de agua e esgotamento sanitario para todo o Estado da Bahia
(RONDON et al., 2008).

Desdobrando o PE em estratégias, percebe-se que a dimensao de gestao, denominada
perspectiva da sociedade, procura elevar a satisfacao do usudrio, aumentar o indice de
cobertura dos servicos de agua e esgotamento sanitdario, manter e ampliar os contratos
e programas e contribuir para a sustentabilidade socioambiental. Na segunda dimensao
a perspectiva financeira concentra os esforcos no aumento da eficiéncia empresarial e na

ampliacao da captacao de recursos, buscando a eficiéncia de sua aplicagao.

A terceira dimensao trabalha as perspectivas de processos internos, melhorando: a gestao
dos processos de operacao de agua e esgoto, a gestao da expansao dos sistemas de dgua
e esgoto, a gestao comercial, a gestao de suprimento, transporte e patrimonio e a comu-
nicacao. Finalmente, a tltima dimensao direcionada a pessoas e tecnologia, aponta para
as estratégias de contratar, reter e desenvolver pessoas nas competéncias estratégicas, a-
primorar tecnologia de gestao e de processos, além de melhorar os sistemas e infraestrutura
de TT (RONDON et al., 2008).
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Neste contexto a missao da Embasa é garantir o acesso aos servigos de abastecimento
de 4dgua e esgotamento sanitario, em cooperagao com os municipios, buscando a univer-
salizacao de modo sustentavel, contribuindo para a melhoria da qualidade de vida e o
desenvolvimento do Estado. Além disso, o PE estabeleceu duas visoes, uma de médio
e outra de longo prazo. No médio prazo a Embasa deve estar entre as trés empresas
do Brasil que mais avancaram na universalizagao dos servigos abastecimento de agua e

esgotamento sanitario e no longo prazo, a visao é atender a todos com estes servigos.

O PE ¢é desdobrado em atividades por diretorias, constituindo-se no ponto de partida
para os planejamentos setoriais, alcancando até o quarto nivel da hierarquia (Departa-
mentos). As unidades envolvidas no desdobramento sao as responsaveis pela execugao das
atividades de suas respectivas areas e pela verificacdo do andamento das metas e inicia-
tivas estratégicas. Por sua vez, os resu;ltados alcancados sao medidos e frequentemente

comparado ao planejamento.

A partir da visao global do mapa estratégico, com indicacao do resultado de cada um dos
objetivos, os responsaveis apresentam um relatéorio com as visoes de passado, presente
e futuro (R3G) sobre cada tarefa identificada no desdobramento do PE. Ao final do
exercicio, a Diretoria Executiva, assessores, Comité de Gestao Estratégica, gerentes de UR
e departamentos avaliam os resultados, propondo agoes para melhoria e aperfeicoamento
do padrao gerencial adotado e para revisao do PE, de modo a incorporar as mudancas
de cendrio e tornar o planejamento um instrumento dinadmico da gestao (RONDON et al.,
2008).

A estrutura de gestao de servicos, para uma empresa concessiondaria de servicos publicos de
abastecimento de dgua e esgotamento sanitario, adota principios da lideranca, acao eficaz,
enfatizando o desenvolvimento de atributos e a mensuracao de resultados de seu portfélio
de servigos. O amplo espectro de sua atuacgao, tanto do ponto de vista territorial, quanto
dos segmentos da economia, fazem da Embasa uma consumidora natural de tecnologia da
informacao. Os mais de 300 diferentes tipos de servigos prestados do segmento de agua
e outros mais do segmento de esgoto sao controlados pelo sistema comercial integrado
(SCI), disponivel em todas as estagoes de trabalho da Embasa e compartilhado com mais

de trés mil colaboradores.

Em relacao aos seus servigos, a Embasa promove avaliagoes de desempenho mensal dos
processos de trabalho. Para isso, envolve a média e alta geréncia, mede os servigos e
fiscaliza a infraestrutura, verifica o nivel de cumprimento de acordos de niveis de servigo
e satisfacao dos seus clientes. Além disso, identifica as métricas e indicadores de desem-
penho cujos resultados atingiram ou nao os objetivos e metas estabelecidos pelo PE. Esses
resultados ou retornam para revisao das metas ou se desdobram em planos de agao para

correcao das anomalias e recuperacao dos resultados.
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A qualidade dos processos e os produtos e servicos oferecidos obedecem a pratica da
melhoria continua, recomendada pela ISO. Dessa forma, sempre que possivel, tanto os
processos, quanto os produtos e servicos sao certificados interna e externamente, bus-
cando referéncias nas melhores praticas identificadas. Trabalhando em outra dimensao
estratégica, a Embasa, através de sua Universidade Corporativa (UCE), capacita toda a
forca de trabalho.

Segundo Aragao (2005), “os beneficos decorrentes dos servigos prestados pela Embasa
possuem fortes reflexos na sociedade, principalmente em relacao a saide da populacao
da drea concessionada. As agoes de captacao da agua bruta na natureza, de tratamento
para torna-la potavel e de sua distribuicao a populacao com os cuidados necessarios de
preservacao, agregadas e articuladas com as ac¢oes de esgotamento sanitario, representam,

esse modo, importante parte das politicas de satide piblica - saneamento bésico - as
d do, tant te d lit d d bl to b

quais sao operacionalizadas através dos SAA e SEE.”

Por conta desse compromisso social, ganha importancia as acoes de comercializagao desses
servigos que devem garantir o equilibrio economico e financeiro da Embasa. Nesse universo
de comercializacao se destacam as caracteristicas dos servicos demandados, podendo ser
continuados ou nao; servigos de missao critica; servicos com ciclos de execugao cada vez
menores; servicos com regime de operacao de 24 horas por dia em 07 dias na semana;

servigos com mao de obra especializada; e servigos de alta complexidade operacional.

4.2 A comercializacao dos servicos de abastecimento de agua

na Embasa

A rotina diaria da execucao dos processos técnicos, operacionais, financeiros, comerciais
e administrativos, da Embasa e dos servigos contratados junto a prestadores de servico,
estabelecem fluxos de trabalho com compartilhamento de informagoes. Esses processos
possuem uma estreita ligacao entre a estratégia empresarial, a cadeia de valor agregado
e os interessados nos resultados da Embasa. Dessa forma, o dimensionamento dos re-
cursos humanos para a execucao dos servigos técnicos operacionais é fator critico, sendo
necessario a revisao frequente de modo a garantir uma eficiente execucao dos servigos,

com segurancga, e em conformidade com as recomendacoes e determinacoes da gestao.

Dentre esses processos, destaca-se a comercializacao dos servigos de abastecimento de
agua. Dele depende o equilibrio economico financeiro das empresas concessionadas para
prestacao desses servigos. Esse processo, junto com o de distribuicao de agua, é um
desdobramento do processo de abastecimento. Ele é ciclico e se inicia na medi¢ao do

consumo, terminando com a cobranca dos servigos prestados, além disso, o processo de co-
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3. NOME DAT}\F!EFA:D!IAQ?\DDU CODIG0 DE SERVICO

31 YVINCULADA AC PROCESSO:

NORMAS COMERCIAIS{NIPCI .02 / NIPCI.03 / NIPCLOS / NIPCLG / NIPCLOD /
NIPCI15/ NIPCLAT)

4. DATAAPROVACAD:
MAIO / 2002

5. REVISAQ N2: 6. DATAC

7. RESPONSAVEL{CARGO):
i / TECNIOO RESPONSAVEL
00 20/06/2004

B. RESULTADO ESPERADO:

= EACIENCIA ESEGURANCA NA EXECUCAD DAS NORMAS COMERCIAIS[NIPCLOZ / NIPCLOZ / NIPCLOS /
NIPCLS / NIFO .09 / NIPOI15 { NIPCI17).

- MELHOR EFICACIAND DESEMPENHO DA EXECUCAD DA TAREFA— CRIACAD CODIGO DE SERVICO.

9. ATIVIDADES:

- A UNIDADE DE NEGDUDSDLIE{TR&CR]A{;E\DDE LM NOVO CODIGO DE SERVICO.
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Figura 4.7: Modelo de descricao de procedimentos.

mercializacao dos servigos de abastecimento de agua esta diretamente associado ao PE da
Embasa através das seguintes perspectivas: aumentar a eficiéncia empresarial; melhorar

a gestao dos processos de operacao de agua e esgoto; e melhorar a gestao comercial.

Essa associacao direta do processo de comercializacao com o PE evidencia a importancia
da sua eficiéncia e eficacia para que sejam alcancados os resultados desejados pela Embasa.
Ele é executado de forma descentralizada, em 19 unidades regionais, distribuidas em todo
territorio do Estado da Bahia. Apesar dessa pratica apontar para a independéncia na
conducao dos procedimentos e a consequente despadronizagao, existe um conjunto de
documentos, tanto normativos como documentais, que buscam minimizar essas questoes.
Os documentos normativos sao formados pela legislagao vigente, normas comerciais e
por resolugoes da diretoria executiva. As referéncias documentais estao associadas a
documentacao e modelagem de procedimentos, como apresentado na Figura 4.7.

Entretanto, mesmo com o rigor normativo, bem regulamentado por procedimentos, e-
xistem outros aspectos que se apresentam, nesse particular, como forcas restritivas em
relacao as intengoes da manutencao dos procedimentos de forma padronizada. As quatro
principais forgas contréarias a padronizacao derivam da dinamica do contexto de execugao
dos procedimentos (sociedade e fatores culturais exégenos), das caracteristicas regionais
(geografia e fatores culturais endégenos), da formagao do capital intelectual envolvido
(qualidade e nivel de conhecimento dos analistas) e da evolugao tecnoldgica (novos recursos

implicando em redesenho dos processos).
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Na necessidade de adaptacao dos processos provocada pela dinamica de contexto, destacam-
se as mudancas nos procedimentos de gestao, contratacao e fiscalizagao de servigos espe-
cializados com exigéncias especificas e a atualizagao tecnologica envolvendo equipamentos
e ferramentas. Em relacao as adaptacoes provocadas pelas caracteristicas regionais, se
observa as iniimeras variaveis do entorno do processo podem variar, provocando uma ne-
cessidade de adaptacao, por exemplo, a roteirizacao da medi¢cao de consumo em regioes

planejadas é completamente diferente das areas de ocupacao desordenada.

A forca restritiva provocada pela formacao do capital intelectual exerce influéncia direta
na execuc¢ao do processo. A depender da qualidade dos envolvidos diferentes mudancas
podem ser provocadas. Caso o capital intelectual seja especializado, entao, eles desen-
volverao novos procedimentos ou alterarao a estrutura do processo, aportando o novo
conhecimento adquirido pela experiéncia. Por outro lado, se a qualidade desse capital
intelectual é questiondvel, os poucos especialistas do grupo serao conduzidos, sintomati-
camente, a posicao de consultor interno, irradiando a sua pratica e tornando-a um padrao
de fato. Assim, a capacidade produtiva desse profissional ficara limitada e a dependéncia

em relacao a eles pode dificultar mudancas estratégicas.

Por fim, a forca restritiva relacionada e evolugao tecnoldgica, diferentemente da adaptacao
tecnoldgica promovida pela forga restritiva do contexto, requer decisao gerencial e investi-
mentos direcionados. Essas forcas sofrem uma pressao da competitividade entre as orga-
nizagoes e sao as grandes motivadores das politicas das melhores praticas, bem exemplifi-
cadas pelos sistemas de gestao integrados. Por exemplo, a instalacao de novos mecanismos
de comunicacao e captagao de dados, interligados ao sistema integrado de prestacao de
servigo e atendimento ao publico (SIPSAP), equipando as equipes de campo, modificard

os atuais procedimentos, aumentara os controles e reduzird os tempos de atendimento.

A convivéncia de qualquer processo com essas forcas restritivas sao consideradas naturais e
benéficas, entretanto, exige um esforco das organizacoes no sentido de promover a criacao
de novos conhecimentos e a difusao do conhecimento produzido, garantindo a eficiéncia,
eficacia e efetividade no desempenho das atividades organizacionais. O processo de co-
mercializacao de agua é um exemplo tipico que, apesar de consolidada pela experiéncia da
Embasa das prestadoras de servigo ao longo do tempo, recebe as pressoes de todas essas

forcas, principalmente porque o capital intelectual envolvido é frequentemente renovado.

Apesar dos niveis de segmentagao administrativa, provocados pela complexidade desses
servigos, cada uma das unidades regionais encerra a maioria dos problemas operacionais de
distribuicao de agua tratada. A comercializagao é um processo que se inicia com a leitura
do consumo, passa pelo cadastramento dos clientes, seus imodveis e os equipamentos e
materiais para atender suas necessidades, faturamento dos consumos, a emissao e cobranca

das contas e se encerra com a gestao de servicos decorrentes da execucao dessas etapas,
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conforme funcionamento ja ilustrado pela Figura 4.5.

O destaque deve ser dado a duas situagoes: a primeira é que a roteirizagao e execucao da
cobranga, fica sob responsabilidade de uma fornecedora desses servicos, portanto, nesse
caso, o controle da execugao é da propria carteira e nao da carteira de expedicao e controle;
a segunda situacao é que o ciclo desse processo ¢ mensal, entretanto, os servigos podem

ser acumulados para outros ciclos.

Esse processo é formado por subprocessos nao necessariamente sequenciais, mas interliga-
dos e interdependentes. O conceito de comercializacao dos servigos de abastecimento de
agua na Embasa abraca as atividades de gestao e controle, cadastro, medicao, faturamen-
to, prestacao de servicos e cobranca. Além disso, a execucao dessas atividades envolve
a contratacao de servigos terceirizados, inserindo novas varidveis de controle e aumen-
tando as complexidades, além de incluir novas atividades como fiscalizacao dos servigos e

contratos, acompanhamento da execucao dos servigos e controle dos resultados.

