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RESUMO

LEHMKUHL, Giuvania Terezinha. Gestdo do Conhecimento no Setor Elérico: Proposta
para o Setor de Manutencdo de Linhas de Transmissdo da Eletrosul — Centrais Elétricas
S.A. 2008.190f. Dissertacdo (Mestrado em Engenharia e Gestdo do Conhecimento) —
Programa de P6s Graduacdo em engenharia e Gest&o do Conhecimento, UFSC, Florianopolis.

O presente trabalho objetivou desenvolver uma proposta de Gestéo do Conhecimento (GC) na
&rea de manutencdo de linhas de transmiss@o (LT) de energia e étrica da Eletrosul Centrais
Eléricas S/A para retencéo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento critico. Focalizou-se
0 estimulo e a transformacdo do conhecimento técito em explicito e sua contribuicdo para o
aprendizado continuo e o desenvolvimento de competéncias. Foi descrita a transformacdo do
conhecimento critico sob o ponto de vista dos compartilhamentos ou interagdes que comporta
0s processos de socializagdo, externalizagdo, combinacdo e internalizagdo. Os componentes
do processo de GC, as préticas adotadas e as respectivas categorias nas quals essas préticas
foram classificadas objetivan a melhor utilizagdo da GC na &ea de manutencdo. A
metodologia adotada é caracterizada como exploratorio-descritiva, de natureza qudlitativa,
estudo de caso e coleta de dados com utilizagdo de entrevistas semi estruturadas e
questionarios estruturados. O estudo foi redizado no Departamento de Manutencdo do
Sistema — DMS, que inclui a unidade Regional de Manutencéo de Santa Catarina — RMSC,
por ser a mais expressiva em manutencdo de LT em sua area de atuag@o e geograficamente
melhor acessivel. Este estudo se estendeu a Regiona de Manuteng@o do Oeste — RMRO, a
Regiona do Parana — RMPR, a Regiona de Mato Grosso do Sul — RMMS e & Regiona do
Rio Grande do Sul — RMRS. A amostra € ndo probabilistica intencional, com entrevistas a
empregados do setor de manutencéo de LT da Palhoga — SMPAL, de Capivari de Baixo -
SMCAP e de Joinville — SMJOI e questionérios enviados eletronicamente aos empregados
dos setores de manutencdo de LT de Farroupilha — SMFAR, Laranjeiras — SMLAR, Santo
Angelo — SMSAN, Campos Novos — SMCNO, Guarapuava — SMGUA, Londrina— SMLON,
Curitiba — SMCBA, Campo Grande — SMCGR, e Dourados — SMDOU. Para andlise e
interpretacdo dos dados, as informagbes foram levantadas nos documentos formais e
comparadas com o efetivamente praticado e compartilhado. Concluiu-se que o modelo atende
0s objetivos propostos contribuindo para o aprendizedo continuo e o desenvolvimento de
competéncias. Desta forma, recomenda-se que a empresa faga uso da proposta apresentada
pela autora sobre Gestdo do Conhecimento para a Eletrosul, possivel de implantacéo e
utilizagdo, com foco na melhoria dos resultados.
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ABSTRACT

Lehmkuhl, Giuvania Terezinha. Knowledge Management in the Electricity Sector: a proposal
for the area of maintenance of transmission lines (TL) of Eletrosul Centrais Elétricas S/A.
2008. 190 p. Thesis (Master of Knowledge Engineering and Management) — Knowledge
Engineering and Management Post Graduate Program, Federal University of Santa Catarina,
Floriandpolis.

This study aimed to develop a proposa for Knowledge Management (KM) for retention,
dissemination and use of critical knowledge in the area of maintenance of transmission lines
(TL) of eectricity from Eletrosul Centrais Elétricas S/A. The stimulation and transformation
of tacit knowledge into explicit one and its contribution to the continuous learning and skill
development was focused. The transformation of critical knowledge from the point of view of
shares or interactions that include the processes of socialization, externalization, combination
and internalization was described. The components of KM process, the practices adopted and
the respective categories in which these practices were classified, aim to make best use of KM
in the area of maintenance. The methodology is characterized as exploratory, descriptive,
qualitative in nature, case study and data collection using interviews semi-structured and
guestionnaires structured . The study was conducted at the Department of Maintenance
System - DMS, which includes the Regional Unit of Maintenance of Santa Catarina- RMSC,
to be more expressive in the maintenance of TL in their areas of activity and geographically
more accessible. This study was extended to the West Regional Unit of Maintenance -
RMRO, Regional Unit of Maintenance of Parana - RMPR, Regional Unit of Maintenance of
Mato Grosso do Sul - RMMS and Regional Unit of Maintenance of Rio Grande do Sul -
RMRS. The sample is non-probabilistic intentional, with interviews with employees in the
sector of maintenance of TL from Palhoga — SMPAL, from Capivari de Baixo - SMCAP and
from Joinville - SMJOI and questionnaires sent electronically to employees of the sectors of
maintenance of TL from Farroupilha - SMFAR, Laranjeiras - SMLAR, Santo Angelo -
SMSAN, Campos Novos - SMCNO, Guarapuava - SMGUA, Londrina - SMLON, Curitiba -
SMCBA, Campo Grande - SMCGR, and Dourados - SMDOU. For andysis and data
interpretation, information was obtained from forma documents and compared with the
actually practiced and shared. It was concluded that the model answers the proposed
objectives contributing to a continuous learning and to the development of competences.
Thus, it is recommended that the company applies the proposal submitted by the author on
Knowledge Management for Eletrosul, which is possible of implementation and use, focusing
on improving results.
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1 INTRODUCAO
1.1 Apresentacéo do Problema

O conhecimento vem se transformando em recurso cada vez mais estratégico para as
organizagoes, fun¢do da competitividade e da sobrevivéncia: 0 que determinou o surgimento
das organizagdes baseadas no conhecimento. No caso de setores onde ainfra-estruturafisica é
determinante para a atividade da organizacéo, a exemplo do Setor Elétrico, o conhecimento
pode ser considerado um novo ativo a ser gerenciado. Desta forma GARVIN (1998) afirma
que o conhecimento organizacional pode se manifestar de vérias formas, sendo mais freqliente
por meio de préaticas estruturadas ou ndo, que, se usadas de forma estruturada, constituem-se

nos processos de Gestéo do Conhecimento.

Embora o foco de estudos em organizagbes do conhecimento se estabeleca em torno de
empresas de tecnologia ou de servigos, é possivel entender que qualquer organizag@o,
independente de seu porte ou setor, desenvolve e acumula conhecimento. No caso de
empresas transmissoras e geradoras de energia eétrica, pode ser citado o acervo de
conhecimentos acumulados em geracdo, operacd0 e manutencdo (LT), até por serem
consideradas &reas estratégicas. Esse raciocinio nos remete ao entendimento de que o
conhecimento organizacional esta implicito naguilo que a organizagdo desenvolve como
agente econdmico, onde 0s ativos intangiveis que suportam sua atuacéo, desenvolvem a agéo

produtiva dos produtos e servicos e as relagdes com clientes e fornecedores.

A empresa baseada em conhecimento é considerada organizacdo de aprendizagem que
reconhece 0 conhecimento como um recurso estratégico e cria conhecimento que pode ser
processado internamente e utilizado externamente, aproveitando o potencial de seu capital
intelectual, no qual o trabal hador do conhecimento € o componente critico (GARVIN, 1998).

Oliveira (2003) relata que 0 bem mais importante da organizacdo é o conhecimento, ou capital
intelectual, que inclui o conhecimento técito, como a experiéncia armazenada pelos
empregados da organizacdo, e o conhecimento explicito, como os documentos, as politicas e
os procedimentos existentes. O conhecimento técito para ser transmitido precisa ser
convertido em palavras, nUmeros ou imagens, de forma que todos da empresa possam
entender. E nesse processo de conversio do conhecimento técito para o explicito que o

conhecimento organizacional é criado.
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Oliveira (2003) salienta também que o conhecimento e a experiéncia adquiridos com o tempo
criam vantagens competitivas que ndo podem ser copiadas, em gque numa economia incerta,

apenas o conhecimento € fonte segura de vantagem competitiva

O trabaho é desenvolvido na Eletrosul Centrais Elétricas S/IA, no Departamento de
Manutengdo do Sistema — DMS, que inclui a unidade Regiona de Manutencéo de Santa
Catarina— RMSC, por ser amais expressiva em manutencdo de LT em sua &rea de atuacdo e
geograficamente mais acessivel. O estudo estende-se as Regionais de Manutengéo do Oeste —
RMRO, a Regional do Parand — RMPR, a Regional de Mato Grosso do Sul — RMMS e
Regional do Rio Grande do Sul — RMRS. Foram redizadas entrevistas com os empregados do
setor de manutengdo da Palhoga — SMPAL, Capivari de Baixo - SMCAP e Joinville — SMJOI
e enviados questionarios aos empregados dos setores de manutencdo de Farroupilha —
SMFAR, Xanxeré — SMERE, Laranjeiras — SMLAR, Santo Angelo — SMSAN, Campos
Novos — SMCNO, Guarapuava — SMGUA, Londrina— SMLON, Curitiba— SMCBA, Campo
Grande — SMCGR, e Dourados — SMDOU, por meio eetronico. O presente projeto tem como
razédo primeira contribuir para o processo de criagdo do conhecimento organizacional,
oferecendo um novo referencial tedrico que pode sustentar esse objetivo, visando responder a
questéo: de que maneira a retencdo e disseminagdo do conhecimento gerado nas organizagoes
podem estimular a transformacdo do conhecimento técito em explicito, de forma a contribuir

para um gprendizado continuo e desenvolvimento de competéncias?

O trabaho visa levantar a situagéo atual da Gestédo do Conhecimento no Departamento de
Manutengdo do Sistema — DM S e apresentar uma proposta de Gestéo do conhecimento para
retencdo, disseminacdo e utilizacdo do conhecimento critico necessario para a éarea de
manutencdo de linhas de transmiss@o de energia elétrica, a fim de estimular a transformagéo
do conhecimento tacito em explicito e contribuir para um aprendizado continuo e para o
desenvolvimento de competéncias. A transformacdo do conhecimento critico seré descrita sob
0 ponto de vista dos compartilhamentos ou interagbes que comportam 0S processos de
socializagdo, externalizag@o, combinagdo e internalizac&o do conhecimento. Além disso, seréo
descritos os componentes do processo de Gestdo do Conhecimento (GC) adotado, as préaticas
de GC e as categorias nas quais essas préticas foram classificadas visando sua eficiente

utilizacéo na area.
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1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo geral

Desenvolver uma proposta de Gestéo do Conhecimento para retencdo e disseminagdo do
conhecimento gerado na area de manutencao de linhas de transmissdo, de formaa estimular a
transformacdo do conhecimento técito em explicito e contribuir para um gprendizado continuo

e desenvolvimento de competéncias.
1.2.2 Objetivos especificos

(1) Levantar a situagao atual da Gestdo do Conhecimento no Departamento de Manutencéo
do Sistema— DMS;

(2) Descrever a Gestéo do Conhecimento sob o ponto de vista dos compartilhamentos,
(3) Identificar as condicbes capacitadoras;

(4) Descrever os componentes do processo de Gestéo do Conhecimento;

(5) Mapesr as préticas de Gestdo do Conhecimento existentes,

(6) Identificar as categorias das préticas: criagdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional, retencéo e transformagdo de conhecimento, disseminagéo de conhecimento e

desenvol vimento de competéncias;
(7) Identificar as dimensdes da Gestao do Conhecimento ob a ética gerencial.
1.3 Judtificativa e Pertinéncia do Tema

Estamos na era da informagéo/conhecimento, na qual o volume de informagdes existentes
contribui paratornar o conhecimento um diferencial para pessoas e empresas, com o objetivo
de se tornarem mais competitivas. E a competitividade exige das empresas o0 maximo de
eficiéncia e efetividade.

O mercado de energia elétrica experimenta um crescimento da ordem de 4,5% ao ano, deve
ultrapassar a casa dos 100 mil MW em 2008, exigindo um maior diferencial e
competitividade. O plangjamento governamental de médio prazo prevé a necessidade de
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investimentos daordem de R$ 6 a 7 bilhdes/ano para expansdo da matriz energética brasileira,
em atendimento & demanda do mercado consumidor. As principais oportunidades de negdcios
no mercado de energia elétrica nacional estéo ligadas a oferta de novos empreendimentos de
geracdo e a construgdo de linhas de transmissdo, bem como a privatizagdo de ativos de
sistemas de distribuicdo e de geracdo, para isso necessita de informagdo e conhecimento com
intuito de se tornarem mais competitivas. (ANEEL, 2008)

Para Oliveira (2003) a fonte de riqueza é algo especificamente humano: o conhecimento de
tarefas que ja sabemos como executar, 0 qua chamamos de produtividade, se aplicarmos a
tarefas novas, passaremos a chamar de inovagdo. Neste sentido, somente o conhecimento nos

permite alcangar essas duas metas.

Conforme Nonaka e Takeuchi (1997), a competicdo é uma bata ha congtante e penosa para as
empresas, ndo podendo relaxar e ser complacente. A idéia da perda impulsiona as empresas a
prever mudangas e inventar algo novo, uma nova tecnologia, um projeto de produto, um novo
processo de producgdo, uma nova estratégia de marketing, uma nova forma de distribuicéo ou

novaforma de servir os clientes.

Crawford (2005) clarifica que o conhecimento € explicito e técito, ambos produzidos de
forma coletiva, sendo o conhecimento organizacional de carater social. A Gestdo do
Conhecimento é simultaneamente meta e processo. Como um resultado, ou meta, ela é
completamente focalizada no compartilhamento de informagbes para o beneficio da
organizacdo. A proposta da Gestdo do Conhecimento ndo € a do controle sobre o
compartilhamento, mas sim ver como o conhecimento organizacional se comporta enquanto
um recurso estratégico. O incremento deste valor pode ocorrer por meio da conversdo do
conhecimento explicitado pela estratégia em agBes operacionais que promovam O

conhecimento técito dos agentes envolvidos na rede de relacionamento.

Neste contexto, o desafio deste trabalho € desenvolver uma proposta de Gestdo do
Conhecimento para Eletrosul, visando identificar as condi¢bes capacitadoras no processo de

criacdo do conhecimento e das préticas existentes, utilizadas pela organizacéo.

A emergéncia das organizagdes baseadas no conhecimento, sobretudo a partir dos anos 80,
tem se traduzido em pesquisas e propostas relacionadas a0 tema, porém ainda ndo

consistentes com a visao sistémica da Gestdo do Conhecimento. Em outras palavras, exisem
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abordagens que focalizam o conhecimento pela sua interface com Recursos Humanos,
sobretudo nos processos de aprendizagem e de gestdo de competéncias (FLEURY;,
OLIVEIRA JR., 2001).

Terra (2000, p.65) identificou diferentes focos na literatura sobre a gestéo do recurso
"conhecimento” nas organizagOes. Entre estes focos, destacam-se questbes como 0
aprendizado individual e organizacional; o desenvolvimento de competéncias
individuais e organizacionais, o mapeamento, codificagdo e compartilhamento do
conhecimento organizacional; a conectividade entre as pessoas; a alavancagem dos
avancos na informéatica e em telecomunicagdes e a mensuracéo do capital intelectual
da empresa. Ent&o, o presente trabalho tem a expectativa de contribuir para a Gestéo
do Conhecimento no que se refere a prética de gerenciamento e também no incremento

da competitividade das organizagdes de transmisséo de energia.
1.4 Metodologia

A metodologia adotada é caracterizada como exploratdrio-descritiva, de natureza qualitativa,
estudo de caso e coleta de dados com utilizagdo de entrevistas semi estruturadas e

questionarios estruturados.

O edtudo foi realizado no Departamento de Manutencdo do Sistema — DMS, que inclui a
unidade Regional de Manutengdo de Santa Catarina — RMSC, por ser a mais expressiva em

manutencdo de LT em sua érea de atuagdo e geograficamente melhor acessivel.

Este estudo se estendeu & Regional de Manutencéo do Oeste — RMRO, a Regional do Parana
— RMPR, & Regional de Mato Grosso do Sul — RMMS e & Regional do Rio Grande do Sul —
RMRS. A amostra é ndo probabilistica intencional, com entrevistas a empregados do setor de
manutencdo de LT da Palhoga — SMPAL, de Capivari de Baixo - SMCAP e de Joinville —
SMJOI e questionérios enviados eletronicamente aos empregados dos setores de manutencéo
de LT de Farroupilha — SMFAR, Laranjeiras — SMLAR, Santo Angelo — SMSAN, Campos
Novos — SMCNO, Guarapuava — SMGUA, Londrina— SMLON, Curitiba— SMCBA, Campo
Grande — SMCGR, e Dourados — SMDOU.

Para andlise e interpretacdo dos dados, as informagdes foram levantadas nos documentos

formais e comparadas com o efetivamente praticado e compartilhado.
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A metodologia sera explicitada de forma amplano seu capitulo 04.
15 Organizagdo do Trabalho
O trabalho foi organizado da seguinte forma:

O capitulo 1 faz aintroducéo ao trabalho, apresentando o problema de pesquisa, 0s objetivos
geral e egpecificos e 0s passos para 0 dcance desses objetivos, dém da judificativa e

relevancia do tema

O Capitulo 2 traz o histérico do setor Elétrico Brasileiro e a visdo geral do novo modelo
institucional, bem como suas defini¢des. Este capitulo traz o contexto do setor elétrico neste
capitulo de forma inédita em apresentagdo de dissertacdo, como forma de dar suporte ao
trabalho realizado.

O Capitulo 3 apresenta definigdes para o desenvolvimento da pesquisa, que envolvem a
Gestdo do Conhecimento nas Organizagbes e sua trgjetdria segundo diversos autores. O
processo de construgdo do conhecimento com os conceitos de dados, informagdo e
conhecimento. As dimensdes epistemoldgicas e ontolégicas da Gestdo do Conhecimento,
através do conhecimento técito e explicito. A conversdo do conhecimento e sua espird,
definidas por Nonaka e Takeuchi, através dos conceitos de socializacdo, externalizacao,
combinacdo e internalizagéo e suas interagdes, que culminam naespira do conhecimento. As
condicdes capacitadoras do conhecimento, intencdo, autonomia, flutuagéo/caos, redundancia e
variedade de requisitos. A dimensBo da Gestdo do Conhecimento através de suas 07
dimensdes. Os componentes do processo, préticas e suas categorias: identificagdo, captura,
selecdo, validagéo, organizacdo e armazenagem, compartilhamento, distribuicdo e criagéo.

Parafinalizar, o desenvolvimento de competéncias e aprendizagem organizacional.

O capitulo 4 descreve a metodologia com suas delimitagdes e delineamentos da pesquisa,

bem como técnicas de coleta, andlise e interpretacdo dos dados.

O capitulo 5 descreve o caso Eletrosul, como estd configurada sua estrutura, suas
competéncias e responsabilidades, além de seus objetivos e metas. O seu sSstema de
transmissdo e sua operacionalidade. A manutengdo das linhas de transmisséo, suas fungdes e
como estdo alocadas nas &reas. As equipes de manutencdo, seus treinamentos e competéncias

para o exercicio dafuncéo.
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O capitulo 6 apresenta os resultados da pesquisa.

O capitulo 7 apresenta a Proposta de Gestéo do Conhecimento para o Departamento de

Manutengdo do Sistema— DM S, setor de manutengéo de linhas de transmisséo.

O Capitulo 8 apresenta as conclusdes e recomendacdes para trabalhos futuros.
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2 OSETORELETRICO
2.1 Histéricodo Setor Elétrico

O setor elétrico mundial, de acordo com Ledo (2008), passa por um amplo processo de
reestruturacdo organizacional. No modelo atua os sistemas elétricos sdo tipicamente
divididos em segmentos como: geragdo, transmissdo, distribuicdo e comercializagdo. No
Brasil, este processo de re-estruturagdo foi desencadeado com a criagcdo de um novo marco
regulatério, a desestatizagdo das empresas do setor elétrico e a abertura de mercado de

energia.

Diante das transformagdes advindas do novo modelo do setor elétrico brasileiro, que busca
prover um setor de maior competitividade, as empresas de energia elérica tém revisto seu
papel tradicional de fornecedoras de eletricidade e adotado a postura de comerciaizadoras de
servigos de energia. Neste cenario, a previsd da demanda em termos da poténcia e energia
em pontos especificos da rede de transmissdo e distribuicdo € fundamental, tanto para
companhias geradoras de eetricidade como para seus clientes, sejam eles comercializadores,

agentes de distribuicéo ou consumidores livres.

Para gerenciar este novo modelo do setor eétrico, o Governo Federal criou a estrutura

organizacional apresentada na Figura 2-1.

A Cémara de Comercializagdo de Energia Elétrica - CCEE (2008) descreve que durante os
anos de 2003 e 2004 o Governo Federa lancou as bases de um novo modelo para o Setor
Elétrico Brasleiro, sustentado pelas Leis n° 10.847 e 10.848, de 15 de marco de 2004; e pelo
Decreto n° 5.163, de 30 de julho de 2004.

O novo modelo do setor elétrico visa atingir trés objetivos principais:
a) garantir a seguranca do suprimento de energia elétrica;
b) promover amodicidade tariféria;

C) promover a insercdo social no Setor Elétrico Brasileiro, em particular pelos programas de

universalizacdo de atendimento.

O novo modelo do Sistema Elétrico Brasileiro esta configurado na estrutura a seguir:
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SETOR ELETRICO BRASILEIRO

Visado Geral do Novo Modelo Institucional

Agentes Institucionais de Organizogio e Gestdo do Setor

Mewvos Agentes

Indistria do Setor Elétrico
Transmissao Distribuicdo

Conc ondrias
Energia Nova

essiongrias [*) :
ou Existents

Comerciallzador

(=} Sisterna Eletrobeds e Outras

Cutros “stakeholders” importantes
Governcs Municipais Ministéria da Fazenda @rgét:s da defasa Sindicatos Seciedade Civil
Covernos Estaduais BMDES do Meio Ambiente Investidoras

Figura 2-1: Estrutura do novo modelo institucional do Sistema Elétrico
Fonte: Relatério Gestdo Eletrosul, 2007

Dentro desta configurag@o, o Conselho Nacional de Politica Energética - CNPE € um 6rgéo
de assessoramento do Presidente da Republica. Ele formula as politicas e diretrizes de energia
destinadas a:

a) promover 0 aproveitamento racional dos recursos energéticos do pais, em conformidade

com o disposto na legislacdo aplicével.

b) assegurar, em funcdo das caracteristicas regionais, 0 suprimento de insumos energeéticos as
&reas mais remotas ou de dificil acesso do pais, submetendo as medidas especificas ao

Congresso Nacional;

C) rever periodicamente as matrizes energéticas aplicadas as diversas regibes do pais,

considerando as fontes convencionais e alternativas e as tecnologias disponivels;
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d) estabelecer diretrizes para programas especificos, como os de uso do gas natural, do acool,

de outras biomassas, do carvéo e da energia termonuclear;

€) estabelecer diretrizes para aimportacdo e exportagdo, de maneira a atender as necessidades
de consumo interno de petréleo e seus derivados, gas natural e condensado, e assegurar 0
adequado funcionamento do Sistema Nacional de Estoques de Combustiveis e 0 cumprimento
do Plano Anud de Estoques Estratégicos de Combustiveis. (ANEEL, 2008)

O Ministério de Minas e Energia - MME foi criado em 1960, pela Lei n° 3.782, de 22 de
julho de 1960. Anteriormente, 0s assuntos de minas e energia eram de competéncia do
Ministério da Agricultura. Em 2003, a Lei n° 10.683/2003 definiu como competéncias do
MME as &eas de geologia, recursos minerais e energéticos, aproveitamento da energia
hidréulica; mineracdo e metalurgia; e petrdleo, combustivel e energia elérica, incluindo a
nuclear. A estruturado Ministério foi regulamentada em 2004, quando criou as secretarias de
Planejamento e Desenvolvimento Energético; de Energia Elétrica; de Petroleo, Gas Natural e

Combustiveis Renovaveis,; e Geologia, Mineracéo e Transformacdo Mineral. (MME, 2008)

O MME tem como empresas vinculadas a Eletrobrés e a Petrobrés, que sdo de economia
mista. A Eletrobrés, por sua vez, controla as empresas Furnas Centrais Elétricas SA. -
FURNAS, Companhia Hidro Elétrica do S& Francisco - CHESF, Companhia de Geragéo
Térmica de Energia Elétrica - CGTEE, Centrais Elétricas do Norte do Brasil SA. -
ELETRONORTE, Eletrosul Centrais Elétricas SA - ELETROSUL e Eletrobras
Termonuclear S.A. - ELETRONUCLEAR. (MME, 2008)

Entre as autarquias vinculadas ao Ministério estéo a Agéncia Nacional de Energia Elétrica -
ANEEL, a Agéncia Nacional do Petréleo - ANP e o Departamento Nacional de Producéo
Mineral - DNPM.

A Agéncia Nacional de Energia Elétrica - ANEEL foi criada pelaLel n® 9.427, de
dezembro de 1996, regulamentada pelo Decreto n° 2.335, de 1997, sendo pautadas suas
atividades pelos principios que regem a administragdo publica. A ANEEL surgiu com a
reestruturacdo do setor elétrico brasileiro, quando o Poder Piblico investidor cedeu lugar ao
Estado regulador e fiscalizador do novo mercado. Seu trabalho tem como objetivo final a
regulagdo, fiscalizagdo e a mediag&o dos conflitos entre os agentes (organizagdes) do setor
elétrico brasileiro. (ANEEL, 2008)
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A ANEEL (2008) descreve que sua missdo é “proporcionar condigdes favoraveis para que o
mercado de energia elétrica se desenvolva com equilibrio entre os agentes e em beneficio da
sociedade’.

A Empresa de Pesquisa Energética — EPE tem por finalidade prestar servicos na &rea de
estudos e pesquisas destinadas a subsidiar o plangjamento do setor energeético, tais como:
energia elétrica, petroleo e gés natural e seus derivados, carv@o mineral, fontes energéticas
renovaveis e eficiéncia energética, dentre outras. Elafoi criadaem 15 de marco de 2004, pela
Lei 10.847. Segundo aEPE (2008), a ela compete:

a) realizar estudos e projecdes da matriz energética brasileirg;
b) elaborar e publicar o balanco energético nacional;
c) identificar e quantificar os potenciais de recursos energéticos;

d) dar suporte e participar das articulaghes relativas ao aproveitamento energético de rios
compartilhados com paises limitrofes;

€) redizar estudos para a determinacdo dos agproveitamentos Otimos dos potenciais

hidraulicos;

f) obter a licenca prévia ambiental e a declaragdo de disponibilidade hidrica necessarias as
licitagbes envolvendo empreendimentos de gerag@o hidrelétrica e de transmissdo de energia
elétrica, selecionados pela EPE;

) elaborar estudos necessrios para 0 desenvolvimento dos planos de expansdo da geracéo e

transmissdo de energia elétrica de curto, médio e longo prazo;

h) promover estudos para dar suporte a0 gerenciamento da relagdo reserva e producgéo de

hidrocarbonetos no Brasil, visando a auto-suficiéncia sustentavel;

i) promover estudos de mercado visando definir cenérios de demanda e oferta de petréleo,

seus derivados e produtos petroquimicos,

j) desenvolver estudos de impacto socid, viabilidade técnico-econdmica e socioambiental

para os empreendimentos de energia elétrica e de fontes renovavel's,
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k) efetuar o acompanhamento da execucao de projetos e estudos de viabilidade realizados por
agentes interessados e devidamente autorizados;

[) elaborar estudos relativos ao plano diretor para o desenvolvimento da indlstria de gés
natural no Brasil;

m) desenvolver estudos para avaliar e incrementar a utilizagdo de energia proveniente de

fontes renovavels,
n) dar suporte e participar nas articulagdes visando a integracéo energeética com outros paises,

0) promover estudos e produzir informagbes para subsidiar planos e programas de

desenvolvimento energético ambientalmente sustentavel, inclusive, de eficiéncia energética;

p) promover planos de metas voltadas para a utilizac&o racional e conservacdo de energia,

podendo estabelecer parcerias de cooperacdo paraeste fim;

A Cémara de Comercializacdo de Energia Elétrica - CCEE tem por finalidade viabilizar a
comerciadizagdo de energia elétrica no Sistema Interligado Nacional - SIN nos Ambientes de
Contratacéo Regulada e Contratagdo Livre. Efetua a contabilizacgo e a liquidagéo financeira
das operages realizadas no mercado de curto prazo, as quais séo auditadas externamente, nos
termos da Resolucdo Normativa ANEEL n° 109, de 26 de outubro de 2004 (Convencéo de
Comercializacdo de Energia Elétrica).

As Regras e os Procedimentos de Comercializagdo que regulam as atividades realizadas na
CCEE séo aprovados pela ANEEL. A CCEE comegou a operar em 10 de novembro de 2004,
regulamentada pelo Decreto n° 5.177, de 12 de agosto de 2004.

As principais atribuigdes da CCEE sdo:

a) manter o registro de todos os contratos fechados nos Ambientes de Contratagdo Regulada
(ACR) ede Contratagéo Livre (ACL);

b) promover a medicdo e registro dos dados de geracdo e consumo de todos os Agentes da
CCEE;

c) apurar 0 Preco de Liquidagdo de Diferencas - PLD - do Mercado de Curto Prazo por

submercado;
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d) efetuar a Contabilizagdo dos montantes de energia elétrica comercializados no Mercado de
Curto Prazo e a Liquidagéo Financeira;

€) apurar o descumprimento de limites de contratacdo de energia elétrica e outras infragdes e,
quando for o caso, por delegacdo da ANEEL, nos termos da Convengao de Comerciaizagéo,

aplicar as respectivas penalidades,

f) apurar os montantes e promover as agBes necessarias para a redlizagdo do depdsito, da
custodia e da execucd de Garantias Financeiras, relativas as Liquidagbes Financeiras do

Mercado de Curto Prazo, nos termos da Convencéo de Comercializacéo;
g) promover Leildes de Compra e Venda de energia elétrica, conforme delegacdo da ANEEL ;

h) promover o monitoramento das agdes empreendidas pelos Agentes, no ambito da CCEE,
visando & verificacdo de sua conformidade com as Regras e Procedimentos de

Comercializagdo, e com outras disposicoes regulatorias, conforme definido pda ANEEL ; e

i) executar outras atividades, expressamente determinadas pela ANEEL, pela Assembléia

Gera ou por determinacdo legal, conforme o art. 3° do Estatuto Social da CCEE.

O Comité de Monitoramento do Setor Elétrico — CMSE est4 constituido no &mbito do
Ministério de Minas e Energia e sob sua coordenacdo direta, com a funcéo precipua de
acompanhar e avaiar permanentemente a continuidade e a seguranca do suprimento
eletroenergético em todo o territério nacional. Foi criado pela Lei n° 10.848, de 15 de marco
de 2004.

Compete ao CM SE (2008) as seguintes atribui¢des:

a) acompanhar o0 desenvolvimento das atividades de geragéo, transmissdo, distribuicdo,
comerciaizagdo, importagdo e exportacdo de energia elétrica, gas natura e petrdleo e seus

derivados;

b) avaiar as condigbes de abastecimento e de atendimento, relativamente as atividades
referidas no inciso | deste artigo, em horizontes pré-determinados;
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c) redizar periodicamente andlise integrada de seguranca de abastecimento e atendimento ao
mercado de energia eétrica, de gas naturd e petrdleo e seus derivados, abrangendo os

seguintes parémetros, dentre outros:

d) demandar oferta e qualidade de insumos energéticos, considerando as condigdes

hidroldgicas e as perspectivas de suprimento de gas e de outros combusgtivels;

e) configurar os sistemas de producéo e de oferta relativos aos setores de energia elétrica, gas
e petrdleo; e

f) configurar os sistemas de transporte e interconexdes locais, regionais e internacionais,

relativamente ao sistema elétrico e arede de gasodutos,

g) identificar dificuldades e obstéculos de caréter técnico, ambiental, comercid, institucional
e outros que afetem, ou possam afetar, a regularidade e a seguranca de abastecimento e
atendimento & expansdo dos setores de energia eétrica, gas natura e petrdleo e seus
derivados, e

h) elaborar propostas de austes, solugbes e recomendacbes de agdes preventivas ou
saneadoras de situagdes observadas em decorréncia da atividade indicada no inciso 1V,
visando & manutencdo ou restauracdo da seguranca no abastecimento e no aendimento
eletroenergético, encaminhando-as, quando for o caso, a Conselho Nacional de Politica
Energética - CNPE.