Para um estudo mais especifico desconsideram-se as ligacoes inativas e passa-se a tratar
as ligagoes em débito estratificadas por periodo, dentro do universo das ligacoes ativas
e inativas. Espera-se, como resultado dessa sistematica de cobranca, além do retorno

financeiro, a atualizacao cadastral, melhorando os niveis de controles comerciais.

Essas informagoes sao relevantes para a prestagao de bons servigos e para agir nas areas de
alta inadimpléncia, obtendo o retorno financeiro justo, desonerando o sistema de subsidio
cruzado. Para que os resultados previstos sejam alcancados as equipes de campo devem
ter as suas operacoes racionalizadas através de informagoes consistentes que materializem

o que acontece no mundo real.

A execugao de servigos relativos a suspensao e reativacao do abastecimento de agua nao
é trivial, possuindo relativo grau de dificuldade, ja que envolve outros servicos menores,
além do fornecimento de material e suporte logistico. Além disso, existem diferentes

motivos para que aconteca essa suspensao e reativacao.

Os servigos de fornecimento de dgua sao suspensos quando o cliente tiver débito vencido ha
mais de 15 (quinze) dias, negociagoes ou acordos nao cumpridos ou possuir abastecimento

irregular (reabertura indevida, ligagao clandestina ou fora dos padroes).

Outros motivos que possibilitam a suspensao do fornecimento de agua sao provocados
pelo fechamento administrativo, por imoével desabitado, demolido, etc. ou por solicitacao
do cliente. Para o fechamento administrativo verifica-se a reincidéncia de infracgoes, por
abastecimentos a terceiros com disponibilidade de rede distribuidora, uso de bomba de
sucgao, danificagao de equipamentos da EMBASA ou por abastecimento a ligacao fechada.
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Para imével desabitado, demolido, construcao parada, terreno ou em ruina. Essa sus-
pensao devera ser feita com retirada do hidrometro.

Por exemplo, na suspensao do fornecimento por solicitacao do cliente acontece quando ele
estda devidamente identificado, pode ser solicitada a suspensao do fornecimento de agua,
desde que nao possua débito ou parcelamento de débito com a EMBASA e atenda as

seguintes exigencias:

e O imovel esteja desabitado, em ruinas, demolido, em construcao parada ou terreno;

e Pagamento quitado pelos servicos prestados pela Embasa, de acordo com a Tabela
de Valores de Servicos, em vigor na Empresa.

Para os casos de suspensoes administrativas ou por irregularidade prevista nas normas
de revisao de ligacao fechada e irregularidade e aplicacoes de sancoes, é emitido o aviso
de suspensao de fornecimento ou supressao de ramal. O aviso da execucao de suspensao
de fornecimento devera ser antecedida da Notificagao da Suspensao de Fornecimento em,
no minimo, cinco dias uteis. Os clientes avisados e notificados sobre a suspensao de
fornecimento ou supressao de ramal, que nao regularizaram a situacao no prazo de cinco

dias tteis, deverao ter o abastecimento suspenso ou o ramal suprimido.

No Planejamento da contratacao as atividades envolvidas sao a orcamentacao com con-
sulta e manutengao do Caderno de Encargos, inclusive a inclusao de novos itens, o Levan-
tamento de pregos com a composicao fisica, formatacao legal e o parecer técnico e juridico,

alocacao de recursos e, finalmente, elaboracao de Edital.

A fase de execugao homologa a contratacao do fornecedor através da emissao da ordem
de servico. Na prestacao do servico a Embasa efetua a fiscalizacao, aplica penalidades,
executa as medicoes e armazena a documentacao. Em paralelo acontece a fase de moni-
toramento e controle que envolve as atividades de compreender os requisitos do contrato e
do edital, controlar os parametros de medicao e os recursos financeiros, além de estabelecer

indicadores de monitoramento em relagao a produtividade e aos resultados.

Por fim segue-se a fase de encerramento, responsavel pelo recebimento definitivo da con-
tratacao através de uma comissao constituida para essa finalidade, que devera verificar
se as metas da contratacao foram atingidas. Todas as fases sao executadas em diferentes
areas funcionais e niveis organizacionais da Embasa e, portanto, exige efetivo controle na
passagem das tarefas. A Figura 4.8 apresenta a estrutura decisoria que reflete o contexto

da contratacao no ambito da UMB.

A relagao entre o contrato e a fatura é registrada em parecer, obedecendo aos termos da
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Figura 4.8: Estrutura operacional para execugao dos servigos.

legislagao, normas internas e resolucoes de Diretoria. O saldo do contrato é verificado
e sinalizado se esta dentro, abaixo ou acima das previsoes de desembolso em relacao as
faturas a vencer e a vigéncia do contrato. Outra recomendacao é que a descri¢ao da fatura
seja compativel com o objeto declarado no contrato de forma que nao se configure ma
administracao dos recursos publicos, quando se contrata um servico e executa-se outro
no seu lugar. Essas agoes devem ser controladas para nao ir de encontro a a legislacao,

normas e procedimentos que tratam do assunto.
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Modelagem do processo de comercializacao de agua
da UMB

Para reforgar a necessidade da criacao e difusao do conhecimento na Unidade Regional da
Bolandeira, este trabalho apropria-se de uma das conclusoes de Drucker (2002). Segundo
ele, a nova economia chamada de sociedade da informacao, trata o conhecimento como o
unico recurso significativo. Por essa nova ordem, esse recurso nao se posiciona ao lado dos
tradicionais fatores de producao: trabalho, capital e terra, mas acima deles, representando

uma nova visao economica. Isso da a sociedade atual uma singularidade nunca antes vista.

Portanto, identificar como acontece a criacao e difusao do conhecimento na pratica de
trabalho dos analistas comerciais, é cada vez mais, uma necessidade de sobrevivencia das
operadoras de servigos de abastecimento de dgua. Conhecer e controlar esse processo
significa criar mecanismos de protecao e preservacao desse valioso ativo. Para isso, é
necessario investigar a cadeia de relacionamento interpessoal dos envolvidos na execucao
do processo de comercializagao. Dessa forma, o levantamento desses dados deve ajudar a
entender como acontece a transformagao do conhecimento tacito em explicito e a conhecer

os principais agentes de propagacao e os meios por onde eles sao mais difundidos.

O conhecimento resultante é percebido tanto na dimensao epistemoldgica, quanto na
dimensao ontoldgica. A dimensao epistemoldgica, trata da pratica de transformagcao do co-
nhecimento tacito em explicito, quando as praticas se trasnformam em regras e normas.A
dimensao ontolégica cuida da forma de producao de conhecimento a partir do individuo,
passando por grupos de atores, até atingir toda a organizacao. Essa investigacao procura
entender como os problemas sao solucionados pelos analistas comerciais e se sao utilizados

procedimentos de criacao e difusao do conhecimento no processo produtivo.

5.1 Questoes da pesquisa

Quando se fala em criagao e difusao do conhecimento é importante destacar que os prin-
cipais atores desses processos sao as pessoas envolvidas e nao as ferramentas utilizadas.
Para conhecer o comportamento desses atores e o nivel de contribuigao das suas relacoes
interpessoais com os outros envolvidos no processo de comercializagao, utiliza-se ferra-
mentas de andlise de rede social, gerando indicadores sociométricos. Esses indicadores
determinam o tipo de rede social que se forma nas relacoes interpessoais, sua densidade e

distancia geodésica, grau de entrada, proximidade e intermediacao.
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Na pratica, para verificar a dinamica da troca de informagoes entre os analistas comerciais
utilizando as técnicas de ARS existem diferentes ferramentas como observacao indireta,
entrevistas, analise de documentos, analise de bases de dados, aplicacao de questionarios
e modelagem da matriz sociométrica. Nesta pesquisa foi submetido um questionario
ao grupo de analistas comerciais, principais responsaveis pela inteligéncia do processo
de comercializacao, para conhecer as fungoes desse grupo segundo eles proprios. Isso
serve de elemento de comparagao em relagao as atividades planejadas no atendimento ao
clientes, na andlise e solucao de problemas e na geracao de ordens de servigo. Por exemplo,
caso uma ordem de servico seja emitida sem a devida especificagao ou padronizacao de
procedimentos, isso gera retrabalho e consequente prejuizo, tanto na imagem da Embasa,

quanto financeiro.

As questoes discutidas nesta pesquisa obedecem aos objetivos da alta administracao da
EMBASA, ficando determinada a confidencialidade dos dados com a preservacao da iden-
tidade dos respondentes. Por se estudar somente a relacao de troca de informagoes em
relacao ao trabalho, deixou-se de modelar uma matriz soiométrica, portanto, entende-se
como suficiente para isso a substituicao de elementos identificadores por nomes fantasias
ou registros numéricos aleatérios. Ambos mecanismos sao utilizados ao longo deste tra-

balho. De forma geral as questoes sao discutidas em trés etapas:

e correlagao dos dados;
e questoes sobre o processo de comercializacao na UMB;

e questoes sobre os relacionamentos interpessoais dos analistas comerciais na execuc¢ao

de suas tarefas.

Inicialmente, os dados da pesquisa sao correlacionados com as questoes individuais e dados
cadastrais, como: formagcao profissional; sexo; tempo de trabalho; setor e situacao da
relacao contratual. Isso se justifica porque conhecendo os respondentes, é possivel mapear
os elos da cadeia de relacionamentos e identificar padroes de idade, sexo ou formagao. Em
relacao a escolaridades, a Figura 5.1 mostra que mais de 75% dos analistas comerciais
possuem o ensino médio como escolaridade preferencial. A escolaridade entre os seis
analistas comerciais de maior intermediacao é distribuida com 16,7% com curso de pds-
graduacao, 50% com nivel superior completo e 33,3% com nivel médio completo. Além

disso, esses 6 profissionais possuem acima de cinco anos de experiéncia na funcao.

96



Capitulo Cinco 5.1. Questoes da pesquisa
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Figura 5.1: Perfil de escolaridade dos respondentes

O restante da equipe possui curso superior (22%) e pds-graduagiao (3%). Nesse cendrio
é interessante observar que o desequilibrio existente no nivel de escolaridade pode ser
compensado por dois fatores: a experiéncia e o compromisso. Nao foi objetivo desta
pesquisa verificar se existe e qual o motivo da rotatividade nas equipes, portanto, nada

se pode falar sobre isso.

A maioria dos respondentes (47%) sao solteiros, entretanto, existe um equilibrio razodvel
entre solteiros e casados (44%). Completam o grupo 6% de separados e 3% em outro
estado civil. A Figura 5.2 apresenta essa distribuicao de relacionamento conjugal en-
tre os respondentes. Essa distribuicao se altera para o grupo de maior intermediagao,
considerando que entre os 6 atores selecionados, 66,7% sao casados e 33,3% sao solteiros.

Solteiro
47%

Separado="" \.Outros
6% 3%

Figura 5.2: Estado civil dos respondentes

A discussao sobre escolaridade e estado civil dos atores participantes do grupo de analistas
comerciais no processo de comercializacao da UMB ¢ relevante, por associar essas carac-
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teristicas aos requisitos de experiéncia, comprometimento e capacidade analitica exigidos
para o desempenho das fungoes. Nesse quesito, dos 16 casados 13 possuem o nivel médio
de escolaridade e entre os 17 solteiros, 12 possuem o nivel médio de escolaridade. Entre os
6 analistas comerciais de maior intermediacao, 33,3% possuem menos de 31 anos e 66,7%
possuem acima de 31 anos.

Em relagao ao tempo de experiéncia na func¢ao, dos 36 analistas comerciais respondentes,
20 possuem mais de 7 anos, 4 entre cinco e sete anos, 4 entre 3 e cinco anos, 6 entre
1 a 3 anos e 2 com menos de 1 ano de experiéncia. 14 dos mais experientes possuem
escolaridade de nivel médio e o restante de nivel superior e pésgraduacao. Entre os menos

experientes, 7 deles possuem escolaridade de nivel médio.

Alia-se aos aspectos de escolaridade e estado civil, a faixa etaria. A Figura 5.3 apresenta
o cenario da idade dos respondentes, destacando que a maioria possui acima de 41 anos
de idade. Observa-se que somente 25% do total de respondentes estao abaixo dos 25 anos,
reforcando a existéncia da senioridade na equipe de analistas comeciais que trabalham no
processo de comercializacao da UMB. Destaca-se, entretanto, que este trabalho nao tem
o objetivo de estabelecer a importancia dessa caracteristica, mas conhecer o perfil dos

atores de maior centralidade e pretigio.

de 36 a 40 anos

11% \

de 31a35anos
™~

de 26 a 30
anos
22%

Figura 5.3: Distribuicao dos respondentes por idade

Outra caracteristica marcante na pesquisa é a necessidade de planejar a renovagao do
quadro de analistas comerciais, ja que, 34% dos entrevistados estdao acima dos 41 anos.
Entretanto, essa experiéncia e conhecimento acumulados devem ser disseminados para os

novos analistas comerciais, garantindo a continuidade do trabalho.

Em relagao a distribuicao do trabalho dentro do processo de comercializagao, observa-
se um esforco maior em procedimentos de cobranca, ja que 47% dos profissionais estao
envolvidos nesta atividade. Destaca-se ainda, nesse grupo, a participacao na maior parte
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do tempo, de 25% dos analistas, em atividades de anédlise de consumo e o restante nas
outras atividades inerentes ao processo de comercializagao.

Essa variacao ¢ possivel, porque nao existe um quadro pré-designado para a execuc¢ao
dessa ou daquela atividade, eles se adaptam a demanda existente, migrando entre as
especialidades de cadastro, consumo, cobranga, programacao, faturamento e devolugoes de
numerarios. A Figura 5.4 mostra, ainda, que 6% desempenham funcoes de programacao,
14% executam funcgoes de cadastro e 8% executam outras fungoes.

Outra fungdo Analista de

8% \ cadastro
14%

Analista de
programagao
6%

Analista de
consumo
25%

Figura 5.4: Distribuicao funcional dos respondentes

A relagao entre faixa etéria, estado civil e a fungdao desempenhada é quase inexistente
e obedece a distribuicao por demanda, exceto para os casos dos novos analistas. Por
exemplo, no universo de atores com mais de 41 anos, oito sao casados, 2 sao solteiros
e 2 possuem outro estado civil. Destaca-se, portanto, que na faixa de 36 a 40 anos
somente existem analistas comerciais especializados em cobranca e consumo, mas isso nao
é regra geral. Entretanto, é importante ressaltar que as tarefas de cobranca e consumo
exigem maior capacidade interpretativa e visao sistémica. Isso acontece porque os analis-
tas precisam associar os problemas a NC e encaminhar solugoes dentro dos procedimentos

estabelecidos.

A segunda parte da investigacao pela aplicacao do questionario junto aos analistas co-
merciais da UMB procura conhecer como acontece a criacao e difusao do conhecimento
no processo de comercializacao da (UMB). E certo que os relacionamentos dessa rede
colaborativa podem apontar para outros atores fora da area de abrangéncia da pesquisa,
entretanto, apesar de mapear essa rede ampliada, esta pesquisa se limita a estudar as

relacoes interpessoais do grupo de analistas comerciais da UMB, foco do problema.

Dentre as principais caracteristicas do processo de comercializagao encontra-se o tempo

médio com que a informacao atinge a todos os envolvidos. A Figura 5.5 apresenta a dis-
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tribuicao desse tempo por faixa de interesse do estudo, destacando que o cardter subjetivo
das respostas nao permite a utilizacao de uma escala padronizada. Essa subjetividade é
definida pela percepcao de cada um sobre as alteragoes no processo.

Com que antecedéncia média vocé tem ciéncia das mudangas nos
processos relativos suas atividades, implementadas na empresa?

M 1 semana a 1 més
M Mais de 1 vez por semana
4 Menos de 1 semana

¥ Quando procura

Figura 5.5: Percepcao das mudancas na comercializacao

Nesse caso percebe-se que 50% dos respondentes disseram tomar conhecimento das mu-
dangas em menos de uma semana e outros 38% afirmaram que esse conhecimento demora
de uma semana a um meés para chegar até eles. E relevante destacar que a proximidade
geografica da UMB com a alta administracao favorece essa comunicagao. Entretanto,
sao poucos os documentos oficiais que fazem essa comunicagao, logo, reunioes e a relacao

interpessoal existente no processo de comercializagao se encarrega, naturalmente, disso.

A Figura 5.6 apresenta as principais opcoes dos colaboradores em relagao ao espaco onde
acontece a comunicacao das mudancas nos processos. As opcoes de respostas, sao razoaveis
representacoes da realidade cultural da Embasa, dessa forma, conceitos como relagoes
interpessoais, representadas por reunioes, contatos pessoais e comunicagoes telefonicas e
o acesso a publicacoes digitais, representadas por e-mail, internet e intranet, representam
o universo de possibilidades disponibilizadas aos analistas comerciais.
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20

H Em conversa com outras pessoas
H Em reuniGes
i Internet e Intranet

M Por e-mail ou Intranet

i Por telefone

Como vocé sabe primeiro das mudangas nos
processos associados a suas atividades?

Figura 5.6: Percepcao dos canais de comunicagao das mudangas

A Figura 5.6 apresenta resultados onde 16% dos entrevistados adquirem a informagcao ou
por telefone ou por relagoes interpessoais. Dos 30 respondentes restantes, 18 escolheram
as reunides como instrumento de divulgacao mais comum para informar as mudancas
no processo de comercializacao. Os 35% restantes escolheram a ferramenta de acesso
ao portal Intranet ou sistema de comunicagao por e-mail como o outro mecanismo de

comunicagao das mudancas.

A pergunta 10 trata da identificagao da percepcao de envolvimento dos analistas comer-
ciais da UMB com as mudancgas dos processos. A escala apresentada para escolha das
respostas trata faixas subjetivas de valores como: nenhuma relevancia, pouca relevancia,
média relevancia, razoavel relevancia e importante relevancia. Os resultados apurados
indicam a percepcao de cada ator em relacao ao seu envolvimento nas mudancas dos
processos. A Figura 5.7 apresenta a compilagao desse quesito.

Considerando as mudangas nos processos associados a suas
atividades, qual sua contribui¢ao?

M Importante
H Média

i Nenhuma
M Pouco

i Razoavel

Figura 5.7: Percepcao do nivel de contribui¢ao nas mudancas dos processos
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Do total de respondentes do cendrio da Figura 5.7, 70% acham a participacao do analista
comercial no processo de mudanca de importante relevancia. Outros 14% consideram
essa participacao de média relevancia, totalizando, 84% de analistas que reconhecem seu
trabalho como fundamental no processo de comercializacao. Dentre os 16% restantes, 8%
deles consideram de razodvel relevancia, 5% de pouca e 3% de nenhuma relevancia.

Analisando a maturidade do processo, o questionario investiga a percepcao dos analis-
tas comerciais em relagdo a necessidade de mudancas nos processos de trabalho. As
opcoes perguntadas tratam de uma escala subjetiva variando desde nenhuma mudanca,
até muitas mudancas. Existe, ainda, nessas opc¢oes a escolha de nao saber avaliar. A
Figura 5.8 apresenta os cendrios das respostas de como acontece a participacao de cada

ator nas mudancas da comercializagao.

Como acontece sua participagdo nas mudangas desses processos de

trabalho?
’ M Através de documentos formais
 Em conversa com outras pessoas
\ 3% L4 Em eventos especificos para esse
0

fim

H Em reunides

Figura 5.8: Percepgao da participagao nas mudancas

Entre os 36 entrevistados, a grande maioria (25) entende como amplamente satisfatério
os procedimentos de orientagao em relagao as atividades comerciais na UMB. O restante
dos entrevistados acham que esse procedimento pode melhorar (10), outros nao opinaram
(1) ou dizem que os procedimentos possuem muitas falhas (1). E importante esclarecer
a subjetividade das respostas, tanto pelas diferentes percepgoes dos atores, quanto pelos

instrumentos utilizados.

Procurando investigar a natureza da atividade dos respondentes, apresentou-se, no ques-
tiondrio, uma escala de possibilidades com as opgoes de analise, execugao, planejamento,
programagao e outras atividades. O objetivo é verificar qual a natureza principal da
atividade de cada ator, estabelecendo uma associacao com as competéncias especificas e

o talento natural. A Figura 5.9 apresenta os resultados da distribuicao dessas naturezas.
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Qual a natureza de sua atividade?

39 3% 3%

M Andlise

M Consultar pessoas
M Execucdo

M QOutras

M Planejamento

i Programacgdo

Figura 5.9: Distribuicao das atividades por natureza

A natureza principal identificada é a de analise, com 76% das respostas. Outro destaque
¢ a atividade de execucao que contabiliza 13% das respostas, restando 3% para cada
uma das naturezas de planejamento, programacao e outras atividades. Isso aponta uma
tendéncia de afinidade dos analistas comerciais com a producao de conhecimento.

A questao seguinte procura identificar a percepcao do tempo minimo para formagao de um
analista comercial na visao dos respondentes. Isso é necessario porque esse profissional
para executar as suas tarefas precisa de um conjunto minimo de competéncias e usar
seu talento indiviual. Nas competéncias é necessario o conhecimento da NC, da cultura
organizacional da Embasa e da legislacao em torno dos procedimentos de atendimento
ao publico. O talento deve ser uma razoavel capacidade légica para associar padroes de
demanda a solucoes existentes. A Figura 5.10 apresenta uma escala temporal que procura
interpretar a percepcao do respondente, sem o compromisso do tempo de formacgao regular

do analista comercial.

Qual o tempo é necessario para outra pessoa adquirir a
competéncia para exercer plenamente suas fung¢des?

M 1semana a 1 més

H De 1 més a 2 meses

4 De 2 meses a 4 meses
B Mais de 4 meses

i Menos de 1 semana

Figura 5.10: Percepcao do tempo de formacao do analista comercial
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A maioria das respostas (44%) se enquadram na feixa de 4 meses. Outros 32% respon-
deram que este tempo seria entre 2 a 4 meses. O mesmo numero de 32% foi designado
para faixa de 1 a 2 meses, restando para as faixas seguintes os valores de 16% que enten-
dem o aprendizado do trabalho entre 1 semana a 1 més e outros 8% que acham menos
de 1 semana como tempo suficiente. A percepcao do tempo de exercicio da funcao dos 6
atores com maior grau de intermediagao reforga essas respostas.

Em relagao a opiniao dos analistas comerciais sobre a existéncia de falhas nas orientacoes
de como executar suas tarefas eles responderam conforme o cenério apresentado na Figura
5.11. De forma subjacente procura-se compreender como o profissional percebe a maturi-

dade da NC e dos documentos que embasam a execucao dos seus trabalhos.

No seu entendimento as orientag6es dos processos de trabalho para
suas atividades possuem falhas em que escala?

M Muitas

M Nao sabe avaliar
i Nenhuma

M Poucas

i Razoavel

Figura 5.11: Percepcao do nivel de falhas do processo

A grande maioria disse haver poucas falhas (46%). Reforgando a ideia de um processo
maduro, outros 21% disseram que inexistem falhas e outros 27% disseram que elas existem,
mas sao razdveis, podendo ainda se conviver com elas. Um grupo minimo de 3% opinou
que existem sim, muitas falhas no processo de comercializacao e outros 3% nao souberam

opinar.

Procurando compreender melhor o processo de aquisicao de conhecimento dos analistas
comerciais buscou-se a resposta da sua primeira acao quando tiver dividas no desempenho
de suas tarefas. Como opcao de respostas evidenciou-se apostilas de treinamento, manu-
ais, consultar pessoas, destacando o colega ou o gerente, ou ainda fazer uso de manuais

técnicos.
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Caso tenha uma divida no desempenho de suas
atividades, sua primeira opgao é:
2%

3% 3%

M Apostilas de treinamento

B Colaborador

B Consultar manuais e apostilas
B Consultar pessoas

H Gerente

B Manuais técnicos

Figura 5.12: Preferéncia por consultas

A grande maioria, cerca de 64% dos respondentes, foram categdricos em afirmar que con-
sultam outras pessoas. Desses, 3% consultam os gerentes, 15% consultam colaboradores
e 46% ampliam seus universos de consulta junto a outros atores do processo de comer-
cializacao, inclusive fora das fronteiras da UMB. Somente 36% do total de respondentes
procuram apostilas (2%), normas (31%) ou manuais técnicos (3%).

Finalmente, a terceira parte (Relacionamentos) mapeia os lagos entre os atores envolvidos
e faz o diagnostico da internalizacao e combinacao do conhecimento no ambito organi-
zacional. Cruzando-se essas fontes de informagao e conhecimento, com a prioridade e a
frequéncia de utilizagao e a sua intensidade necessaria para a solu¢ao de um determinado
processo ou problema, se obtém conhecimentos relevantes, antes nao percebidos.

E relevante destacar que a pergunta vinte e cinco foi considerada nula para efeito de
resultados, justificada pela complexidade de sua formulagao que envolve diversos aspectos,
inclusive quatro tipos de classificacao. apesar de complexa, nao existe criticidade ou
comprometimento dos objetivos da pesquisa nessa anulacao.

As perguntas vinte e trés, vinte e quatro e vinte e sete estao diretamente associadas ao
desenho da rede social, enquanto as questoes restantes, do grupo de relacionamentos,
providenciam evidéncias que podem reforcar a andlise da rede. A pergunta vinte e trés
solicita que o respondente escolha até dez pessoas que considera fonte de consulta para
obtencao da informagao e aquisicao de conhecimento relativo a execucao de suas tarefas.
A Figura 5.13 apresenta essa rede, destacando o envolvimento de atores fora dos limites
de abrangencia da UMB.
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Figura 5.13: Rede de livre aquisicao de conhecimento interpessoal

Os atores sao representados por pequenos quadrados numerados. Os nimeros de 1 a
37 sao os atores respondentes do questionario e os niimeros maiores que 37 representam
atores citados pelos respondentes. Para efeito de visualizacao, os quadrados em azul claro
sao os atores analistas comerciais da UMB.

Observa-se claramente uma ponte entre dois grupos de atores. No mundo real esses dois
grupos sao divididos geograficamente em duas regides distintas: Salvador e Lauro de
Freitas. O grupo de Salvador encontra-se sediado na UMB e possuem 4 escritérios de
servigos, ja o grupo de Lauro de Freitas, apesar de subordinado a UMB, fica sediado no
Escritério de Servigos (ES) localizado no municipio de mesmo nome.

A existéncia dessa ponte entre os atores 14 e 23 mostra que o ator de maior intermediacao
da rede é um relevante né que facilita a padronizacao dos procedimentos entre esses dois
grupos separados geograficamente. entretanto, a auséncia de um desses atores, prejudica
a execucao das atividades. Cabe, portanto, que a Embasa estabeleca mecanismos de

contingéncia para minimizar esse risco.