O Operador Nacional do Sistema Elétrico — ONS € uma entidade de direito privado, sem
fins lucrativos, criada em 26 de agosto de 1998, responsavel pela coordenagéo e controle da
operacdo das instalagdes de geracdo e transmissdo de energia elétrica no Sistema Interligado
Naciona — SIN, sob afiscalizag8o e regulagdo da ANEEL. O SIN é um sistema hidrotérmico
de grande porte, com forte predomindncia de usinas hidrelétricas e com mdltiplos
proprietérios, formado pelas empresas das regifes Sul, Sudeste, Centro-Oeste, Nordeste e
parte daregido Norte. (ONS, 2008)

O ONS tem como missdo operar o SIN de forma integrada, com transparéncia, equidade e
neutralidade, de modo a garantir a seguranca, a continuidade e a economicidade do
suprimento de energia elétrica no pais. O ONS é constituido por membros associados e
participantes.
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O ONS (2008) descreve que sd0 membros associados 0s agentes de geracéo com usinas
despachadas de forma centralizada, os agentes de transmisséo, os agentes de distribuicdo
integrantes do SIN, aém de agentes importadores e exportadores e consumidores livres com

ativos conectados a Rede Bésica

Para 0 ONS (2008), as atividades desempenhadas produzem beneficios para todos os agentes
setoriais. Também tém efeitos sobre os consumidores e, de forma geral, sobre a sociedade
como um todo. Os principais beneficios que o ONS proporcionam para 0s agentes setoriais

~

s80:
a) otimizagao dos recursos de geracéo e confiabilidade no uso da rede de transmisséo;
b) garantia de livre acesso arede basica de transmisséo para a compra e venda de energia;

c) fornecimento de informacdes confidveis e aualizadas sobre a operagdo do SIN e de

sindizag&o técnico-econdmica das condigdes futuras de atendimento;

d) viabilizacdo de um mercado de energia elétrica sadio, atuando com integridade,

transparéncia e equidade no relacionamento técnico entre os agentes.

A criag@o das Centrais Elétricas Brasileirass ELETROBRAS foi proposta em 1954 pelo
presidente Getulio Vargas. O projeto enfrentou oposi¢éo e so foi aprovado apos sete anos de

tramitagdo no Congresso Nacional.

A Eletrobras (2008) relata que recebeu a atribuicdo de promover estudos, projetos de
construcédo e operacdo de usinas geradoras, linhas de transmissdo e subestagOes destinadas ao
suprimento de energia elétrica do pais. A nova empresa passou a contribuir decisivamente
para a expansdo da oferta de energia elétrica e o desenvolvimento do pais. O Sistema
Eletrobréds atua de forma integrada, com politicas e diretrizes definidas pelo Conselho

Superior do Sistema Eletrobréds - CONSISE, formado pelos presidentes das empresas do
grupo.

A Eletrobras da suporte a programas estratégicos do governo, como o Programa de Incentivo
as Fontes Alternativas de Energia Elérica - PROINFA, o programa Luz para Todos e o

Programa Nacional de Conservacdo de Energia Elétrica — PROCEL.
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Na condi¢do de "holding", a Eletrobras controla a maior parte dos sistemas de geracéo e
transmissdo de energia elétrica do Brasil, por intermédio de seis subsidiarias. CHESF,
FURNAS, ELETROSUL, ELETRONORTE, CGTEE e ELETRONUCLEAR. Além de
principd acionista destas empresas, a Eletrobrés, em nome do governo brasileiro, detém
metade do capital da Itaipu Binacional. Em 2006, a capacidade geradora das concessionérias
do grupo Eletrobrés, acrescida de metade da poténcia de Itaipu pertencente ao Brasil,
alcangou a marca de 37.941 MW, correspondentes a 39% do total nacional. As linhas de
transmissdo pertencentes ao Sistema, com 56.718 quildmetros de extensdo, representam
65,9% do total nacional. (ELETROBRAS, 2008)

A estrutura atual do Setor Elétrico Brasileiro é regulada pela Lei 10.848/2004, pelo Decreto
5.163/2994 e legislagéo acessoria. Os principais agentes setoriais S30:

ABRAGE: Associagéo Brasleira das Empresas Geradoras de Energia Elétrica;

ABRATE: Associacdo Brasileira de Grandes empresas de Transmisséo de Energia Elétrica;
ABRADEE: Associagdo Brasileira de Distribuidoras de Energia Elétrica;

ABEER: Associagdo Brasileira das Empresas de Energia Renovével;

ABRACEEL: Associagéo Brasileira de Grandes Consumidores Industriais de Energia e de

Consumidores Livres,
APINE: Associacdo Brasileira dos Produtores Independentes de Energia el étrica.

Segundo Gomes (2008), para os anos vindouros, o cenario de forte integragdo dos mercados,
0 desafio para o0 pais serd voltar a crescer a taxas que permitam a inclusdo socid e a
modernizacdo da estrutura produtiva, com sustentabilidade energética e responsabilidade
ambiental. O setor eétrico estabelece importante vetor de crescimento econbémico e
desempenha um papel fundamental. A oferta de energia elétrica em quantidade e qualidade
adequadas constitui pré-requisito para todo projeto de desenvolvimento econdmico. Nesse
aspecto, a matriz energética bradleira atua e suas potencialidades conferem posicéo
privilegiada ao pais quando se trata do desenvolvimento sustentével. Além do potencial
hidrelétrico, outras fontes de energia renovavel merecem destague, como, por exemplo, a

biomassa, a energia edlica e a energia solar. O aproveitamento eficiente exige um
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planejamento setorial articulado e com o uso racional e eficiente da energia. Planejamento

este que deve ser permanente, com perspectivas de curto, médio e longo prazo.
2.2 O Mercado de Transmisséo

Segundo Monteiro (2007), jornalista do Jornal Gazeta Mercantil, o segmento de transmisséo
de energia elétrica tem garantido nos Ultimos anos as maiores margens de retorno de toda a
cadeia energética brasileira. Mesmo ndo sendo ainda considerado um setor t&o maduro no

Brasil como j& é nos outros paises da América do Sul.

Diante desse mercado extremante promissor, complementa Pinto (2007), as empresas
estrangeiras vém ganhando cada vez mais mercado frente as empresas privadas brasileiras e

as estatais atuantes neste setor ha décadas.

Pinto (2007) ainda descreve que este mercado € remunerado pela disponibilidade das
instalagbes ao sistema elérico brasileiro, desta forma a linha de transmisséo é remunerada
permanentemente segundo o valor estipulado no leil&o durante o periodo de vigéncia da
licitacdo independentemente da quantidade de energia transmitida durante o periodo. Mesmo
gue nenhuma energia segja transmitida, sua remuneragdo seria a mesma, desde que se
mantenha disponivel em transmitir. A linha de transmiss@o € remunerada pela disponibilidade,
ou sgja, quando ela fica indisponivel ndo recebe remuneracdo durante o periodo e, recebe
multas do Operador Nacional do Sistema, segundo as naturezas causadoras da

indisponibilidade.
2.3 ParcelaVariave

Segundo a ANEEL (2008), entraem vigor, em 03/06/2008, a Resolugdo 207/2007 da Agéncia
Naciona de Energia Elétrica (Aneel), que estabelece a Parcela Varidvel da Receita Anual
Permitida (RAP), descontos ou adicionais de receita que est&o vinculados a disponibilidade
das instalagbes, ou indisponibilidade no caso de paradas. A principa preocupagdo € com
relacdo aos descontos que poderd ocorrer na receita das empresas, caso Ocorram

desligamentos e interrupgdes na transmissao de energia além da franquia permitida.

Principais termos e definigdes sobre a par cela variavel segundo a ANEEL (2008):
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Aproveitamento de Desligamento: intervengé em Fungdo Transmissdo desenergizada em

conseguéncia do desligamento para intervengdo em outra Fungdo Transmissao;

Atraso na Entrada em Operagéo (novos empreendimentos): atraso na data de entrada em
operagéo comercial de nova Fungdo Transmissdo estabelecida no contrato de concessdo ou
em resolucdo da ANEEL, por motivo direta ou indiretamente imputével a concessionéria de

transmissao;

Dedligamento Programado: indisponibilidade da Fungdo Transmissdo, programada

antecipadamente em conformidade com o estabelecido nos Procedimentos de Rede;

Funcdo TransmissGo — FT: conjunto de instalagbes funcionamente dependentes,
considerado de forma solidéria para fins de apuracéo da prestac&o de servigos de transmisséo,
compreendendo o equipamento principal e os complementares, conforme estabelecido na
Resolugéo Normativa n® 191, de 12 de dezembro de 2005;

Intervencdo de urgéncia: intervencdo solicitada com antecedéncia inferior a 24 (vinte e
quatro) horas, com relacdo ao horario do desligamento, ou com antecedéncia entre 24 (vinte e
quatro) horas e 48 (quarenta e oito) horas, com relacéo ao horério do desligamento e sem que

seja possivel ao ONS programar as condigdes operativas do SIN;

M dédulo de Controle: dispositivo de controle de equipamento de compensacdo reativa, que

atua como elemento adicional no desempenho dindmico de sistemas e étricos,

Outros Dedligamentos (forcados ou de urgéncia): qualquer indisponibilidade da FT nédo
considerada como Desligamento Programado;

Padrdo de Duracdo de Dedigamento (Franquia): duracdo méxima admissivel de
Desligamentos Programados ou de Outros Desligamentos da FT no periodo continuo movel

de doze meses, até aqual ndo se aplica o desconto da Parcela Variavel Por Indisponibilidade;

Modulo Geral: Malha de aterramento, sistemas de telecomunicagdes, superviséo e controle
comuns ao empreendimento, protecdo contra incéndio, servigos auxiliares, transformador de
aterramento e de potencia e reator de barra ndo manobravel sob tensdo, e equipamentos de

interligagcéo de barra e barramentos.
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Padr&o de Frequéncia de Outros Desligamentos. nimero méximo admissivel de Outros
Desligamentos da FT, no periodo continuo mével de doze meses, até o qual ndo se aplica a

penalidade associada a frequiéncia;

Pagamento Base — PB: parcela equivalente ao duodécimo da RAP associada a plena
disponibilizagéo das instalagtes de transmissdo que compdem a FT, nos termos da Resolugéo
Normativan® 191, de2005;

Parcela Variavel Por Indisponibilidade — PV1: parcela a ser deduzida do Pagamento Base
por Desligamentos Programados ou Outros Desligamentos decorrentes de eventos envolvendo
0 equipamento principal e/ou os complementares da FT, de responsabilidade da
concession&ria de transmissdo, consideradas as excegles e as condigbes definidas nesta

Resolucéo;

Parcela Variavel Por Restrigdo Operativa Temporéria—PVRO: parcelaa ser deduzida do
Pagamento Base por restricdo operativa temporéria existente na FT, de responsabilidade da
concessiondria de transmissdo, que resulte na reducdo da(s) capacidade(s) operativa(s) da

propriaFT;
Periodo Noturno: intervalo de tempo entre o horéio do crepisculo e do amanhecer;
A FT segundo a ANEEL (2008) ser& considerada indisponivel quando ocorrer:
Desligamento programado;
Outros desligamentos (forgado e de urgéncia);
Atraso na entrada em operagéo.

Para ANEEL (2008) nédo tera desconto de Parcela Variavel por Indisponibilidade da

Func&o Transmissdo o0s seguintes motivos:

Desligamento para implantacéo de Ampliacdo, Reforco e Mehorias, desde que conste do

Programa Mensal de Intervencao;
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Desligamento solicitado pelo ONS ou pela concessionaria de transmissdo por motivo de

seguranca de terceiros, para redlizagdo de servicos ou obras de utilidade publica, e

desligamento solicitado pelo ONS sendo conveniéncia operativa do sistema;

Desligamento devido a contingéncia em outra FT, excetuados os casos de atuacdo

indevida da proteg@o e/ou da operacdo da propria concessionaria de transmisséo;

Desligamento por atuacdo de Esquemas Especiais de Protecdo ou por motivos sistémicos;

Desligamento j& iniciado e suspenso por orientacdo do ONS, em decorréncia da

necessidade e de atendimento & seguranca e integridade do sistema;

Desligamento ocasionado por acéo indevidado ONS;

Desligamento por falha na FT em decorréncia de ateracdo no Programa Mensal de
Intervencéo, de responsabilidade do ONS;

Desligamento com duragéo inferior ou igual a1 (um) minuto;

O periodo de até 3 (trés) horas iniciais de indisponibilidade de FT - Transformacio e

Controle de Redtivo (Reator), por falha interna ao equipamento principal da FT, desde que

seja substituido por equipamento reserva;

O periodo necessario ao religamento manual da FT -Linha de Transmissdo, nos termos

das rotinas de recomposicéo do sistema constantes dos Procedimentos de Rede, com o

dispositivo de religamento automético desativado ou ndo instalado devido a restricbes

sistémicas ou por determinacdo do ONS.

Para Pinto (2007) a indisponibilidade é caracterizada pela Agéncia Nacional de Energia

Elétrica como parada, sendo que existem dois tipos de paradas, as paradas programadas e as

outras paradas.

A Parada Programada ocorre, segundo Pinto (2007), quando a empresa precisa fazer

manutengdes em suas instalacdes, para isso ela precisa solicitar autorizagéo para o Operador

Nacional do Sistema — ONS, com antecedéncia minima de 30 dias. O tempo que suas

instalagBes ficam indisponiveis é caracterizado como “Parada Programada’ e € descontado o

valor de dez vezes areceita do periodo de parada. Estimulando as empresas a manter suarede



35

disponivel o méximo de tempo possivel. Neste sentido, ainda segundo Pinto (2007), as
empresas devem desenvolver tecnologias e métodos que permitam a manutencdo nas linhas
de transmissdo sem a necessidade de dedligamento, ou seja, realizar a manutengdo com alinha

energizada.

As Outras Paradas sd0 as que ndo foram solicitadas ao Operador Nacional do Sistema,
chamadas de “Paradas N& Programadas’. Suas causas podem ser diversas, causadas por
acidentes, enganos, fendmenos naturais ou até vandalismo. Neste caso, a empresa é
descontada em 150 vezes o que receberia de receita durante o periodo que se manter
indisponivel. A parada ndo programada € o evento mais oneroso das empresas deste setor e

este tipo de parada pode levar a perdas de receitas relevantes para a empresa deste setor.

Pinto (2007) ressalta que para a empresa entrar e se manter no mercado de transmisséo de
energia € necess&rio vencer os leildes da Agéncia Nacional de Energia Elétrica, cobrando o
menor valor para operar e manter as instalagdes. As empresas transmissoras de energia devem

possuir dominio do ciclo de vida de seus empreendimentos, maximizando seus lucros.

No segmento Geracdo, da continuidade as atividades para implantagdo de empreendimentos
hidrelétricos e de fontes alternativas, que consolidar@o seu retorno a este mercado. A Eletrosul
estd reiniciando sua atuagdd na geragdo de energia, demonstrando sua necessidade em

explorar os conhecimentos pararealizacdo destas agoes.

Portanto a Gestédo do Conhecimento deve contribuir para uma Eletrosul que retém, cria,
compartilha e dissemina seus conhecimentos, propiciando uma organizagdo de melhorias
continuas e de desempenho. O capitulo a seguir introduz essa nova perspectiva, tecendo

conceitos sobre a Gestéo do Conhecimento para as organizagoes.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO
3.1 A Gestéo do Conhecimento nas Organizagbes

A discussdo sobre conhecimento vem de muito longe, para Maturana e Varela (2003, p.267),
abiblia ja fazia referéncia “quando Ad& e Eva comeram o fruto do conhecimento do bem e
do mal, viram transformados em outros seres e ndo mais voltaram a antiga inocéncia [...]

sabiam-se desnudos; sabiam que sabiam”

Ao longo dos stculos houve filosofos que fracassaram em definir o conhecimento, como

Garcia (2002, p.28), ao sustentar que “o conhecimento € um termo impossivel de se definir”.

Na década de 1920, Hessen (2000) salienta que o conhecimento é a relacdo entre sujeito e
objeto. E na década de 1960, Berger e Luckman (1966, p.17) definem o conhecimento como
“a certeza de que os fendmenos sfo reais e possuem caracteristicas especificas’ . Consideragéo
complementada por Carbone (2006, p.16), quando afirma que “enquanto nd houver

problemas, aceita-se aredidade como certa e 0 conhecimento como verdadeiro”.

No final do século XX, Nonaka e Takeuchi (1997) recuperam a antiga definicdo, feita por
Platdo, para construcdo da teoria da criagdo do conhecimento da crenca verdadeira e
justificada. A criacdo do conhecimento para Nonaka e Takeuchi (1997) representa a
perspectiva, que viabiliza a geragdo de inovagdes duradouras, permitindo que as empresas

criadoras do conhecimento sejam competitivas e longinquas.

A partir dessa definicdo, segundo Carbone (2006), a criacdo do conhecimento é dividida em

duas dimensdes. a epistemol 6gica e a ontoldgica.

A dimensdo epistemoldgica baseia-se na distingdo entre as formas de conhecimento técito e
explicito, integrando-se através de simbolos, metaforas e analogias para criacdo do

conhecimento nas organizagoes.

A dimensdo ontoldgica considera o conhecimento como a criagdo individual, que se propaga

pela organizacdo através daespird do conhecimento, formando arede de conhecimentos.

Para Terra (2000) a Gest&o do Conhecimento — GC sempre existiu nas empresas, a novidade é

ela edar se tornando um objetivo explicito. Reconhecendo o desafio da Gestdo do
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Conhecimento, algumas empresas estéo criando fungdes como a de gerente do conhecimento,

essa nova funcdo envolve habilidades relacionadas a culturado gprendizado.

Diversas s@0 as definicdes para a Gestdo do Conhecimento e muitas s as suas

possibilidades, como segue:

Segundo Sabbag (2007), a Gestéo do Conhecimento visa atuar sistematica e intencionalmente

sobre o saber da organizagéo, estabelecendo vantagens comparativas ao longo do tempo.

Oliveira (2003) atesta que a Gestdo do Conhecimento se preocupa em agregar valor as
informagbes, e € um processo continuo de gprendizagem, que se da pela sinergia das

informagdes e pela capacidade das pessoas.

Para Grotto (2001), a Gesté% do Conhecimento é o processo de promover e administrar a
geracdo, o compartilhamento, o armazenamento, a utilizagdo e a mensuragdo de

conhecimento, experiéncias e especiali zagdes nas organizagoes.

Méllo (1999) define a Gestdo do Conhecimento como tentativa de alavancar o desempenho

organizacional pelalocalizaggo, aplicacéo e manuten¢éo do conhecimento.

Davenport e Prusak (1998) salientam que a Gestéo do Conhecimento envolve a geragéo,

codificagéo, coordenagéo e transferéncia do conhecimento.

Moran (1994) afirma que a Gestéo do Conhecimento € um conjunto de processos que governa

acriagdo, adisseminagéo e a utilizacdo de conhecimento no &mbito das organizagoes.

A Gestdo do Conhecimento pode ser definida também como o “processo pelo qua a
organizagdo consciente e sistemética coleta, organiza, compartilha e analisa seu acervo de
conhecimento para atingir seus objetivos” (FALCAO; BRESCIANI FILHO, 1999, p.162).

Schultze e Leidner (2002 p. 218) definem Gestdo do Conhecimento como “a geragéo,
representacdo, estoque, transferéncia, transformagdo, aplicagdo, incorporagéo e protecéo de

conhecimento”.

Para Vaentim (2003, p.1) a Gestdo do Conhecimento “é um conjunto de estratégias para

criar, adquirir, compartilhar e utilizar ativos de conhecimento, bem como estabelecer fluxos
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que garantam as informagdes necessarias no tempo e formato adequados, a fim de auxiliar na

geracdo de idéias, solucdo de problemas e tomada de decisdo”.

Para tanto, construir conhecimento € atividade inerente a0 ser humano, todo empregado
dentro de sua empresa, tem diferentes necessidades de informagdes e conhecimentos para

efetuarem suas atividades.

Sarkar e Bandyopadhyay (2008) associam a Gestdo do Conhecimento & melhoria de
desempenho organizacional, com base na combinagdo de tecnologia da informagdo com os

processos de negdcios.

Segundo Terra (2000) no desenvolvimento estratégico e organizacional, a Gestédo do
Conhecimento implica o desenvolvimento de competéncias inter-relacionadas nos planos
estratégicos, organizacional e individua. Terra (2000) descreve ainda a Gestdo do
Conhecimento como associada a propria evolugéo da teoria organizacional e necessitando de
andlise nas varidveis: econdbmico e social, tecnoldgica, organizacional e definicbes sobre a

natureza humana.
O'Dell e Grayson (1998, p.154), destacam que:

Os executivos reconhecem que dentro de suas organizages existe um vasto tesouro interno
desconhecido e ndo utilizado de conhecimento, know-how e melhores préticas. Eles
consideram essas perdas decorrentes de falhas ou fata de Gest&% do Conhecimento nas

organizagoes.

A efetiva Gestdo do Conhecimento no ambiente empresarial para Terra (2000) requer:
A criagdo de novos modelos organizacionais,
Novas posi¢des quanto ao papel da capacidade intelectual dos empregados; e
Lideranca capaz de enfrentar os processos de transformacéo.

Porém existem desafios a superar na Gestdo do Conhecimento, que, segundo Santos et al
(2001), é saber influenciar o comportamento do trabalhador; fazer com que as liderancas das
organizagbes comprem a idéia; e saber classificar os conhecimentos identificados. Outro

desafio, considerado problema, € atendéncia das pessoas em reter o conhecimento.
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Santos et al (2001) sustentam que, para que a Gest& do Conhecimento obtenha efeitos
préticos, ela deve estar apoiada nas decisdes e compromissos estratégicos e organizacionais da
ata administragdo, aém da infra—estrutura tecnolégica e cultura organizacional, que

influenciam o compartilhamento.

Percebe-se que os conceitos de Gestéo do Conhecimento refletem caminhos diferentes, que

encontram um objetivo comum, o do conhecimento para todos, com a valorizagdo do humano.

Entdo para melhor compreensdo da Gest& do Conhecimento nas organizagdes temos a
necessidade de conhecer e entender o processo de construgéo do conhecimento através dos

conceitos, dos dados, das informagdes e do conhecimento.
3.2 O Processo de Construcéo do Conhecimento

Segundo Cunhaet a (2006), ndo se pode compreender conhecimento, sem antes falar de dado
e informagdo. E importante para as organizages saber o significado desses conceitos para

poder identificar quais ela precisa, quais elaja possui e com qua ela pode tomar decisdes.

Davenport e Prusak (1998) definem dados como um conjunto de fatos distintos relacionados a
eventos, em que no contexto o conceito de dados reflita aém da simples representacéo de
uma transacdo, acrescentam Davenport, Marchand e Dickson (2004). Entretanto, para Quel

(2006) os dados correspondem ao estado bruto e no interpretado de um fato ou evento.

Logo, enquanto os dados sdo fatos ndo contextuaizados, a informagdo, segundo Nonaka e
Takeuchi (1997), gpresenta um novo ponto de vista para a explicagéo de eventos ou objetos, o

que torna aparente significados antes escondidos, ou langa luz sobre conexdes inesperadas.

Para Carbone (2006) as informagdes sdo dados, que, quando percebidos, tém relevancia,
proposito, e causam impacto em seu julgamento ou comportamento. Davenport e Prusak
(1998) definem informagdo como a mensagem em forma de documento ou comunicagéo que
Se ouve ou que se V&, com o objetivo de mudar a maneira de entendimento que o destinat&rio
tem sobre algo, ou ainda, causar algum tipo de impacto sobre seu julgamento e
comportamento. Quel (2006) argumenta que informagdes apresentam caracteristicas de
registro, classificagdo, organizagdo e interpretacdo que, em um dado contexto, resultam em

significados.
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De acordo com Choo (2003), o conhecimento esti na cabeca das pessoas, no entanto exige a
conversdo e o compartilhamento para que se consolide em conhecimento. Davenpor e Prusak
(1998, p.18) vao adém e definem que: “Conhecimento € mistura fluida de experiéncia
condensada, valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual proporciona a
estrutura para avaliag&o e incorporagdo de novas experiéncias e informagdes’. 1sso significa
gue as informagdes sdo transformadas em conhecimento por meio daintervencéo das pessoas,

seja reconhecendo essas informagdes, sejaintegrando-as.

Asformas de aquisi¢do do conhecimento, segundo Quel (2006), séo as trocas de experiéncias
e de informages associadas a experimentacdo, em que as pessoas obtém novas acomodagdes
em suas estruturas cognitivas, acumulando novos conhecimentos. Assim, quando um
individuo transmite informag@o a outro, ele o faz com base em sua estrutura cognitiva,

formada pelainteracéo com o ambiente.

Berger e Luckmann (1966) apresentam a definicdo de conhecimento a partir do conceito de
realidade como construgdo social. O conhecimento € definido como “a certeza de que os

fendmenos s&o reais e possuem caracterigticas especificas’.

Estes autores argumentam que o conhecimento € construido quando em atividades cotidianas
nos deparamos com agum problema, ou sga, existe a aprendizagem quando o homem, em
suas interagdes com o ambiente, superadesafios e transforma a realidade. Valentim e Gelinski
(2008) argumentam gue o conhecimento gerado por meio de experiéncias vividas, bem como
inferéncias e reflexbes dessa experiéncia, possibilitam a necessidade de expd-lo a outras

pessoas, por meio dafaae aescrita.

O Conhecimento &, para Nonaka e Takeuchi (1997), ancorado em crengas e compromissos,
sendo fungdo da atitude, perspectiva ou intencdo especifica. Os autores relatam ainda que a
informagdo € um fluxo de mensagem, enquanto o conhecimento é criado por esse fluxo de

informacéo, apoiados nas crengas e compromissos de seu detentor.

Para Sveiby (1998), o conhecimento também pode significar informacdo, experiéncia,
competéncia, sabedoria, habilidade, prética e aprendizado, dependendo do contexto em que

foi utilizado.
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Que (2006) explana que estes eventos demonstram que as origens dos dados, por sua
interpretacdo, se transformam em informagdo, e quando aplicados se transformam em

conhecimento.
O exemplo na Figura 3-1 descreve de forma objetiva a diferenca entre os dados, ainformagdo

e 0 conhecimento.

Um advogado analisa os fatos de
um caso (matéria prima)

(]
—
Interpreta-os com base nos
- seus conhecimentos da

legislagao pertinente (ativo ) ]
Intelectual) e
conhecimento .

e

Produz um documento b

P juridico (valor do output > _ E‘lf_ I

valor do input)
informagéo

Figura 3-1: Diferenca entre dados, informacéo e conhecimento

Fonte: Gomes e Braga (2007)

Desta forma, Nonaka e Takeuchi (1997) sdlientam que tanto a informagéo quanto o
conhecimento sdo especificos ao contexto e relacionados ao tempo em que dependem da

Situacdo e sfo criados de forma dindmica na interacéo social entre as pessoas.

Neste contexto, podemos abordar os conceitos de técito e explicito sob as dimensdes

epistemol égicas e ontolégicas da criacéo do conhecimento nas organizagdes.
3.3 Dimensdes Epistemol égicas e Ontoldgicas da Criagdo do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) explicam a inovacdo, através da criacdo do conhecimento
organizacional. Mas para que essa abordagem aconteca, € necessario ter sua propria
“epistemologia’ (teoria do conhecimento), onde a diferenca entre o conhecimento técito e o
explicito é considerada a pedra fundamental. Porém essa teoria também tera sua propria
“ontologid’ preocupada com as condigdes individuais, grupals, organizacionais da criagéo do
conhecimento, logo, surge a espiral do conhecimento com a interagéo entre o conhecimento

tacito e explicito.
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O conhecimento técito, segundo Polanyi (1966), € pessoa e dificil de ser formulado e
comunicado; o explicito ou codificado € o conhecimento que pode ser transmitido em
linguagem formal e sstemética Portanto o autor observa que os seres humanos adquirem
conhecimentos criando e organizando suas préprias experiéncias, logo o conhecimento
representa apenas a ponta do iceberg do montante de conhecimento, conforme mostra a

Figura3-2.

Figura 3-2: Relagfo entre conhecimento técito e explicito

Fonte: Gomes e Braga (2007)

Polanyi (1966, p.4) sabiamente argumenta: “Podemos saber mais do que podemos dizer”. E
Valentim e Gelinski (2008) argumentam que o conhecimento tem influéncia direta da
linguagem, a partir da qual para criar 0 conhecimento € necessério reconhecer o significado e
a representacdo das coisas. A criagdo do conhecimento necessita utilizar a linguagem, ou ela
se perdera na mente das pessoas, por isso, na Gestd do Conhecimento utilizam-se as
expressoes tecitas e explicitas, ou sgja, sem o explicito ndo é possivel captar o conhecimento

do outro.

Nonaka e Takeuchi (1997) identificam algumas distingdes entre o conhecimento técito e o
explicito, em que o conhecimento, por exemplo, da experiéncia tende a ser técito fisico e
subjetivo, enquanto o conhecimento da racionalidade tende a ser explicito metafisico e
objetivo. O conhecimento tacito € criado “aqui e agora’ e o conhecimento explicito é criado

de forma sequiencial “la e entdo”, como demonstra o Quadro 01.
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Dois tipos de conhecimento identificam Nonaka e Takeuchi (1997, p. 67)

TIPOS DE CONHECIMENTO

Conhecimento tacito

Conhecimento explicito

(Subjetivo) (Objetivo)
Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)
Conhecimento simultéaneo Conhecimento sequencial
(aqui e agora) (I4 e entdo)
Conhecimento analogo Conhecimento digital
(pratica) (teoria)

Quadro 1- Tipos de Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Gomes e Braga (2007) descrevem que lidamos com trés tipos de Conhecimento na empresa:

O conhecimento técito, o conhecimento implicito e o conhecimento explicito.

Sendo gque o conhecimento técito:

Abrange “ingghts’, intuigdes, pressentimentos e pal pites subjetivos;

E formado dentro de um contexto socia e individual;

Tem nadimensdo técnica: “arte’, dons e habilidades pessoais => know-how;
Tem nadimensdo cognitiva: crengas, ideais, esquemas e modelos mentais,
E adtamente pessod e dificil de formalizar, comunicar e compartilhar com os demais;

E enraizado nas aches e experiéncias, bem como, nos ideais, valores e emogdes do

individuo;

E estritamente individual, considerado propriedade da organizag&o ou da coletividade.

O conhecimento implicito:

E conhecido, mas néo esta explicitado;

Pode ser escrito e disseminado;

Pode ser apenas descrito ou contado.




O conhecimento explicito:
Envolve conhecimento dos fatos;
E adquirido principalmente pelainformagéo;
Quase sempre pela educagéo formal;
Est4 documentado em livros, manuais, bases de dados entre outros.

O conhecimento técito e o conhecimento explicito, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1997),
ndo sdo entidades totalmente separadas, mas sim complementares, interagem entre si e

realizam trocas nas atividades criativas dos seres humanos.

E para esta interagdo existem quatro modos de conversdo: Socidizagdo; Externalizagéo;
Combinagdo e Internalizacdo. Esses conteldos do conhecimento interagidos entre si

culminam na espiral de criagdo do conhecimento.
3.3.1 A conversao do conhecimento e aespiral do conhecimento

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), os ocidentais tendem a enfatizar o conhecimento
explicito, enquanto os japoneses tendem a enfatizar o técito. Neste contexto, o conhecimento
tacito e o explicito ndo sdo considerados entidades diversas, mas complementares. Interagem

e realizam intercambios nas atividades consideradas criativas das pessoas.