A rede formada para solucao de problemas de prioridade maxima coincide com o desenho
da estrutura administrativa (organograma), obedecendo com razodvel rigor a hierarquia
organizacional. Os gerentes sao envolvidos nessa tarefa, apesar de existir o isolamento de
alguns atores. Essa rede secundéria deciséria no caso de prioridade maxima é composta de
72,2% dos respondentes. A Figura 5.14 apresenta a topologia dessa rede e sua organizacao

em cinco subgrupos autonomos.
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Figura 5.14: Rede de prioridade maxima na solugao de problemas

Apesar da similaridade, uma das subredes encontra-se fragmentada, apontando para um
encaminhamento diferenciado neste subgrupo de atores. Isso pode acontecer tanto pela
falta de referéncia técnica na solucao de problemas relevantes ou pela prorpia maturidade
do grupo. Essa rede deciséria é composta por 72,2% dos respondentes, apresentando um
universo de atores que estao tomando decisoes na pratica. Outra observacao a ser consi-
derada ¢ o nivel de isolamento de 11 analistas comerciais da UMB nesse quesito. Isto pode
ser visto de diversas maneiras, sendo as principais a autonomia do analista, a execuc¢ao

de tarefas que nao exigem analise ou o isolamento por questoes de relacionamento.

Nesse contexto, os atores de maior centralidade e intermediagao passam a ser os respon-
saveis pelas decisoes criticas. De forma mais restrita, na escolha de apenas um nome
na solugao de problemas decorrentes da rotina de trabalho, as relagoes interpessoais dos
analistas comerciais quase repete a topologia da Figura 5.14, se isolando em um maior
numero de grupos de atores. A Figura 5.15 apresenta essa rede interpessoal formada na

solugao de problemas do dia a dia.
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Figura 5.15: Rede de solugao de problemas rotineiros

O que se percebe claramente é a formacao de 16 grupos formados pelas relagoes interpes-
soais, na escolha de apenas uma referEncia de consulta. Nestas condicoes, esses grupos se
mantém isolados entre si. Observa-se, ainda, que existe, em cada um deles, uma ligagao
com outro ator nao pertencente ao grupo dos respondentes. Além disso, o nivel de isola-
mento individual se reduz sensivelmente, registrando somente dois atores nesse contexto.
Assim, percebe-se que, até nas condicGes mais criticas o conhecimento é compartilhado,
inclusive para fora do contexto dos analistas comerciais.

O mapeamento da interagao entre os analistas comerciais da UMB, através de técnicas
de ARS, identifica o Modus Operandi desses profissionais na troca de conhecimento. Na
tentativa de validar a rede construida a partir dos questionarios, foram levantados a origem
e o destino das ligacoes telefonicas entre os ramais dos analistas comerciais da UMB. A
solicitagao do banco de dados de chamadas foi, inicialmente, de 30 dias, fechando todo

um ciclo de andlise comercial.

Aconteceu que a URA nao estava preparada para armazenar esse volume de dados e a
intervencao para atender a esse requisito demoraria e implicaria em investimentos que
nao se justificariam ao longo do tempo. Portanto, ainda na tentativa de testar o modelo
do questionario, foi reduzido o universo de coleta de dados para 12 dias. Assim, os dados
coletados foram relativos a duracao da chamada entre os ramais telefonicos da UMB,
durante o periodo de 07 a 19 de marco de 2010. Esses dados podem, ainda, servir de

instrumento de validagao e comparagao com a rede social extraida do questionario.
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Na sequeéncia, se levantou os relacionamentos interpessoais entre os atores respondentes do
questionario na UMB, aplicando o filtro dos atores identificados nas chamadas telefonicas.
Desdobrou-se disso a possibilidade de se verificar alguma similaridade com a rede origi-
nada das ligacoes telefonicas dos ramais internos da UMB. A Figura 5.16 apresenta essa

modelagem.

m33
34

Figura 5.16: Rede de relacionamento intragrupo da UMB

Um segundo levantamento aconteceu junto a base de dados do sistema denominado
Unidade de Resposta Audivel (URA) da Embasa, cujos dados registram todas as ligagoes
efetuadas entre os ramais da UMB, no espaco de 12 dias, inclusive os finais de semana.
Como a ideia original de obter esses dados em um ciclo de andlise nao aconteceu, tentou-se

fazer a mesma acao neste novo contexto.

Decorreram desse recorte os seguintes problemas:

o universo de relacionamento nao foi varrido para testar todas as comunicagoes;
e existem telefones compartilhados que dificultam a identificagdo do atendente;
e cxistem telefones com servicos de fax que sao utilizados por todos;

e existem outras atividades que nao sao exclusivas de criacao e difusao do conheci-

mento que utiliza esse meio de comunicagao;

e existe um procedimento da seguranca que impede a maioria dos ramais a fazerem

ligagoes externas, inibindo esse tipo de comunicacao;

e finalmente, pela maioria dos respondentes estarem muito proximos geograficamente,

o contato pessoal passa a ser uma ferramenta de comunicagao mais eficiente.
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Mesmo com esses problemas, foram reduzidos os ramais, adotando-se como chamadas
validas as duas de maior duracao da diade de atores que se comunicam. Para efeito de
estudo, assume-se que a chamada de maior duracao é a primeira escolha do ator. Para
isso foi necessario aplicar um filtro na base de dados coletada, reduzindo sobremaneira o
universos dos respondentes validos.

No periodo entre 07 a 19 de margo de 2010, inclusive aos sabados e domingos, houve
2399 chamadas telefonicas intra-ramais, consumindo cerca de 11:45 horas de conversagao.

Dessa investigacao resultou a rede apresentada na Figura 5.17.

Figura 5.17: Rede de relacionamento telefénico intragrupo da UMB

Essa rede apresenta grau de isolamento dos atores maior que a rede da Figura 5.16, apesar
de manter certa similaridade. E importante ratificar os diversos fatores que conspiram
contra essa comparagao, ja citados anteriormente. As redes das Figuras 5.16 e 5.17 filtram

os atores respondentes e apresenta uma topologia figurativamente similar.

5.2 Analise da rede de analistas comerciais da UMB

Centralidade de grau (Degree) mede o grau de cada ator, independente da “qualidade”
destes contatos ou o grau de toda a rede para efeito de comparagao de redes. Observa-
se nesse sentido a existéncia de poucos atores com centralidade maxima, caracterizando
uma dispersao em bloco do grau de procura da referéncia. Isso pode acontecer tanto
por escolhas pessoais, quanto por questoes de impedimento operacional, quer seja por

dificuldades de acesso ou por impedimento de qualquer natureza do ator mais central.
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Na rede da Figura 5.18, o ator 14 possui o maior grau de entrada (38.889), entretanto
ele isola-se na busca por novos conhecimentos. Esse fenomeno repete-se com os atores
4 e 37 (22.222). Isso pode significar a maturidade do processo, ou a existéncia de uma
cultura de dependéncia informal na execugao dos procedimentos de rotina, ou, ainda, uma
estagnacao na abordagem de novas formas de resolver velhos problemas.

Outro grupo, isolado por questoes geograficas, segue o mesmo comportamento, tornando
mais forte a teoria de uma cultura construida ao longo do tempo. Para ver melhor esse
comportamento investigou-se a mesma rede com a incorporacao de multiplas medidas de
centralidade (MULTIPLE CENTRALITY MEASURES). Essas medidas sdo normaliza-
das na Tabela 5.1, apresentando, inclusive, o atributo do nome fantasia dos membros para

facilitar a anélise.

Tabela 5.1: Medidas de centralidade da rede de analistas comerciais da UMB.

No. | Nome do né | Grau | Proximidade | Intermediagao
1 | Carlos 13.889 15.319 3.457
2 | André 11.111 15.929 1.203
3 | Joao 5.556 15.584 0.636
4 | Cristina 22.222 16.514 8.982
5 | Maria 8.333 15.859 1.514
6 | Ana 5.556 14.343 0.238
7 | Marcia 0.000 0.000 0.000
8 | Tania 5.556 15.652 0.000
9 | Madalena 2.778 13.433 0.000
10 | Clarissa 13.889 15.190 6.077
11 | César 11.111 15.517 2.877
12 | Tony 13.889 16.364 9.588
13 | Raposo 8.333 15.517 4.921
14 | Vieira 38.889 17.647 48.339
15 | Castro 0.000 0.000 0.000
16 | Clara 16.667 16.514 7.741
17 | Ananda 8.333 14.938 1.261
18 | Joana 2.778 13.433 0.000
19 | Carla 8.333 13.091 0.079
20 | Janine 16.667 14.634 11.825
21 | Tomaz 5.556 13.043 0.000
22 | Mila 8.333 14.458 2.143
23 | Daniela 11.111 16.143 24.841
24 | Debora 0.000 0.000 0.000
25 | Pires 2.778 12.996 0.000

Continua na préoxima péagina
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Tabela 5.1 — Continuagao da pagina anterior

No. | Nome do n6 | Grau | Proximidade | Intermediagao
26 | Patricia 5.556 14.400 0.000
27 | Mara 11.111 16.290 3.137
28 | Mariana 8.333 15.929 0.610
29 | Mauricio 2.778 15.319 0.000
30 | Brandao 5.556 15.517 2.649
31 | Pedro 2.778 14.458 0.000
32 | Adolfo 2.778 13.688 0.000
33 | Adriana 5.556 14.063 0.198
34 | Aidil 0.000 0.000 0.000
35 | Alan 13.889 15.190 5.939
36 | Alba 11.111 16.071 1.262
37 | Almir 22.222 15.721 6.513

E importante destacar que o UCINET recomenda desprezar os valores de proximidade por
questoes técnicas, sugerindo que esses valores sejam calculados para cada ator separada-
mente. Olhando a estatistica descritiva de cada medida obaserva-se o comportamento
apresentado na Tabela 5.1. A centralidade de intermediacao (Betweenness) caracteriza os
atores que tém posicao de vantagem (ou poder) na rede, na medida em que eles estao no
menor caminho entre dois conjuntos de atores. Desta forma, os outros conjuntos de atores
dependem dos atores entre eles. J4 a medida de Centralidade de fluxo (Flow) expande a
nocao acima assumindo que atores irao usar quaisquer caminhos entre eles para atingir

seus objetivos.

Analisando a rede de aprendizado dos analistas comerciais observa-se uma densidade
de 0,0437 entre os 37 nds e 55 lacos direcionados. O comprimento médio estimado de
cada lago é de 1,444 com desvio padrao calculado para esta medida em torno de 1,257,
observando-se que o comprimento maximo registrado foi de 5,000. Com esses dados se
entende que a densidade média nao foi alcangada, ou seja, ainda existe um campo aberto
para melhorar as comunicagoes entre os atores. O desvio padrao da distancia entre os
atores esta préoximo da distancia média, apontando para a irregularidade das interacoes.
A Figura 5.18 apresenta a modelagem grafica dessa rede e a distribuicao espacial dos
atores. A Figura 5.18 apresenta a rede social formada para aquisicao de conhecimento
entre os analistas comerciais da UMB.
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Figura 5.18: Modelagem da rede de analistas comerciais da UMB

Essa rede possui uma distancia méaxima de 2 para cada subgrupo em triade, mostrando
uma tendéncia de afastamento dos grupos. Sem considerar as direcoes dos arcos, foram
encontrados 23 cliques, reforcando a ideia de afastamento sinalizada pela distancia méaxima
entre grupos. A relacao a seguir apresenta o nimero do grupo e a lista de atores que
formam cada um dos 23 cliques.

e 1: 2345812131416 23 27 28 29 30 36
e 2:123458121416 2730
e 3: 41214 16 27 28 35 36

e 4: 4121416 17 28 35
51345111214

e 6: 345111214 36

e 7: 411121417 35

e 8: 4111214 35 36

e 9:134561114

e 10: 1345614 30

e 11: 1248141627 31

e 12: 10 12 14 16 27 35 36
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e 13: 11012 14 16 27

e 14: 1012 14 16 17 35

e 15: 10 11 12 14 17 35

e 16: 10 11 12 14 35 36

e 17: 1101112 14

o 18: 14 20 22 23 26

e 19: 1314 32 36

e 20: 910 12 16 27 35

e 21: 10 11 12 17 18 35

e 22: 19 20 21 22 23 25 26

e 23: 10 16 17 33

E importante lembrar que uma das interpretagoes de cliques em ARS é a constatacao de
forte coesao nestes grupos de atores. Os 23 cliques identificados na rede da Figura 5.18
variam em relagao ao nimero de atores entre grupos de 4 atores e grupos de 14 atores.
Os atores de nimero 14 e 12 sao os principais responsaveis pela coesao do grupo, com

participacoes respectivas de 82,6% e 65,2%.

Além disso, a rede social de aprendizado formada para apoiar a execucao das tarefas
rotineiras no processo de comercializagao, possui uma densidade média (Density matrix
average) de 0,0437, com desvio padrao (Standard deviation) de 0,2043. A centralidade da
rede (Centrality Measures) é de 0,6149, considerando a rede como direcionada. O grau
de saida (Qutdegree) é de 10.204% e o seu respectivo grau de entrada (Indegree) é de

36.653%. A Tabela 5.2 apresenta um resumo das estatisticas descritivas da rede.

Tabela 5.2: Estatistica descritiva da rede de analistas comerciais da UMB.