Essainterag@o € chamada de “conversdo do conhecimento”, em que através desse processo de
“conversdo”, o conhecimento tacito e o explicito se expandem em qualidade e quantidade.
Nonaka e Takeuchi (1997) levam em consideragdo quatro processos de converséo do

conhecimento:
a) socializagd (conhecimento tacito paratécito);
b) externalizagc@o (conhecimento técito pra explicito);
c) combinacdo (conhecimento explicito para explicito) €;

d) internalizacdo (conhecimento explicito para técito), e suas interacbes por meio da

espira do conhecimento.
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Conforme apresentado na Figura 3-3 abaixo:

Compartilhando e Articulando o
criando P conhec. Tacito
conhecimento tacito CONHECIMENTO TACITO ' através do
através da Socializagdo dialogo e reflexdo

Externalizacéo /

experiéncia direta \

CONHECIMENTO TACITO
ININIOIHNOD

Sistematizando

L b11017dx3 0

- e s e aplicando o
Aprendendo e Inter zacao “ Combinacéo conhec
adquirindo t : - expll’cito.e
conhecimento CONHECIMENTO EXPLICITO informacdes

tacito na pratica

© Nonaka, Takeuchi, Konno, Toyama

Figura 3-3: Modos de Conversdo do Conhecimento e Espiral do Conhecimento

Fonte: Gomes e Braga (2007)

Seguindo as consderagdes de Nonaka e Takeuchi (1997):

A Sociaizagéo é um processo de compartilhamento de experiéncias, no qual a pessoa pode
adquirir conhecimento técito diretamente com outros, sem usar alinguagem. Pode-se aprender
através da observacdo, imitagdo e prética, como os aprendizes com seus mestres. Nas
empresas utilizase o0 mesmo principio. O segredo para adquirir 0 conhecimento tacito é a
experiéncia. Pessoas com experiéncia sem algum tipo de compartilhamento, dificilmente

conseguem projetar-se no processo de raciocinio de outro individuo.

Um exemplo dessa habilidade foi demonstrado pela Matsushita Eletric Industrial Company,

no desenvolvimento da méguina doméstica de fazer pdo. Para captar o conhecimento técito,
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empregados da empresa se ofereceram como volunté&rios para trabalhar na padaria
considerada excelente na arte de fazer p&o. Desta forma, percebendo o segredo da fabricagéo
do delicioso pdo, foi socidizado o conhecimento técito do padeiro-chefe, através da

observagdo, imitagdo e prética.

A ExternalizacGo € um processo de artticulagdo do conhecimento técito em conceitos
explicitos. O conhecimento é criado a partir do conhecimento técito explicitado por meio de
metéforas, analogias, conceitos, entre outros. A externalizacdo geralmente é orientada pela
metéfora e/ou analogia, seu uso de forma atraente € muito eficaz no estimulo do processo

criativo.

Um exemplo deste processo criativo € o conceito do carro “compacto”, pequeno no
comprimento e grande na altura— o Tall Boy — que surgiu com a analogia entre o conceito de
“méximo para 0 homem, minimo para maquina’ e da imagem da esfera com maximo de

volume dentro da superficie minima, que deu origem ao Honda City.

Dentro dos quatro conceitos de conversdo do conhecimento, a externalizac@o € a chave para
criacdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do conhecimento
tacito. Entéo, para Nonanka e Takeuchi (1996) a resposta para converter conhecimento tacito
em explicito de forma eficiente e eficaz esta no uso seqiiencial da met&ora, da analogia e do
modelo. Metéfora é perceber ou entender de forma intuitiva algo, imaginando outra
simbolicamente, ou ainda, as metaforas constituem um mecanismo de comunicagdo que pode
funcionar de modo a combinar as discordancias de sgnificados. A analogia nos gjuda a
entender o desconhecido por meio do conhecido e suprime a lacuna entre a imagem e o
modelo I6gico. Assim, depois de criados os conceitos explicitos, eles podem ser modelados.
Em um modelo todos os conceitos e proposicdes devem ser expressos em linguagem

sistemética e coerente.

A Combinacdo € um processo de sistematizagdo de conceitos em um sistema de
conhecimento, ou seja, sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e as informagdes. Esse
modo de conversdo envolve a combinacdo de conjuntos diferentes de conhecimento explicito.
As pessoas trocam e combinam conhecimentos por meio de documentos, reunides, telefone
ou redes de internet. Um exemplo deste processo € visto na Kraft General Foods, fabricante
de derivados do leite e alimentos processados, em que dados no sistema sobre varegjistas nos

pontos de venda sd0 usados ndo gpenas para descobrir o que vende e 0 que ndo vende, mas
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também para criar novas formas de vender, ou sgja, novos sistemas de métodos de venda. As
redes de comunicacéo computadorizadas e 0 banco de dados em larga escala facilitam esse

modo de conversdo do conhecimento.

A Internalizacdo € o processo de incorporagdo do conhecimento explicito ao conhecimento
tacito, e esta relacionada diretamente ao “aprender fazendo”. Quando internalizados nas bases
de conhecimento té&cito das pessoas, sob a forma de modelo menta ou know-how
compartilhado, as experiéncias, através da socializacdo, externalizago e combinagéo, tornam-
se ativos de valor. Um exemplo atrativo é o da Honda Civic, quando, no final da década de
70, aempresa internalizou suas experiéncias e hoje utiliza esse know-how para liderar projetos
de P&D. Para tanto, de forma a viabilizar a criagdo do conhecimento organizacional, o
conhecimento técito acumulado precisa ser socializado com outros da organizagdo, iniciando
a nova espira do conhecimento. Para que o conhecimento explicito se torne técito, é
necess&ria a verbalizacdo e a diagramagdo do conhecimento, sob forma de documentos,
manuais ou higtorias orais. A documentagd gjuda os individuos a internalizarem suas
experiéncias, aumentando o seu conhecimento tacito. Os manuais facilitam a transferéncia do
conhecimento explicito paraoutras pessoas, gudando avisualizar as experiéncias dos outros e

pratica-las novamente.

A criacdo do conhecimento organizaciona € a interacdo continua e dindmica, complementam
Nonaka e Takeuchi (1997), entre o conhecimento técito e o explicito, a qual é demonstrada
entre os diferentes modos de converséo do conhecimento, induzidos por fatores, conforme

identifica a Figura 3-3, da Espiral do Conhecimento.

Portanto, 0 modo de socializagdo inicia desenvolvendo um campo de interagdo, que facilitao
compartilhamento de experiéncias, gerando o conhecimento compartilhado. O modo de
externalizacdo é provocado pelo didlogo ou reflexo coletiva, que usa a metéfora ou a
analogia para gjudar a equipe a articular o conhecimento técito de dificil comunicacéo,

gerando o conhecimento conceitual.

O modo combinacé é provocado pelo inicio do conhecimento recém criado e do
conhecimento j& existente da rede, solidificando um novo produto ou servigo, gerando o

conhecimento sistémico.
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E o modo internalizacdo é provocado pelo “aprender fazendo”, gerando o conhecimento
operacional. Esses contelidos interagem utilizando a espira de criagdo do conhecimento.
Contudo, para que o ciclo de criagdo do conhecimento se dissemine em um contexto mais

amplo é necessério identificar as condi¢des capacitadoras deste processo.
3.3.2 Condigdes capacitadoras do conhecimento

A fun¢do da organizagdo no processo de criagdo do conhecimento organizacional € oferecer
um contexto apropriado para facilitar as atividades em grupo e para acimulo de criagdo do
conhecimento individual. Desta formaidentificamos as 05 condigdes capacitadoras da criagdo
do conhecimento organizaciona para promogéo da espira do conhecimento, chamada, por
Nonaka e Takeuchi (1997), de intengdo, autonomia, flutuagdo/caos, redundancia e variedades

derequisitos.
Intencéo

A espird do conhecimento é direcionada pela intengdo organizacional, definida como
incentivo da organizagéo as suas metas. A intencdo fornece o critério mais importante para
julgar averacidade de um conhecimento, € por meio dela que conseguimos identificar o valor

dainformagdo ou do conhecimento percebido ou criado.
Autonomia

Individualmente os membros da organizacdo devem agir de forma autbnoma, conforme a
necessidade. Ao permitir essa autonomia, a organizagdo aumenta a chance de obter
oportunidades inesperadas. A autonomia aumenta o estimulo das pessoas de criar novos

conhecimentos, gudatambém o todo e cada parte a compartilharem essas informagoes.
Flutuagdo e caos criativo

Essas duas condi¢bes estimulam a interagdo entre a organizagdo e o ambiente externo.
Quando a flutuagdo € inserida na organizagdo, seus membros enfrentam um colgpso de
rotinas, hébitos ou estruturas cognitivas, ou sgja, quando enfrentamos um colapso comegamos
a questionar a validade de nossas atitudes em relagdo ao mundo. 1sso exige que voltemos
nossa atencdo ao didogo com a interacdo socid, que nos gudara a criar Novos conceitos,

estimulando a criagéo do conhecimento organizacional. Esse fendbmeno também é conhecido
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como “ordem a partir do caos’. O caos € gerado quando a organizagdo enfrenta a crise ou 0
colapso, como por exemplo, um declinio de desempenho devido a algum fator significativo.
Podemos contar também com o caos intencional ou criativo, quando lideres da organizagdo
evocam a crise entre os membros propondo metas desafiadoras, focalizando, desta forma, a

atencdo dos membros na definicdo do problema e resolugéo da crise.
Redundancia

A redundancia neste evento € a existéncia de informagdes que superam as exigéncias
operacionais da organizagdo. A redundancia refere-se a sobreposicdo intencional de
informagbes sobre atividades da empresa, que estdo sob a responsabilidade da geréncia e
sobre a empresa como um todo. A redundancia de informagdes oferece a organizagdo um
mecanismo de autocontrole que aorienta para determinada diregéo. Outraformade entender a
redundancia é o rodizio de pessoal, ajuda os membros da organizacdo a entenderem a empresa
de vérias perspectivas, fazendo com que o conhecimento se torne mais facil de colocar em
prética. Outra forma de observar a redundancia € por meio da diviséo de equipes para
desenvolvimento de algum produto dentro da organizagéo, onde se desenvolvem diversas
abordagens sobre 0 mesmo projeto e, quando discutidas em conjunto, elencam as vantagens e
desvantagens de suas propostas. Essa concorréncia interna encorgja a equipe a olhar um
projeto sob diversas perspectivas. O compartilhamento de informagdes redundantes promove
o compartilhamento de conhecimento técito, pois os individuos conseguem sentir o que 0s
outros tentam expressar, neste sentido ela acelera o processo de criagd do conhecimento.
Neste momento as informagbes redundantes permitem que os individuos invadam
mutuamente fronteiras funcionais e oferecam recomendagoes ou fornegam novas informagdes

de diferentes perspectivas.
Variedade derequisitos

A diversidade dentro da organizac@o deve corresponder & variedade e complexidade do
ambiente, permitindo enfrentar os desafios impostos por ele. Os membros da organizagéo
podem enfrentar diversas situagbes se possuirem variedade de requisitos, que podem ser
melhorados por meio da combinac&o de informagtes de formaflexivel e répida e por meio do
acesso as informagBes em todos os niveis da organizagdo. Nonaka e Takeuchi (1997)
exemplificam em seu livro sobre a Kao Corp, como alider japonesa em produtos cosméticos,

conseguiu interagir com seus membros por meio do desenvolvimento de uma estrutura
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organizacional horizontal e flexivel, interligadas por redes de informagdes, uma forma
encontrada de lidar com a complexidade do ambiente. Essa estrutura do tipo “biofuncional”

gjudaaeliminar a hierarquia e estimula a criagdo do conhecimento organizacional.
3.4 Dimensdes da Gestdao do Conhecimento

Em seu livio O Grande Desafio Empresarial, Terra (2000) descreve 07 sete dimensdes da
Gestéo do Conhecimento que servirdo como guia gerencial para aplicacdo da Gestéo do

Conhecimento nas organizagdes, como Segue:
Dimensdo 1: Fatores Estratégicos e o papel da ata administragdo

Um dos papéis fundamentais da alta administragdo é a definicdo de éreas de conhecimento a
serem exploradas na empresa para conducgéo de atividades e projetos. Essas defini¢des gjudam

as pessoas a tomarem deci sdes que permitem relacioné-las a um propdsito ou destino final.

A patir destes preceitos é considerado como fator critico de sucesso empresarial, a
capacidade das empresas em dominar um conjunto de habilidades e &reas de conhecimento
importantes.

A capacidade de lideranca, organizagdo e o gerenciamento da forca de trabalho sdo
importantes para qualquer estratégia competitiva, pois sdo vantagens e ativos dificeis de
serem imitados. Mais importante seria a capacidade das empresas de criar processos efetivos
de conversdo entre conhecimentos individuais, coletivos, técitos e explicitos que resultem em

Nnovos pI’OdUtOS € Processos.

Por fim, os lideres da Era do Conhecimento tém a dificil responsabilidade de reconhecer,
guando as demandas de negdcio vao além de suas préprias competéncias, habilidades e

conhecimentos, e isso exige coragem e integridade.

A necessidade de criar conhecimento numa base continua e de descentralizar e acelerar o
processo de tomada de decisdo tem influencia para os lideres, principalmente em priorizar o
co-estabelecimento de visdes; desenvolver frameworks estratégicos que facilitem atomada de
decisdo; inspirar, motivar a organizacdo e impor foco a ela; saber tudo ndo é importante e as

equipes podem trabalhar com menos e importantes itens de controle.

Dimens&o 2: Culturae Vaores Organizacionais
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A questdo da cultura é fregluentemente colocada em segundo plano pelos gestores, por
acreditarem que é o lado soft (leve) empresarial, entretanto, na era do conhecimento a atencéo

deve ser maior sobre este agpecto.

A cultura Organizacional pode ser entendida pelas normas e valores que gjudam a interpretar
eventos e avaliar o que é proprio ou improprio, podem ser vistos ainda como sistemas de

controle capazes de atingir a eficécia e elevada autonomia.

Terra (2000) destaca trabalhos da literatura gerencial que promovem a definigdo da cultura

organizacional:
Caracteristicas de ambientes e culturas criativas;

Para os gerentes estimularem os ambientes e a criatividade sugere-se: viabilizar
condi¢bes para que os empregados sgam criativos, tenham estimulos préprios e de
suas atitudes; encorajar a auto-realizagdo e estimular a flexibilidade intelectua entre

outros.

A perspectiva dos préprios empregados com relagdo a normas e valores que estimul em
acriatividade individual e a geracéo de novas idéias;

Foram avaliadas quais normas os empregados acreditavam auxiliar na geragdo de
novas idéias e conseqlentemente sua implementacdo, nesta avaliacdo destacou-se
como importantes as seguintes normas. incentivo, tolerancia e recompensa pela

tomada de riscos, incentivo a troca e compartilhamento de informagdes e trabaho em

equipe;
O uso do tempo;

O trabalho criativo é considerado cansativo e necessita ser intercalado com atividades
de rotina para distragdo. Precisa-se de gerentes que saibam estabelecer prazos flexiveis
para ndo baixar o nivel de energia fisico e mental. O tempo de ser visto como um

recurso para geragéo de conhecimento;

Os espagos de trabal ho.
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Cada vez mais 0s espacos ou layout estédo sendo considerados capazes de influenciar a
criatividade, o aprendizado e o clima nas empresas.

Dimensdo 3: Estrutura Organizacional

A gestdo burocrética € orientada para repeticdo, buscando a eficiéncia ao fazer a mesma coisa
repetidas vezes. A burocracia tende a remunerar pelo status sendo que a remuneracéo baseia-
Se no cargo, 0s cargos sdo dispostos em hierarquias e conseguem-se recompensas por atingir
maiores posicdes. As organizagdes do conhecimento tendem a remunerar pela contribuigéo,

pelo valor agregado a pessoa ou a equipe, independente de sua posi¢éo formal.

Em empresas e estruturas organizacionais inovadoras, que buscam incentivar a criatividade,
existe a busca pelo conhecimento e a capacidade de aprendizado em todos os nivels da

organizagéo.

As redes de aprendizado s&0 outro conceito disseminado nas organizages do conhecimento;
elas ultrapassam os limites organizacionais, cujos membros podem ou ndo fazer parte de um
mesmo departamento ou &ea. O que mantém as pessoas conectadas s80 seus interesses
comuns de aprendizado, o que faz com criem um canal de comunicagdo de encontro a bate-
bola, desde que conduzam a troca de idéias e 0 conhecimento com interesses comuns de

aprendizado e desenvolvimento.
Dimens&o 4: Administragdo de Recursos Humanos

Os estoques de conhecimento organizacional sdo fatores identificados que as empresas
almejam de seus empregados, ou sga, ndo amejam somente a recompensa financeira, mas a

possibilidade de desenvolvimento pessoal.

As tendéncias em politicas de recursos humanos nas organizagdes devem ter relacéo direta
com o gorendizado e o conhecimento, como a criatividade para a competitividade. Algumas

dessas tendéncias rel evantes para a gestéo do aprendizado, inovagdo e conhecimento séo:
O recrutamento e selegdo

O recrutamento numa empresa do conhecimento pode ser equivalente ao investimento em

novas maquinas numa empresa industria. Através de um recrutamento estratégico, a geréncia
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pode modificar o conceito de negdcio, como aumentar ou reduzir sua competéncia e outros

ativosintangiveis.

A capacidade cognitiva, acriatividade e a motivagdo, bem como a capacidade de trabalhar em
equipes, sdo caracteristicas pessoais que os individuos desenvolvem ao longo dos anos e por

isso, dificeis de serem modificadas em sua esséncia.

Por este motivo os processos de selegdo estéo cadavez mais competitivos, exigindo dedicagéo
de tempo e recursos. O processo de entrevistas é longo e envolve as habilidades cognitivas, a

capacidade criativa, afacilidade de trabahar em eguipes e pensar sobre presséo.
O treinamento

O treinamento dos empregados vem sofrendo modificagdes e reciclando sua visio paternalista

do passado, quando questionados, por exemplo:

Como desencadear o processo de auto-aprendizado? Como tornar o gprendizado um processo
coletivo? E possivel aumentar a capacidade criativa e de auto-aprendizado das pessoas
mediante treinamentos? Que tipo de treinamentos € mais eficaz? Treinar ou facilitar o

aprendizado?

A resposta para tais perguntas é saber de quais habilidades e competéncias as pessoas de cada

area precisam desenvolver

, para is0 as empresas necessitam de incentivos que promovam valores relacionados ao
crescimento pessoal e ao treinamento on the job (empregados experientes assumem a
responsabilidade de fazer e ensinar o seu trabalho aos novos). O compartilhamento do

conhecimento € um dos principais desafios organizacionais.
A carreira eo sistema derecompensa

A sustentacdo do gprendizado nas organizagBes encontra-se nas estratégias relacionadas as
politicas de remuneracdo e plangamento de cargos e sd&ios, importantes instrumentos de
estimulo a

a) diferentes perspectivas da realidade (pensamento sistémico);

b) atitudes pro-trabalho em equipe;
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C) maior compromisso com o aprendizado;
d) comprometimento com as visdes e desafios de longo prazo;
€) preservar o capital intelectual, que os empregados possuem.

Os cargos séo definidos de forma ampla, a rotatividade nas &reas é estimulada e os sistemas

de recompensa envolvem incentivos ao auto-desenvol vimento individual e coletivo.
Dimens&o 5: Sistemas de Informagéo

Com o avango da informatica como a internet, as novas interfaces e técnicas tendem a elevar
0 poder de encontrar conhecimento onde havia apenas grande quantidade de dados e
informagdes. Entretanto a associagdo entre tecnologia de informagdo e Gestdo do
Conhecimento esta relacionada ao uso de sistemas de informagéo para o compartilhamento de
informagdes ou conhecimento. Em particular, destacam-se algumas tecnologias empregadas

para este fim: intranets, groupware, data warehouses, entre outros.

As empresas que utilizaram intensamente a tecnologia da informagdo perceberam que o input
da informacgdo ndo se traduz em output de conhecimento. O conhecimento é informacdo
interpretada, o que faz com que a smples transferéncia de informagéo nd aumente o

conhecimento ou a competéncia.

E importante aumentar a capacidade interpretativa dos empregados, mais do que a quantidade
de informagdo. A tecnologia da informética deve ser vista gpenas como um elemento

facilitador do compartilhamento do conhecimento.
Dimens&o 6: M ensuracdo de Resultados

A mensuracdo do cepital intelectual tem impulso apds os anos 90, principamente com
Edvinsson e Malone (1997), que relataram a diviséo do capital intelectual em dois grupos: o

capital humano e o capital estrutural.

O capitd humano inclui valores, cultura e filosofia da empresa, além da capacidade individual
de seus empregados em combinar conhecimentos e habilidades para inovar e realizar suas

tarefas.
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O capital estruturd inclui todo o hardware, software, databases, patentes, marcas e demais
ativos de mesma natureza e pode ser objeto de transagéo econdmica.

Empresas engajadas na Gestéo do Conhecimento procuram identificar as fontes de aquisi¢éo,
geracéo e disseminagdo dos conhecimentos mais relevantes e estabelecem medidas de buscas

de sua evolucéo.
Dimens&o 7: Aprendizado com o Ambiente

O aprendizado e o ambiente, em especial as formas de lidar com as aliangas, representam o
maior desafio em termos de gest&o para as organizagdes. O aprendizado e o ambiente podem

ser discutidos sob trés temas conforme seguem:
Aliancas para o aprendizado

As aliangas entre empresas podem acontecer de vérias formas com a utilizagdo de acordos de
P&D, as trocas de tecnologias, a associagdo de pesguisas, 0 banco de dados, as redes
informais, entre outros. Estas aiangas sdo importantes a ponto de interferirem positivamente

no desenho organizacional.
Tradicdo japonesa de cooperacdo empresarial

O aprendizado resultante de parcerias com empresas no Japdo vem despertando interesse nos
ocidentais, como por exemplo, o trabalho sobre estratégias empresariais de Hamel e Prahalad,
que comparam préticas japonesas, americanas e européas. Dessas comparagles, pode-se
observar nas empresas japonesas a ata administragdo comunicava a todas as hierarquias, 0s
objetivos especificos do gprendizado, coma criag@o de centros de armazenamento e difusdo do

conhecimento adquirido para implantar estratégias de aprendizado.
Brasil: sucesso envolvendo par cerias e aprendizado com ambiente

As empresas brasileiras que participam do acordo de cooperagdo estdo mais preocupadas em
melhorar sua eficiéncia microecondmica do que se tornarem mais inovadoras ou adquirir
novo conhecimento. O processo de cooperacdo tende a ter mais sucesso quando é cumulétivo,
ou sgja, quando o grau de cooperacdo evolui graduamente por um processo de conhecimento

e aprendizado continuo.
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No cenario empresarial € crescente a necessdade de aprendizado por meio de redes com

outras empresas, 0 que para a competitividade é um desafio.
3.5 Componentesdo Processo e Categorias das Préaticas do Conhecimento

Conforme Pereira (2003), os processos de Gestéo do Conhecimento incluem nas fungées de
identificagéo: captura; selecéo e validagdo; organizacdo e armazenagem; compartilhamento e
distribuicdo; aplicacdo; e criagdo, integrando estes conceitos a uma viséo sistémica da Gestéo

do Conhecimento.

No que tange aos principais componentes do processo de Gestdo do Conhecimento, destacam-
Se as seguintes caracterigticas de acordo com Beckman (1999), Davenport e Prusak (1998),
Pereira (2003):

a) identificacdo: esse processo esta voltado para questdes estratégicas, dentre elas identificar

as competéncias criticas para o sucesso daorganizacdo (competéncias essenciais);

b) captura: 0 processo de captura representa a aquisicdo de conhecimentos, habilidades e
experiéncias necessrias para criar e manter as competéncias essenciais e areas de

conhecimento selecionadas e mapeadas;

c) selecdo e validagdo: o processo de selecionar e validar conhecimento visa filtrar, avaliar a

qualidade e sintetizar o conhecimento para fins de aplicagéo futura. Nem todo o conhecimento

gerado, recuperado ou desenvolvido deve ser armazenado na organizacéo;

d) organizacdo e armazenagem: O objetivo desse processo € garantir a recuperagdo rapida,

fécil e corretado conhecimento, por meio da utilizac&o de sistemas de armazenagem efetivos.
O conhecimento, a expertise e a experiéncia informais ou ndo estruturados, de posse somente
dos individuos da organizag&o e ndo compartilhados por meio de mecanismos adequados, séo
facilmente perdidos e esquecidos e ndo podem ser organizados e armazenados para aplicacéo

em processos, produtos e servigos da organizago;

€) compartilhamento (acesso e distribuicdo): a prética das organizacGes demonstra que, em

geral, muitas informagdes e conhecimentos permanecem restritos a um grupo pegueno de

individuos. Além disso, mesmo quando disponiveis, ndo estdo em tempo habil e nem no local
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apropriado. Nesta questéo, a facilidade de acesso torna-se ponto critico do processo de

compartilhamento;

f) aplicacdo: mesmo que os conhecimentos, experiéncias e informagdes estejam disponiveis e
compartilhados, € fundamental que sua utilizagdo possa ser traduzida em beneficios concretos
para a organizagdo. Nesse processo, cabe destacar a importancia de se registrar as ligdes
aprendidas com a utilizacdo do conhecimento, os ganhos obtidos e os desafios a serem ainda

alcancados (novos conhecimentos que serdo Necessarios para a organizagéo);

0) criacdo de conhecimento: O processo de criagdo de um novo conhecimento envolve as

seguintes dimensdes: aprendizagem, externalizacdo do conhecimento, ligdes aprendidas,

pensamento criativo, pesquisa, experimentacdo, descoberta e inovagéo.

Uma questéo que tem sido levantada na literatura € se existe diferenca significativa entre as
acOes de captura do conhecimento, j4 existente na organizacdo, e as de criar novo
conhecimento. Ao se andlisar tal questdo Beckman (1999), Davenport e Prusak (1998) e
Pereira (2003) constatam que a gorendizagem de novos conhecimentos, habilidades e
experiéncias € uma excelente maneira de se mudar 0s comportamentos, pensamentos, atitudes

e crengas nas organizagoes.

Definidas e detalhadas as fungdes do processo de Gestdo do Conhecimento, Pinheiro de Lima
et al, (2005), expdem que. € possivel identificar um conjunto de préticas, organizadas em

guatro categorias:
a) criagdo do conhecimento e gprendizagem organizacional;
b) retencdo e transformacdo de conhecimento;
c) disseminagédo de conhecimento €;
d) desenvolvimento de competéncias, para aoperacionalizacdo de tais fungdes

Essas categorias evidenciam os principais problemas e principais desafios para implantagéo
da gestdo de conhecimento corporativa. A origem deste processo se dé na criagdo ou no
processo de aprendizagem organizacional, onde o conhecimento gerado deve ser retido e
sistematizado para disseminag@o futura, a aplicac@o deste conhecimento se da por meio das

competéncias organizacionais e individuais.
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As competéncias, por sua vez, estédo em continuo desenvolvimento e aprendizagem, formando

um circulo. Conforme Figura 3-4 ilustrada abaixo:

criagcdo e
aprendizagem
retencdo e
sistematizacdo

Figura 3-4: Categorias das préticas do conhecimento
Fonte: Pinheiro de Limaet a (2005)

competéncias (aplicacdo e
desenvol vimento)

Desta forma, explorando as categorias suprecitadas, os autores Fleury e Fleury (1997)
argumentam que a aprendizagem pode ser desenvolvida nas perspectivas de aprender ao
operar, aprender ao mudar, aprender por andlise de desempenho, aprender ao treinar, aprender

ao contratar e aprender por busca.

A retencdo e sistematizagéo, para Pinheiro de Lima et al (2005), podem ser trabalhadas como
apoio aos sSitemas organizacionais, incorporando-as como auxilio aos sistemas
computacionai s integrados nas bases de conhecimento, também conhecidos como repositérios
de conhecimento, por exemplo o data warehouse, os Sistemas de Informagdo Gerencial —
SIG, entre outros.

A disseminac&o é explorada via tecnologias de informagdo e comunicagdo, no processo de

criagéo e disseminagdo do conhecimento identificado por Nonaka e Takeuchi (1997).

E por fim, a criagdo e o desenvolvimento de competéncias que representam o conhecimento
em acdo e os diferentes niveis a serem desenvolvidos dentro das organizagfes, originando um

circulo virtuoso, assemelhando-se a espiral do conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997).
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3.5.1 Préticas de Gestédo do Conhecimento nas organizactes

A Gestdo do Conhecimento para Santos et a (2001) tem o objetivo de aproveitar 0S recursos
exisentes na organizagdo para que as pessoas procurem, encontrem e usem as melhores
préticas, em vez de criar algo que ja existe. Santos et al (2001) ainda relacionam os principais

resultados obtidos através das préticas organizacionais:
Aumento da qualidade do planejamento operacional e estratégico;
Adgilidade do processo de tomada de decisdes,
Eficiéncia na previsdo de mudancas e nas acoes,
Incremento nas inovagdes e na quaidade dos produtos,
Fim das informagdes em duplicidade;
Aumento do compartilhamento dainformagéo;
Aprendizado da empresa como um todo €;
Competitividade e melhoria dos resultados.

As Préticas de Gest@o do Conhecimento (Préticas de GC) sdo aquelas que, segundo o IPEA
(2008), de maneira sistemética, levam as pessoas e 0S processos a realizarem as seguintes

operagoes:

Identificacdo/Criagdo de Conhecimento: € a operagdo de inovar e criar novos
conhecimentos, mapeando todos os ativos de conhecimento necessarios e exisentes na

organizagéo.

Registro e Armazenamento de Conhecimento: € a operacdo de contextualizacéo,

organizag&o e documentagdo dos conhecimentos.

Disseminacédo/Compartilhamento de Conhecimento: € a operagédo de divulgagdo,

compartilhamento e disseminagéo dos conhecimentos.
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Utilizacdo/Aplicacdo de Conhecimentos em Processos de Negdcio: € a operacdo de
aplicagdo do conhecimento identificado, estruturado e disseminado na organizacéo.

Protecdo do Conhecimento: é a operacdo de proteger o conhecimento identificado como

critico.

O IPEA (2008) define a Gestdo do Conhecimento como a ampla colegdo de préticas
organizacionais relacionadas & geragdo, captura, disseminacdo de know-how e para promover

o compartilhamento do conhecimento na organizac&o e foradela. Inclui:

Mudangas organizacionais (descentralizacdo de autoridade, desburocratizacéo de

unidades gerenciais, uso de tecnologias de informac&o e comunicacdo, €tc.);

Desenvolvimento de pessoas (préticas de mentoring (mentores), treinamento, entre

outros,

Transferéncia de competéncias (banco de dados das competéncias das equipes, boas
préticas de trabalho, etc.);

Mudangas gerenciais e incentivos para o compartilhamento de conhecimento
(avaliacdo do desempenho dos servidores e promogdo relacionada a0

compartilhamento do conhecimento, evolucéo no pgpel dos gestores, entre outros).

Damiani (2003) propde os seguintes tipos de projetos, ou préticas de Gestdo do Conhecimento

organizacional:
Captar e reutilizar o conhecimento estruturado;
Captar e compartilhar ligdes aprendidas com a prética;
Identificar fontes e redes de expertise;
Estruturar e mapear conhecimentos necessarios para aumentar a performance;
Mediar e controlar o valor econdmico do conhecimento;

Sintetizar e compartilhar conhecimento advindo de fontes externas.
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Segundo o IPEA (2008), as préaticas podem classificadas em trés categorias:

Préticas relacionadas aos aspectos de gestdo de recursos humanos que facilitam a

transferéncia, a disseminagéo e o compartilhamento de informagdes e conhecimento;

Préticas ligadas primariamente & estruturacdo dos processos organizecionais que
funcionam como facilitadores de geragéo, retencdo, organizagdo e disseminagdo do

conhecimento organizacional;

Préticas cujo foco central é a base tecnoldgica e funcional que serve de suporte a
Gestéo do Conhecimento organizacional, incluindo automacdo da gestdo da
informacéo, aplicativos e ferramentas de Tecnologia da Informacdo (TI) para captura,

difusdo e colaboragéo.
Exemplos de préticas relacionadas pelo |PEA (2008):

Préticas de Gestdo de Recursos humanos

Foruns (presenciais e virtuais)/Listas de discussdo: definidos como espagos para discultir,
homogeneizar e compartilhar informagdes, idéias e experiéncias que contribuiréo para o

desenvolvimento de competéncias e para 0 aperfeicoamento de processos e atividades da

organizagéo.

Comunidades de pratica ou Comunidades de conhecimento: sdo grupos informais e
interdisciplinares de pessoas unidas em torno de um interesse comum. As comunidades séo
auto-organizadas a fim de permitir a colaboracdo de pessoas internas ou externas a
organizacdo; propiciam o veiculo e o contexto para facilitar a transferéncia de melhores
préticas e 0 acesso a especialistas, bem como a reutilizacdo de modelos, do conhecimento e

das licbes aprendidas.

Educacéo corporativa: compreende processos de educagdo continuada, estabelecidos com

vistas & atualizacdo do pessoal de maneira uniforme em todas as éreas da organizagéo.

Narrativas. s80 técnicas utilizadas em ambientes de Gestdo do Conhecimento para descrever
assuntos complicados, expor situages e/ou comunicar ligdes aprendidas, ou ainda interpretar

mudancas culturais.
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Préticas de Gestdo do Conheci mento

Melhores Préticas (Best Practices): este tipo de iniciativa refere-se & identificacdo e a
difusdo de melhores préticas, que podem ser definidas como um procedimento validado paraa
realizacéo da tarefa ou solucéo de um problema. Inclui o contexto no qual pode ser gplicado.

S&0 documentadas por meio de bancos de dados, manuais ou diretrizes.

Benchmarking interno e externo: prética relacionada a busca sistemética das melhores

referéncias para comparagdo a processos, produtos e servigos da organizagéo.

Memoria organizacional/LicBes aprendidagBanco de conhecimentos este grupo de
préticas indica o registro do conhecimento organizacional sobre processos, produtos, servicos
e relacionamento com os clientes. As ligdes aprendidas sdo relatos de experiéncias em que se
registra 0 que aconteceu, 0 que Se esperava que acontecesse, a andlise das causas das

diferencas e o que foi aprendido durante o processo.

Mapeamento ou auditoria do conhecimento: é o registro do conhecimento organizacional

sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os clientes.

Sistema de gestdo de competéncias indica a existéncia da estratégia de gestéo baseada nas
competéncias requeridas para o exercicio das atividades de determinado posto de trabalho e a
remuneracdo pelo conjunto de competéncias efetivamente exercidas. As iniciativas nesta area
visam determinar as competéncias essenciais a organizagéo, avaliar a capacitacéo interna em
relagdo aos dominios correspondentes a essas competéncias e definir os conhecimentos e as
habilidades que s@0 necessérios para superar as deficiéncias existentes em relagdo ao nivel

desgjado para a organizagao.

Banco de competéncias organizacionais: trata-se de um repositério de informacdes sobre a
locaizagdo de conhecimentos na organizagdo, incluindo fontes de consulta e também as

pessoas ou as equipes detentoras de determinado conhecimento.

Banco de competéncias individuais: este tipo de iniciativa, também conhecido como Banco
de Talentos ou Paginas Amarelas, é bastante disseminado em diversos tipos de organizagoes,
de acordo com a literatura. Trata-se de um repositorio de informagdes sobre a capacidade

técnica, cientifica, artistica e cultural das pessoas.
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Gegtdo do capital intelectual ou gestdo dos ativos intangiveis: os ativos intangiveis sdo
recursos disponiveis no ambiente ingtitucional, de dificil qudificagdo e mensuracdo, que

contribuem para 0s Seus processos produtivos e sociais.

Préticaligada a base tecnol 6gica e funcional

Ferramentas de colaboragdo como portais, intranets e extranets: este conjunto de préticas
refere-se a portais ou outros sistemas informatizados que capturam e difundem conhecimento

e experiéncia entre trabalhadores/departamentos.

Sistemas de workflow: sdo préaticas ligadas ao controle da qualidade da informacdo apoiado
pela automagdo do fluxo ou trdmite de documentos. Workflow € o termo utilizado para
descrever a automacgdo de sistemas e processos de controle interno, implantada para

simplificar e agilizar os negécios.

Gestdo de conteldo: € a representagdo dos processos de selegdo, captura, classificacdo,
indexagdo, registro e depuracdo de informagdes.

Gestéo Eletrénica de Documentos (GED): trata-se de prética de gestédo que implica adocéo
de aplicativos informatizados de controle de emisséo, edicdo e acompanhamento da

tramitagdo, distribuicéo, arquivamento e descarte de documentos.
3.6 Desenvolvimento de Competéncias e Aprendizagem Organizacional

A construcdo de conhecimento segundo Valentim e Gelinski (2008) exige das pessoas
algumas competéncias, como 0 saber pensar, observar, estabelecer relagcdes, questionar, saber
aproveitar o conhecimento por meio de experiéncias vividas, ter capacidade de aprender,

reconhecer suas limitagoes.

Ao definirem competéncia, autores mencionam os atributos necessérios para o exercicio de
um cargo, relacionadas ao individuo, segundo Magalhées et a (1997), “competéncia € o
conjunto de conhecimentos, habilidades e experiéncias que credenciam um profissiona a

exercer determinada funcéo.”

Prahalad & Hamel (1990), por sua vez, tratam do conceito focando o nivel organizacional,
referindo-se a “ competéncia como um conjunto de conhecimentos, habilidades, tecnologias,

sistemas fisicos, gerenciais e valores que geram diferencial competitivo para a organizac&o”.
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Deste modo, torna-se possivel classificar as competéncias como humanas (relacionadas ao

individuo) e organizacionais (relacionadas & organizacdo como um todo).

Gerenciar competéncias para Cunha et al (2006) é importante para as organizagdes, na medida
em que estas representam o arcabougo de conhecimento dessa organizagdo, individua e

organizacional.

Para Santos et a (2001), a competéncia engloba o conhecimento real, a habilidade, a

experiéncia, os julgamentos de valor e as redes sociais, transferidos pela prética

Competéncia ainda € a capacidade de gerar resultados para o alcance dos objetivos
estratégicos da empresa, nela se observam quais as atitudes, as habilidades e os

conhecimentos necessarios para o alcance desses resultados.

Durand (1998) construiu um conceito de competéncia baseado em trés dimensdes
(conhecimento, habilidade e atitude). Neste caso a competéncia engloba um conjunto de
conhecimentos, habilidades e atitudes interdependentes e necessarias a um propésito
especifico.

Durand (1999) acrescenta que o desenvolvimento de competéncia acontece através da
aprendizagem individual e coletiva, envolvendo ao mesmo tempo as trés dimensdes, ou seja,
pela assimilagdo de conhecimento, pela integracéo das habilidades e pela adogdo de atitudes
relevantes para melhor desempenho no trabalho.

A dimensdo do conhecimento corresponde a vérias informages assimiladas e estruturadas

pelas pessoas dentro das organizagOes, que Ihes permitem entender o todo.

A dimensdo da habilidade corresponde a0 “saber como fazer”, usar de forma produtiva

o conhecimento adquirido, de modo a atingir os objetivos e propodsitos da empresa.
A dimenséo da atitude corresponde a efeitos sociais e de trabalho.

A Figura 3-5 mostra a interdependéncia e complementaridade das trés dimensdes definidas
por Durand (1999).
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Figura 3-5: Astrés dimensdes da competéncia
Fonte: Durand (1999)

As idéias de competéncia sdo aguelas claras ou implicitas de saber fazer, saber aplicar, saber

agir, saber resolver e saber operacionalizar, que resulta em resultados.

A competéncia para Carletto et al (2008) ndo se limita & quantidade de conhecimentos
adquiridos pelas pessoas, mas a capacidade desta pessoa em assumir ainiciativa, de ir além,
ser habil em entender e dominar novas situacdes, ser responsavel e reconhecido por suas
atitudes. Todos tém a capacidade de desenvolver nossas competéncias através de treinamento,

de prética, de erros, de reflexdo e da repeticéo.

Outro conceito a ser considerado € o das competéncias essenciais, que regquerem
aprendizagem organizacional, com envolvimento e comprometimento de todos os
empregados da empresa. Para Prahalad & Hame (1990), as competéncias essenciais sao
aquelas que atribuem vantagens competitivas, geram valor percebido pelos clientes e dificeis

de serem imitadas.

Ao tratarem da aprendizagem, Sanchez e Heene (1997) afirmam que ela representa um
processo de mudanca do status do conhecimento, de individuos e organizagdes pela
modificagdo de crengas existentes, de novas crengas e do abandono de crengas antigas tidas
como verdadeiras, ou segja, enquanto o conhecimento levar a corregdo de erros e a solugdo de
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problemas, este conhecimento sera verdadeiro, se ndo ocorrer a solugdo dos problemas, ndo

haveré aprendizagem e nem serd criado o conheci mento.

Dogson (1993, p.377) descreve aprendizagem organizacional como: “a maneira como as
firmas constroem, suplementam e organizam conhecimento e rotinas em torno de suas
atividades e dentro de suas culturas, e adaptam e desenvolvem a eficiéncia por meio da

melhoria da utilizagdo das amplas capacidades de sua forgade trabalho”.

Para Garvin (1998), a aprendizagem organizacional, dentro do ambiente de negdcio, é
impulsionada por fatores. O aprendizado pode ser impulsionado pela curiosidade (* Existe um
modo melhor de fazer iss0? ), pela circunstancia (‘Eu estava visitando a fébrica de um
cliente e adivinhe o que a aprendi? ') ou pela experiéncia diéria (‘Eu tentei fazer uma

modificagdo no meu discurso de vendas, e funcionou! ’).

Como resultado, esse aprendizado gera um novo conhecimento dentro da empresa por meio
da interacdo entre o conhecimento técito e explicito, culminando na criagdo do conhecimento

organizacional.
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4 PROCEDIMENTOSMETODOLOGICOS
4.1 A Organizagéo

A empresa estudada foi a Eletrosul Centrais Elétricas S/A, sociedade andnima de capital
fechado, concessionéria de servigos publicos de transmisséo e geracdo de energia elétrica. A
Empresa, congtituida em 23/12/1968 e autorizada a funcionar pelo Decreto n°. 64.395 de
23/04/1969, é subsididria das Centrais Elétricas do Brasl S.A. — Eletrobras, vinculada ao
Ministério de Minas e Energia e tem a seguinte composicdo acionaria (31/12/2005),
apresentada na Tabela 1:

Tabela 1- Tabela de Composi¢do acionéria da Eletrosul

ELETROBRAS| USIMINAS| CEEE |COPEL |[CELESC| CSN |OUTROS
99,7081% 0,1356% | 0,1160% | 0,0332% | 0,0036% | 0,0028% | 0,0007%

Com sede em Floriandpolis, Santa Catarina, atua preponderante nos estados da regido Sul e
Mato Grosso do Sul, realiza estudos e projetos, constréi e opera instalagdes de transmisséo e
de geracdo de energia elétrica, investe em pesquisa e desenvolvimento, fomenta o uso de
fontes alternativas de energia e presta servicos de telecomunicago. (RELATORIO DE
ADMNISTRACAO, 2007)

No segmento Transmissdo, ainda segundo o Relatério de Administracgo (2007), integra e
interliga as fontes de energia elétrica aos mercados consumidores, criando condigdes para a
competicdo, viabiliza, com os demais paises do MERCOSUL, a importacéo e/ou exportagdo
de energia elérica e garante a qualidade da energia nos pontos de suprimento. No segmento
Geragdo, da continuidade as atividades para implantagdo de empreendimentos hidrelétricos e
de fontes dternativas.

Segundo o Relatdrio de Gestdo 2007, a Eletrosul opera 9.144,9 km de linhas de transmisséo e
40 subestacbes, com capacidade totd de transformagdo de 19.552,3 MVA.

A estrutura organizacional da Eletrosul de maio/2008 contempla a direcdo executiva que €
coordenada por um colegiado de diretores, subordinado ao Conselho de Administragdo, que
tem mandato de trés anos. Essa estrutura, segundo dados coletados em dez/2007, é composta

por 11 departamentos, 2 diretorias, 9 assessorias, 1 secretaria geral, 1 ouvidoria, 1 auditoria, 2
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escritorios regionais e 37 divisdes. O quadro de pessoa € composto por 1563 empregados,

conforme ilustrado no organograma da Figura 5-1 (p. 78).
4.2 Delimitacédo da pesquisa

Quanto ao assunto este trabalho limitou-se em desenvolver uma proposta de Gestdo do
Conhecimento para retengdo e disseminagdo do conhecimento critico gerado, ou sga,
conhecimentos vitais para a execucdo das atividades da fun¢do na &ea de manutencéo de
linhas de transmissdo, da ELETROSUL Centrais Elétricas S.A. Em conseqliéncia, estimular a
transformacdo do conhecimento técito em explicito e contribuir parao aprendizado continuo e

0 desenvolvimento de competéncias.

A escolha do tema se deu, primeiramente, pela autora fazer parte do quadro funcional da
referida empresa; mas, principamente, pelo fato das empresas transmissoras de energia
elétrica deterem um acervo de conhecimentos acumulados em manutencdo de linhas de
transmissdo; além dos conhecimentos derivados de atividades complementares; e por serem
consideradas as areas mais criticas/estratégicas das empresas deste setor. A Gestéo do
Conhecimento, por sua vez, salienta que o conhecimento e a experiéncia adquiridos com o
tempo criam vantagens competitivas que ndo podem ser copiadas, pois numa economia

incerta, apenas o conhecimento € fonte segura de vantagem competitiva

O universo desta pesquisa abrangeu os empregados do Departamento de Manutencdo do
sistema — DMS, integrantes da Regional de Manutencéo de Santa Catarina —RMSC, e das
regionais Regional de Manutencdo Regido Oeste - RMRO, Regional de Manutencéo Parané -
RMPR, Regiona de Manutencéo de Mato Grosso do Sul - RMMS, Regional de Manutengéo
do Rio Grande do Sul — RMRS, nos quais foram coletadas amostras de empregados do setor
de manutencdo de linhas de transmissdo das Unidades de regionais de manutencéo de
Pahoca, Capivari de Baixo, Joinville, Farroupilha, Xanxeré, Laranjeiras, Campos Novos,
Guarapuava, Londrina, Curitiba, Campo Grande e Dourados. Este setor foi escolhido devido &
concentracdo de atividades criticas e expressivas em manutencdo, ou Sgja, agregam maior
valor aempresa. As fungdes referentes as atividades de manutencéo de linhas de transmiss&o -
LT - que fazem parte do quadro funcional de manutencdo da Eletrosul abordadas neste estudo

~

SA0:

a) assistente chefe de equipe de manutencéo de linhas de transmi sséo;
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b) assgstente e etricisadeLT;
C) especidista encarregado de manutencdo delLT; e

d) ass sente inspetor deLT.
4.3 Delineamento da pesquisa

A proposta metodoldgica teve por objetivo descrever as experiéncias em Gestdo do
Conhecimento, apoiados em pressupostos tedrico-préticos que orientam a realizagdo de
pesquisas, os quais dependem diretamente do objeto de estudo, de sua natureza, amplitude e
dos objetivos do pesquisador (QUIVY; CAMPENHOUDT, 1992).

A pesquisa caracterizou-se como um estudo de caso, 0 que, na concepcéo de Yin (2001, p.32),
€ uma investigacdo empirica sobre “um fendmeno dentro do seu contexto da vida readl,
especialmente quando os limites entre o fendmeno e o contexto ndo estdo claramente
definidos’. Em complementag8o, Trivifios (1987) afirma que o estudo de caso é um estudo
profundo, que possbilita o conhecimento da realidade obtendo um amplo e detalhado

conhecimento.

Além disso, a pesquisa possui um cardter Exploratorio-descritivo, pois permite a
familiarizagdo com o problema, descreve caracterigticas e edtabelece relacbes entre as
varidveis estudadas. A pesquisa exploratoria, segundo Babbie (1998), permitira conhecer as

varidveis analisadas, que séo:
a) asituacdo atual da Gest&o do Conhecimento no Departamento de Manutengéo do Sistema;

b) os componentes do processo do conhecimento através da identificagdo, da captura, da
selecdo e validagdo, da organizag8o e armazenagem, do compartilhamento e da aplicacéo e

criagdo do conhecimento;
C) as préticas de GC existentes,

d) as categorias dessas praticas com a criagdo do conhecimento e aprendizagem
organizacional, a retencdo e transformagdo de conhecimento, a disseminacdo de

conhecimento e o desenvolvimento de competéncias.

e) as condigbes capacitadoras do conhecimento como a intencdo, a autonomia, a

flutuagéo/caos, aredundancia e a variedade de requisitos,
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f) os compartilhamentos da GC: a socializagdo, a externalizagdo, a combinagdo e a

internalizacdo;
) as dimensdes da Gestao do Conhecimento sob a 6tica gerencial.

A pesquisa Descritiva, segundo Babbie (1998), se detém nas caracteristicas de determinada
populagdo ou fendmeno e pode estabelecer relagBes entre variaveis. Envolve técnicas
padronizadas de coleta de dados: entrevista, questionério e observacdo sistemética Em geral,
assume a forma de Levantamento. A natureza do estudo € qualitativa, pois envolve aspectos
ndo quantificaveis (MINAY O, 2001).

44 Técnica de coleta de dados

Para o entendimento dos objetivos propostos, foram utilizadas fontes de dados priméarios e
secundarios. Os dados primérios, segundo Mattar (1996), sdo aqueles que ainda estéo de
posse dos pesquisados e, quando coletados, tem o propdsito de atender as necessidades da
pesquisa em andamento. Os dados secundérios so aqueles coletados, tabulados, ordenados e
até analisados com proposito de atender &s necessidades da pesquisa. Logo, na coleta de
dados primérios foram utilizadas técnicas de observacdo indireta, descreve Mattar (1996).
Também foram realizadas entrevistas semi-estruturadas, que, de acordo com Trivinds (1987),
permitem indagagdes baseadas nas hipiteses e nas teorias da pesquisa, podendo abrir para
outras perguntas. Foram, dém disso, aplicados questionarios estruturados, enviados
eletronicamente. Desta forma, o roteiro de perguntas foi previamente elaborado, permitido
também respostas abertas para melhorar o entendimento. Utilizou-se a amostra nédo
probabilistica intencional, que, segundo Selltiz et al. (1974, p.584), € agquela em que 0s
pesquisadores escolhem os casos que devem compor a amostra com base em um “bom

julgamento e estratégia adequadd’.

Os entrevistados fizeram parte das Regionais de manutencéo de Santa Catarina— RMSC e os
questionarios enviados por email corresponderam a RMRO, RMPR, RMMS E RMRS, que
s80 objetos de estudo do presente trabaho, especificamente as regionais de manutengdo de
Pahoca, Capivari de Baixo e Joinville, por serem as mais expressivas em manutengdo de
Linhas de Transmissdo naregido Sul, e por estarem geograficamente melhor localizadas. No

entanto, nas demais locdidades, Farroupilha, Xanxeré Laranjeiras, Campos Novos,
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Guarapuava, Londrina, Curitiba, Campo Grande e Dourados, séo feitos questiondrios,

enviados por email de formaa propiciar maior cons sténcia aos dados apresentados.

Gil (1991) argumenta que a pesquisa bibliogr&fica é elaborada através de materia ja
publicado, congtituido principalmente de livros, artigos de periédicos e auamente com
materia disponibilizado na Internet. E adocumental é elaborada a partir de materiais que néo
receberam tratamento analitico ou em estado original. Neste sentido, no andamento do
trabalho, os dados secundarios foram coletados por pesguisa documental e bibliogréfica,
através de consultas em livros, periddicos e péginas da web relacionadas a Gestdo do

Conhecimento.

Desta forma as etapas que seguem descrevem como ficou estabel ecida a técnica de coleta de
dados:

Etapa 01 - Descricdo do setor eétrico, seu higtorico e a visdo geral do novo modelo
institucional, bem como suas definigdes, contextualizando a Eletrosul dentro dele.

Etapa 02 - Levantamento das importantes definigdes para o desenvolvimento da pesquisa, que
sd0: a Gest@ do Conhecimento nas OrganizacBes com definicbes e trajetorias segundo
autores, como Noanaka e Takeuchi (1997); Terra (2000); Oliveira (2003); Davenport e Prusak
(1998). O processo de construgéo do conhecimento com os conceitos de dados, informagéo e
conhecimento. As dimensBes epistemoldgicas e ontoldgicas da Gestédo do Conhecimento,
através do conhecimento técito e explicito. A conversdo do conhecimento e sua espiral,
definidas por Nonaka e Takeuchi (1997), através dos conceitos de socidizagéo,
externalizagdo, combinagdo e internalizagdo e suas interagdes, culminando na espiral do
conhecimento. As condi¢cbes capacitadoras do conhecimento, intencdo, autonomia,
flutuagdo/caos, redundéncia e variedade de requisitos. A dimensdo da Gestédo do
Conhecimento através das dimensdes Fatores estratégicos e 0 papel da ata administracao,
cultura e valores organizacionais, estrutura organizacional, administracdo de recursos
humanos, sistema de informag&o, mensuracdo de resultados e gprendizagem com o ambiente.
Os componentes do processo, praticas e suas categorias: identificacdo, captura, selecéo,
validagdo, organizagdo e armazenagem, compartilhamento, distribuicdo e criacdo. E

finalizando, o desenvolvimento de competéncias e aprendizagem organizacional.
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Etapa 03 — Levantamento de dados do DM S, enquanto unidade de conhecimento. Como esté
configurada sua estrutura, suas competéncias e responsabilidades;, o seu sistema de
transmissdo e operacionalidade. A manutencdo das linhas de transmisséo, suas fungdes e
como estdo alocadas nas &reas. As equipes de manutencdo, seus treinamentos e competéncias

para o exercicio dafuncéo.

Etapa 04 — O estudo de caso propriamente dito referente:
a) DM S — entrevistas e andlise documental;

b) RMSC — entrevista e analise documental

c) Demais éreas — questionério e analise documental.

Conforme ilustrado na Figura 4-1 que segue:
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Figura 4-1: Mapa mental das etapas para el aboracéo da proposta de GC para Eletrosul
Fonte: Elaborado pela autora
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45 Andliseeinterpretacdo dos dados

As entrevistas foram analisadas e interpretadas com o propésito de estabelecer a comparacéo
entre as informagdes encontradas nos documentos formais, com o efetivamente praticado e
compartilhado na empresa. Segundo Rudio (2003), obtidos os dados, o pesquisador precisa
ordenar e organizar as respostas das entrevistas, para que possam ser analisadas e
interpretadas, por isso devem ser codificadas e tabuladas. Desta forma, as entrevistas buscam
gerar subsidios para o desenvolvimento da proposta de Gestdo do Conhecimento com o
objetivo de levar a retencéo e disseminacdo do conhecimento gerado na &rea de manutencéo

de linhas de transmissao.

Apos a andlise foi feita a triangulagdo dos dados, que compdem os diversos autores, 0 marco
tedrico e as entrevistas/questionérios, visando acancar a maxima amplitude nas descricoes,
redizando a composicdo de dados nas entrevistas, nas observacbes e na pesquisa
bibliogréfica. Além de buscar smilaridades, convergéncias e divergéncias entre 0s
depoimentos.

A seguir apresenta-se a andlise da Gestdo do Conhecimento conforme Figura 4.2:
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Figura4-2: Mapa mental da Proposta de Gestdo do Conhecimento para retengdo e disseminagéo do conhecimento em linhas de transmisséo
Fonte: Elaborado pela autora
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Conforme ilustrado na Figura 4-2, a andlise das entrevistas foi realizada em 07 (sete) etapas
para atender os objetivos especificos descritos em operacional (manutencdo) e gerenciais

(gestéo), contendo:

1) A situagdo atual da Gestdo do Conhecimento no DMS (Regionais), por meio das

entrevistas.

2) A Gestéo do Conhecimento sob o ponto de vista dos compartilhamentos, identificados nas
questdes 2, 3, 5, e 6 da entrevista:

a) socializagao;
b) externalizacéo;
¢) combinagéo;
d) internalizagéo.

3) as condi¢des capacitadoras do conhecimento identificadas nas questdes 8, 9, 10 e 14 da
entrevista:

a) intencéo;

b) autonomig;

¢) flutuacéo/caos,

d) redundancia;

€) variedade de requisitos.

4) Os componentes do processo de Gestédo do Conhecimento identificados nas questdes 1, 2,
3,5,7,8, 12, 13 daentrevista;

a) identificacéo;
b) captura;

c) selecéo e validagéo;
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d) organizag&o e armazenagem;

€) compartilhamento;

f) aplicacéo;

0) criagdo do conhecimento.

5) aspréticas de Gestdo do Conhecimento, identificadas na questdo 15 da entrevista.

6) as categorias das préticas identificadas nas questbes 4, 6, 9, 10, 11, e 14 da entrevista:
a) criacéo do conhecimento e aprendizagem organizacional;

b) retencdo e transformag&o do conhecimento;

¢) disseminac&o do conhecimento;

d) desenvolvimento de competéncia;

€) protecéo e uso.

7) Esta etapa foi analisada por meio de entrevistas com os Gestores dos setores de
manutencdo e do Departamento de Manutencéo do Sistema- DM S, como forma de evidenciar
0 ponto de vista dos gestores em relagdo ao que acontece com seus subordinados,
contemplando as dimensdes da Gestdo do Conhecimento na Eletrosul sob a ética gerencial,

identificadas no questionério 2, nas questdes de 1 a 13 da entrevista:
a) fatores estratégicos e o0 papel da alta administracéo;

b) cultura e valores organizacionais;

C) estrutura organizaciona;

d) administrag&o de recursos humanos,

€) sistemas de informagéo;

f) mensurag&o dos resultados,
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g) aprendizado com o ambiente;

A seguir é explicitado o estudo de caso na Eldtrosul Centrais Elétricas S.A, no Departamento

de Manutengéo do sistema— DMS.
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5 O CASO ELETROSUL
5.1 CentraisElétricasS.A —ELETROSUL

A Centrais Elétricas S.A - ELETROSUL foi criada em 23 de dezembro de 1968, subsidiaria
da Eletrobrés e vinculada ao Ministério de Minas e Energia, sociedade andnima de capital
fechado que atua no segmento de transmissdo de energia em alta e extra-ata tensdo.
(RELATORIO DE GESTAO, 2007).

O Rdatério de Gestdo (2007) descreve que a Eletrosul tem seu sistema de transmissdo
localizado nos estados da Regido Sul (Parand, Santa Catarinae Rio Grande do Sul) e no Mato
Grosso do Sul, area que abriga um contingente populacional da ordem de 28 milhdes de

habitantes e que responde por 16% do PIB e 17% do mercado de energia elétrica do pais.

O sistema de transmissdo da Eletrosul, segundo o Relatério de gestdo (2007) tem como

fungdes principais:
a) interligar as fontes de energia elétrica aos mercados consumidores;

b) integrar os mercados consumidores de energia elétrica; garantir o livre acesso ao sistemade

transmissdo, criando condig¢des para que ocorra a competicao;
c) viabilizar aimportacdo de energia elétrica dos demais paises do MERCOSUL e;
d) garantir a qualidade da energia nos pontos de suprimento.

Segundo Relatdrio de Gestéo (2007), sua direcdo executiva é coordenada por um colegiado de

diretores, subordinado ao Conselho de Administragéo, que tem mandato de trés anos.

A estrutura organizacional demonstrada no organograma € composta por 14 departamentos,
04 diretorias, 11 assessorias, 02 coordenadorias, 01 secretaria geral, O1 ouvidoria, 01
auditoria, 02 escritérios regionais, 05 regionais de manutencdo e 36 divisdes. O quadro de

pessod é composto por 1563 empregados, segundo dados coletados de dez/ 2007.
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Conforme ilustra o organograma da Eletrosul na Figura 5-1.
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Figura 5-1: Organograma Geral da Eletrosul
Fonte: Relatdrio de Gestao (2007)

A solida estrutura operacional e financeira da Eletrosul e a capacidade e experiéncia de seu
corpo funcional nas &reas de estudos, projetos, operacdo e manutencdo de sistemas de
poténcia em adtatensio e extratensdo, combinados com a sua localizagdo estratégica
privilegiada, a capacita em participar de novos empreendimentos do setor elétrico,
contribuindo para o desenvolvimento econdmico e socia da &rea em que atua. (RELATORIO
DE GESTAO, 2007)

Segundo Coelho (2007), a Eletrosul tem em sua missdo “gerar, transmitir e prestar servigos
associados de energia elétrica, contribuir parao desenvolvimento sustentvel da sociedade”; e
na sua visdo “ser a empresa padréo de exceléncia em energia elétrica’; e em seus Principios
de Conduta nas Relagbes Interpessoais, Profissionais e Sociais, “lideranca e inovagéo,
exceléncia empresarial e cooperagdo, respeito ao meio ambiente, respeito e valorizagéo do ser

humano, ética e responsabilidade social empresarial”.

A Eletrosul redliza esudos e projetos, constréi e opera instalagbes de transmissdo e de

geracdo de energia el étrica, investe em pesguisa e desenvolvimento, fomenta o uso de fontes
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aternativas de energia, presta servigos de telecomunicacdo e pratica outros atos de comércio
decorrentes destas atividades. (RELATORIO DE GESTAO, 2007)

Além de investimentos com gplicagdo direta de recursos em transmissio e geracéo de energia
elétrica, a Empresa forma parcerias com outras empresas e investidores, tendo participagéo
em varias Sociedades de Propdsto Especifico - SPE e inicia a constru¢do da Usina
Hidrelétrica de Maug, em consorcio com a Copel Geragdo S.A. No Programa de Aceleracéo
do Crescimento - PAC, do Governo Federal, a ELETROSUL tem quatro empreendimentos
inseridos, dois de transmissio e dois de geragio. (RELATORIO DE GESTAO, 2007)

A Eletrosul opera9.144,9 km de linhas de transmissdo e 40 subestacOes, com capacidade total
de transformagéo de 19.552,3 MVA. Dedas 40 subestagdes, 36 séo de propriedade da
Eletrosul e 4 sfo de sua responsabilidade operacional. Possui equipamentos instalados ou
presta servicos de operacdo e manutencdo em outras 9 subestaces (ver Quadros 1, 2 e 3). Na
sua carteira de investimentos possui trés usinas hidrelétricas e 10 Pequenas Centrais
Hidrelétricas - PCHs, aém da participacdo societéia em 5 SPEs  explicitadas,
respectivamente, nos Quadros 4 e 5. (RELATORIO DE GESTAO, 2007)

No ano de 2007, aempresa investiu R$ 228,0 milhdes na érea de transmissdo propria, R$ 61,9
milhdes na érea de geraci e R$ 69,8 milhdes em SPEs de transmissio. (RELATORIO DE
GESTAO, 2007)

A atuacéo da Eletrosul esta configurada nos seguintes ativos, conforme Quadro 2:

Subestactes (SEs) de propriedade da ELETROSUL L ocalizacdo | Quantidade
Alegrete, Atlantida 2, Caxias, Charqueadas, Conversorg Uruguaiana,
Farroupilha, Gravatai, Gravatai 3, Passo Fundo, Santo Angel o, RS 12

Tapera 2, Nova Santa Rita
Blumenal, Canoinhas, Campos Novos, Floriandpoalis, Ilhota, Itajal,

Jorge Lacerda A, Jorge Lacerda B, Joinville, Palhoga, Siderépoalis, SC 13
Xanxeré, Ita
Areia, Curitiba, Campo Mour&o, Ivaipord, Londrina, Salto Osbrio,
: PR 7
Salto Santiago
Anastacio, Campo Grande, Dourados, Mimoso MS 4
TOTAL 36

Quadro 2— Subestacdes de Propriedade da El etrosul
Fonte: Relatério de Gestdo (2007)
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A Eletrosul configura suas Subestagdes conforme ilustrado no Quadro 3:

SEs sob responsabilidade daELETROSUL | L ocalizagédo | Quantidade
Caxias 5, Monte Claro RS 2
Lajeado Grande, Machadinho SC 2

TOTAL 4

Quadro 3— Subestagdes sob Responsabilidade da Eletrosul
Fonte: Relatdrio de Gestao (2007)

As Subestagdes que possuem eguipamentos ou prestam servigos séo ilustradas no Quadro 4.