No. | Indice Grau de saida | Grau de entrada
1 | Média 1.528 1.528
2 | Desvio padrao 1.343 2.630
3 | Soma 55.000 55.000
4 | Variancia 1.805 6.916
5 | Minimo 0.000 0.000
6 | Maximo 5.000 14.000
7 | Nos 36.000 36.000
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Os dados resultantes servem para apoiar a comparacao entre a rede social pesquisada e
a rede social originada do levantamento de dados da URA. A média, o desvio padrao, a
soma, a variancia, o minimo e o maximo representam os limites estatisticos descritivos
desta rede. Dela se pode observar a irregularidade pelos valores designados para variancia
e para o desvio padrao. Além disso, a largura da faixa de minimo e maximo determinam
a pluralidade dos atores dessa rede. Para dar equilibrio a essa estrutura e minimizar as
dependeéncias, é necessario uma intervengao dirigida, tanto para aquisicao, quanto para

difusdo do conhecimento.

5.3 Criacao e difusao do conhecimento no processo de comer-
cializacao da UMB

Para modelar a criacao e difusdo do conhecimento do processo de comercializacao de
agua na Embasa é necessario conhecer as atividades e tarefas programadas e realizadas,
seus resultados, sistemas, bem como os procedimentos de interacao dos executores dessas
tarefas, com a solucao do problema. A teoria adotada baseia-se na espiral do conhecimento
que deve ser adequada ao processo de comercializacao da UMB.

As atividades dos analistas comerciais tém origem na definicao dos processos de negdocio
e na relagao interpessoal entre os atores participantes desse processo. Para modelar essa
rede de colaboragao de trabalho, é necessario, além do desenho e quantificacao do processo
de negocio, a utilizacao de uma ferramenta de andlise sociométrica que identifique o nivel
de comprometimento, participagao e envolvimento de cada um dos atores no processo de

comercializacgao.

Portanto, para o desenvolvimento deste trabalho modelou-se o processo de negdcio através
de levantamento de dados, depoimentos dos atores e experiéncia do autor na gestao da
Divisao de Comercializacao da Bolandeira (UMBC). Levantado e analisado o comporta-
mento interpessoal dos envolvidos comparou-se com a rede de comunicacao intraramal

gerada pelos dados apropriados pela central telefonica da Embasa.

Além disso, observa-se que o sistema de gestao operacional da UMB, esta baseado em
conhecimentos tacitos e explicitos, originados da experiéncia dos colaboradores e dos re-
gistros documentais da Embasa. Dentre esses registros, encontra-se o Modelo de referéncia
da prestacao dos servigos técnicos operacionais denominados Normas Comerciais (NC),
que evidencia métodos, estruturas, procedimentos e elementos a serem trabalhados na

execucao dos servigos técnicos operacionais.
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Entretanto, o novo conhecimento adquirido por essa rede de analistas comerciais é soci-
alizado de forma desordenada, externalizado através de ferramentas inadequadas. Dessa
forma o conhecimento nao é combinado em documentos formais da Embasa, tampouco
é internalizado por todo o grupo de forma sistEmica, implicando em grande perda de
energia e oportunidade de combinacao nesse processo de aprendizado.

5.4 Ferramentas de criacao e difusao do conhecimento

A proposta da ferramenta que possibilita integrar um espaco de criagao e um meio de
difusao do conhecimento a rotina de trabalho dos atores do processo de comercializacao
¢ tratada nesta secao. O desenvolvimento de um espago cenografico de criacao e di-
fusao do conhecimento nos processos de operacao e comercializacao da Unidade Regional
da Bolandeira (UMB), inspirado na espiral do conhecimento do modelo SECI, utiliza
a metodologia Problem-Based Learning (PBL) como ferramenta de promocao das dis-
cussoes dos diferentes entendimentos que dao suporte a execucao das atividades. Isso
atende parte desta dissertacao, que é complementada com o desenvolvimento de um SE
para padronizar e disseminar o conhecimento dos atores envolvidos através de regras de

negoécio em computador.

Dessa forma, sao trabalhados os dois tipos de conhecimento humano: técito e explicito.
O primeiro se caracteriza pela dificuldade de ser articulado em linguagem formal e o
segundo pode ser articulado tanto em linguagens formais, quanto em afirmacoes gramati-
cals, expressoes matematicas, especifica¢oes, manuais, regulamentos, dentre outros meios
de reproducao do saber. Portanto, o individuo como principal agente, possui e processa
conhecimento para a organizacao.

A Figura 5.19 disponibiliza o modelo que organiza as ideias em torno da criacao e difusao
do conhecimento nas organizacoes. Portanto, os analistas comerciais socializam e as vezes
externalizam o conhecimento adquirido na sua pratica didria, cabendo a Embasa combi-
nar e internalizar o resultado das experiéncias vivenciadas. Esse conhecimento, quando
combinado e internalizado produz um ambiente de decisao alinhado pelas experiéncias de

sucesso dos seus colaboradores.

Um individuo e uma organizagao nao promovem um dualismo antagonico, mas sao partes
importantes do processo de criagao e difusao do conhecimento, onde o individuo é o criador
e a empresa o amplificador. Neste contexto, um grupo de colaboradores da organizacao
pode funcionar como elemento catalisador quando existe um ambiente compartilhado,
onde os pontos de vista sao colocados e discutidos, resolvendo eventuais contradigoes

através do didlogo.
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Figura 5.19: Modelo SECI.
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 96)

Este ambiente especialmente concebido para proporcionar a interacao dos colaboradores é
denominado de espaco “Ba”. Ele significa lugar, em aproximacao grosseira da linguagem
ocidental para um fonema oriental, baseado no conceito original do filésofo Japones Ki-
taro Nishida (1921-1970). Um dos pressupostos tedricos para sistemas de aprendizagem,
estabelece que a maior parte da aprendizagem humana nao ocorre de maneira plane-
jada. Portanto, um sistema de aprendizagem tras consigo problemas de dire¢ao, avaliacao,

contetudo e sequeéncia, método e restrigoes.

O método de trabalho para resolver os problemas de direcao, evitando conjecturas a cerca
do instrutor, sinaliza que o problema deve ser apresentado pelo individuo e a solucao sera
conjunta do grupo, cabendo ao facilitador a compilacao e divulgacao dos resultados ou
a abertura de novas discussoes até que o consenso seja estabelecido. A avaliacao acon-
tecera na percepcao dos resultados individuais de cada membro, que estara contribuindo
para as metas definidas pela organizacao, ao tempo em que estard assimilando novos
conhecimentos relevantes para suas atividades.

Considerando ser o telefone a principal ferramenta de comunicagao entre os analistas
comerciais, levantou-se os dados da unidade de resposta audivel (URA) por um periodo
de 10 dias, identificando os ramais, a data e hora da ligacao, bem como o destino da
chamada e sua duracao. foi estudado o comportamento em relagao aos ramais e duragao
das chamadas de parte dessa populagao. A rede social resultante foi comparada com a
rede similar encontrada na aplicacao do questionario.

O conteudo e a seqiiéncia deverao ser estabelecidos pelas fungoes de cada grupo de co-
laborador, possibilitando uma integracao tanto com o regimento da empresa, quanto com
as atividades diariamente desenvolvidas. O método baseado em problemas deve moti-
var naturalmente o colaborador por se tratar de casos do seu cotidiano ou do cotidiano
de seus colegas, aos quais ele pode ajudar. Finalmente, o proprio ambiente baseado em
problemas, tratara naturalmente as restrigoes, promovendo a descoberta de habilidades e
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competéncias que eram escondidas pela execucao das tarefas cotidianas.

A Aprendizagem Baseada em Problemas, enquanto método pedagdgico, permite que os
problemas de ensino sejam elaborados por uma equipe de especialistas para cobrir to-
dos os conhecimentos essenciais do curriculo. O aprendizado passa a ser baseado nos
problemas e suas caracteristicas, sem permitir confundi-los, mas tomé&-los como alterna-
tivas inspiradoras de uma educacao inovadora que ultrapassa a abordagem tradicional de

tratamento puramente teorico.

5.4.1 Espaco cenografico para criacao e difusao do conhecimento

Na préatica, além da extensa area geografica e da especificidade dos servicos prestados pela
unidade de comercializagao da Bolandeira, a Embasa convive com problemas na rotativi-
dade dos colaboradores contratados das empresas prestadoras de servigos especializados
e nos tradicionais problemas de licitacao que podem provocar atrasos ou interrupgoes nas

contratacoes.

Portanto, o foco aqui sao os servigos especializados de andlise do faturamento, arrecadacao,
cadastro e cobranca, onde analistas executam atividades especificas baseadas na inter-
pretacao de problemas sob tutela de leis, regulamentos e normas internas.

Dessa necessidade decorrem intimeros problemas. O principal deles é como manter o
conhecimento na equipe de colaboradores sem que a rotatividade ou os impedimentos
licitatorios possam afetar o desempenho, proporcionando um ambiente de criagao e di-
fusao do conhecimento, que padronize as acoes, estabelecendo uma cultura organizacional
baseada na colaboragao e investigacao dos problemas. Um espaco de acesso facil e no
local de trabalho, integrado com a rotina didria se apresenta como a melhor solucao.

A criacao desse espaco “Ba” se justifica pela quantidade de informagoes envolvidas e
necessidade de trata-las, produzindo problemas de razoavel complexidade. Além disso,
dada a natureza critica dessas atividades, por impactarem no dia a dia da sociedade,
na produtividade dos colaboradores e nas metas tragadas pela Embasa, as discussoes
decorrentes das oficinas, tanto servem para padronizar o atendimento, quanto cria um
ambiente favoravel de melhoria continua dos processos de trabalho. A Figura 5.20 mostra
uma visao perspectiva dessa cidade.

O espaco proposto é uma vila cenografica modularizada 5.20, denominada de Centro de
Casos de Comercializagao (CCC), onde serao simulados problemas de maior complexidade
para facilitar a compreensao, criagao, discussao e difusao do conhecimento pelos colabo-

radores envolvidos nas atividades de operacionais e comerciais. Esse espaco funcionara
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Figura 5.20: Cidade cenografica em escala reduzida.

com oficinas diarias formadas por grupos de até 15 pessoas, onde serao discutidas todas
as atividades de trabalho e seus problemas didrios, usando como elemento transversal,
tanto a apresentacao de recentes tecnologias desenvolvidas pelos fabricantes, quanto a
problematizacao simulada.

Um auditério localizado ao lado do CCC é parte integrante dessa estrutura de simulacao,
possibilitando um ambiente climatizado para as discussoes, estudos tedricos e compilagoes
de resultados. Os encontros serao direcionados para as atividades funcionais, independente
de seus participantes. Por exemplo, em um curso de encanador pode haver analistas de
consumo e candidatos externos ao cargo, discutindo o seu ponto de vista em relagao a
atividade desenvolvida pelos seus colegas, e vice e versa.

A Tabela 5.21 mostra a grade de cursos, os médulos de discussao por cada disciplina e a
carga horaria planejada. A ideia é tratar todo um conjunto de competéncias necessarias
para que os colaboradores possam executar suas atividades com o melhor nivel de quali-
dade. A sistematizacao desse projeto ao longo do tempo garantird que os colaboradores
se manterao atualizados e que sempre existird um quadro reserva de colaboradores.

Médulos de discussio

=T Carga
Cursos ; i Editais & | Devolugia Mormas : ;
Ligagdes | Redes | Servicos |Cadastro | Geo ETEEE numer:rin Cobranga aE Legislacdo | Horaria
| Analista de consuma 12 12 12 12 2 12 12 12 20 20 132
| Analista de cadastro 12 12 12 12 ] 12 12 12 20 20 132
| Analista de cobranga 12 12 12 12 a2 12 12 12 20 20 132
| Encanador 12 12 12 36
| Fiscal 12 i2 12 12 a 12 12 12 20 20 132
| Artifice 12 12 12 36
| Atendente 12 12 12 12 12 12 20 20 112
| Gerente de Escritdric 12 12 12 12 2 12 12 12 20 20 132
| Cadastrista 12 12 12 4 44
| Cadista 12 2 12 8 0 20 &4

Figura 5.21: Grade de motivagoes.

A ideia é que diariamente exista atividade planejada em, pelo menos, um turno de tra-
balho, para o espaco CCC e que o mesmo curso nao supere a carga horaria semanal de 12
horas. Dessa forma, a continuidade dos trabalhos esta garantida, sem que haja descon-
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tinuidade na rotina de trabalho e todos estarao envolvidos ao mesmo tempo nas discussoes
dos problemas.

A estrutura desses cursos obedece as seguintes etapas: Introdugao e definicao do pro-
blema; Discussao livre e levantamento de hipé6teses (Ideias); Tentativas de solu¢do com
os conhecimentos disponiveis (Fatos); Elaboragao de questoes de aprendizagem; Planeja-
mento do trabalho em grupo; Estudo independente; Compartilhamento das informacoes
no grupo; Aplicagao dos conhecimentos no problema; Apresentacao das solugoes do grupo;

e Avaliacao do processo.

Apesar dos dados diretos ainda nao serem apropriados, percebe-se que a estrutura da
UMB ja apresenta resultados satisfatérios quanto a organizagao de trabalho, facilidade
de integragao dos membros e melhora nos resultados estratégicos. Com a instituciona-
lizacao do uso desse espaco espera-se a capacitacao permanente da equipe, aumento de
produtividade, alinhamento com as diretrizes organizacionais, criacao de um banco de
talentos para evitar os problemas de rotatividade dos colaboradores e, principalmente,
melhoria na qualidade dos servigos prestados. E possivel como atividade futura, um di-
agnostico baseado na anélise da rede social que forma o conjunto de colaboradores diretos
e indiretos, buscando identificar membros de referéncia que possam passar a condicao de

monitor.