Outras SEsem que a ELETROSUL possui
equipamentos ou presta servigos de operacdo e | L ocalizacdo | Quantidade
manutencao

Santa Rosa, Max;amb,ara Livramento 2, UT RS 5

Uruguaiana, Gravatai 2

Barra Grande SC 1

Cascavel Oeste PR 1

Dourados Santa Cruz MS 1

Assis SP 1
TOTAL 9

Quadro 4 — Subestagdes em que a Eletrosul possui equipamentos ou presta servigos de operagdo e manutencéo
Fonte: Relatdrio de Gestao (2007).

Os Empreendimentos em que a Eletrosul possui concesséo séo identificados no Quadro 5.

. S Poténcia I nvestimento A0
Empreendimento| L ocalizagcdo Instalada (MW) | (R$ milhdes) Entrada~em
Operacao
Passo S&o Jodo RS 77 272 mar/10
UH Maué (49%) PR 176,89 465,5 jan/11
S&o Domingos MS 48 200 jan/12
Coé“gr?;‘r% gao 53 222 dez/10
PCH SC
Complexo Alto da| 89,5 288 )
Serra

Quadro 5—- Empreendimentos de geracdo em que a Eletrosul possui concessdo
Fonte: Relatdrio de Gestao (2007)

Segundo Coelho (2007), vérias iniciativas estratégicas voltadas para a manutencdo, as
melhorias, as ampliacdes, os reforcos e a expansdo de seus ativos, face a necessidade de
investimentos crescentes na expansdo do sistema elétrico brasileiro para atender a demandade
energia elétrica, sGo tomadas pela empresa, através de participagdo, em regime de parceria,
em novos empreendimentos. Como resultado desta agdo, disputou em consorcio com outras

empresas de leildes, que lhe possibilitam participar, aé o momento, de seis Sociedades de
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Proposito Especifico — SPE (Quadro 6 ), voltadas para o negécio de transmissdo de energia

elétrica, a saber:
_ Participacio Investimento Parceria Em oper acéo
SPE Objeto % Total S6ai % | S N
(R$ milhdes) CI0S 0 m | Nao
LT S. Santiago — Cymi 51
Artemis Ivaipord — Cascavel 46,5 310 ) X
(525 kV — 376 km) Santa Rita 25
LT Campos Novos — Terna Parti cipagtes 526
Barra Grande — Lagoa SA '
Etau Vermelha— Santa 27,4 116 DME Energética 10| X
Marta (240 kV -187
k) CEEE 10
LT Campos Novos— Schain Engenharia 41
SC Energia |Blumenau (525 kV -361| 49 302 } X
km) Engevix 10
. LT Ivaipord— Londrina . )
Uirapuru (525 KV — 120 km) 49 107 Cymi Holding S.A. 51 X
LT Campos Novos — Schain Engenharia 41
. Nova Santa Rita (ex-
RS Energia . 49 183 ) . X
9 P6lo) (525 kv — 258 Engevix Engenharia 10
km)
LT Cascavel Oeste—
GralhaAzul | Foz do Iguacu Norte 20 - Copel 80 X
(PR - 230 kV)

Quadro 6— Sociedades de Propdsito Especifico - SPEs

Fonte: Relatorio de Gestdo (2007)

Segundo Coelho (2007), a Eletrosul tem como principais competéncias e responsabilidades:

a) redizar estudos, projetos, construcéo, operacéo e manutencéo de instalagdes do sistema de

transmissdo de energia elétricae prestacdo de servigos de telecomunicacOes;

b) redlizar estudos, projetos, construcéo, operacdo e manutencdo de instalagdes de sistemas de

geracdo de energia elétrica;

C) associar-se com outras empresas, com aporte de recursos, para a constituicdo de consorcios

empresariais ou participagdes em sociedades, que possam viabilizar a consecugdo do seu

objeto social, de acordo com alegislacdo vigente.
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5.2 Sigemade Transmissao da Eletrosul

O Sistema de Transmissdo Eletrosul responde pelo transporte de energia elérica do
subsistema Sul e interliga este subsistema ao sstema de transmisséo daregido Sudeste e dos
paises do MERCOSUL, conformeilustraa Figura5-2.
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Figura 5-2: Mapa do Sistema de Transmi sséo da Eletrosul
Fonte: Relatério de Gestao (2007)

Segundo o Relatério de Gestdo (2007), no segmento Transmissao, a empresa integra e
interliga as fontes de energia elétrica aos mercados consumidores, criando condigdes para a
competicao, viabiliza, com os demais paises do MERCOSUL, a importacéo e/ou exportacdo
de energia el étrica e garante a qualidade da energia nos pontos de supri mento.
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No segmento Geracdo, da continuidade as atividades para implantagdo de empreendimentos
hidrelétricos e de fontes alternativas, que consolidaréo seu retorno a este mercado.
(RELATORIO DE GESTAO, 2007)

O Centro de Operacéo do Sistema - COT - fornece assisténcia permanente aos departamentos
técnicos da empresa. Os trabalhos de manutencéo do sistema de transmissdo s&o realizados,

nas linhas, nos sistemas de protecéo e controle e nos equipamentos de pétio das subestagdes.
5.3 ManutengdodelLinhasde TransmissGo—LT

Segundo o Relatério de Gestdo da Manutencdo (2007), os tipos de manutengdo podem ser
para prevenir ou corrigir falhas nos equipamentos, conforme o Quadro 7, que descreve e

define os tipos efetuados pela Eletrosul.

TIPOSDE MANUTENCAO
COoD DESCRICAO DEFINICAO
Teste de aceitacio  |E todo servico executado hum equipamento, sistema ou instalacdo quando

& de equipamento  |do seu comi ssionamento ou recepcao.
E todo servico executado num equipamento, sistema ou instalacso, por

C Corretiva motivo de falha (perdatotal de um equipamento, sistema ou instalagéo de
desempenhar fungéo).

E Servigos ou E todo servi¢o que ndo tem caracteristica para ser enquadrado num dos

ensaios especiais  |outros tipos.

E todo servi¢o executado num equipamento, sistema ou instalagéo, no

M Melhorias sentido de melhorar gradati vamente e continuamente para além de suas

especificagles originais, dterando, conforme necessario, seu projeto e seus
padrbes de operacdo e manutencao.

E todo o servico ndo programado executado nem equi pamento, sistema ou
instalagdio, por motivo de um defeito e visando evitar falha (defeito é perda
parcia de um equipamento, sistema ou instalacdo de desempenhar sua
fungéo).

E todo servico programado num equipamento, sistema ou instalacso, em
PP | Preventivaperiddica [funcéo de tempo decorrido ou até atingir um determinado valor pré-definido
(n° de operagdes), visando evitar um defeito ou falha.

E todo servico executado num equipamento, sistema ou instalagio, no

PD | Preventivapreditiva [sentido de predizer as suas condi¢des operacionais, sem necessidade de
indispor 0 equipamento, sistema ou instalagéo.

Quadro 7: Tipos de manutencdo

Fonte: Relatério de Gestdo da Manutengao (2007)

PA | Preventiva aperiédica

Ainda, segundo o Relatério de Gestéo da Manutengdo (2007, p.40), com o aumento do porte,
da complexidade e das exigéncias em funcéo da confiabilidade do sstema elétrico brasileiro,
fizeram-se necessarios aperfeicoamentos das técnicas de manutencdo dos sistemas de
poténcia. Neste sentido, estéd sendo desenvolvido pelo Departamento de Manutencdo do

Sistema a Central de Monitoramento de Equipamentos - CME.
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A principa funcdo da CME é ser uma central de inteligéncia da manutencdo, que concentra
os dados técnicos de todos os equipamentos e dispara procedimentos de manutengdo que se

antecipem as falhas, aumentando a confiabilidade e evitando sinistro.

A CME convergirdo medicdes diversas, em tempo rea (provenientes de sensores instalados
nos equipamentos) e dos ensaios preventivos/preditivos. Munido deste banco de dados e
utilizando técnicas de inteligéncia artificial, a CME fornecer& diagndsticos dos equipamentos,

auxiliando as equipes natomada de decisdo para a execugdo da manutencdo necesséria

Os critérios de manutencdo de equipamentos sdo evolutivos sendo constantemente
reavaliados. Atualmente a manutencdo completa dos equipamentos de todo o sistema
acontece em média a cada seis anos, com inspegdes intermedi&rias ndo completas a cada trés
anos. Além disso, os operadores fazem inspecéo preventiva periddica leve, diariamente, nos
equipamentos. As linhas de transmissdo passam por inspecdo aérea e duas terrestres, uma vez

por ano.

A Eletrosul comportaum Departamento de Manutencéo do Sistema— DMS, composto por 03
divisbes e 05 regionais conforme demonstrado no Organograma do depatamento de

manutencdo do sistema da Figura 5.3:

DVCM: Diviséo de coordenagdo da manutencéo

DEMP: Diviséo de engenharia de manutencéo, protecéo e controle
DEEL : Diviséo de engenharia de manutencéo de equipamentos

RMSC: Regional de manutengdo de Santa Catarina (SMPAL — Setor_de manutencédo de
Pahoca, SMCAP — Setor de manutencdo de Capivari de Baixo, SMJOI — Setor de

manutencdo de Joinville).

RMRS: Regional de manuten¢do do Rio Grande do Sul (SMFAR — Setor de manutengéo de
Farroupilha).

RMRO: Regional de manutencdo da regido oeste (SMERE — Setor de manutencdo de
Xanxeré, SMLAR — Setor de manutencdo de Laranjeiras, SMSAN — Setor de manutencdo de
Santo Angelo, SMCNO — Setor de manutengio de Campos Novos).
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RMPR: Regiona de manutengéo do Parand (SMGUA - Setor de manutencéo de Guarapuava,
SMLON - Setor de manutencdo de Londrina, SMCBA - Setor de manutenc&o de Curitiba).

RMMS: Regional de manutencdo de Mato Grosso do Sul (SMCGR - Setor de manutencéo de
Campo Grande, SMDOU - Setor de manutencdo de Dourados). O Organograma abaixo ilustra
estaedrutura

ORGANOGRAMA DO DEPARTAMENTO DE MANUTENCAO DO SISTEMA - DMS
DMS
| | | | | | | |

pvev | | pewe | | oeer | | Rwrs | | rwsc | [ RMRO | | RwPR | [“RMMS
SE(|3AD || LAI\|/IED | | SE'!'AD | | SAI|DRS | | SAI|DSC | | SAI|DRO | SAllDPR | SAlMs
SE(|30T | | LA|INT | | SEI\|/IAL | | SC'|I'RS | | sc|Esc | | SCI|ERO | | SCIlEPR | | SCI|EMS
SEIlEM || LAI\|/IEE | | SEI\|/IAE | | SM(|3RS || sm|csc | | SM(|3RO | smlch | SM(|ZGR
| LAFl’RO | | SE|'I‘I'I | | SM(|3RA ||5MJ[>AL|| SMI|_AR || SM(liBA || swu|30u

| SEI\|/IAP | | LAE[EM | | SMI|:AR | | SM(|:AP | | SMI|ERE | | SMll_ON |

| LA|F|Q | | SML|JRG | | SM|.]OI | | SM|SAN || SM(|3UA |

LALTE | | sm|cmo || SM||VP |

Figura 5-3: Organograma do Departamento de Manutencdo do Sistema
Fonte: Relatdrio de Gestao da Manutengéo (2007)

Neste contexto, 0 Departamento de Manutengdo da Eletrosul — DM S apresenta as seguintes
fungdes de manutencdo de linhas de transmissdo — LT, em suas regionas atrelados as
responsabilidades principais descritas em seu perfil funcional, conforme os Assistente chefe
de equipe de manutencéo de linhas de transmissdo, descritas no anexo |; Assistente eletricista

de LT, descritas no anexo Il; Especialista encarregado de manutencdo de LT, descritas no
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anexo I1I; e Assistente inspetor de LT, descritas no anexo 1V, totalizando 120 profissionais

distribuidos nas regionais, conforme atabela geral de funcdes abaixo:

Tabela2—- Tabelageral de fungdes

TABELA GERAL DE FUNCOES
LOTACAO QUANTIDADE
RMSC 28
RMPR 33
RMMS 20
RMRS 11
RMRO 28
TOTAL 120

Cabe sdlientar que a Regional de Manutencdo de Santa Catarina — RMSC, destacada no
Figura 5-3 é o objeto principal de estudo do presente trabal ho, egecificamente os setores de
manutencdo de Palhoga, Capivari de Baixo e Joinville, por serem as mais expressivas em
manutencdo de LT na area de atuacdo da empresa, e geograficamente melhor localizado.
Portanto, para dar maior consisténcia ao estudo proposto, foi enviado eletronicamente um
questionario para: as regionais RMPR, setores de manutencdo de Guarapuava, Londrina e
Curitiba; RMMS, setores de manutencéo de Campo Grande e Dourados; RMRS, setor de
manutencdo de Farroupilha; e RM RO, setores de manutencéo de Xanxeré, Laranjeiras, Santo
Angelo e Campos Novos. As tabelas 03, 04, 05, 06 e 07 identificam as fungbes de suas

respectivas regionais para as entrevistas e questiondrios a serem enviados por email :

Tabela3— Tabelade funcdo daRMSC

TABELA DE FUNCAO DA RMSC

FUNCAO LOCAL QUANTIDADE
Assistente Chefe de Equipe|Palhoca 1
de Manutengdo de Linhas |Capivari de Baixo 1
de Transmisséo Joinville 2
Assistente Eletricistade Pd hoga. . 0
Linhas de Transmissio | CaPivari deBaixo 9
Joinville 7
Especi alista Encarregado de|Palhoca 0
Manutenc&o de Linhas de |Capivari de Baixo 1
Transmissao Joinville 1
Palhoga 1
Assistente Inspetor de C .og  de Bai 2

Linhas de Transmissdo apivari de Baixo

Joinville 3
TOTAL 28
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Tabela4- Tabela de fungdo da RMRS

TABELA DE FUNGCAO DA RMRS

FUNCAO LOCAL | QUANTIDADE
Assigtente Chefe de Equipede |Farroupilhal 1
Manutencdo de Linhas de
Transmissao
F ilh 7
Assistente Eletricistade Linhas de aroupriha
Transmissao
Especialista Encarregadode  |Farroupilha 1
Manutencdo de Linhas de
Transmissao
F ilh 2
Assistente Inspetor de Linhas de arroupliha
Transmissao
TOTAL 11

Tabela5— Tabelade fungdo daRMRO

TABELA DE FUNGAO DA RMRO

FUNCAO LOCAL QUANTIDADE

. . |Xanxeré 1

Assistente Ctlefe de_ Equipe Laranjeiras 1
de Manutencdo de Linhas de -

Transmissdo Santo Angelo 0

Campos Novos 0

Xanxeré 6

Assistente Eletricistade  |Laranjeiras 6

Linhasde Transmissdo  |ggnto Angelo 3

Campos Novos 2

Especi alista Encarregado de Xanxere !

I\S/Ipanutm(;éo de Liﬁ%as de Laranjgras L

Transmissdo Santo Angelo 1

Campos Novos 1

Xanxeré 2

Assistente Inspetor de Linhas|Laranjeiras 2

de Transmisséo Santo Angelo 1

Campos Novos 0

TOTAL 28




89

Tabela6— Tabela de fungdo da RMPR

TABELA DE FUNGCAO DA RMPR

FUNCAO LOCAL |QUANTIDADE

Assistente Chefe de Equipe de |Guarapuava 1

Manutencdo de Linhasde  |Londrina 2

Transmissao Curitiba 0

Guarapuava 5

Assistente Eletricistade Linhas L dapu 9
de Transmissdo on. _” na

Curitiba 6

Especialista Encarregado de  |Guarapuava 2

Manutencdo de Linhasde  |Londrina 1

Transmissao Curitiba 1

G 2

Assistente Inspetor de Linhas de L ua(rjapuava 5
Transmissao ondrina

Curitiba 2

TOTAL 33

Tabela7- Tabelade fungdo daRMMS

TABELA DE FUNGAO DA RMMS

FUNCAO LOCAL QUANTIDADE
Assistente Chefe de Equipe |Campo Grande 1
de Manutencdo de Linhas de |Dourados 1

Transmissao
. . Campo Grande 6
Assistente Eletricista de Dourad 6
Linhas de Transmissdo ourados
Espedi alista Encarregado de |Campo Grande 1
Manutencdo de Linhas de |Dourados 1
Transmissao
C Grand 2
Assistente Inspetor de Linhas Damlf:j rande 5
de Transmisséo ourados
TOTAL 20

Dezesseis equipes trabalham na manutencéo das linhas de transmisséo, conforme ilustrado na
Figura5-4, 02 no Rio Grande do Sul, 04 em Santa Catarina, 02 no Mato Grosso do Sul, 04 no
Parana e 04 na Regional Oeste, numa distribui¢do proporciona a extensdo das linhas.

Nas subestacles, 0 servico € redlizado por equipes digtribuidas em 13 setores
descentralizados, sendo 03 no Rio Grande do Sul, 04 em Santa Catarina, 02 no Mato Grosso

do Sul e 04 no Parana

7
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Figura 5-4: Equipes de Manutencéo
Fonte: Relatdrio de Gestao da Manutengéo (2007)

A manutencdo no sisema é vital para garantir a sobrevivéncia da Empresa, ja que se perde

receita cada vez que um eguipamento precisa ser desligado para algum reparo.

Segundo o Relatério de Gestdo da Manutencéo (2007, p.37), a adogdo da Parcela Variavel
como instrumento de controle da disponibilidade, leva, naturamente, a intensificagdo das
atividades de manutencdo sem desligamentos, através das técnicas de manutencdo em linha

Viva, e a0 potencial.

Este tipo de trabalho exige a participacdo conjunta de equipes de manutencdo de
equipamentos e de linhas de transmissdo, 0 que necessitarg, cada vez mais, daintegracéo entre
as equipes e compartilhamento de conhecimentos.

A Eletrosul, segundo o Relatério de Gestdo da Manutencéo (2007), realiza treinamentos
préaticos, conforme ilustra a Figura 5-5, e dota suas equipes com novos materiais e
ferramentas, a fim de diminuir os desligamentos durante as manutencbes. S&o ofertados
Cursos in company com instrutores internos, melhorando a atuagéo, principalmente dos novos

componentes das equipes.

Para melhorar aestrutura de treinamento foi elaborado e enviado para operacionalizacdo junto
ao Orgéo de Treinamento e Desenvolvimento — T&D, um Plangamento de T& D, baseado em

um levantamento que incluiu as seguintes etapas:

a) levantamento do perfil de cada funcéo;
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b) determinacéo do conjunto de T&D necessério para cada perfil levantado;

) comparacao do perfil dafuncdo com o histérico de T& D do profissional, paraidentificar as

caréncias,
d) entrevista com cada um paraouvir deles o que necessitam para o exercicio de sua funcao;

€) plangiamento da complementacdo do T&D de cada profissional.

Figura 5-5: Treinamento de manutencéo
Fonte: Relatdrio de Gestao da Manutengéo (2007)

S80 redizadas agdes relacionadas com T& D, dentre as quais se destaca:

a) redlizacdo do I, Il elll SME — Seminario de Manutencéo da Eletrosul (Figura5-6);

b) redlizacdo do | ell Encontro deEletricistasde LT;

C) treinamento técnico para os novos Engenheiros, Técnicos, Eletricistas e Administrativos;
d) desenvolvimento das equipes de sisemas digitais na manutencéo;

€) treinamentos relacionados a NR 10.

Segundo Francisco (2008), os treinamentos relacionados a NR 10, referem-se as Normas
Regulamentadoras de N° 10 de Seguranca em Instalagdes e Servicos de Eletricidade, que
estabelecem os requisitos e as condi¢cdes minimas objetivando a implementacéo de medidas

de controle e sstemas preventivos, de forma a garantir a seguranca e a salde dos
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trabalhadores que, direta ou indiretamente, interagem em instalagdes elétricas e servigos com
eletricidade. S&o considerados obrigatorios em empresas de energia, compondo uma gama de

normas regulamentadoras segundo alei N° 6.514, de 22 de dezembro de 1977.

Esta NR se aplica as atividades de geragdo, transmissdo, distribui¢do e consumo, incluindo as
etapas de projeto, construcdo, montagem, operacdo, manutencdo das instalagdes elétricas e
quaisquer trabalhos realizados nas suas proximidades, observando-se as normas técnicas
oficiais estabelecidas pelos 6rgdos competentes e, na auséncia ou omissdo destas, as normas

internacionais cabiveis.

Ela adota, segundo Francisco (2008), medidas de controle em todas as intervengdes, pois em
instalagOes elétricas devem ser adotadas medidas preventivas de controle do risco elétrico e de
outros riscos adicionais, mediante técnicas de andlise de risco, de forma a garantir a seguranga

e asalde no trabalho.

A NR também adota medida de protegéo coletiva, pois em todos os servicos executados nas
instalagOes elétricas devem ser previdtas e adotadas, prioritariamente, medidas de protecéo
coletiva aplicaveis, mediante procedimentos, as atividades a serem desenvolvidas, de forma a
garantir a seguranca e a salide dos trabalhadores. Adota ainda medida de protego individud,
adequando os trabalhos em instalagbes elétricas, j& que, quando as medidas de protegdo
coletiva forem tecnicamente inviaveis ou insuficientes para controlar os riscos, devem ser
adotados equipamentos de protegd individuais especificos e adequados as atividades

desenvolvidas.

Francisco (2008) complementa que a CLT — consolidagdo das Leis do Trabalho —, em seus

artigos 157 e 166, afirmaque:
Art. 157 — Cabe as empresas:
| —cumprir e fazer cumprir as normas de seguranca e medicina do trabal ho;

Il — instruir os empregados, através de ordens de servigo, quanto as precaugdes a tomar no

sentido de evitar acidentes do trabalho ou doengas ocupacionais;

Il — adotar as medidas que Ihe sejam determinadas pelo 6rgéo regional competente.
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Art. 166 — A empresa é obrigada a fornecer aos empregados, gratuitamente, equipamento de
protecéo individual adequado a0 risco e em perfeito estado de conservagédo e funcionamento,
sempre que as medidas de ordem geral nd&o oferegcam completa protegdo contra os riscos de

acidentes e danos a salide dos empregados.

Francisco (2008) argumenta que é de responsabilidade dos contratantes manterem o0s
trabalhadores informados sobre 0s riscos a que estdo expostos, instruindo-os quanto aos

procedimentos e medidas de controle contra os riscos elétricos a serem adotados.

O semindrio da manutencdo, por sua vez, segundo Relatério de Gestdo da Manutencéo
(2007), ilustrado na Figura 5-6, trata os assuntos relacionados aos Estudos de manutencéo de
equipamentos de ata tensdo e servicos essenciais das subestagfes, contendo assuntos

conforme relacionados abaixo:

Diagnostico e plano de contingéncias do servico essencia das Subestacbes — SE's da
RMSC,;

Procedimentos de pds-operagdo com fonte de informacfes para estudos e processos de

manutengéo;

Registrador de tempo de diguntor;

Implementagdo de nova tecnol ogia de medicdo do estado de secionadores,
Avaliacao do uso do fator de poténcia em equipamentos de patio das SE's;

Impactos da resolucdo ANEEL 270/2007 de 26/06/07 nos procedimentos de

intervencdo da Eletrosul, envolvendo as equipes de operacdo e de manutengéo;
Estratégias de manutengéo para s stemas de transmissao;
Avaliacdo da manutencdo pelo ONS e ANEEL;

Estudo do tempo na sequéncia de acionamento das equipes de manutencdo em

intervencdes contingentes,

Desligamentos causados por agdo humana;
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Impacto dos novos sistemas informatizados para suporte a manutengéo;

Relatério de manutencdo - o impacto da ferramenta GIRO-NOTES no trabaho das
equipes de manutencao;

Planejamento e integracdo das equipes de manutengdo com objetivo de reducdo de

tempo de dedigamento para manutencéo;
Parcela varidvel X Tempo de manutencdo X Seguranca,;
Transtornos causados por atraso nas intervengdes programadas;

Andlise de processos de manutencdo para agprimoramento do plangjamento e

preparacao paraaplicacdo da parcela variavel;

Figura 5-6: Seminé&rio manutencdo da Eletrosul
Fonte: Relatdrio de Gestao da Manutengéo (2007)

Desta forma, com a possivel perda do conhecimento técnico, decorrente da saida dos
profissionais mais experientes, a empresa proporciona aos novos empregados a participacéo
em diferentes atividades técnicas como (comissionamentos, manutencdes, etc). Para que 0s
novos empregados possam aprender mais rapidamente, investe-se na manuaizagdo dos
procedimentos, conforme modelo do Manual de Manutencéo — MM identificado no anexo V,
gue pode ser consultado eletronicamente por meio do L6tus Notes, e a inclusdo de normas

técnicas que contém o detalhamento e as informacgbes para a redizacdo das atividades,
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também consultadas via Létus Notes. (RELATORIO DE GESTAO DA MANUTENCAO,
2007)

54 Ascompeténciasdas fungdes de manutencao

Outro fator relevante é a identificacdo das competéncias das fungbes de manutencéo, as quais
sdo, para a Eletrosul (2004) as caracteristicas relacionadas ao trabalho que podem ser
observadas e/ou mensuradas nas pessoas, envolvem Conhecimentos, Habilidades e Atitudes

que levam ao desempenho desgjado na Empresa.
Competéncia = Conhecimentos + Habilidades + Atitudes

Desta forma, a Eletrosul (2004) discutiu a respeito das metodologias de construcéo de um
Plano de Carreiras, Cargos e saarios - PCCS, concentrando-se na “Tradicional” e por

“Competéncias’, obtendo o seguinte entendimento, conforme a Figura 5-7 que segue:

POR

TRADICIONAL COMPETENCIAS

Tecnicista Estratégico
Foco no Cargo/Fungéo Foco na Pessoa
O ocupante se molda a Descricdo de Cargo/Funcéo
Descricdo de Cargo/Fungéao moldada a cada empregado
Os ocupantes de uma mesma Os ocupantes de uma mesma
Funcdo sdo diferenciados por Funcdo sé&o diferenciados por
Merecimento suas competéncias
Dificulta a Administragdo de Facilita a Administracao de
Carreira Carreira
Mantém Cultura Altera Cultura

Favorece Reclamacées por Evita/Minimiza Reclamagdes por

Isonomia Isonomia
Prescinde de Avaliagdo de Requer Avaliacédo de
Desempenho Desempenho
Elaboracdo Rapida Elaboracdo Demorada
Facil administragdo do Plano Administracdo do Plano

complicada

Figura 5-7: Modelo de PCCS Tradicional e Competéncia
Fonte: Proposta de Configuragdo Gera do Novo Plano de Carreiras, Cargos e Salarios — PCCS da Eletrosul
(2004)

A Eletrosul (2004) subdividiu as competéncias em 3 abordagens:
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Basicas. sdo as caracteristicas desgadas em todos os empregados da Empresa,
independentemente do Cargo/Funcdo que exerca, como por exemplo: Ensino Médio
Completo, Senso de Equipe, Cumprimento de Normas, Iniciativa, Pontualidade, Foco na
Quadidade dos Trabahos, Comprometimento, Postura Etica, etc.

Lideranca: sdo as "Habilidades' e "Atitudes’ fundamentais para a coordenagdo de equipes e
processos de gestdo. Exemplos: Comunicagdo, Negociagdo, Planejamento, Otimizacdo de

Recursos, €tc.

Especificas: sdo as caracteristicas imprescindiveis e/ou desglaveis para 0 exercicio das
atividades sob responsabilidade do empregado. Exemplos. Formag& em Engenharia Elétrica,
Pés-graduacdo em Sistema de Poténcia, Informética, Inglés, Manutencéo de Relés, 10 anos de
experiéncia, Desenvolvimento de Projetos, Negociacdo, Trabalho sob pressdo, Aptidéo fisica,
Perfil psicologico, Oratéria, Redacddo, Poder de concentragdo, Tomada de decisio,

Planejamento, etc.
Os niveis de proficiéncia foram segmentados em 2 classes:
a) Deformagdo Universitaria

Nivel |: Execucdo, sob orientac&o e/ou supervisdo direta, de atividades compativels com sua
formag@o ndo sendo necessaria experiéncia prévia. Adquire experiéncia prética participando

de trabalhos com profissionais mais experientes.

Nivel 11: Execucdo de atividades compativeis com sua formagdo, com poder decisorio quanto
aoperacionalizagdo do trabaho, atuando de formaindependente dentro dos limites de normas

e padrdes pré-estabelecidos.

Nivel I11: Execucéo e/ou coordenacdo de atividades especializadas e compativeis com sua
formag8o, com poder decisorio em relacdo aos insrumentos necess&rios a atingir as metas e
diretrizes estabelecidas, podendo influenciar na reformulacdo de métodos e procedimentos

organizacionais. Pode coordenar profissionais dos niveis anteriores.

Nivel 1V: Prestacdo de consultoria sobre assuntos de natureza especializada e/ou diversa,
vinculados a sua formagéo e experiéncia profissional, desenvolvendo estudos, pesquisas e

andlises cujo resultado pode influenciar na reformulacdo de processos organizacionais €/ou no
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estabelecimento de metas e diretrizes empresariais. Normalmente esta lotado em unidade
organizaciona em nivel equivalente ou superior a Departamento. Pode coordenar

profissionais dos niveis anteriores.
b) De formacdo ndo universitéria

Nivel 1: Execucdo, sob orientac@o e/ou supervisdo direta, de atividades compativeis com sua
formag@o ndo sendo necessaria experiéncia prévia. Adquire experiéncia prética participando

de trabalhos com profissionais mais experientes.

Nivel I1: Execucéo de atividades compativeis com sua formagdo, com poder decisorio quanto
aoperacionalizagdo do trabaho, atuando de formaindependente dentro dos limites de normas

e padrdes pré-estabelecidos.

Nivel I11: Execugdo e/ou coordenacdo funciona de atividades especializadas e compativeis
com sua formagdo, com poder decisdrio em relagdo aos instrumentos necessarios ao
cumprimento dos projetos e/ou servicos que |he sdo conferidos, podendo influenciar na
reformulacdo de métodos e procedimentos técnicos/operacionais. Pode coordenar

profissionais dos niveis anteriores.

Nivel 1V: Execucdo e/ou coordenacdo funcional e técnica de atividades especializadas e
compativeis com sua formagéo, com poder decisdrio em relacdo aos instrumentos necessérios
a atingir as metas e diretrizes estabelecidas para a sua unidade organizacional, podendo
influenciar na reformulacéo de métodos e procedimentos técnico/operacionais. Pode

coordenar profissionais dos niveis anteriores.

As competéncias contemplam o Conhecimento que, segundo a Eletrosul (2004), é o saber
adquirido através da formagdo escolar, académica, cursos extracurriculares, experiéncias
profissionais e/ou pessoais, e este foram identificados de acordo com a fungdo pertinente da

area.

A Habilidade € o saber fazer, ou sgja, é a capacidade de redlizar tarefas em conformidade com
determinados padrées exigidos pela Organizagio. E o "Conhecimento” colocado em prética,

também identificado de acordo com afuncdo pertinente da area.
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A Atitude é o comportamento das pessoas em relacdo ao seu trabaho, aos seus colegas, aos
clientes e/lou a propria organizagdo. Foram identificadas atitudes pertinentes a todas as

fungdes, compondo o CHA das fungdes.

As tabelas 08 e 09 demonstram os conhecimentos, habilidades e atitudes - CHA das fun¢des
estudadas: Assistente chefe de equipe de manutencdo de linhas de transmisséo; Assistente

eletricistade LT; Especialista encarregado de manutencéo de LT e Assistente inspetor de LT.



99

Tabela 8 - Conhecimentos, Habilidades e Atitudes das funcdes

Chefe de Equipe
de Manutencao
de Linhas de
Transmissdo

e/ou desenergizadas de até 525 kv.

- Conhecimento da NR 10.

- Qualificagéo para eletricista em linha de transmissao de230 kV
+ Conhecimento de montagem de estruturas de emergéncia de
linhas de transmiss&o.

- Qualificagéo para eletricista em linha de transmissao de525 kV
+ Conhecimento em condugao de veiculo4x4.

+ Conhecimento basico em inspec¢éo de linha de transmissao

+ Conhecimento basico em operacdo e manutengéao de motoserra
- Conhecimentos sobre normas técnicas inerentes as suas
atividades.