5.4.2 Modelo de sistema especialista para difusao do conhecimento

Os resultados apurados indicam a necessidade de um melhor controle e organizagao na
criacao e difusao do conhecimento, inserindo-se no modelo de trabalho atual a criacao de
uma nova abordagem ou a utilizacao de ferramentas para a criacao e difusao do conheci-
mento integrada no processo de comercializacao de agua na UMB. A Figura 5.22 apresenta
o modelo com procedimentos de criacao e difusao do conhecimento.

As principais diferencas entre o processo existente e o proposto encontram-se em atividades
custodiais e de fomento a integragao entre os membros da equipe operacional. Como essa
integracao passa a ser assistida, completa-se as fases de combinacao e internalizacao do
modelo SECI.

Como a rede de relacionamento interpessoal nao possui densidade suficiente para alcangar
a todos os analistas comerciais e claramente percebe-se uma fragmentacao dessa rede na
solucao de problemas de risco, entao é necessario um novo modelo de processo que minimi-
ze o impacto das relagoes interpessoais centradas em diferentes correntes de pensamento,
convergindo essa energia para um so local: o espago “Ba”.
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5.5 Discussao e resultados

Na pesquisa percebeu-se que nesses procedimentos alguns poucos centralizam o controle
da criacao e difusao do conhecimento que, mesmo aderente a NC, dependem da disponi-
bilidade dos atores mais centrais para sua divulgagao. Além disso, a produtividade desses
especialistas ficam comprometidas com as diversas investidas da equipe de analistas em

busca da solucao dos problemas decorrentes da rotina diaria de trabalho.

A pesquisa mostrou indicios de que a experiéncia na funcao de mais de cinco anos, a
maturidade pessoal e a idade sao fatores relevantes para que o analista comercial esteja
preparado para desempenhar com razoavel qualidade as suas fungoes. Isso é comprovado
pelo tempo de exercico da funcao, o tipo de relacao duradoura de mais de 60%faixa etdria
deste grupo e a faixa de idade a que pertencem a maioria dos atores de maior centralidade

de intermediagao.

Mesmo com poucas ferramentas de integracao de trabalho, os analistas comerciais da UMB
estao em constante troca de informagao. Esse processo tanto é alimentado pela comple-
xidade das andlises, quanto pela rotatividade desses prestadores de servico. A preferéncia
desses profissionais em consultar pessoas em detrimento da pesquisa as NC mostra uma
tendéncia de encurtar caminghos na solucao de problemas, sem necessariamente fixar um

aprendizado.

Para minimizar esses problemas e interferir na cultura dos analistas comerciais sem in-
terromper o processo de criagao e difusao do conhecimento e resgatar para a Embasa
esse relevante ativo, sugere-se a criacao de um espago cenografico que simule situacoes
reais de campo, proporcionando aos analistas comerciais uma visao melhor do problema.
Esse espaco ¢ apoiado pela metodologia PBL que proporciona um ambiente saudavel e

compartilhado de solucao de casos.

Durante a realizagao deste trabalho, reunioes sistematicas de discussao de problemas
foram promovidas e os resultados auferidos foram bastante satisfatorios. Os analistas
comerciais atingiram as metas de produtividade e qualidade de trabalho, alinhando os
procedimentos em torno das defini¢coes dessas reunices. Embora exista um sistema de
informagao que registra os resultados das andlises, o modo como elas foram feitas ainda

nao estao incorporados ao processo de trabalho.

O resultado dessas solugoes sao compartilhados com os analistas comerciais através da
utilizagao de um sistema especialista baseado em légica de primeira ordem, onde as regras
e os fatos passam a ser determinantes no apoio a analise de problemas e difusao do
conhecimento adquirido nas experiéncias relatadas do espaco “Ba”. Por exemplo, de
posse das variaveis do problema a ser analisado, o analista comercial submete as regras
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do sistema especialista que responde com recomendacoes ja adotadas anteriormente. Nesse
contexto, novos casos sao transformados em novas regras do sistema especialista, passando
a fazer parte do portfélio de recomendacoes.

A validacao da rede social investigada deveria acontecer com a comparagao de outra rede
modelada a partir de dados de ligacoes telefonicas intraramais. Essa comparagao nao é
uma exigﬁ)ncia metodoldgica, mas trata-se de uma contribuicao cientifica em relagao a
identificar outras fontes alternativas de dados diferente da pesquisa através de aplicagao
de questionarios. Entretanto, alguns fatores tornaram inviavel esta comparacao, dessa

forma, os cenarios construidos nao foram explorados.

Uma andlise documental deve extrair da Norma Comercial (NC) e de outras fontes de
conhecimento, as regras utilizadas pelos profissionais envolvidos na solucao dos problemas
comerciais. Essas regras, associadas aos métodos dos especialistas desse tipo de analise,
fundamentam a modelagem e desenvolvimento de um protétipo de um Sistema Especia-
lista (SE) que sera utilizado como instrumento de difusao do conhecimento. Sao conside-
rados resultados parciais deste trabalho a reorganizacao da forma de trabalho da UMB.
Essa nova ordem instala procedimentos de internalizagao e combinacao do conhecimento

e identifica as atividades com maior grau de precisao.

Apesar dos cuidados com o impacto cultural, o uso dessas ferramentas implica em uma
nova ordem de poder do conhecimento entre os analistas comerciais, ja que as experiéncias
vivenciadas ao longo do tempo e o conhecimento adquirido na utilizacao diaria da NC
sao discutidos com todos os envolvidos, promovendo uma maior pluralidade de acesso a

informagao e ao conhecimento.

A perspectiva é que a rede seja cada vez mais coesa em torno da troca de informacoes
do espaco “Ba”, proporcionando um saudavel ambiente de criagao e difusao de conhe-
cimento. Para reforcar essa intencao, a utilizacao de um sistema especialista possibilita
uma ferramenta que divulgue as regras estabelecidas, padronizando as solugoes adotadas
para todo o universo da UMB. Entretanto, essa tecnologia nao é de facil desenvolvimento,

exigindo um esforco razoavel na implantacao desse sistema.

Apesar da estanqueidade da pesquisa, ela alcanga seu objetivo ao sinalizar com indi-
cadores sociométricos o comportamento do grupo de analistas comerciais da UMB. Esse
comportamento adota uma opcao defensiva ao escolher as relagoes interpessoais como a
principal fonte de consulta dos analistas. Entretanto, a proposicao de se utilizar ferra-
mentas de criacao e difusao do conhecimento pode alterar essa realidade, promovendo

uma nova ordem de trabalho.
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Conclusoes

As demandas atuais exigem crescentes niveis produtividade e qualidade na prestacao de
servigos de abastecimento agua e no atendimento dos objetivos estratégicos. Para isso,
sao utilizados modelos classicos de gestao e execugao de servigos técnicos operacionais,
baseados em uma ordem hierarquica dos processos, com razoavel grau de independéncia
da alta e da média gestao. Isso é necessario porque o modelo das “fabricas de producao
de servigos” ja nao respondem as expectativas dos interessados.

Isso se justifica porque acoes de melhoria empresarial passa pela gestao do conhecimento
dentro das organizagoes. O comportamento na Embasa nao ¢é diferente, diariamente, pela
complexidade e relevancia dos seus processos e servigos aprender com a experiéncia é
uma pratica recomendada, considerando que a sociedade organizada exige, cada vez mais,
qualidade e presteza. Este trabalho trata da modelagem do processo de comercializacao
de 4dgua com praticas de criacao e difusao do conhecimento para melhorar a capacidade
de atendimento, qualidade, produtividade e aumentar o ativo intangivel da Embasa.

Durante a realizacao deste trabalho, algumas mudancas em relacao a criacao e difusao do
conhecimento foram implementadas. Inicialmente estabeleceu-se uma pratica de reunioes
semanais com todos os gestores envolvidos e, posteriormente, essas reunioes foram esten-
didas aos fornecedores dos servicos e aos colaboradores do processo de comercializagao.
Além disso, foi reforcada a prética da utilizagdo do conhecimento explicito, através de
consulta sistematica a NC, para apoiar a tomada de decisao.

Dos fatores que influenciam na execugao do processo de comercializacao de agua, a ex-
periéncia e conhecimento dos analistas comerciais ganham destaque. As reunioes foram a
principal ferramenta de criacao e difusao do conhecimento percebida pelos respondentes.
Elas promoveram a valorizacao dos analistas mais experientes e proporcionaram aos mais
novos uma forma de participagdo mais eficaz. Entretanto, recomenda-se essa pratica
com moderacao e intermediacao da hierarquia, evitando comprometer a produtividade
pelo excesso de discussoes ou derivar o rumo das discussoes para questoes fora do escopo
desejado.

Dessa forma, ao longo do periodo em que foi desenvolvida a pesquisa, os indicadores
estratégicos que avaliam o processo de comercializagao apresentaram uma razoavel mel-
horia. Em junho de 2009, apenas uma das sete metas institucionais tinha sido atendida
pela UMB, ja em abril do ano seguinte, esse cenario se inverte e apenas uma das sete
metas nao foi alcancada. A Tabela 6.1 apresenta a evolucao dos resultados das metas
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estratégicas da Embasa que avalia o processo de comercializacao. Por questoes de con-
fidencialidade dos dados, apenas é sinalizado o atendimento ou nao em relacao a meta

tracada.

Tabela 6.1: Evolucao das metas estratégicas do processo de comercializacao da UMB.
Més/Ano ANF ALA FTG IHD EAP ARP SAP
06,/2009 nao atende | nao atende | nao atende | nao atende | nao atende | nao atende atende
07/2009 nao atende | nao atende | nao atende | nao atende atende nao atende atende
08/2009 nao atende | nao atende | nao atende | nao atende atende nao atende atende
09/2009 nao atende | nao atende | n@o atende | nao atende atende nao atende atende
10/2009 nao atende | nao atende | nao atende | nao atende atende nao atende atende
11/2009 nao atende | nao atende | nao atende atende atende nao atende | nao atende
12/2009 atende nao atende | nao atende | nao atende | nao atende | nao atende atende
01/2009 nao atende | nao atende atende atende atende atende atende
02/2009 nao atende | nao atende atende atende nao atende | nao atende atende
03/2009 nao atende atende atende atende atende atende atende
04/2009 nao atende atende atende atende atende atende atende

LEGENDA:

e ANF: Aguas nao faturadas;

e ALA: Acréscimo de ligacoes de dgua;

e FTG: Faturamento global;

e IHD: Indice de hidrometracao;

e EAP: Eficiéncia da arrecadacdo particular;
o ARP: Arrecadagao particular;

e SAP: Servicos atendidos no prazo.

Os indicadores estratégicos apresentados refletem as dimensoes dos processos internos,
clientes e financeira do Balanced Scorecard (BSC) da UMB. Os indicadores ANF e ALA
pertencem a dimensao dos processos internos, os indicadores FTG, EAP e ARP sao per-
cepcoes financeiras e os indicadores SAP e IHD pertencem a dimensao de clientes. Acom-
panhando a linha do tempo da melhoria destes indicadores, observou-se que a dimensao
clientes apresentou os primeiros resultados significativos e na sequéncia, a dimensao fi-

nanceira, para em seguida os processos internos apresentarem uma melhora parcial.

Outras agoes, como a constru¢ao de um espago cenografico para apoiar a discussao dos
casos estudados nessas reunioes, também foram iniciadas. Por questoes operacionais, até
o fechamento da pesquisa, este espaco nao ficou totalmente construido, entretanto, isso
nao inviabilizou outras praticas de criacao e difusao do conhecimento. O destaque fica
com o sub-processo de comercializagao conhecido como devolucao de numerario. Ele é
uma etapa da andlise que se apropria de informacoes obtidas em campo, do historico e
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perfil de consumo do usudrio para analisar reclamacgoes e corrigir distor¢oes na cobranca
a maior do servico prestado. Por exemplo, se houver falta ddgua por mais de 15 dias
no periodo de leitura, todo o faturamento fica suspenso, nao devendo haver cobranca de
consumo ao cliente.

No inicio dos trabalhos a UMB devolvia, mensalmente, cerca de R$ 270.000,00 (duzentos e
setenta mil reais) aos reclamantes de consumo. Em uma andlise mais apurada percebeu-se
que os analistas de consumo trabalhavam com entendimentos diferenciados sobre alguns
parametros de analise. Por exemplo, quando o hidrometro era auditado pelo Instituto
Baiano de Metrologia Normalizagao e Qualidade (IBAMETRO), este sinalizava que ele

estava fora das normas, medindo a favor ou contra o usuario do sistema.

Entretanto, as analises comerciais nao se aprofundavam nessa questao e considerava o
hidrometro fora das normas sem verificar se as medidas estavam a favor do usudrio. Esse
novo entendimento foi discutido e disseminado entre os analistas comerciais da UMB
que passaram a dar outra abordagem a situacao das devolugoes de numerarios. Com essa
pratica de difusao do conhecimento, as devolugoes mensais passaram ao patamar médio de
R$ 50.000,00 (cinquenta mil reais), apresentando uma reducao de 81% do valor registrado

anteriormente.

Apesar dos indicadores mostrarem uma melhoria real e alguns sub-processos que estiveram
diretamente associados as praticas de criacao e difusao do conhecimento se destacarem nos
resultados, nao se pode afirmar que apenas essas agoes foram suficientes para se atingir
esses resultados. Entretanto, existe uma tendéncia forte de que essas praticas ajudam
nos resultados da organizacgao. Isso se evidencia pela rede de colaboracao formada para

resolver problemas criticos estar em grande escala aderente ao modelo organizacional.