+ Conhecimento basico em tratamento de superficie

+ Conhecimento basico em icamento de equipamentos

+ Nogao em operagéo do sistema

+ Nocao de Inglés Técnico

+ Redagao Técnica

+ Conhecimento em aterramento temporario em LT

+ Supervisionar e/ou executar servigos de colocagéo e adaptagéo de esferas de sinalizagao
amortecedores, espagadores, contrapesos, luvas de emenda e armaduras para cabos
placas de sinalizagao e adverténcia bem como corte de vegetagdo cabos OPGW e
outros componentes de LT's.

+ Supervisionar e/ou executar servigos de manutengao em linhas de transmissao e em
partes aéreas

de subestagao, energizadas ou nao.

+ Supervisionar e/ou realizar o comissionamento de linhas de transmissaq porticos

e de barramentos de subestagdes

+ Supervisionar e/ou prestar no apoio as equipes de manutengéo de subestacdes

+ Supervisionar e/ou realizar patrulhamento em linhas de transmissaa

+ Supervisionar, executar e/ou fiscalizar os servigos de limpeza de faixa de servidao

e acessos, incluindo corte de vegetagéo e outros servigos terceirizados

+ Supervisionar e/ou executar intervencgdes ao potencial em equipamentos e barramentos
de subestagbes.

+ Supervisionar e/ou orientar os proprietarios quanto aos riscos das linhas de transmissaoq
das culturas na faixa de servidao e a realizagdo das campanhas contra queimadas

FUNCAO CONHECIMENTO HABILIDADE ATITUDE
+ Verificar/acompanhar o desempenho do ferramental utilizado pela equipe

+ Cesta Basica de Informatica (Windows, Word, Excel, Power Point,|+ Supervisionar e/ou executar a desmontagem e montagem de equipamentos LT

[Tera Term, Notes) + Supervisionar e/ou executar substituicdo de componentes de linhas de transmissao

+ Conhecimento basico de manutengdo em conexdes e e/ou de parte aérea de subestagaa

barramentos de partes aéreas de subestacdes pelo método a + Interpretar os desenhos técnicos utilizados na montagem de estruturas metalicas de LT + Compromisso com as Metas/Resultados: Capacidade de manter o foco

distancia e ao potencial + Supervisionar e/ou executar servigos de aterramento e seccionamento de cercas ao longo Jcentrado nas metas estabelecidas, procurando identificar, avaliar e
Assistente + Conhecimento basico em manutengéo de linhas energizadas LT implementar agdes que visem o seu atendimento

+ Compromisso com Normas e Procedimentos: Disciplina necessaria para
aperfeicoar

e cumprir procedimentos estabelecidos para a realizagao dos trabalhos

+ Comunicagéo e Expresséo: Capacidade de interagir com outras pessoas
de fazer-se entender e de saber ouvir. Receber e transmitir informagdes com|
clareza e objetividade.

+ Disposigao para o aprendizada Demonstra pré-disposi¢ao para obter
novas informagdes e conhecimentos

Procura buscar o auto-desenvolvimento.

+ Espirito de Equipe: Capacidade de interagir com outras pessoas,
demonstrando respeito

e cooperagao na superacgao de objetivos comuns

+ Percepcgao do Negocio: Capacidade em compreender a dinamica dos
desafios da organizagdo, bem como estar ciente do seu papel neste
contexto.

+ Planejamento e Organizagao: Capacidade para planejar agdes e organizar
as atividades que contribuam para o alcance das metas, estabelecendo
prioridades e implementado planos de agaa

Assistente
Eletricista de
Linhas de
Transmissédo

+ NR-10

+ Basico de manutengdo em conexdes e barramentos de partes
aéreas de subestagdes, pelo método a distancia e ao potencial

+ Basico em manutengéo de linhas de transmissédo desenergizadas|
até 525 kV

+ Basico em manutengao de linhas de transmisséo energizadas at¢
525 kV

+ Basico em operagao e manutengdo de moto serras

+ Conducéo de veiculo 4x4.

+ Montagem de estruturas de emergéncia de linhas de transmisséoj
- Qualificagéo para eletricista em linha de transmissdo de525 kV —
suspensado e ancoragem

+ Treinamento em Resgate de Acidentados

+ Windows, Word, Excell, Power Point, Tera Term e Notes

+ Interpretar os desenhos técnicos utilizados na montagem de estruturas metalicas de linhag
de transmiss&o

+ Executar a desmontagem e montagem de equipamentos de linhas de transmisséo

- Executar e fiscalizar os servigos de limpeza de faixa de serviddo e acessos incluindo corte
de vegetacgdo e outros servigos terceirizados

+ Executar intervengdes ao potencial em equipamentos e barramentos de subestagées

+ Executar servigos de aterramento e seccionamento de cercas ao longo das linhas de
transmisséo

+ Executar servigos de colocagéo e adaptacéo de esferas de sinalizagag amortecedores,
espagadores, contrapesos, luvas de emenda e armaduras para cabos placas de sinalizagao|
e adverténcia, bem como corte de vegetacdo cabos OPGW e outros componentes de LTs.

+ Executar servigos de manutengédo em linhas de transmissao e em partes aéreas de
subestacao, energizadas ou nao

+ Executar substituicdo de componentes de linhas de transmisséo dou de parte aérea de
subestacao.

+ Compromisso com as Metas/Resultados: Capacidade de manter o foco
centrado nas metas estabelecidas, procurando identificar, avaliar e
implementar agdes que visem o seu atendimento

+ Compromisso com Normas e Procedimentos: Disciplina necessaria para
aperfeicoar e cumprir procedimentos estabelecidos para a realizagdo dos
trabalhos.

+ Comunicagéo e Expresséo: Capacidade de interagir com outras pessoas
de fazer-se entender e de saber ouvir. Receber e transmitir informagdes com|
clareza e objetividade.

+ Disposigao para o aprendizada Demonstra pré-disposi¢ao para obter
novas informagdes e conhecimentos Procura buscar o auto-
desenvolvimento.

+ Espirito de Equipe: Capacidade de interagir com outras pessoas,
demonstrando respeito e cooperagéo na superagéo de objetivos comuns

+ Percepcgao do Negocio: Capacidade em compreender a dinamica dos
desafios da organizagdo, bem como estar ciente do seu papel neste
contexto.

+ Planejamento e Organizagao: Capacidade para planejar agdes e organizar
as atividades que contribuam para o alcance das metas, estabelecendo
prioridades e implementado planos de agaa
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Tabela 9 - Conhecimentos, Habilidades e Atitudes das fungdes

FUNCAO

CONHECIMENTO

HABILIDADE

ATITUDE

Especialista
Encarregado de
Manutengéo de

Linhas de

Transmissao

+ Inglés Técnico

+ Nogao de projeto mecanico de linhas de transmissao
- NR 10

+ Redagao Técnica.

+ Aterramento temporario em linhas de transmissao

- Basico em especificagao técnica

+ Coordenar atividades de construgao de variantes referentes a servigos de topografia em linhas de
transmisséao,

montagem de estruturas metalicas, concreto e/ou madeira, incluindo nivelamento, aberturas de
cavas,

esquadrejamento, compactagao, langamento, amarragao, emendas e grampeamento de cabos
condutores,

para-raios e fibra otica.

+ Coordenar atividades de inspegao de linhas de transmisséo e subestagdes e avaliar o seu
desempenho,

visando manter a confiabilidade do sistema de transmiss&o .

+ Coordenar atividades de manutengdo em linhas de transmissao, porticos e barramentos

aéreos de subestagbes, energizados e desenergizados.

+ Coordenar atividades de recepgao de novas linhas de transmissao e partes aéreas de subestagoes ,
visando assegurar que a montagem esteja de conformidade com o projeto.

- Efetuar contatos com 6rgéaos ambientais e empresas terceirizadas , a fim de viabilizar as atividades
de manutengéo e inspegao de linhas de transmissao .

- Elaborar a programagao de necessidades de materiais , equipamentos, veiculos e

outros recursos a serem utilizados pelas equipes de trabalho.

+ Elaborar programagao de servigos de manutengao e inspegao, de acordo com a analise

dos dados gerados no sistema de gerenciamento de servigos, para execugdo pelas equipes de trabalhy
- Executar outras atividades correlacionadas as acima descritas, a critério do supervisor imediato .

+ Compromisso com as Metas/Resultados: Capacidade de manter o foco centrado
nas metas estabelecidas, procurando identificar, avaliar e implementar agdes que
visem o seu atendimento

+ Compromisso com Normas e Procedimentos : Disciplina necessaria para
aperfeigoar e cumprir procedimentos estabelecidos para a realizagao dos trabalhos .
+ Comunicagao e Expressao: Capacidade de interagir com outras pessoas, de fazer-
se entender e de saber ouvir. Receber e transmitir informagoes com clareza e
objetividade.

+ Disposigao para o aprendizado: Demonstra pré-disposigao para obter novas
informagGes e conhecimentos. Procura buscar o auto-desenvolvimento.

+ Espirito de Equipe: Capacidade de interagir com outras pessoas, demonstrando
respeito e cooperagao na superagao de objetivos comuns .

+ Percepgao do Negocio: Capacidade em compreender a dinamica dos desafios da
organizagao, bem como estar ciente do seu papel neste contexto .

+ Planejamento e Organizagao: Capacidade para planejar agoes e organizar as
atividades que contribuam para o alcance das metas, estabelecendo prioridades e
implementado planos de agdo.

Assistente
Inspetor de Linhas
de Transmissao

+ Nogoes em operagao do sistema

+ Basico de manutengdo em conexdes e barramentos de partes
aéreas de subestagbes, pelo método a distancia e ao potencial

- Basico em igamento de equipamentos

- Basico em manutengao de linhas energizadas e /ou desenergizadas
d
até 525 Kv

- Basico em operagdo e manutengao de motoserras

+ Basico em tratamento de superficie

+ Condugao de veiculo 4x4.

- Montagem de estruturas de emergéncia de linhas de transmissao
- Normas técnicas inerentes as suas atividades

+ NR 10.

+ Qualificagao de eletricista em LT's 230 kV

+ Qualificagéo de eletricista em LT's 525 kV

+ Qualificagéo para Inspetores de linhas de transmissao . (bianual)

+ Redagao Técnica

- Técnicas de seguranga e aterramentos em linhas de transmissao .
+ Treinamento em resgate de acidentados

+ Windows, Word, Excel, Power Point, Tera Term, Notes.

@

+ Acompanhar e fiscalizar os servigos de limpeza de faixa de servidao e acessos , incluindo corte
de vegetagao e outros servigos terceirizados

-+ Emitir relatorios especificos referentes as observagoes /anormalidades encontradas nas inspegées
+ Orientar os proprietarios quanto aos riscos da linha, das culturas na faixa de servidao e realizar as
campanhas contra queimadas

+ Participar do comissionamento de linhas de transmissao, porticos e barramentos de subestagées
+ Prestar apoio as equipes de manutengéo de subestagoes

- Prestar apoios a outras areas e empresas no tocante a benfeitorias , interferéncias de novas
instalagoes,

assuntos com proprietarios

+ Realizar a inspegao terrestre e/ou aérea de linhas de transmisséo, Pdrticos e Barramentos de
subestagoes

alimentando o banco de dados da manutengéao

- Realizar pequenas manutengdes em carater eventual e /ou emergencial, incluindo corte de
vegetacéo

+ Compromisso com as Metas/Resultados: Capacidade de manter o foco centrado
nas metas estabelecidas, procurando identificar, avaliar e implementar agdes que
visem o seu atendimento

+ Compromisso com Normas e Procedimentos : Disciplina necessaria para
aperfeigoar e cumprir procedimentos

estabelecidos para a realizagéo dos trabalhos .

+ Comunicagao e Expressdo: Capacidade de interagir com outras pessoas, de fazer-
se entender e de saber ouvir.

Receber e transmitir informagdes com clareza e objetividade .

- Disposigao para o aprendizado: Demonstra pré-disposigao para obter novas
informagdes e conhecimentos.

Procura buscar o auto-desenvolvimento.

- Espirito de Equipe: Capacidade de interagir com outras pessoas, demonstrando
respeito e cooperagdo na superagao de objetivos comuns .

+ Percepgao do Negocio: Capacidade em compreender a dinamica dos desafios da
organizagao, bem como estar ciente do seu papel neste contexto .

+ Planejamento e Organizagao: Capacidade para planejar agoes e organizar as
atividades que contribuam para o alcance das metas, estabelecendo prioridades e
implementado planos de agdo.
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55 Gestdo do Conhecimento na Eletrosul

Segundo Eletrosul (2007), considerando-se ainda a eminente perda de pessoa em funcéo de
aposentadorias e do processo de sucesséo técnico-administrativa com consegiente perda de
capital intelectual/conhecimento, e reconhecendo que a efetiva gestdo de empresas atualmente
é feita com base na gesto de seus conhecimentos criticos. A Eletrosul Centrais Elétricas S.A
vislumbrou a necessidade de desenvolver um modelo de Gestdo do Conhecimento para a
empresa, de forma a acompanhar e auxiliar no desenvolvimento de suas agdes com foco em

compartilhamento e integracéo do conhecimento da empresa.

Neste contexto estd se trabalhando no desenvolvimento de um programa de Gestdo do
Conhecimento - GC, para a Eletrosul Centrais Elétricas S.A, com o gpoio de uma Forca
Tarefa de GC que prepararam diretrizes e identificaram préticas relevantes a empresa. Assim,
efetuou-se a criagdo de um planejamento de GC explicitando a misséo e objetivos de GC,
politicas e diretrizes para a implantagdo de um modelo para gerenciar conhecimento critico na

empresa e um processo para este modelo.

Como misséo a Eletrosul (2007) propdem que: A Gestdo do Conhecimento na Eletrosul
Centrais Eléricas S.A tem como base promover iniciativas de Integracdo de Conhecimento
por meio de préticas executadas nas &eas, que resultem na identificagdo, registro,
padronizacdo, disseminacdo e utilizagdo de tais conhecimentos, com foco em melhoria nos
resultados definidos pela Empresa. A missdo da GC para o contexto empresarial esta centrada
na integragéo de Conhecimento relevante para a organizagdo. A misséo deve ser alcancada,
principalmente, por meio das préticas existentes, visando a maior reutilizacdo das iniciativas
jd em andamento pelas diversas &reas, agregando a estas, estruturacdo, amadurecimento e
novas préticas visando aintegragdo e compartilhamento. O principal beneficio é promover a
aprendizagem organizacional continua, com foco na melhoria dos resultados definidos pela
Empresa

Como objetivos centrais foram elencados segundo Eletrosul (2007):
Estruturar, manter e gerir processo de melhores préticas e ligdes aprendidas.

Aperfeicoar, manter e gerir processo de alimentagéo e utilizacdo de base unificada de

projetos executados e em andamento — memaria de projetos.
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Aperfeicoar, manter e gerir processo de mapeamento, atualizacdo e gestéo dos

processos da Eletrosul Centrais Elétricas S.A.

Aperfeicoar, manter e fazer melhor uso de processo de benchmarking ativo.
Estruturar, manter e gerir processo de Intel igéncia Competitiva.

Estruturar, manter e gerir processo de mapeamento e gestéo de competéncias.

As politicas e diretrizes a seguir de acordo com Eletrosul (2007) sdo usadas para préaticas de

Gestdo do Conhecimento identificadas na empresa.
Politicas
Com relacdo aimplantacéo de praticas:

Formagdo de memdria e melhores préticas, a partir da coleta de informagdes e

documentos em um horizonte de tempo.

Preparacéo das pessoas para trabalharem no novo ambiente (incluindo nessa

preparacdo os conceitos de GC) e
Integracéo de sistemas, iniciativa e fontes de informag&o ja existentes.

Com relacdo a integracdo de préticas de gestdo do conhecimento, 0 grupo mapeou as
préticas que estéo acontecendo na Empresa hoje. 1sso para que sejam mapeados possiveis

préticas ja existentes, eventuais "&reas cinzas' (ndo cobertas por ninguém) e sobreposi¢oes.

Com relagéo as pessoas, foi fundamental, colocar no programa a disseminacdo de uma nova
cultura, valorizando o compartilhamento de conhecimentos. Nessa linha, como sugestéo

agregar ao programa, no curto prazo, a criacdo de comunidades virtuais de préticas.

Com relacao a tecnologia, por questdes de orcamento e de simplicidade de implementacdo, a
tecnologia deve ser tratada em fungdo dos objetivos. Aproveitar do que ja existe é vantajoso

para o programa, em termos de custos e prazos de implantagéo.

Diretrizes
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Neste contexto foram sugeridas 15 diretrizes para a GC na Eletrosul Centrais Elétricas S.A,
conforme apresentado a seguir:

1. O escopo da Gestdo do Conhecimento é aquele considerado estratégico para a
Eletrosul Centrais Elétricas SA.

2. A gestdo do conhecimento deve ser integrada aos processos de negdcio da Empresa.

3. A Eletrosul Centrais Elétricas S.A deve preservar, em todas as oportunidades, e por

todos os meios disponiveis, sua memdéria técnica, gerencial e de negdcios, como

fonte de aprendizado organizacional, valor agregado ao cliente e vantagem

competitiva.

4. A Eletrosul Centrais Elétricas S.A deve promover, de forma constante e sistemética, a

disseminacdo dos conhecimentos técitos e explicitos, buscando permanentemente

meios para incentivar a contribuicdo esponténea & base de conhecimento

organizacional e o compartilhamento de conhecimentos por parte dos seus

empregados.

5. A comunicacdo de infor magdes atualizadas e periddicas, sobre o desenvolvimento de

projetos e o desempenho dos processos de negdcio, de forma sistemética deve ser

considerada uma atividade gerencial permanente.

6. Osgistemas de informacéo e bases de dados devem ser plangjados, desenvolvidos e

mantidos de formaintegrada ao processo de gestéo do conhecimento.

7. A Eletrosul Centrais Elétricas S.A deve prover acesso e orientacdo sobre uso das

fontes de informag&o disponiveis no seu ambiente de negdcio.

8. A Eletrosul Centrais Elétricas SA deve promover a atracdo, retencdo e

r econhecimento de seus empr egados em todas as &reas e em todos os niveis.

9. O capita intelectual da Eletrosul Centrais Elétricas S.A, abrangendo o universo de

seus conhecimentos técitos e explicitos, deve ser protegido contra perdas e

violagdes, tanto internas quanto externas.
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10. A Eletrosul Centrais Elétricas SAA deve priorizar permanentemente, em seu
planejamento e orgcamento, 0 investimento no desenvolvimento de seu capita
intelectual.

11. A Eletrosul Centrais Elétricas S.A deve buscar permanentemente meios para

incentivar a contribuicdo esponténea as préticas de GC e o compartilhamento de

conhecimentos por parte dos seus empregados.

12. A sistemética de crescimento profissional, promogao por mérito e desenvolvimento,

deve considerar o progresso na aprendizagem individual e coletiva, no mesmo nivel

de importancia que a obtencéo de resultados para aorganizagéo.

13. A Eletrosul Centrais Elétricas S. A deve favorecer preferencialmente formas néo

financeir as de incentivo ao compartilhamento de conhecimento.

14. A criacdo de conhecimento na Eletrosul Centrais Elétricas S.A, e sua aplicacdo aos

processos de negdcio, deve ser incentivada, priorizada e favorecida, em todas as &reas

e em todos os niveis, como elemento fundamental para a competitividade.

15. A eletrosul deve zelar pela criacdo e manutencéo de um ambiente de trabalho que

favorega a geragéo de inovagoes.
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6 ANALISE DOSRESULTADOS

As entrevistas foram analisadas e interpretadas com o prop6sito de buscar o conhecimento por
meio da comparagéo entre as informagdes encontradas em documentos, com efetivamente

praticado e compartilhado na empresa.

O questionério 1 (apéndice I) foi aplicado por meio de entrevistas na Regional de Manutencéo
de Santa Catarina — RMSC, nos setores de manutencéo de Palhoga, Capivari de Baixo e
Joinvile, para as fungdes de Assistente chefe de equipe de manutencdo de LT, Assistente
eletricista de LT, Especialista encarregado de manutencdo de LT e Assistente inspetor de LT.
Na Regional de Manutencéo do Rio Grande do Sul - RMRS, Regional de Manutencdo da
Regid Oeste - RMRO, Regional de Manutencdo do Parana - RMPR e Regiond de
Manutencdo de Mato Grosso do Sul - RMMSS, foram enviados questionérios eletrdnicos, via

L6tus Notes (apéndice 11).

Para os gestores selecionados, 0 questionario 2 (apéndice I11) foi aplicado por meio de
entrevistas, direcionado aos gerentes do Departamento de Manutengdo do Sistema — DMS e

aos gerentes dos Setores de Manutengéo.

A apresentacdo dos resultados, segmentada em entrevistas e question&rios, foi orientada para

atingir os objetivos especificos deste trabalho.
5.1 — Dados das Entrevistas e Questionarios

Na coleta de dados foram utilizados entrevistas e questionérios semi-estruturados. A unidade
Regiona de Manutencdo de Santa Catarina— RM SC foi escolhida, por ser a mais expressiva
em manutencdo de LT em sua &rea de atuag@o e geograficamente melhor acessivel. Estendeu-
se & Regional de Manutencdo do Oeste — RMRO, a Regional do Parand— RMPR, & Regional
de Mato Grosso do Sul - RMMS e & Regional do Rio Grande do Sul — RMRS, paradar maior
confiabilidade a amostra. As entrevistas foram feitas com os empregados do setor de
manutencdo de LT da Pahoga — SMPAL, de Capivari de Baixo - SMCAP e de Joinville —
SMJOI e os questionarios enviados eetronicamente para aos empregados dos setores de
manutenci de LT de Farroupilha — SMFAR, Laranjeiras — SMLAR, Santo Angelo —
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SMSAN, Campos Novos— SMCNO, Guarapuava— SMGUA, Londrina— SMLON, Curitiba—
SMCBA, Campo Grande — SMCGR, e Dourados — SMDOU. Conforme segue:

RM SC — Regional de Manutengéo de Santa Catarina

Participaram o Setor de Manutencéo de Palhoga — SMPAL, Setor de Manutengdo de Capivari
de Baixo — SMCAP e Setor de Manutengéo de Joinvile — SMJOI. O tota de empregados
selecionados para a entrevista foi de 28, destes, 78,57 % responderam a entrevista, os demais

ndo responderam por motivos de viagens ou doenca.
RMRS - Regional de Manutengéo do Rio Grande do Sul

Participaram o Setor de Manutencdo de Farroupilha - SMFAR. O totd de empregados
selecionados para receber o questiondrio da entrevista viae-mail foi de 11 empregados, destes

09,09 % responderam a entrevista, 0s demais ndo enviaram resposta.
RMRO — Regional de Manutencdo da Regido Oeste

Participaram o Setor de Manutengdo de Xanxeré - SMERE, Setor de Manutencéo de
Laranjeiras — SMLAR, Setor de Manutenc3o Santo Angelo — SMSAN e Setor de Manutengio
de Campos Novos — SMCNO. O tota de empregados selecionados para receber o
questionario da entrevista via e-mail foi de 28, destes 10,71 % responderam a entrevista, 0s

demais ndo enviaram resposta.
RMPR — Regional de Manutenc¢&o do Parana

Participaram o Setor de Manutengdo de Guarapuava - SMGUA, Setor de Manutencéo de
Londrina — SMLON e Setor de Manutengéo de Curitiba - SMCBA. O tota de empregados
selecionados para receber 0 questionério da entrevista via email foi de 33 empregados, destes

3,03 % responderam a entrevista, osdemais ndo enviaram resposta.
RMM S — Regional de Manutencdo do Mato Grosso do sul

Participaram o Setor de Manutengéo de Campo Grande — SMCGR e Setor de Manutencéo de
Dourados — SMDOU. O total de empregados selecionados para receber o questionério da
entrevista via e-mail foi de 20, destes 10% responderam a entrevista, os demais ndo enviaram

resposta.
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Cabe salientar que na andlise das entrevistas foram incluidos os questionérios enviados via e-

mail aos empregados das regionais e estdo contemplados no quadro abaixo:

Quadro Resumo de entrevistas:

Regionais | Entrevistas |Respostas| %
RMSC 28 22| 78,57
Regionais |Questionarios [Respostas| %
RMRO 28 3| 10,71
RMMS 20 2| 10,00
RMRS 11 1 9,09
RMPR 33 1 3,03
TOTAL 120 29| 24,17

Quadro 8: Quadro resumo de entrevistas
Fonte: Elaborada pela autora

Pode-se observar nas andlises abaixo, que préticas como Lo6tus Notes e Seminario da
manutencdo sfo frequentemente mencionados, porém, cabe salientar que sdo mencionados

sob diferentes enfoques para cada teoria apresentada
5.2 Analises das Entrevistas e Questionarios

A andlise das entrevistas e questiondrios explicitadas a seguir foram embasadas no marco
tedrico apresentado, contemplando os autores Nonaka e Takeuche (1997), Beckman (1999),
Davenport e Prusak (1998) e Pereira (2003), Pinheiro de Lima et al (2005) e Terra (2000),
contendo assuntos sobre 0 compartilhamento do conhecimento, as condic¢des capacitadoras, 0s
componentes do processo, 0 mapeamento das préticas, as categorias das praticas e as

dimensdes da Gestdo do conhecimento sob a 6tica gerencial.
5.2.1 Compartilhamento do conhecimento

Em relagéo ao compartilhamento de conhecimento, foram considerados os itens socializagéo,
externalizagdo, combinacéo e internalizagdo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997), sobre os quais

os entrevistados relataram que:
a) SOCIALIZACAO

Os empregados expdem que aprendem com 0s mais experientes por meio de observacéo e
depois com a prética. Devido aos diferentes niveis de conhecimento e nos procedimentos

diarios de manutencdo em Linha de Transmissdo sempre sdo convocados dois ou mais
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empregados para realizagéo da atividade, uma vez que o0s procedimentos sdo considerados de
alto risco. Como pode ser observado no relato abaixo:

A gente quando € novo ou ndo sabe bem a manobra, a gente fica observando os mais experientes e

depois que comega na prética.

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) sdlientam que a socidizagdo € um processo de
compartilhamento de experiéncias, uma pessoa pode adquirir conhecimento técito diretamente

Com 0s outros, sem usar alinguagem.

O quesito sociaizagdo foi identificado nas entrevistas de forma clara, onde a questdo do
compartilhamento de experiéncias € bem definida, devido ao ato grau de risco que a atividade

comporta, nesse sentido a troca com 0s mais experientes torna-se um quesito importante.
b) EXTERNALIZACAO

Os empregados enfatizam que o didlogo com os colegas € o meio mais usado para estimular
esse processo, pois quando colocados em campo e incentivados demonstram o0 que
aprenderam na prética, com manobras antes explicadas por meio de histérias ou videos e
fotos. Um empregado relatou desconhecer 0 processo. Como pode ser confirmado no relato

abaixo:

Nd&s conversamos muito aqui, as vezes até dentro do carro quando vamos fazer uma viagem, vamos
conversando direto sobre os trabalhos. NOs, de vez em quando, filmamos ou tiramos fotos de
alguns procedimentos, nds aqui mesmo, pra depois mostrar pros colegas da equipe, mas nada que

eles (gestores) mandam fazer, nés fazemos porque queremos.

Eu desconheco esses negécios ai [...]

Os autores Nonaka e Takeuchi (1997) descrevem a externalizagdo como um processo de
articulagdo do conhecimento técito em conceitos explicitos, podendo ser orientada por

metéforas ou analogias, auxiliando no processo criativo.

Em alguns momentos observa-se 0 processo de externalizacdo de forma bem contundente; a
partir das histérias, dos videos e fotos, os empregados colocam em prética 0 que aprenderam.
Em outros momentos ndo foi observada a conversdo do conhecimento pelo modo de

externalizac&o, segja por metéfora ou analogia
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c) COMBINACAO

Nas entrevista, os empregados salientam de forma objetiva a utilizagdo de informagdes,
através de Lotus Notes e telefone, pelo qual existe a troca de informagBes sobre
procedimentos de manutencdo e onde as duvidas sobre as atividades desenvolvidas séo

sanadas pel os superiores ou engenheiros. Como pode ser confirmado no relato abaixo:

A gente usa 0 Notes direto[...] quando a gente precisa tirar alguma diivida com os engenheiros ou

com o chefe sobre um procedimento a gente pergunta por [a[Notes].

Nonaka e Takeuchi (1997) definem a combinagdo como um processo de sistematizacdo de
conceitos em um sistema de conhecimento, em que as pessoas trocam e combinam

conhecimento por meio de documentos, reunides, telefone ou redes de internet.

Desta forma fica evidenciada a utilizagdo da combinagdo para compartilhamento de
informagbes e conhecimento, 0 sistema Lo6tus Notes é o mais relatado, por ser o sistema usual

daempresa.
d) INTERNALIZACAO

Os empregados relatam que, devido ao ato grau de risco dos procedimentos, o aprender
fazendo € considerado perigoso, pois quando est&o em manobra, por exemplo, manutencéo ao
potencial ou linha viva de 525KV, nd podem colocar um empregado efetuando esse
procedimento, para aprender fazendo.O mais utilizado é o conhecimento compartilhado por
meio de conversas, anteriores a execugao das atividades e manobras, e observacdo paradepois

ser efetuado o procedimento ou manobra. Como pode ser confirmado no relato abaixo:

Ahndo [...] aprender fazendo ndo da, a gente primeiro observa, aprende e depois com alguém mais
experiente ao lado comecamos a fazer a manobra. Nés lidamos com risco de vida NE, com
poténcia de até 525 KV, entdo ndo da pra bobear. A gente conversa bastante primeiro pra ter

certeza sobre como vai fazer o procedimento.

Nonaka e Takeuchi (1997) definem a internalizagéo como um processo de incorporagéo do
conhecimento explicito em conhecimento técito, relacionado diretamente ao aprender

fazendo.

A internalizagdo pode ser observada por meio da verbalizagdo, com conversas sobre como

proceder nas manobras. Devido a0 ato grau de risco em que 0s empregados s&o submetidos,
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eles primeiro observem bem, conversam e tiram as dividas e depois fazem na prética a

manobra, em consequéncia possibilitam um conhecimento operacional .

A GC sob o ponto de vista dos compartilhamentos constatou-se que na socializagdo a
utilizacdo da Gestdo do Conhecimento ndo € prética de todos os seus empregados, que pode
ser instituida pela organizagdo como forma de melhorar ainda mais seus resultados. Como
sugestdo da autora a prética de Storytelling ( contar historias) serd um avango nesta conquista;
na externalizacdo observou-se que a utilizagdo de histdrias, videos e fotos sdo aproveitados
pelos empregados, porém pouco explorados e incentivados pelos gestores; na combinacdo
ficou constatado que o sistema L6tus Notes é a forma mais usada para troca de
conhecimentos; na internalizagdo observou-se que devido ao alto grau de risco, o aprender

fazendo torna-se umapréticainviével.
5.2.2 Condigdes cagpacitadoras

Em relagdo as condigdes capacitadoras de conhecimento, Nonaka e Takeuchi (1997)
consideram os itens intencdo, autonomia, flutuagdo e caos, redundancia e variedade de

requisitos, sobre 0s quais os entrevistados relataram que:
a) INTENCAO

Os empregados descrevem através das entrevistas que o atendimento das metas e dos
objetivos repassados pelos chefes de setor € muito importante, S&o recebidos diariamente por
meio de ordens de servico, para serem cumpridos e executados em seu detalhe, primando
sempre pela seguranca do empregado. Outro fato relatado sobre o atendimento das metas
referente & parcela varidvel (vide pégina 38), muito cobrada pelos gerentes, por mexer com o

dinheiro da empresa. Conforme exposto no relato abaixo:

A genterecebe aordem de servico do dia, e vai pracampo[...] etem que cumprir tudo, mas sempre
primeiro vem a segurancga da equipe que esta la na hora. Agora nés temos atal da parcela variavel,

vieram aqui falar pragente[...] entdo nés temos que atender prando ser multado.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) as metas sdo consideradas um incentivo para

organizagéo.