Além disso, nao foi possivel a comparacao entre as redes pesquisada e a extraida da
URA, pelos motivos ja citados, isso nao inviabiliza o uso dessas bases de dados para esse
tipo de pesquisa. Pelo contrario, as ferramentas de comunicacao sao instrumentos mais
apropriados porque permitem o monitoramento da evolugao do comportamento da rede

social, diferentemente do que possibilita os questionarios.

Esta pesquisa reforcou a suspeita da existéncia de procedimentos subjacentes e relevantes
de criacao e difusao do conhecimento na execucao do processo de comercializacao de
agua na UMB. Apesar desses procedimentos serem de real importancia na execugao deste
processo, a Embasa, ao longo do tempo, perde ativos intangiveis por deixar de implantar

mecanismos institucionais de controle e sistematizacao.
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6.1 Revisita as hipoteses

A pesquisa identificou a existéncia de rela¢oes informais na solugao de problemas diarios
de trabalho, que ajudam na difusao e padronizacao dos procedimentos. Essa percepc¢ao
se deu através da andlise dos indicadores de centralidade e prestigio das relacoes de co-
laboracao entre os analistas comerciais. Percebeu-se, ainda, que essas relagoes informais,
estabelecidas na solucao de problemas, sao provocadas pela inexperiéncia ou deficiéncia
de formacao de alguns destes profissionais. Embora ache suas respostas, eles nao as ma-
terializam em conhecimento explicito para uso posterior, ficando dependente dessa rede
de colaboracao. Isso pode significar perdas de ativo do conhecimento e queda de produ-

tividade dos profissionais envolvidos.

O controle empresarial dessas relagoes informais de trabalho organiza e direciona o con-
hecimento compartilhado para se tornar um ativo de valor para a Embasa. A percepcao
da existéncia desse ativo e a contribuicao que ele proprociona, tanto para melhorar a quali-
dade de atendimento quanto para padronizar procedimentos e reduzir os tempos de espera,
evidencia a hipotese de que existe um conhecimento relevante na troca de informacoes de

trabalho entre os analistas comerciais que nao sao apropriados pela Embasa.

Além disso, apesar de nao ter sido testado na sua plenitude, foi percebido que a mudanca
de direcao da gestao do conhecimento, buscando o refor¢o ao conhecimento compartilhado
e o controle desse compartilhamento, trouxe frutos positivos para a UMB. Isso, na pratica
melhorou o nivel de qualidade do trabalho, ajudando a UMB a sair de uma situacao critica
em junho de 2009 para o atingimento das metas comerciais, estabelecidas no Planejamento
Estratégico, em maio de 2010. Dessa forma, pode-se perceber que a criagdo de espagos
coletivos, como a cidade cenografica, estimula o aprendizado e motiva a busca por novos

conhecimentos.

A existéncia de especialistas na funcao de andlise comercial, o ambiente restrito desta
analise e a existéncia de técnicas de inteligéncia computacional para tratamento informa-
tizado do conhecimento, contribuem para que a implantacao de um SE seja uma solucao
viavel como instrumento de difusao e padronizagao de procedimentos. Nao se encontra no
escopo deste trabalho a implantagao e teste dessa solugao, mas somente a recomendacao

do seu uso.

6.2 Revisita aos objetivos

O objetivo de verificar a existéncia de procedimentos informais de criacao e difusao do

conhecimento na execugao do processo de comercializacao foi verificado e atendido através
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do estudo das redes sociais decorrentes da aplicacao do questiondario junto aos analistas
comerciais da UMB. A rede de colaboracao pesquisada apresenta uma topologia frag-
mentada e centrada em atores experientes na execucao desses processos. A existéncia de
muitos cliques de baixo grau sinaliza a formacao de ntcleos isolados de difusao do con-
hecimento. Essa préatica confronta a padronizacao de procedimentos e sinaliza para que

a Embasa adote providéncias saneadoras.

A utilizacao do modelo proposto como solu¢ao para minimizar as perdas de conhecimento
e proporcionar uma melhor difusao desse conhecimento é aderente as praticas e a cultura
da Embasa. Alids, o modelo de socializagao, externalizagao, combinacao e internalizagao
é parcialmente e intuitivamente utilizado pelo processo de comercializacao, onde analistas
mais experientes dao as ordens e estabelecem procedimentos que sao adotados por todos.
Entretanto, as func¢oes de combinacao para padronizar e registrar o novo conhecimento

nao ¢ praticada, decorrendo dai, uma perda de ativo do conhecimento.

Logo, a dinamica das relagoes interpessoais na UMB foi compreendida e registrada em
uma rede social que se mostra com baixa densidade, com isolamento por parte de alguns
atores, fragmentada em estruturas de referéncia do conhecimento centrado em atores de
maior experiéncia. Para minimizar esse problema foi remodelado o processo de comercia-
lizagao de agua na UMB, sendo sugerida ferramentas, tanto de criacao, quanto de difusao
do conhecimento. Portanto, considera-se que os objetivos estabelecidos inicialmente foram

todos alcancados.

A limitacao do instrumento de pesquisa em ARS foi um obstaculo para se perceber as
alteracoes promovidas na rede de colaboragao pelas acoes implementadas. Isso acontece
porque a ARS apresenta um retrato no instante da pesquisa, que pode se alterar no decor-
rer do tempo. Para minimizar este problema, diversas pesquisas com espacos de tempo
regulares poderiam ser aplicadas. Isto evidenciaria a taxa de evolugao do comportamento
social deste grupo. Uma outra alternativa seria a de reforcar a comunicagao via ramal
telefonico, e-mail ou outra ferramenta de comunicacao, verificando o desenvolvimento

dessa rede de atores.

O questionario atingiu aos objetivos planejados quando conseguiu perceber a existéncia
de uma rede de colaboracao, identificou os principais atores dessas redes e registrou as
caracteristicas mais relevantes destes atores. Além disso, esse instrumento de pesquisa
foi suficiente para perceber como se relacionam os analistas comerciais na execugao do
processo de comercializacao e quais sao os instrumentos de manipulagao do conhecimento

mais utilizados.
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6.3 Trabalhos futuros

A aplicagao desta pesquisa evidenciou a necessidade da Embasa se preocupar com a
criacao e difusao do conhecimento. Para ampliar esse conhecimento outros trabalhos sao
necessarios como fazer pesquisas periédicas de ARS junto ao grupo de analistas comer-
ciais da UMB e de outras UR para verificar se existem diferengas de procedimentos ou
se houveram alteracoes nos procedimentos de criacao e difusao do conhecimento é um

trabalho que se torna evidente.

Além disso, desenvolver e monitorar o comportamento do sistema especialista sugerido e
a pratica de estudos baseados em problemas na cidade cenografica é outro desdobramento
necessario. Bem como, implementar e medir os resultados alcangados pelo sistema espe-
cialista proposto e qual foi a redugao de custo proporcionada é o prolongamento desta
pesquisa, com tamanho suficiente para se tornar um trabalho futuro. Neste caso, nao se
pode declinar de uma nova pesquisa em ARS para que se torne conhecida a transformacao

de comportamentos dos envolvidos.

Outra pesquisa interessante seria utilizar as bases de dados de uma ferramenta de comu-
nicacao para modelar a rede social em torno dessa midia. E quase certo que os resultados
podem ser monitorados ao longo do tempo, observando-se mais que um mapa estatico das
relacoes de um grupo. Essa sequéncia de modelos pode indicar uma tendéncia ou predizer
um evento futuro. Pode-se ainda, propor um arcabouco logico formal, baseado em ARS,
que acompanhe no tempo, a mudanca de comportamento dos profissionais envolvidos com
a comercializagao, verificando todas as etapas da espiral do conhecimento. Essa sequéncia
de pesquisas sistematicas deve apresentar com razoavel qualidade, a tendéncia de evolucao

dos comportamentos na pratica das atividades de comercializacao.
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Documentos de apoio a pesquisa

Os apéndices apresentam documentos complementares ao projeto. Estes documentos en-
volvem o questionario, tabelas auxiliares resultantes da manipulacao do software UCINET

e outras anotacgoes relevantes para a compreensao da pesquisa.

A.1 Questionario

Este questionario objetiva identificar o processo de criacao e difusao do conhecimento no
contexto da Unidade Comercial da Bolandeira (UMBC), responsével pela comercializagao
dos servicos de abastecimento de dgua da Unidade Regional da Bolandeira, uma das 19

unidades de negocio da Embasa, atendendo cerca de 166.000 ligacoes de agua.

O questionario estd estruturado em trés partes:

e Dados Baésicos;
e Processo;

e Relacionamentos.

Nos dados basicos sao levantadas questoes individuais e dados cadastrais, como formagcao
profissional, sexo, tempo de trabalho, setor e contato. Isso se justifica porque conhecer
quem responde permite mapear os elos das cadeias de criacao e difusao do conhecimento

e ajuda a compreender as relagoes no trabalho.

A segunda parte do questionario aborda questoes sobre o processo e busca identificar
como deveria acontecer a criagao e difusao do conhecimento no dia a dia da organizagao.
Esse conhecimento poderd apontar para outros colaboradores fora da area de abrangéncia
da UMBC, entretanto, apesar disso, nao havera desdobramento da pesquisa.

Finalmente, a terceira parte (Relacionamentos) identifica as fontes de Informacao e trata
da internalizacao e combinacao do Conhecimento no ambito organizacional, cruzando-se
estas fontes de informacao e conhecimento com a prioridade e a freqiiéncia de utilizacao

e a sua intensidade necessaria para a solucao de um determinado processo ou problema.

Eles foram aplicadas em locais e datas diferentes dependendo do tempo estimado e sem
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prejuizo da qualidade dos dados coletados. Sao 31 questoes a serem respondidas durante
uma semana. Esse tempo foi considerado normal pela necessidade de interagir individ-
ualmente com cada respondente para esclarecer dividas.

A.1.1 Dados basicos

Estas perguntas investigam os dados caracteristicos que serao utilizados no cruzamento de
informagoes com o objeto de melhor conhecer o objeto de estudo. Por exemplo, pode-se
associar determinado resultado, comportamento ou indicador sociométrico com caracte-
risticas de sexo, idade, tempo na funcao ou, até mesmo, com a funcao que ocupa na

organizagao.

Questao 1. Qual seu nome?

Questao 2. Possui e-mail? qual?
Questao 3. Qual o seu setor de trabalho?
Questao 4. Qual sua faixa etaria?

a) até 25 anos;

b) de 26 a 30 anos;

(c) de 31 a 35 anos;
d) de 36 a 40 anos;
(e

Questao 5. Qual sua escolaridade?

(
(
(
) acima de 40 anos.

(a) bésico;

(b) médio;

(c) técnico;

(d) superior;

(e) pds-graduagao.

Questao 6. Qual sua funcao atual no processo de comercializagao?
(a) analistas de cadastro;

(b) analistas de programacao;

(c) analistas de consumo;

(d) analistas de cobranga;

(e) outra funcao.

Questao 7. Em que faixa se enquadra seu tempo de servico na Embasa? ?

(a) até 1 ano;
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(b)
(c)
(d)
(e)

de 1 a 3 anos;
de 3 a 5 anos;
de 5 a 7 anos;

acima de 7 anos.

Questao 8. Qual seu estado civil?

(a)
(b)
(c)
(d)
(e)

solteiro;
casado;
viavo;
separado;

outros.

Questao 9. Qual seu sexo?

(a)
(b)

homem;

mulher.

Questao 10. Qual sua relacao contratual com a Embasa?

()
(b)

funcionario préprio;

colaborador terceirizado;

A.1.2 Processo

Nesta etapa busca-se conhecer os processos de negécio da qual os respondentes participam

e quais os pontos focais de maior interesse. Além disso, investiga-se detalhes do ambi-

ente de trabalho que pode interferir no desempenho das tarefas. O cruzamento dessas

informagoes pode esclarecer tendéncias de comportamento. Para responder essa etapa é

necessario o alinhamento dos seguintes conceitos:

analise ¢ a atividade de identificar problemas, comparé-los com as Normas Comerciais

e emitir um pronunciamento;

informacao é o conjunto de dados recuperados dos sistemas ou recebidos de outros

colaboradores;

conhecimento é o conjunto de informacoes adquiridas e processadas nas anélises re-

alizadas;

colaborador ¢ o funcionario ou prestador de servico da empresa associado a um

processo de trabalho ou a uma andlise;
terceirizado € o prestador de servico da Embasa contratado por fornecedores externos;

fornecedor é a empresa que executa servicos para a Embasa.

Para as questoes abaixo assinale a opgao que melhor defina a sua resposta.

Questao 11. Com que antecedéncia média vocé tem ciéncia das mudancas nos processos

relativos suas atividades, implementadas na empresa?
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a) menos de uma semaina;

(a)
(b) de uma semana a um meés;
(¢) de um meés a dois meses;

(d) mais de dois meses;

(e) quando procura.

Questao 12. Como voceé sabe primeiro das mudancgas nos processos associados a suas

atividades?

(a) por telefone;
(b) por e-mail ou Intranet;

(c) em conversa com outras pessoas;

(d) em reunioes;

(e) em eventos especificos para esse fim.

Questao 13. Considerando as mudancas nos processos associados a suas atividades, qual
sua contribui¢ao?

(a) nenhuma,;

(b) pouca;
(c) razoavel;
(d) média;

(e) importante.