Observou-se, pelas entrevistas, um grau de importancia significativo na intencéo de atender as

metas e a0s objetivos didrios, semanais ou até mesmo mensais, peos empregados, fazendo
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com que elas sgjam atendidas ao seu maximo, principalmente no que tange a parcela variavel,

por influenciar diretamente na receita da empresa e na disponibilidade do sstema.
b) AUTONOMIA

Os empregados salientam que dependendo da necessidade e do grau de risco, ees tém
autonomia para tomar decisdes e efetuar pequenos reparos ou troca de egquipamentos, porém
na maior parte do tempo os procedimentos sdo de alto risco, pois conduzem manobras em
equipamentos de 69KV, 138KV, 230KV e 525KV. Por isso necessitam de um ndmero maior
de equipes e equipamentos que fagcam a protegdo destes traba hadores, terceirizados ou néo.
Conforme observado no relato abaixo:

A gente ndo tem muita autonomia ndo [...] nds estamos mexendo com tensdo de 69, 138, 230 e até
525 KV, primeiro a gente consulta os manuais e entdo nds temos primeiro que perguntar pro chefe
imediato, e se €ele tiver alguma dlvida liga pros engenheiros e depois ele nos passa o que fazer.
Agora se for coisa pequena, como pequenaos reparos e que ndo coloque em risco a vida de ninguém

agente faz.

Para Nonaka e Takeuchi (1997) autonomia € agir de forma autdnoma conforme a necessidade.

O que podemos observar € que devido a periculosidade das atividades desenvolvidas existe a
preocupacdo com a seguranca do empregado, que é traduzida nos procedimentos e manuais

existentes para execugao das manobras, 0 que na maioria das vezes reduz a autonomia destes.
¢) FLUTUACAO E CAOSCRIATIVO

Os empregados salientam que ndo existe rotina nas atividades, apesar de tudo estar no
manual, a fonte é sempre a mesma para consultas, porém as manobras di&rias séo sempre
diferentes. Os tipos de atividades ou manobras previstas em manual, muitas vezes, diferem do
dia a dia dos trabalhos, podendo encontrar um local de dificil acesso ou com a necessidade de
cortes de arvores. Esse procedimento so é feito com autorizagdo do IBAMA, pois podem ser
arvores de protecdo ambiental, se as condi¢cBes do tempo estiverem favoraveis, ou, ndo
realizado, se alguém da equipe ndo estiver bem para realizar o procedimento. Tudo isso pode
acontecer mesmo com as manutencdes preventivas, feitas de tempos em tempos, dependendo
de cada eguipamento ou linha de transmisséo, ndo chegando a ser rotina. Como pode ser
evidenciado no relato abaixo:
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A gente sempre tem que consultar primeiro a manual, € obrigatério usar o manual, mas tem coisas
gue estdo no manua que quando a gente vai fazer [...] tem que mudar pra poder dar certo ou até
ndo depende do manua ,como se de repente caisse um temporal, ou um local que temos que cortar
alguma éarvore, mas temos que saber se essa arvore ndo € de protecdo ambiental;o IBAMA pode
nos processar, dai temos que mudar as orientagfes dadas. E tem também que ver se tem alguém da

equipe que naquel a hora ndo esta bem parafazer o procedi mento.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), os empregados estimulam a interagdo entre a
organizacdo e a ambiente externo, e quando a flutuagdo é inserida na organizacdo seus
membros enfrentam um colapso de rotinas, hébitos entre outros, comegamos a questionar a

validade das atitudes. Este fendbmeno é conhecido como a*“ordem apartir do caos”.

Podemos observar que a rotina ndo € um fator preponderante nesta fungdo, as manutencdes
preventivas servem como apoio as atividades do dia a dia, consideradas temporérias. Outro
fato observado é que os problemas encontrados no dia a dia das manobras e procedimentos
ndo sdo passiveis de prevencdo, por se tratar de fendbmenos como locdizacéo, metrolgicos ou

até mesmo de equipes.
d) REDUNDANCIA

Os empregados descrevem que as informagdes sdo “ sempre precisas’ devido ao ato grau de
risco nas atividades desenvolvidas, sempre seguindo o manual. Eles trabalham com vérias
equipes que vao a campo, e quando retornam de suas atividades existem as reunides informais
durante as quais relatam os acontecimentos mais relevantes. Como pode ser confirmado no
relato abaixo:

[...] agentetem que receber sempre informagdes precisas, sendo a gente pode morrer. O manud é
sempre algo que temos que confiar, ou entdo a gente morre. A gente sempre vai com minimo dois
pra campo, e quando a gente volta se aconteceu alguma coisa fora do normal, geralmente a gente

conta aqui nasala.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a redundancia é a existéncia de informacfes que superam as
exigéncias organizecionais, refere-se & sobreposicdo intencional de informagdes sobre
atividades da empresa. Outra forma de observar a redundancia € por meio da divisdo de
equipes para desenvolvimento de algum produto dentro da organizagdo. Nesse momento,
desenvolve-se diversas abordagens sobre 0 mesmo projeto e quando discutidas em conjunto

elencam as vantagens e desvantagens de suas propostas, essa concorréncia interna encoragja a
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equipe a olhar um projeto sob diversas perspectivas. O compartilhamento de informagdes
redundantes promove o compartilhamento de conhecimento técito, pois os individuos
conseguem sentir 0 que 0s outros tentam expressar, assim, a redundancia acelera o processo
de criagéo do conhecimento. Neste momento, as informagdes redundantes permitem que 0s
individuos invadam mutuamente fronteiras funcionais e oferecam recomendacdes ou

fornegcam novas informagdes de diferentes perspectivas.

Pode-se constatar que as informagdes sobre as atividades desenvolvidas ndo podem ser
acrescidas de outras informagoes, por estarem sempre ainhadas ao manua da manutengéo de

uso obrigatdrio e pelo seu alto grau de risco nas manobras de manutencéo.
e) VARIEDADE DE REQUISITOS

Os empregados relatam que as informagdes que eles recebem sdo as informagdes
disponibilizadas pelo L6tus Notes, por meio de seu manua de manutengdo, ou pelo que seu
colega com mais experiéncia e tempo de fungéo passa sobre o trabalho ou a manobra do dia
As informagbes mais importantes e relevantes séo detidas pelos engenheiros, eles sempre

ficam com as “ coisas boas’. Como pode ser confirmado no relato abaixo:

[...] Olha agente aqui, segue o manual. L& no Notes quando mandam ou aprende com o colega que
estd mais tempo, porque as “coisas boas’ mesmo (informagdes relevantes) quem recebe sdo os

engenhe ros.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a Variedade de requisitos significa a combinacdo de
informagbes de forma flexivel e rdpida, e 0 acesso as informagdes em todos os niveis da
organizacdo. Um exemplo para demonstrar essa situacdo € a empresa Kao Corp., lider
japonesa em produtos cosméticos, que conseguiu interagir com seus membros por meio do
desenvolvimento da estrutura organizaciona horizontal e flexivel, interligadas por redes de

informagdes, formaencontrada de lidar com a complexidade do ambiente.

Observa-se que as informacfes sdo apresentadas por manuais, € que s € repassado o que
interessa saber nagquele momento; os engenheiros séo muito citados, por estarem sempre em
primeiro lugar, para os que eles chamam “as coisas boas’, o que demonstra a hierarquizacdo

das informagdes.
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Em relacdo as condigdes capacitadoras ficou contatado que no tange a intencdo os
empregados aplicam um grau de importancia elevado para o atendimento das metas, por
refletir diretamente na receita da empresa, por meio da parcela varidvel; em relacéo a
autonomia ficou constatado que a periculosidade das atividades desenvolvidas reduz a

autonomia; na flutuacdo e caos criativo identificou-se a rotina ndo € um fato preponderante

nas funcdes, as manutengdes preventivas servem de apoio para as dificuldades do dia a dia,
que muitas vezes ndo sd0 passiveis de prevencdo como os fendbmenos metroldgicos; na
redundéncia observou-se o incremento de informagdes nas normas e procedimentos ndo sdo
usuais, por necessitarem estar alinhas a0 manual da manutencdo de uso obrigatério; em
relagdo a variedade de requisitos constatou-se que a hierarquizag@o € acentuada, reduzindo a

flexibilidade a rapidez das informagoes.
5.2.3 Componentes do processo de conhecimento

Em relagdo aos componentes do processo do conhecimento, Beckman (1999), Davenport e
Prusak (1998) e Pereira (2003) consideram os itens identificagéo, captura, selecéo e validacéo,
organizagdo e armazenagem, compartilhamento, aplicagdo e criagdo do conhecimento, sobre

0s quais os entrevistados relataram que:
a) IDENTIFICACAO

A competéncia identificada pelos entrevistados como critica € a atitude, em que a atitude
rapida, neste tipo de atividade, pode salvar a vida; mas ndo deixam de considerar as outras
competéncias comentadas pela entrevistadora (conhecimento e habilidade), como pode ser

confirmado no relato abaixo:

A gente acha que atitude é tudo né, porque na hora do vamos ver, se o cara demorapra tomar uma
atitude a gente morre. Claro que tem que ter conhecimento e habilidade também, mas a atitude é

bem importante pra nés.

Segundo Beckman (1999) Davenport e Prusak (1998) e Pereira (2003), a identificaco esta
voltada para questfes estratégicas, dentre elas identificar as competéncias criticas.

Observou-se que outros tipos de competéncias sdo considerados importantes para estes
empregados, como conhecimento e habilidade, mas a atitude, como es& focada para o

momento da acdo do trabalho ou manobra, foi considerada mais critica, devido ao risco que
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eles permanentemente estdo expostos. Outro fato a ser explorado é que a atitude é fator
importante nestes casos, mas aitude sem conhecimento e habilidade pode ser fatal em

manobrade alto risco.
b) CAPTURA

Os empregados relataram que os conhecimentos s80 repassados na maioria das vezes pelos
mais experientes na funcéo, por meio de conversas informais sobre a manobra que vai ser
realizada, e dependendo do risco, 0s mais novos primeiro observam. A s técnicas mais dificeis

eles aprendem por meio de treinamentos. Como pode ser confirmado no relato abaixo:

A gente aprende quando € novo, primeiro com treinamento, 0 primeiro ano é muito treinamento,
depois a gente vai pra campo com 0s mais experientes, eles orientam a gente, e nos ficamos s
olhando primeiro e depois comegamos a praticar. Quando aparece algum procedimento novo, eles

(engenharia) mandam a gente para os treinamentos.

Para Beckman (1999), Davenport e Prusak (1998) e Pereira (2003) a captura representa
aquisicdo de conhecimentos, de habilidades e experiéncias necessérias para criar € manter as

competéncias essenciais.

Pode-se observar que a captura dos conhecimentos séo feitas por meio dos mais experientes,
gue sempre acompanham as manobras, as habilidades sdo adquiridas por meio de

treinamentos disponibilizados pela empresa, quando existe a necessidade.
¢) SELECAOEVALIDACAO

Os entrevistados relataram que 0 seminario da manutengdo € um caminho que eles tém de
demonstrarem seu conhecimento por meio de apresentacdo de trabahos, sendo que apds os
relatos nos semindrios estes trabalhos podem ou ndo serem colocados em prética, geralmente
0 retorno sobre 0 assunto ndo é repassado. Outro fato relatado é que muitas das informactes
apresentadas no seminério de manutencdo ndo sdo avaliadas por profissionais que realmente
entendem do assunto abordado, pois ndo descrevem aredidade do trabalho, muitas vezes, néo

demonstram técnica e outras de seguranca. Como podemos observar no relato abaixo:

A gente tem o seminario da manutencdo, mas sd vai quem tem traba hos inscritos, quem néo tem
ndo vai. A gente vai 13, apresenta, mas depois eles ndo ddo o retorno do que aconteceu com o

trabalho. QOutra coisa que a gente vé, é que os trabalhos ndo sdo bem escolhidos, porque o dltimo
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que a gente foi, nGs vimos coisas 14, que foi motivo de risos por muito tempo, porque era

impossivel de se aplicar, ou por mativo de seguranga ou tecnicamente impraticave .

Beckman (1999), Davenport e Prusak (1998) e Pereira (2003) descrevem que 0 processo de
selecionar e validar o conhecimento visa filtrar, avaliar a qualidade e sntetizar o

conhecimento parafins de aplicagéo futura.

Observou-se que a oportunidade de criar conhecimento € oferecida de maneira Unica, por
meio do seminario da manutengdo, o que ndo necessariamente possibilita o desenvolvimento e
armazenamento deste conhecimento. Outro fato relevante descrito pelos empregados é o fato
de que aguns trabalhos apresentados no seminario de manutencdo oferecem riscos de
aplicabilidade sgjam por técnica equivocada ou por oferecerem riscos a0 empregado que vai

executar o trabalho.
d) ORGANIZA(;AO E ARMAZENAGEM

Os entrevistados desconhecem algum tipo de sistema de armazenamento de conhecimento, ou
de relatos de experiéncias. Porém gostariam de ter um sistema de compartilhamento com
outras regionais e com o0s colegas de sua regional. Como pode ser confirmado no relato

abaixo:

Olha... A gente ndo conhece nenhum tipo. Ma seria bem legal se tivesse, pra gente poder saber o

gue acontece nas outras regionais.

Segundo Beckman (1999), Davenport e Prusak (1998) e Pereira (2003) o objetivo deste
processo é garantir a recuperacdo rapida, fécil e correta do conhecimento, por meio de

sistemas de armazenagem efetivos.

N&o foi observado nenhum tipo de mecanismo de armazenagem do conhecimento gerado por
estes empregados, apesar do grande acervo vivo de expertise e conhecimentos relevantes
relacionados a este tipo de atividade (manutencéo de L T).

O programa de repasse do conhecimento - PRC néo foi citado em nenhuma das entrevistas,
por ndo haver nenhum empregado inscrito no Plano de Readequagdo Programada do Quadro
de Pessoa — PREQ, programa de demiss@o incentivada, que contempla o PRC. Prética

considerada pela empresa de armazenamento e disseminacdo efetiva.
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e) COMPARTILHAMENTO

Para os empregados entrevistados, o compartilhamento das informaces € feito de vez em
quando, por aqueles funcionérios que se dispdem a fazer a apresentacdo sobre o assunto
abordado em agum evento, curso ou seminario por ele participado. Os casos mais
importantes ocorridos no dia a dia sdo comentados em discussoes rotineiras no préprio local
de servico ou até mesmo dentro do carro. Os funcionarios mais experientes tém vontade de
compartilhar seus conhecimentos, porém lhes falta metodologia ou técnica de repasse, pois
ndo sdo professores e nem foram treinados para isso, prejudicando muitas vezes o

entendimento de colegas. Como pode ser confirmado no relato abaixo:

[...] Quando tem alguém que participa de algum treinamento, evento ou semindrio e se dispde a
fazer uma apresentagdo do que viu 14, a gente fica sabendo, mas € bem dificil isso acontecer. As
coisas mais importantes nés conversamos aqui mMesmo, ou No carro numa viagem. Tem aguns
funcionarios que tem até vontade de passar alguma coisa pra nos, mas acreditamos que falta uma

técnica praisso, porque des ficam sem jeito de falar prands, eles ndo sdo professores né...

Para Beckman (1999), Davenport e Prusak (1998) e Pereira (2003), o compartilhamento
refere-se &s informagdes e aos conhecimentos disponibilizados a um maior nimero possivel

de pessoas dentro da organizacdo, em tempo habil e loca apropriado.

Dentro desta perspectiva, observou-se que o conhecimento é compartilhado de maneira
informal, ndo existe um procedimento formalizado de compartilhamento de conhecimento
recebido por meio de cursos, eventos e seminarios, ou até mesmo das experiéncias

importantes referentes as manobras realizadas com sucesso.
f) APLICACAO

Os empregados relataram que tudo que aprendem nos cursos técnicos é aplicado nos trabahos
desenvolvidos por eles, refletindo na prética o nimero zero de acidentes de trabaho. Para os
entrevistados, o maior beneficio da gplicacdo dos que eles aprenderam nos cursos é o fato de

estarem vivos ou sem ferimentos graves. Como relatado abaixo:

O que a gente aprende nos treinamentos, principal mente quando a gente entra[na empresa], € tudo col ocado em
prética, e tem que colocar mesmo, porque é nossa vida que estd em jogo, a seguranca vem em primeiro lugar. Se

Nndo nds N3o estariamos vivos pra contar histéria (risos)...
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Conforme Beckman (1999), Davenport e Prusak (1998) e Pereira (2003), aaplicagéo refere-se
a0 uso dos conhecimentos, informagBes compartilhadas, que se traduzem em beneficios

concretos.

Percebe-se que as ligdes aprendidas em cursos ou no dia a dia refletem-se na seguranca dos
empregados, porém ndo ha registro destas ligdes aprendidas, para consultas futuras internas

ou externas de outras regionais.
g) CRIACAO DE CONHECIMENTO

Os empregados argumentam que é incentivada a criagdo do conhecimento, somente no
seminério da manutencdo, durante o qual, algumas vezes, as suas criagdes so colocadas para
ensaio e, se for util, sdo aplicadas. No dia a dia do trabalho, o empregado ndo pode criar
muito, posto que, a maioria dos procedimentos esti nas normas da manutencéo, ndo sendo
possivel fugir desta, sob pena de acontecer um acidente de trabalho. Dentro do possivel eles

tém liberdade de criar e tomar decisdes. Como pode ser evidenciado no relato abaixo:

O seminério é nossa Unica forma de oportunidade de criar alguma coisa, se a engenharia vé que é
bom, eles algumas vezes ddo retorno, mas é muito dificil, até porque os trabalhos ultimamente
estdo bem ruins. No dia a dia a gente ndo pode criar muito né, se for coisas peguenas pode, mas a

seguranca vem em primeiro.

Beckman (1999), Davenport e Prusak (1998) e Pereira (2003) sdientam que 0 processo de
criagdo de um novo conhecimento envolve aprendizagem, externalizagéo, licdo aprendida,

pensamento criativo, pesquisa, experimentacdo, descoberta e inovagéo.

Percebe-se que a criacdo do conhecimento é possivel dentro de certo limite, as normas de
manutencdo sdo de vital importancia para as operagdes por envolver um ato grau de risco
para os empregados. A gprendizagem aparece no aprender fazendo durante as manobras, as
licoes aprendidas sGo muito pouco externalizadas pelos mais experientes e a pesquisa e a

experimentacdo 30 sdo percebidas no seminario da manutengéo, quando aprovado.

Na descrigdo dos componentes do processo de GC, no que tange a identificacdo constatou-se
que a identificacdo das competéncias é fator relevante, devido ao ato grau de risco das
atividades, dentro da triade do CHA — competéncia, habilidade e atitude, a atitude foi
elencada como principal por estar mais proximo do risco, depois competéncia e habilidade, a

criticidade das competéncias esta identificada informalmente nas tarefas executadas; a captura
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dos conhecimentos sdo efetuadas por meio dos profissionais mais experientes, que

acompanham as atividades; na selecdo e validacdo percebeu-se a criacdo do conhecimento se

da por meio do seminario de manutencdo, Unica forma conhecida, e a sua validacdo e

comunicacdo é lenta; a organizacdo e Armazenagem n&o foi identificado mecanismo de

organizagdo e armazenagem de conhecimento; o compartilhamento é feito de maneira

informal, ndo existe um procedimento de compartilhamento do conhecimento gerado nos
seminarios, eventos ou treinamentos recebidos; a aplicacdo dos conhecimentos_adquiridos,
por meio de licBes aprendidas em seminarios ndo sdo disponibilizadas para consultas das

equipes ou das regionais; a criacdo do conhecimento é possivel dentro do limite concebido do

manual de manutencao, por envolver atividades de risco, reduzindo a liberdade de criacao.
5.2.4 Mapeamento das praticas

Foram apresentadas aos empregados um quadro de praticas identificadas no DMS, e sdo
utilizadas pelos empregados entrevistados das funcdes: Assistente chefe de equipe de
manutencdo de LT, Assistente eletricista de LT, Especialista encarregado de manutencéo de

LT e Assistente inspetor de LT, e gestores.

Os nomes aplicados as praticas abaixo foram apresentados pela denominacao usual do DMS,
de forma a colaborar com as nomenclaturas utilizadas, e de facil entendimento dos
entrevistados. Os conceitos das préaticas sdo apresentados no apéndice IV. Abaixo o quadro de

praticas de Gestdo do Conhecimento do DMS:

Préticas de Gestdo do Conhecimento DMS
Business Intelligence (BI) da manuten¢do
Gestdo de Documentos da Qualidade e de P&D
Base de Dados da Engenharia de Manutencao
Manual de Manutencéo
Manutenc¢do Centrada em Confiabilidade - MCC
Monitoramento Remoto de Equipamentos
Planejamento Geral da Manutengdo — PGM
Reunibes Gerenciais

Gestdo de Documentos da Manutencdo (GDM) e Ocorréncias em Processos de
Manutenc¢éo (OPM)

Gerenciador Eletronico de Normas - GEDWEB
Gestor Digital de Informages - GDI

IBM Lotus Team Workplace (Quickplace)
Informativos "Jornal da Eletrosul” e "Saiba" *
Lotus Notes (PORTAL E INTRANET)
Palestras e Cursos Técnicos
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Praticas de Gestdo do Conhecimento DMS

Programa de Repasse do Conhecimento - PRC
Quadro de Avisos Eletronico (FORUNS E LISTAS)*
Seminario da Manutengao

Relatdrio de Atividades

Treinamento em Linha Viva e Manutencdo do Potencial
Plano Diretor de Melhorias e Reforcos — PDMR
Encontro de Eletricistas de Linhas;

RecomendagGes Técnicas

Gestdo Eletrdnica de Documentos - GED

Manual de Isolacdo (MI)

Banco de Dados de Equipamentos (BDE)

Quadro 9: Quadro de préticas de Gestdo do Conhecimento do DMS
Fonte: Elaborado pela autora.

Na tabela abaixo, observa-se que o total de préaticas apresentadas aos entrevistados foi de 26,
sendo estas distribuidas em préaticas operacionais, consideradas 15, e praticas gerencias,

consideradas 11, devido o grau de responsabilidade da funcéo.

Tabela 8: Tabela de distribuicéo de préaticas

Praticas operacionais Praticas gerenciais
Gerenciador eletronico de Normas - GEDWEB  |Business Intelligence (Bl) da Manutengéao
Informativos "Jornal da Eletrosul™ e "Saiba" Gestdo de Documentos da Qualidade e de P&D
Base de Dados da Engenharia de Manutencéo Planejamento Geral da Manuten¢do — PGM
Manual de Manutenc¢éo Manutencdo Centrada em Confiabilidade - MCC
Létus Notes (PORTAL E INTRANET) Reunides Gerenciais
Palestras e Cursos Técnicos Monitoramento Remoto de Equipamentos

Gestdo de Documentos da Manutencdo (GDM) e
Programa de Repasse do Conhecimento - PRC  [Ocorréncias em Processos de Manutencdo (OPM)
Quadro de avisos eletronico (FORUNS E

Gestor Digital de Informagdes - GDI

LISTAS)

Seminario da Manutengao IBM Lotus Team Workplace (Quickplace)
Relatdrio de Atividades Plano Diretor de Melhorias e Refor¢gos - PDMR
Treinar_nento em Linha Viva Manutencéo do Gestio Eletronica de Documentos - GED
Potencial

Encontro de Eletricistas de Linhas Gerenciador Eletronico de Normas - GEDWEB
Recomendages Técnicas Informativos "Jornal da Eletrosul" e "Saiba"
Manual de Isolagdo (MI) Base de Dados da Engenharia de Manutengdo
Banco de Dados de Equipamentos (BDE) Manual de Manutengéo

Total: 15 L6tus Notes (PORTAL E INTRANET)

Palestras e Cursos Técnicos

Programa de Repasse do Conhecimento - PRC

Quadro de Avisos Eletronico (FORUNS E LISTAS)
Seminario da Manutengao

Relatdrio de Atividades

Treinamento em Linha Viva e Manutenc¢do do Potencial
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Préticas operacionais Préticas gerenciais

Encontro de Eletricistas de Linhas

Recomendacdes Técnicas

Manual de Isolacdo (MI)

Banco de Dados de Equipamentos (BDE)
Total: 26

Dentre as préaticas apresentadas na Tabela 08, os empregados assinalaram na entrevista como

utilizadas:

- Manual de Manutencao

- Informativo “Saiba” e “Jornal da Eletrosul”

- Lotus Notes (intranet e internet)

- Palestras e Cursos Técnicos

- Seminario da Manutencéo

- Relatorio de Atividades

- Treinamento em Linha viva e Manutencdo do Potencial
- Encontro de Eletricista de Linha

Dentre as préaticas apresentadas na Tabela 08, os gestores assinalaram na entrevista como

utilizadas:

- Banco de dados da engenharia da manutencao

- Manual da Manutencao

- Planejamento Geral da Manutencéo

- Reunides Gerenciais

- Sistema de Gestdo de Documentos e Registro de Ocorréncia da Qualidade

- Informativo “Saiba” e “ Jornal da Eletrosul”
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- Palestras e Cursos Técnicos

- Programa de Repasse do Conhecimento

- Seminario da Manutencéo

- Relatorio de Atividades

- Treinamento em Linha Viva e Manutencéo Potencial
- Plano Diretor de Melhorias e Reforcos— PDMR

- Encontro de Eletricistas de Linha

- Recomendagdes Técnicas

- Sistema BDE — Banco de Dados de Equipamentos.

Dentre as préticas apresentadas, conforme gréficos abaixo, foi observado que:

Gestores

26

16

Dis poniveis Utilizadas

Grafico 1: Pr&icas Utilizadas x Disponiveis em relagéio aos gestores
Fonte: Elaborado pela autora

Os entrevistados em nivel gerencial utilizam maior quantidade de préticas, devido a maior
complexidade de sua fungdo, como gestores, porém, deixam de utilizar 38,5 % das préticas
oferecidas. Percebe-se um maior contato dos gestores com préticas de Gestdo do
Conhecimento e de bases tecnol dgicas, no entanto insuficiente para o compartilhamento entre
0S gestores com as outras regionais. As préticas s8o vistas como procedimento para execucao

de tarefas.



123

Empregados

Disponiveis Utilizadas

Grafico 2: Pré&icas Utilizadas x Disponiveis em relago aos empregados
Fonte: Elaborado pela autora

O gréfico coloca que, das 15 préticas disponiveis na érea, os empregados deixaram de utilizar
46,7 % delas, o que demonstra que os gestores tem um gap consideravel de incentivo ao uso

das préticas, podendo refletir nos resultados operacionais.

Nas entrevistas, por sua vez, percebeu-se que os entrevistados em nivel operacional utilizam
somente as préticas necessérias ao desenvolvimento de sua atividade, 0 que caracteriza a falta
de disseminacdo de melhores préticas para desenvolvimento das fungdes. Foram observadas
poucas préticas de Gestédo do Conhecimento que poderiam auxiliar nesse compartilhamento,
além de minimas préticas relacionadas a base tecnol égica

% de Utilizacao

61,5

53,3

Gestores Empregados

Gréfico 3: Indice de utilizag&o das préticas

Fonte: Elaborado pela autora

Conforme apresenta 0 Gréfico 3, o nUmero de préicas utilizadas pelos empregados € 53,3 %

menor em relacdo as praticas disponiveis, podendo ser explorada pelos gestores sua maior
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utilizacdo. E 0 niUmero de préticas utilizadas pelos gestores € 61,5 % menor em relacdo as
préticas disponiveis, que correspondem a 100%.

Apbs as constatacOes de utilizagdo em nivel gerencial e operacional, foi efetuado um
comparativo médio das Regionais de quantidade de préticas de Gestdo do Conhecimento

utilizadas em nivel gerencial e operacional:

Quantidade de Praticas de Gestdo do Conhecimento das
Regionais de Manutencéao
16 16
15 15
14
8 8 8 @ Nivel Gerencial
7 @ Nivel Operacional
6

RMSC RMRS RMRO RMPR RMMS

Grafico 4: Comparativo de préticas
Fonte: Elaborado pela autora

Pode-se observar no Gréfico 4 que nas Regionais de Manutencdo as quantidades de préticas
utilizadas possuem uma equivaléncia, ou seja, a média de quantidade de préticas utilizadas é
de 02 em nivel gerencial (14-16) e 02 em nivel operacional (6-8). A partir desta observacéo,
percebe-se que em nivel regional, o uso das préticas reflete a readlidade das atividades
desenvolvidas por todas as regionais, ndo diferindo por localidade ou culturalmente, o que

demonstra a padronizagdo (manualizagdo) das manobras ou atividades.
5.2.5 Categorias das préticas

Definidas e detalhadas as func¢des do processo de Gestédo do Conhecimento, Pinheiro de Lima
et a, (2005), expbem que. € possivel identificar um conjunto de préticas, organizadas em

guatro categorias conforme identificadas abaixo:
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a CRIACAO DO CONHECIMENTO E APRENDIZAGEM ORGANIZACIONAL

Os empregados sdientam que 0 seminé&rio da manutencéo é Unica forma oferecida de criacéo
do conhecimento, onde se pode divulgar para os outros. Os treinamentos técnicos por meio de
cursos servem para melhorar os procedimentos das manobras e reduzir os riscos de acidentes

para os empregados. Como pode ser confirmado no relato abaixo:

A gente tem o seminario da manutencgéo, a Unica forma que conhecemos para fazer alguma criacéo
e mostrar praeles (engenheiros). Os treinamentos técnicos sdo i mportantes pra gente aprender mais

e diminuir os riscos pra nds mesmas e pra equipe.

Fleury e Fleury (1997) descrevem que € na prética onde se desenvolvem as perspectivas de

aprender ao operar, seja por andlise de desempenho, treinamento, ou por busca.

Percebe-se que as préticas utilizadas sdo de pouco aproveitamento de conhecimento, 0 mais
mencionado nas entrevisas € 0 Semin&rio da Manutencdo, e outro muito comentado € o

Manual de Manutencéo, que serve somente para consulta.
b) RETENCAO E SISTEMATIZACAO

Os empregados entrevistados desconhecem qualquer tipo de armazenamento em sistema, sgja

notes ou outro. Como pode ser confirmado no relato abaixo:
A gente ndo conhece nenhum tipo de sistema que faz isso.

Para Pinheiro de Lima et a (2005) este assunto pode ser trabalhado como apoio aos sistemas
organizacionais, incorporados aos sSistemas computacionais integrados as bases de

conhecimento, conhecidos como repositorios de conhecimento.

De acordo com os relatos, pode-se observar que ndo existe nenhum tipo de repositério de

conhecimento, considerada como prética de Gestéo do Conhecimento.
c) DISSEMINACAO

Segundo o relato dos entrevistados ndo existe nenhum tipo de tecnologia que gude na
divulgacéo das informagbes, do conhecimento, da experiéncia que eles tém, uma vez que

ajudariaatirar dividas sobre procedimentos e manobras. Conforme relato abaixo:
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A gente até que gostaria que tivesse, pratirar as nossas duvidas quando tem, pra gente saber o que

as outras regionais estao fazendo naquel a manobra e outras coisas né.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), essas préticas podem ser exploradas via tecnologia da

informac&o e comunicagdo, no processo de criagdo e disseminagdo do conhecimento.

Pode-se observar que os empregados tém interesse na implantagdo de um sistema que gude a
disseminar 0s conhecimentos, as experiéncias vivenciadas por eles em suas jornadas de
trabalho.

d) COMPETENCIA

Os empregados relataram que adquirem a habilidade (técnica) por meio dos cursos técnicos
orientados para sua fungéo especifica. Os conhecimentos adquiridos com a experiéncia junto
aos colegas e com o tempo de trabaho. A atitude é da pessoa com relagdo ao
comprometimento com a empresa, dedicagdo ao trabalho e seguimento das normas fornecidas.

Conforme exposto no relato abaixo:

[...] Bomatécnica a gente aprende nos treinamentos da empresa, os conhecimentos a gente aprende

com os colegas mais experientes, e atitude tem que ter né, isso pode salvar nossa vida na hora.

Para Nonaka e Takeuchi (1997), a competéncia representa o conhecimento em agdo e 0s
diferentes niveis dentro da organizagdo a serem desenvolvidos, originando um circulo

ininterrupto, assemelhado aespira do conhecimento.