Questao 14. Como acontece sua participacao nas mudancas dos processos de trabalho?

(a) por telefone;

(b
(c
(

por e-mail ou Intranet;

em conversa com outras pessoas;
(d
(e
f

(g) vocé nunca participa.

)
)
) em reunides;
) em eventos especificos para esse fim.
)

através de documentos formais;

Questao 15. Qual a natureza de sua atividade?
(a) anélise;

(

c) elaboragao;

a
b) execugao;
d) planejamento;
e

(
(
(e) outras (cite).

Questao 16. Baseado na sua experiéncia, qual a velocidade de propagacao de uma al-

teracao nos processos relativos a suas atividades?
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)

) de uma semana a um meés;

(c¢) de um més a dois meses;
) mais de dois meses;

(e) quando procura.

Questao 17. Qual o tempo necessario para que outra pessoa adquira a competéncia para

exercer plenamente as funcoes de analista comercial?
(a) menos de uma semana;
(b) de uma semana a um mes;
(c¢) de um meés a dois meses;
(d) de dois meses a quatro meses;
(e) mais de quatro meses.

Questao 18. Como vocé analisa a importancia do seu trabalho na execucao das ativi-

dades de comercializacao da Embasa?
(a) sem importancia;
(b) pouco importante;
(c) importante;

(d) muito importante;
(e) nao sei afirmar.

Questao 19. No seu entendimento as orientagoes dos processos de trabalho para suas
atividades possuem falhas em que escala?

(a) nenhuma;

(b) poucas;

(c) razoaveis;
(d

(e) nao sabe avaliar.

muitas;

)
)
)
)

A.1.3 Relacionamento

As questoes a seguir buscam conhecer a rede de relacionamentos existentes na execucao
do processo de trabalho. Os resultados possibilitam o aprimoramento do processo de
trabalho, identifica pontos de melhoria na comunicagao entre os colaboradores, identifica
ferramentas de trabalho mais adequadas e mapeia a rede de relacionamento na troca de

conhecimento comercial da UMB.

Questao 20. Caso tenha uma duvida no desempenho de suas atividades, sua primeira
opcao é:
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a) consultar manuais ou apostilas;

a

(a)
(b) Consultar pessoas. (informe nome e setor da pessoa mais consultada)
(a) Nome;

(b)

b

Setor.

Para responder as questoes 21 a 24 considere as seguintes escalas apresentadas na Figura

ALl
Freqiiéncia Intensidade Prioridade
Diaria 1 Baixa 1 Maior 1
Semanal 2 Alta 2 Média 2
Mensal 3 Imprescindivel 3 Menor 3

Figura A.1: Escala de valores.

Questao 21. Enumere quais suas fontes documentais de consulta para obtencao da in-
formacao, identificando a prioridade, freqiiéncia e intensidade.

Prioridade Fonte sugerida Freqiiéncia Intensidade
Sistemas de informagéao
Manuais técnicos
Internet e Intranet
Apostilas de treinamento
Livros

Qutra opcgao (cite):

Figura A.2: Questao 22.

Questao 22. Escolher até dez pessoas que vocé considera fonte de consulta para obtencao

de informacao e conhecimento no desempenho de suas atividades na Embasa.

Prioridade Nome Freqiiéncia | Intensidade

Figura A.3: Questao 23.

Questao 23. Em uma situagao que exige prioridade maxima de solucao, qual é sua
primeira opcao de fonte de informacao? busca a primeira opcao de consulta na solucao

de problemas do colaborador.
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Fontes sugeridas Prioridade
Sistemas de informagao e bases de conhecimento
Manuais técnicos
Ferramentas de busca na Intranet ou Internet
Livros
Gerente (Nome-Setor):
Colaborador (Nome-Setor):
Terceiros (Nome-Setor):
Instrutor (Nome-Setor):
Fornecedor (Nome):
Qutros (Nome-Setor):

Figura A.4: Questao 24.

Questao 24. Vocé acredita que suas atividades podem ser melhor apoiadas por:

Fontes sugeridas Intensidade
Sistemas de informacgao e bases de conhecimento
Manuais técnicos
Sistemas especialistas de analise
Livros
Treinamentos semanais
Treinamentos mensais
Treinamentos semestrais
Treinamentos anuais
Consultoria
Outro (cite):

Figura A.5: Questao 24 A.

Para responder a questao 25 considere as escalas apresentadas na Figura A.6 que trata
os tipos de problemas operacionais, grau de complexidade e/ou urgéncia, além das fontes

de conhecimento para solugao do problema, fazendo o cruzamento desses dados:

Tipos de problemas Complexidade-urgéncia Fontes de consulta
Cadastro Ca Inferior In Sistemas de informagao 1
Faturamento Fa Baixa Ba Manuais técnicos 2
Cobranga Co Media Me Intranet ou Internet 3
Atendimento At Alta Al Livros 4
Servigos Se Superior Su Apostilas 5

Colaborador 6
Terceiros 7
Instrutor 8
Fornecedor 9

Figura A.6: Escalas de valor da questao 25.

Questao 25. Associe os tipos de problemas sugeridos aos requisitos de complexidade,
urgéncia, principal fonte de consulta, preenchendo o detalhamento se for o caso.
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Tipo de Complexidade | Urgéncia Fonte de Preencher detalhamento para as
problema consulta fontes de consulta6,7,8e 9
Nome:
Setor:
Nome:
Setor:
Nome:
Setor:
Nome:
Setor:
Nome:
Setor:

Figura A.7: Questao 25.

Questao 26. Muitas vezes existem situagoes e/ou problemas operacionais que necessita
da participacao de varios colaboradores para a solucao. Com que freqiiéncia essa situagao
ocorre?

(a) frequentemente;

(b) mais de uma vez por dia;

(c) mais de uma vez por semana;
(d) mais de uma vez por meés;

(e) raramente.

Questao 27. Em situacoes do dia a dia que interferem diretamente na sua atividade,

qual pessoa vocé envolve prioritariamente na solugao?

(a) colaborador;

(b
(c
(d

) terceiro;

) fornecedor;

) instrutor;

(e) consultor;

(f) Outro. (Caso tenha escolhido esta opg¢ao, cite a classificagao.)

Questao 28. Quantas vezes em média, por dia, vocé ajuda a resolver problemas de seus
colegas em relagao as atividades do trabalho (Cite o nimero de vezes)?

Questao 29. Quantos minutos em média dura cada atendimento (Cite a quantidade de

minutos)?

Questao 30. Defina em poucas palavras o que vocé entende como significado das seguintes

atividades, sinalizando o grau de certeza que possui.
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Tem duvida?
Sim | Nao

Atividades

Cadastro

Faturamento

Cobranca

Atendimento

Servigos

Figura A.8: Questao 30.

Questao 31. Questao aberta para sugestoes e Duvidas. Favor utilizar esta area livre-
mente para sugerir melhorias e abordagens que possam contribuir com a criacao e difusao
do conhecimento no processo de comercializacao da UMBC e, conseqiientemente, em

relacao a suas atividades.

A.2 Tabelas auxiliares do UCINET

Tabela A.1: Estatistica descritiva da centralidade da rede de analistas comerciais da UMB

No. | Indicador Grau | Proximidade | Intermediacao
1 | Média 9.009 15.114 4.217
2 | Desvio padrao 7.570 1.135 8.786
3 | Somatorio 333.333 498.764 156.032
4 | Variancia 57.310 1.287 77.200
5 | SSQ 5123.457 7580.846 3514.400
6 | MCSSQ 2120.454 42.484 2856.402
7 | Euclidiana Normal 71.578 87.068 59.282
8 | Minimo 0.000 12.996 0.000
9 | Méaximo 38.889 17.647 48.339
10 | N of Obs 37.000 33.000 37.000

Tabela A.2: Medidas de centralidade dos analistas comerciais da UMB.

Ator | OutDg | Indg | OutBP InBPw Out2Ste | In2Ste | OutARD | InARD | Btwn
1 0.000 | 0.143 -0.000 5.948 0.000 0.229 0.000 0.221 | 0.000
2 0.057 | 0.029 0.066 0.056 0.057 0.086 0.057 0.057 | 0.003

Continua na préxima pagina
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Tabela A.2 — Continuacao da pagina anterior

Ator | OutDg | Indg | OutBP InBPw Out2Ste | In2Ste | OutARD | InARD | Btwn
3 0.057 | 0.000 0.051 -0.000 0.057 0.000 0.057 0.000 | 0.000
4 0.143 | 0.057 3.324 0.051 0.257 0.057 0.222 0.057 | 0.018
5 0.057 | 0.000 0.051 0.000 0.057 0.000 0.057 0.000 | 0.000
6 0.057 | 0.000 0.066 -0.000 0.086 0.000 0.071 0.000 | 0.000
7 0.000 | 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 | 0.000
8 0.057 | 0.000 2.094 -0.000 0.171 0.000 0.170 0.000 | 0.000
9 0.029 | 0.000 0.025 0.000 0.029 0.000 0.029 0.000 | 0.000
10 0.057 | 0.114 13.225 15.336 0.143 0.171 0.110 0.167 | 0.024
11 0.086 | 0.029 21.382 9.417 0.171 0.057 0.129 0.091 | 0.005
12 0.143 | 0.057 21.423 15.272 0.171 0.114 0.157 0.123 | 0.021
13 0.086 | 0.000 0.091 -0.000 0.086 0.000 0.086 0.000 | 0.000
14 0.000 | 0.400 0.000 15.894 0.000 0.571 0.000 0.540 | 0.000
15 0.000 | 0.000 0.000 -0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 | 0.000
16 0.114 | 0.029 5.133 0.056 0.143 0.086 0.158 0.057 | 0.014
17 0.029 | 0.057 8.158 0.085 0.086 0.086 0.093 0.090 | 0.018
18 0.029 | 0.000 8.158 -0.000 0.086 0.000 0.093 0.000 | 0.000
19 0.029 | 0.086 0.106 0.247 0.057 0.143 0.052 0.114 | 0.000
20 0.057 | 0.143 0.131 0.278 0.086 0.143 0.071 0.143 | 0.007
21 0.057 | 0.000 0.196 0.000 0.086 0.000 0.081 0.000 | 0.000
22 0.086 | 0.000 0.237 0.000 0.114 0.000 0.100 0.000 | 0.000
23 0.029 | 0.086 0.025 0.247 0.029 0.171 0.029 0.129 | 0.005
24 0.000 | 0.000 0.000 -0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 | 0.000
25 0.029 | 0.000 0.106 -0.000 0.086 0.000 0.067 0.000 | 0.000
26 0.057 | 0.000 0.147 -0.000 0.114 0.000 0.086 0.000 | 0.000
27 0.086 | 0.000 2.120 0.000 0.200 0.000 0.189 0.000 | 0.000
28 0.029 | 0.029 0.025 0.060 0.029 0.057 0.029 0.062 | 0.000
29 0.029 | 0.000 0.025 0.000 0.029 0.000 0.029 0.000 | 0.000
30 0.029 | 0.029 0.025 0.025 0.029 0.029 0.029 0.029 | 0.001
31 0.000 | 0.029 0.000 0.056 0.000 0.086 0.000 0.057 | 0.000
32 0.000 | 0.029 0.000 0.025 0.000 0.029 0.000 0.029 | 0.000
33 0.029 | 0.000 5.042 -0.000 0.057 0.000 0.089 0.000 | 0.000
34 0.000 | 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 0.000 | 0.000
35 0.000 | 0.143 -0.000 18.984 0.000 0.257 0.000 0.219 | 0.000
36 0.029 | 0.086 0.025 9.502 0.029 0.171 0.029 0.181 | 0.000
37 0.029 | 0.086 0.025 9.502 0.029 0.171 0.029 0.181 | 0.000

Densidade da matriz de valor originada da pergunta 23.

e Densidade = 0,0437

e Numero de lagos = 55,0000
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Tabela A.3: Medidas de centralidade em relagao a pergunta 23.

Ator | Degree | Closeness | Betweennes | Eigenvect
1 0.0 0.0 0.0 0.0
2 0.1 1.1 0.0 0.3
3 0.1 1.2 0.0 0.3
4 0.1 1.2 0.1 0.3
5 0.1 1.2 0.0 0.3
6 0.1 0.8 0.0 0.1
7 0.0 0.0 0.0 0.0
8 0.1 1.1 0.0 0.2
9 0.0 0.8 0.0 0.1
10 0.1 0.9 0.0 0.1
11 0.1 0.9 0.0 0.1
12 0.1 1.3 0.1 0.4
13 0.1 1.1 0.0 0.3
14 0.0 0.0 0.0 0.0
15 0.0 0.0 0.0 0.0
16 0.1 1.2 0.0 0.3
17 0.0 0.8 0.0 0.0
18 0.0 0.8 0.0 0.0
19 0.0 5.6 0.0 0.0
20 0.1 5.6 0.0 0.0
21 0.1 7.1 0.0 0.0
22 0.1 8.2 0.0 0.0
23 0.0 1.0 0.0 0.2
24 0.0 0.0 0.0 0.0
25 0.0 5.6 0.0 0.0
26 0.1 7.1 0.0 0.0
27 0.1 1.2 0.0 0.3
28 0.0 1.0 0.0 0.2
29 0.0 1.0 0.0 0.2
30 0.0 1.0 0.0 0.2
31 0.0 0.0 0.0 0.0
32 0.0 0.0 0.0 0.0
33 0.0 0.7 0.0 0.0
34 0.0 0.0 0.0 0.0
35 0.0 0.0 0.0 0.0
36 0.0 1.0 0.0 0.2
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