Podemos verificar que, de acordo com as tabelas 08 e 09 sobre conhecimentos habilidades e
atitudes, os empregados ndo compartilham da mesma opinido em relacdo a atitude, ndo
demonstrando o0 comprometimento com as metas e resultados apresentados e,
conseguentemente, a falta de disposicéo para o aprendizado. Outros trabalhadores quando
questionados sobre estes itens preferiram pelo siléncio, identificado como auséncia de
interesse. Outro fator observado foi & auséncia de ligagdo entre as competéncias apresentadas

pela empresa e a Gestéo do Conhecimento.

As categorias das préaticas em reagdo a criacdo do conhecimento e gprendizagem

organizacional constatou-se que as préticas possuem pouco gproveitamento do conhecimento,
o principal método € o seminario da manutencéo; na retencdo e sistematizacdo percebeu-se a

inexisténcia de repositorios de conhecimentos focados para préticas, na disseminacdo de
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préticas néo foi identificado sistemas que auxiliem; em relacdo as competéncias observou-se
gue inexisténcia de competéncias orientadas a gestéo do conhecimento, o desenvolvimento

das competéncias é encontrado sutilmente nos treinamentos técnicos.
5.2.6 Dimensdes da gestéo do conhecimento

Em relagdo as 07 dimensdes da Gest&o do Conhecimento, que servirdo como guia gerencial,
Terra (2000) considera os fatores estratégicos e o papel da alta administragdo, a cultura e os
valores organizacionais, a estrutura organizacional, a administracdo de recursos humanos, o
sistema de informagdo, a mensuracdo de resultados e a aprendizagem com o ambiente, em

relacdo aos quais os entrevistados relataram o seguinte:
a FATORESESTRATEGICOS E PAPEL DA ADMINISTRACAO

Segundo os entrevistados, o processo decisorio € &gil e a equipe tem autonomia em sua
funcdo, obedecendo, claro, a avaliacdo e aprovagdo do chefe de equipe e a0 manua de
manutencdo. O incentivo ao conhecimento na &rea se d4 por meio dos seminarios de
manutengdo, nos quais sao apresentados os trabalhos criados pelo profissional. Como pode ser

confirmado no relato abaixo:

Damos autonomia para equipes dentro do possivel, por exemplo, se ela tem aprovagdo do chefe
imediato e obedeceu aos manuais, e ndo acarreta risco de vida aos companheiros de equipe, eles
podem tomar decisBes. Damos i ncentivo aos profissionai s por meio dos seminarios de manutengao,

onde esses profissionai s podem criar e apresentar seus trabal hos.

Terra (2000) descreve que o papd da alta administracéo é de suma importancia para as areas
de conhecimento a serem exploradas pela empresa. Os lideres na era do conhecimento tém a
necessidade de criar conhecimento numa base continua e de descentralizar e acelerar o

processo de tomada de decisdo.

Percebe-se a coeréncia entre as entrevistas dos empregados em relagdo ao incentivo da
participagdo do semin&rio da manutencéo, sendo considerada a Unica forma identificada de
criacdo e estimulo de novas idéas e compartilhamento de conhecimento. Observa-se também
gue a autonomia e agilidade ndo sdo evidentes, pois dependem de atitudes dos gestores para

efetivamente se concretizarem.

b) CULTURASE VALORES ORGANIZACIONAIS



128

Os entrevistados descrevem que as normas e 0s valores da organizagdo s8o levados a sério
pelas equipes, ja que delas depende muitas vezes a vida de um profissional. Dentro das
normas estéo especificadas as condigdes de trabalho e como deve ser a agdo dos empregados.

Além de refletir diretamente na parcela variavel. Como pode ser confirmado no relato abaixo:

Os empregados devem ter em mente a orientacdo das hormas que norteiam seu trabalho, pois dela
dependem vidas humanas. Além das vidas, temos que seguir orientagdes que nos remetem a

parcela variavel, um item importante pra nés hoje, pois podemos perder receita.

Terra (2000) sdienta que a cultura organizacional pode ser entendida pelas normas e valores
que ajudam a interpretar e avaliar 0 que é préprio ou improprio, considerada também como

sistemas de controle capazes de atingir a eficacia e autonomia elevada

Percebe-se a preocupacdo em atender as normas e aos procedimentos organizacionais pelo

alto risco ao qual os empregados sdo expostos e por refletir diretamente na receita da empresa.
c) ESTRUTURA ORGANIZACIONAL

Segundo os entrevistados, pelo fato de se tratar de fungéo que busca a perfeigdo das manobras
e por envolver valores para empresa, 0 seguimento do manua da manutencdo é de suma
importancia para a boa execugéo das manobras e seguranca dos empregados, principalmente
dos mais novos. A burocracia é considerada importante, ndo 0 excesso dela, pois elafornece a
orientacdo hierdrquica. O estimulo ao aprendizado é feito por meio de participacbes em
reunides de compartilhamento do conhecimento e da expertise dos empregados de mais

experiéncia. Conforme identificado no relato abaixo:

A estrutura organizacional é enxuta e buscamos a perfeicdo das manobras e procedimentos,
primeiro por envolver vidas e segundo por estarmos em um momento em que a indisponibilidade
do sistema, pode nos fazer perder receita. Estimulamos o aprendizado por meio de reunides e o

compartilhamento dos mais experientes com s menos experientes.

Terra (2000) descreve que a gestdo burocrética é orientada para repeticdo, buscando a
eficiéncia ao fazer a mesma coisa repetida vezes. Existem estruturas inovadoras que buscam

incentivar acriatividade, o conhecimento e a capacidade de aprendizado.

Dentro deste contexto, observa-se que a burocracia é considerada importante, dentro destes

padrdes de atividades desenvolvidas, pois a realidade encontrada nos campos, onde as equipes
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atuam, é de ta complexidade que necessita sempre da orientagdo de profissionais mais

experientes e do manual de manutencdo, objeto obrigatorio no trabalho desenvolvido.
d) ADMINISTRACAO DE RECURSOS HUMANOS

Os entrevistados relataram que incentivam as equipes a participarem dos eventos quando h&
existéncia de vagas, posto que, gerdmente, elas séo reduzidas, destacando que ndo se aplica
aos treinamentos obrigatorios. Desta forma, o acervo de conhecimento organizacional é
consideravelmente melhorado. A parcela varidvel hoje é um fato real do dia a dig, existe a
cobranca, as regras a serem cumpridas para manter a disponibilidade do sistema, mas néo

prejudicando o cumprimento do trabalho com eficiéncia e efic&cia.

Outro fator importante, segundo os entrevistados, é a capacidade que todos tém de trabal har
em equipe, item obrigatério em virtude de que nenhum empregado vai a campo sozinho pelo
ato grau de risco a vida. Sempre sdo acompanhados por um ou mais profissionais,
dependendo do tipo de manobra a ser executada. A indicagdo da equipe é feita com pelo
menos um profissional com maior experiéncia, para ensinar os trabalhos aos menos
experientes. A recompensa é, a0 find de um dia trabaho, poder voltar pra casa sem

ferimentos e com vida, além do salé&rio que lhe é devido. Conforme relato abaixo:

Incentivamos, quando oferecidos, os cursos ou seminarios como forma de incentivar a melhoria do
conhecimento organizacional e consegiientemente o seu acervo. Os gestores hoje sdo cobrados
fortemente das diretorias em relac@o disponibilidade do sistema, e consegiientemente temos que
repassar essa cobranca para equipe de forma que ela consiga desenvolver suas atividades de forma
eficiente e eficaz. O trabalho em equipe tem grande relevancia para os nossos profissonais, até
porque, ninguém vai a campo sozinho, 0 minimo sio duas pessoas, devido ao alto risco destas
atividades.

Segundo Terra (2000), os empregados ndo pensam apenas em recompensa financeira, mas na
possibilidade de desenvolvimento pessoal, e as empresas querem que seus empregados

aumentem seus estogues de conhecimento organizacional.

Ainda Terra (2000) descreve que através de um recrutamento estratégico, a geréncia pode
modificar o conceito de negdcio, como aumentar ou reduzir sua competéncia. A capacidade
cognitiva, a criatividade, a inovagdo, bem como a capacidade de trabahar em equipes, séo

caracteristicas pessoais que os individuos desenvolvem ao longo dos anos.
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Nosso recrutamento € feito por meio de concurso publico.

O treinamento para Terra (2000) é a necessidade de saber quais as habilidades e competéncias
cada é&rea ou empregado precisa desenvolver, para isso precisam dispor de ambientes que
promovam valores relacionados a0 crescimento pessoad e ao treinamento on the job
(empregados experientes assumem a responsabilidade de fazer e ensinar o seu trabalho aos

mais jovens).

Aqui na Eletrosul, o treinamento inicia leva em torno de 1 ano compondo entre prética e teoria,
iniciamos o treinamento em 138 KV linha morta e linha viva, treinamento de 230 KV linhamorta e
linha viva, treinamento de 525 KV linha morta e linha viva e treinamento de intervencéo ao

potencial nas subestacdes. Depois os treinamentos sdo adquiridos de acordo com a necessidade.

Neste quesito, a empresa é muito responsavel em tratar com as equipes, o fato do ato risco
que o0 empregado é submetido auxilia nesta deciséo, a de sempre participar das manobras ou
trabalhos no campo, mais de dois empregados, proporcionando aos mais novos a vantagem de

aprender observando e depois fazendo.
€) SISTEMASDE INFORMACAO

Os entrevistados relataram que a empresa ndo disponibiliza de um sistema de
compartilhamento de conhecimento, sgja na sua equipe, ou em outras regionais. Conforme o
relato abaixo:

N&o dispomos de nenhum sistema de informacéo, que favorega o compartilhamento, sga entre as

equipes ou com as regionais.

Segundo Terra (2000), com o avango da informatica, como a internet, as novas interfaces e
técnicas tendem a elevar o poder de encontrar conhecimento onde antes havia maior

quantidade de dados e informagoes.

Percebe-se que a empresa é deficitaria quanto ao uso da tecnologia como auxilio & troca de
informagbes e conhecimento entre as regionais ou setores. Um déficit de uso de bases
tecnolégicas para o auxilio de compartilhamento de informacfes ja foi identificado nas
préticas. O programa de repasse do conhecimento — PRC n&o foi citado, por nenhum gerente
estar inscrito no Plano de Readequagdo Programada do Quadro de Pessoal — PREQ, programa

de demissao incentivada.
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f) MENSURACAO DE RESULTADOS

Para os entrevistados existe a preocupacd em medir os resultados pela disponibilidade do
sistema, pelos materiais utilizados para trocas, se estéo realmente precisando ser trocados, ou
segja, indice de troca de materiais, porém ndo existe um programa de capacitacdo dos

profissionais paraavaliar esse processo. Conforme explicitado no relato abaixo:

Temos indicadores de resultados operacionais, que o0s gerentes acompanham, por exemplo,
disponibilidade do sistema, troca de materiais e outros que ndo lembro. Mas ndo existe nenhum

programa ou método de orientagdo para capacitagdo dos profissionais. Nao pensamos nisso.

Para Terra (2000), empresas engajadas na Gestédo do Conhecimento procuram identificar as
fontes de aquisi¢éo, geracdo e disseminagdo dos conhecimentos mais relevantes e estabelecem

medidas de buscar sua evolucéo.

Percebe-se que a disponibilidade do sistema é sempre um fator preponderante em qualquer
situagdo, que existe a preocupacdo na medicdo, porém ndo € formalizada. A parcela variavel
€ um indicador salutar para a empresa, porém ndo existe a preocupacdo de capacitar 0s

profissionais em seus processos de trabalho de forma a melhorar os resultados.
g) APRENDIZADO COM AMBIENTE

Os entrevistados relataram que ndo ocorrem parcerias entre empresas externas, sgja para

Cursos ou palestras, ou até mesmo trocas de experiéncias. Conforme relato abaixo:

N&o temos hoje nenhum tipo de parceria com empresas do setor elétrico, ja tivemos um tempo
atras, mas hoje ndo temos mais. Uma vez trouxemos alguém da Chesf para falar com o pessodl,

mas foi uma coisa pontual.

Segundo Terra (2000), as diancas entre empresas podem ocorrer de vérias formas como
acordos de P&D, trocas de tecnologias, banco de dados, redes informais, entre outros. Estas

aliangas sdo importantes a ponto de interferir no desempenho organizaciond.

Percebe-se a fragilidade neste aspecto, na medida em que as trocas de experiéncias com
empresas do mesmo setor poderiam acrescentar em muito a aprendizagem organizacional.

Participar de visitas técnicas € outro item importante a ser proposto.
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Em relagdo as sete dimensbes da GC orientadas a fatores estratégicos da organizag@o
identificou-se em relacéo a fatores estratégicos e o papel da administracdo que os empregados

tém no seminario da manutencdo uma forma redtrita de estimular as novas idéias e o
compartilhamento destas, devendo partir dos gestores o incentivo a criagdo, uso e

compartilhamento dos conhecimentos, em relacdo a cultura e valores organizacionais

percebe-se que as normas e procedimentos organizacionais refletem o alto risco que os

empregados S80 expostos;, a estrutura organizacional € observada sob os padrfes das

atividades desenvolvidas, onde a complexidade e o risco das atividades requerem uma gestéo

orientada a burocratizacgo; na administracdo de recursos humanos foram identificados itens

distintos como a valorizagdo do trabaho em equipe, é valorizada vida como forma de
recompensa di&ria, o recrutamento € feito por concurso publico, o trei namento € direcionado
para o desenvolvimento de competéncias técnicas e existe 0 uso de treinamento on the job (

empregados mais experientes ensinam 0S mais jovens); nos quesito sistemas de informacéo

ndo foi identificado um sistema de compartilhamento do conhecimento; na mensuracéo de
resultados foi identificada a preocupagdo dos gestores em medir os resultados, evidenciados
na disponibilidade do sistema, porém ndo existe um programa de capacitagdo voltados para

este indicativo; e no que tange o aprendizado com o ambiente foi observada a fragilidade da

&rea neste aspecto, ndo existe a troca de experiéncias com empresas do mesmo setor, ou
visitas técnicas orientadas a0 compartilhamento dos conhecimentos gerados, culminando em

uma aprendizagem organizacional .
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7 PROPOSTA DE GESTAO DO CONHECIMENTO PARA ELETROSUL:
DEPARTAMENTO DE MANUTENCAO DO SISTEMA-DMS

7.1 Abordagem da Gestéo do Conhecimento na Eletrosul

O conhecimento vem se transformando em recurso cada vez mais edratégico para as
organizagoes, fungdo da competitividade e da sobrevivéncia: 0 que determinou o surgimento
das organizagdes baseadas no conhecimento. No caso de empresas transmissoras e geradoras
de energia elétrica, como € o caso da Eletrosul, pode ser citado o acervo de conhecimentos
acumulados em geragdo, operacdo e manutencdo (LT), até por serem consideradas éareas
estratégicas. Esse raciocinio nos remete ao entendimento de que o conhecimento
organizacional esta implicito naquilo que a organizagdo desenvolve como agente econdmico,
onde os ativos intangiveis que suportam sua auacdo desenvolvem a agdo produtiva dos
produtos e servigos e as relagbes com clientes e fornecedores. A presente proposta de GC,
tende a contribuir para o processo de criagdo do conhecimento organizacional, e contribuir
para a retencdo e disseminagdo do conhecimento gerado nas organizagOes, de forma a
estimular a transformagddo do conhecimento tacito em explicito, e contribuir para um
aprendizado continuo e desenvolvimento de competéncias. Além ser uma contribuicéo efetiva

na construcéo da GC na Eletrosul.

Para que a Eletrosul faga parte deste acervo de empresas do conhecimento, e visando um
aporte intelectua capaz de influenciar nos resultados da empresa, apresenta-se a proposta de

GC para Departamento de Manutencdo da Eletrosul, que segue:

a) Efetuar o alinhamento da Gestéo do Conhecimento - GC para Eletrosul (todas as éreas)

através de Workshops.

b) Promover a sensibilizagdo e comunicagdo da GC com programas de participagdo do
publico avo (&rea- DMYS) e consolidar o processo de comunicagdd com os empregados
mantendo-os informados sobre as agdes de GC, atraindo para cooperacdo, através de palestras

com gpresentacdo do programa de Comunicagdo/sensibilizacdo.

c) Criar identidade visual de GC, marca ou slogan. A criacdo desta marca funcionard como

um mecanismo para diferenciar as préticas de GC de outras.
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d) Criagdo de um comité multidisciplinar de GC para Eletrosul, com a responsabilidade de
coordenar, sensibilizar e comunicar as agdes de GC perante suas areas, criando um gatilho, ou
segja, partindo de necessidades estratégicas plangjadas e sistematizadas e atribuindo um
responsavel pela sua condugdo. Dentro da cultura organizacional o elemento integrador é
marcante. O comité também ser& responsavel por definir as politicas e diretrizes de GC para a
Eletrosul, que, consderadas estratégicas para Empresa e integradas aos processos de negdcio,

tornam a empresa mais competitiva.

e) ldentificaco nas &eas (DMS) de um facilitador, ou segja, facilitadores s naturamente
escolhidos no processo de consolidagdo das iniciativas de Gestdo do Conhecimento e ndo tém
um cargo especifico. Em gerad sdo pessoas que desempenham a lideranca de fato, reconhecida
pelos pares em fungéo do conhecimento que possuem e da facilidade de motivar e aglutinar

pessoas.

f) Criagc&o de mecanismos de reconhecimento e recompensa, necessidade de reconhecimento,
ligado, principalmente, & autoria da prética/iniciativa/ativo de conhecimento identificado
como elemento de sucesso, devendo ser aplicado estruturalmente e de forma permanente ao
processo. Os mecanismos de recompensa sdo esperados pelos empregados da empresa e
devem ser usados como el emento de mudanca cultural e de caréter transitorio. Ou sgja, ndo se
devem atrelar reconhecimentos e recompensas a questdes financeiras que ndo estejam ligadas

a seu desempenho ou competéncia como disseminador destainiciativa.

0) Criagdo de Mecanismos de identificagdo, manutencéo e descarte do conhecimento em
func@o da entrada da Eletrosul no mercado de geracdo de energia elétrica, contribuindo para
motivacdo do resgate da memoria organizacional, passando por um periodo de
armazenamento massivo de ativos de conhecimento. Neste sentido, é importante que a GC
propicie mecanismos estruturantes e sistematizadores do conhecimento resgatado, permitindo,

por meio de bases tecnol 6gicas, a edi¢do e o descarte do conhecimento ndo mais relevante.
7.2 Proposta de GC no Departamento de Manutencgédo do Sistema

Apbs as sugestdes iniciais paraimplantacdo da proposta, observa-se por meio do mapa mental
aprsentado pela autora na Figura 7.1, a proposta de GC para retencdo e disseminagdo do

conhecimento em LT. Conforme segue:
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Figura 7-1- Mapa mental da Proposta de Gestao do Conhecimento para retengao e disseminagéo do conhecimento em linhas de transmissdo.
Fonte: elaborado pela autora
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Conforme apresentado na figura acima, segue a proposta observando o marco tedrico, e
identificados na&reade Manutengdo de L T.

7.2.1 A gestdo do conhecimento sob o ponto de vista dos compartilhamentos

Foram considerados os itens socializagdo, externalizag@o, combinagéo e internalizagdo
segundo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).

a) Prética de Storytelling: Pela exposicdo dos empregados mais experientes, a utilizagdo da

prética de Storytelling (contar histérias) por meio de videos permite aos empregados terem
conhecimento dos acontecimentos, dos problemas encontrados e como foi resolvido na

ocasi80.

b) Ferramentas de colaboragdo: A utilizagdo intensiva do LoOtus Notes para troca de

informagdes com as regionais.

c) Licdes aprendidas. Que as conversas sobre as manobras de maior risco, efetuadas entre os
grupos antes de ir a campo, seja feita em salas reservadas, com registro das informagdes mais

relevantes.

d) Treinamento: Maior nimero de treinamentos para manutencdo de linha com as novidades

que o mercado oferece.

€) Benchmarking externo: Convites a outras empresas do setor elétrico para realizar palestras

sobre assuntos de interesse de manutengéo de L T.
7.2.2 As Condigoes capacitadoras de conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) consideram os itens intengdo, autonomia, flutuagéo e caos,

redundéncia e variedade de reguisitos.

a) Objetivos e Metas: Que o0s gestores deixem claros os objetivos e as metas a serem

alcancados pelas equipes, identificando onde estéo e onde devem chegar.

b) Autonomia: Que 0s gestores devem observar a autonomia oferecida aos empregados da
manutengdo, cuidando parando evidenciar (dar preferéncia) aos engenheiros, constantemente,

mencionados nas entrevistas.
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7.2.3 Oscomponentes do processo do conhecimento

Beckman (1999), Davenport e Prusak (1998) e Pereira (2003) consideram os itens
identificagdo, captura, selecdo e validacdo, organizagdo e armazenagem, compartilhamento,

aplicagdo e criagdo do conhecimento.

a) Validacdo: A utilizagdo do semin&io da manutencdo como forma de validagdo dos
conhecimentos, € um importante veiculo para que esses conhecimentos possam ser colocados
em prética. Desta forma, pode-se filtrar, avaliar e qudificar os conhecimentos e praticas que

poderdo ser usados em beneficio da organizacéo.

b) Selecdo: Uma equipe técnica com capacidade para compor a mesa de seleg@o dos trabalhos
do semin&rio de manutencdo, evitando a aprovagdo de trabalhos tecnicamente néo

executaveis.

) Seminérios: Que 0s assuntos dos seminarios de manutencdo sejam previamente consultados
e analisados por profissionais do Departamento de Manutencdo do Sistema, juntamente com
profissionais que trabalham efetivamente na area de manutengdo, de forma a evitar assuntos

sem interesse do publico alvo.

d) Memdria organizacional: Que seja criado um mecanismo de armazenamento de

informagbes relevantes de manutencéo de LT via L6tus Notes, integradas a todas as regionais,
em que todas as préticas ou manobras relevantes executadas sgam acessadas e
compartilhadas.

€) Benchmarking externo: Aos gestores, como forma de compartilhamento de experiéncias,

visitas técnicas a outras empresas do setor eétrico, que compdem o quadro de manutencdo de

LT, paratrocade experiéncias e informagdes.

f) Banco de idéas: Um banco de idéias para é&rea de manutencdo, onde se possa registrar

novas idéas, efetuar experimentagdes e verificar sua aplicabilidade.

g) Manual manutencdo: Que os manuais de manutencdo de LT sejam revistos com auxilio de

profissionais de manutencéo de LT, pois sdo os que realmente conhecem o trabalho a ser

executado.
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724 AspréticasdeGC

Foram utilizadas um quadro de préticas identificadas no DMS, os nomes aplicados as préticas
foram apresentados pela denominagdo usua do DMS, de forma a colaborar com as

nomenclaturas utilizadas.

a) Percepcéo: Que os gestores tenham maior percepcdo sobre as préaticas utilizadas pel os seus

subordinados, por meio de reunides.

b) Comunidades de préticas: Que uma maior quantidade de préticas sejam compartilhadas

entre as equipes de manutencéo.

c) Foruns e listas de discussfes: A implantacdo de um repositério de informagdes relevantes

de manutencdo (manobras de complexidade), com relatos técnicos do dia a dig, integrado a

todas as regionais, ao qua todos 0os empregados possam ter acesso.

As préticas identificadas estéo relatadas no quadro 9 — quadro de préticas de Gestéo do
Conhecimento do DMS, vide pagina 120.

7.2.5 Ascategorias das préticas identificadas de gest&o do conhecimento

Pinheiro de Lima et al, (2005), expbem que é possivel identificar um conjunto de préticas,
organizadas em quatro categorias: criagdo e aprendizagem, retencdo e sisitematizagéo,

disseminacdo e desenvolvimento de competéncias.

ad Semin&rio: Melhor aproveitamento do semin&io da manutencd em relagdo a
disseminacdo e compartilhamento de informagdes, com técnicas que sgjam executaveis e

possiveis de validacdo por seus pares.

b) CHA: Que os conhecimentos, as habilidades e as atitudes das fungdes de manutencéo
estejam vinculados a préticas de Gestdo do Conhecimento, por meio de registro de préticas e
de conhecimentos relevantes ou criticos para o exercicio da funcéo, culminado em gesté de

competéncia.

c) Seminério: Rodizio entre os profissionais de manutencdo de LT para participacdo do
seminario da manuteng&o, incentivando o envio de trabalhos e consequiente aumento de auto-

estima.
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d) Benchmarking: Outros eventos de compartilhamentos de conhecimento, com intuito de

trocade experiéncias e conhecimentos entre todas as regionais.

€) Melhores préticas: A implantacdo da prética de Storytelling como ferramenta de retencéo e

disseminacdo do conhecimento. Além de diversas outras préticas, explicitadas no item 3.5.1
do texto, que servir@o como base de idéias para novas experiéncias, tais como: foruns,
comunidades de préticas, narrativas, banco de melhores préticas, memdria organizacional

entre outros.
7.2.6 Asdimensdes da Gestdo do Conhecimento

Terra (2000) considera os fatores estratégicos e 0 papel da alta administracdo, a cultura e 0s
valores organizacionais, a estrutura organizacional, a administragdo de recursos humanos, o

sistema de informagdo, a mensuracdo de resultados e a aprendizagem com o ambiente

a) Foruns e lista de discussdes: Reunides constantes com as equipes de manutencéo de LT

para a intensificagdo das metas a serem alcancadas para o periodo, de forma a deixar claro
onde se quer chegar. Inserir métricas de resultados operacionais, utilizando o resultado desta

medic¢éo para capacitagdo dos processos de trabal ho.
b) Treinamento: Maior investimento em novos treinamentos para &rea de manutencdo de LT

c) Autonomia: Autonomia “monitorada’ por parte dos gestores de linha, em relacdo as
atividades, ou sga, deixar aberto, em reunides, sugestdes de melhorias para os procedimentos

afim de valida-los durante as manobras.

d) Seminario: Efetuar rodizio de indicagéo para os seminérios de manutengdo, incentivando a
apresentacéo de traba hos.

€) Repasse do conhecimento: Inserir como procedimento obrigatério o repasse dos

conhecimentos recebidos em treinamentos ou em eventos da érea para a equipe.

f) Benchmarking externo: Inserir como prética usual da Eletrosul a parceria com outras

empresas, paratroca de conhecimentos.

g) Benchmarking interno: O incentivo ao compartilhamento de informagdes entre todas as

regionais, com agendas fixas de encontros e rodizio de participantes.
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h) Ferramentas de colaboraco: A implantagdo de praticas de compartilhamento em Lo6tus
Notes, em conjunto com o departamento de tecnologia, com acesso de todas as regionais de

procedimentos de manobras complexas vivenciadas.

i) Treinamento: Implantar uma politica de treinamento para manutencdo, com critérios claros
e definidos.
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8 CONCLUSOES

A Eletrosul Centrais Elétricas S.A., subsidid&ria das Centrais Elétricas Brasileiras SA. -
Eletrobrés e vinculada ao Ministério de Minas e Energia tem seu sstema de transmisséo
localizado nos estados da Regid&o Sul e no Mato Grosso do Sul, interligando e integrando as
fontes de energia elétrica aos mercados consumidores, criando condi¢fes para que ocorra a
competicdo. Esta necessidade de estar em diversos lugares a obriga construir um modo de
operacdo que compartilhe melhores préticas e integre o conhecimento gerado de forma a

evitar retrabaho e desperdicio de recursos.

Considerando a eminente perda de pessoa em fungéo de aposentadorias e do processo de
sucessdo técnico-administrativa, e consequente perda de capitd intelectual/conhecimento,
percebeu-se a necessidade da aplicagdo desta proposta de Gestdo do Conhecimento, como

formade reduzir o impacto destas perdas.

Este trabalho primou em responder a pergunta de pesquisa, de que maneira a retencéo e
disseminacdo do conhecimento gerado nas organizagdes, podem estimular a transformagéo do
conhecimento técito em explicito de forma a contribuir para um aprendizado continuo e
desenvolvimento de competéncias? Como apoio ao cumprimento dos objetivos especificos
elencados neste trabalho.

Partindo do pressuposto de que a informag&o é importante ferramenta para as empresas, e se
utilizada de forma correta é transformada em conhecimento e prepara a empresa para
conseguir sobreviver diante das rdpidas mudangas ocorridas ho mundo globalizado, toda

empresa deve investir neste ativo.

Contatou-se que a Eletrosul tem uma longa caminhada em relagéo aos compartilhamentos, os
empregados necessitam de métodos e préticas disseminadoras que facilitem o acesso ao

conhecimento, principalmente o compartilhado entre as regionais.

A falta de estrutura tecnologica de compartilhamento e disseminagdo de conhecimentos,
dificultando as relagbes entre os pares e outras regionais. A retencéo e transformagdo podem

ser trabahadas dentro da perspectiva de apoio aos sistemas organizacionais, e, entéo, se
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incorporariam os sistemas computacionais de auxilio, integrados as bases de conhecimento,

sendo estas vistas como repostorios de conhecimento.

A dimensdo da disseminagdo pode ser entendida via tecnologias de informagdo e de
comunicagdo, no entanto a visdo do processo de criagdo do conhecimento de Nonaka e
Takeuchi (1997) e dos espagos para a criagdo de conhecimento, explicam de maneira mais

completa adisseminac&o de conhecimento.

As competéncias - conhecimentos, habilidades e atitudes — est&o presentes nas fungdes, porém
totalmente dissociadas as préticas de GC existentes, culminando em desfavorecimento da
culturade GC naempresa.

O ciclo de conhecimento se encerra na criagdo e desenvolvimento de competéncias que
representam o conhecimento em agéo e os diferentes tipos e niveis a serem desenvolvidos na
organizacdo (PINHEIRO DE LIMA, 1999). Pode-se, de acordo com Sanchez e Heene (1997),
tratar as competéncias através de quatro conjuntos de propriedades: as dindmicas, as
sistémicas, as cognitivas e as "holisticas'; e associalas aos conceitos de: recursos,

capacitagdes, habilidades, objetivos e conhecimento.

E necessario que a alta diregdo reconheca a importancia de utilizar os conceitos da Gestdo do
Conhecimento e néo fato isolado de empregados na instituicdo. Os gestores necessitam de
nivelamento de conhecimento sobre a GC, para conseguir tomar iniciativas de melhoria dos

trabalhos de retencéo e disseminagéo em prol da organizagéo.

O indicativo de que o conhecimento é imprescindivel para sobrevivéncia das organizagOes,
inicia-se o0 processo de valorizacdo do capital intelectual da empresa, que é formado pelo seu
empregado. E fundamental conseguir com que o empregado consiga trazer resultados e

consiga repassar seus conhecimentos devidamente motivados.

Esse trabaho identificou que a Gestdo do Conhecimento na Eletrosul possibilita que a
empresa tenha a visdo sistémica e abrangente sobre 0 uso das préticas de Gestdo do
Conhecimento e possibilitando a melhoria continua das préticas organizacionais evitando a

repeticdo de erros.
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Desta forma, recomenda-se que a empresa faga uso da proposta gpresentada pela autora sobre
Gestdo do Conhecimento para a Eletrosul, possivel de implantag&o e utilizagdo, com foco na

mel horia dos resultados e desenvolvimento de competéncias.
8.1 Sugestbes para TrabalhosFuturos

A Gestdo do Conhecimento nas organizacdes oferece beneficios de compartilhamento de
idéias, aprendizagem organizecional e agilidade na tomada de decisdo, oferece também
capacidade de mudanga e eficiéncia operacional; e aumento no desempenho organizacional

com mel horia dos resultados.

Partindo do pressuposto de que a informagdo é importante ferramenta para as empresas, uma
vez que, se utilizada de forma correta é transformada em conhecimento e prepara a empresa
para conseguir sobreviver diante das répidas mudancas ocorridas no mundo globalizado, toda

empresa deve investir neste ativo.

Identificado de que o conhecimento é necessario para sobrevivéncia das organizages, inicia-
se um processo de valorizagdo cada vez maior do capital intelectual da empresa, que é
formado por seu empregado. Este, dém de traduzir seus conhecimentos em beneficios para a
empresa onde trabalha, pode repassar suas melhores préaticas e conhecimentos para 0s novos

colaboradores.

Investimento da empresa em uma politica integrada de Rucursos humanos, visando maior
interagcdo entre as pessoas e a GC, por meio de eventos direcionados a diseminagéo e

compartilhamento do conhecimento gerado na organizagéo.

A utilizac&o dos conceitos de Gestdo do Conhecimento nas empresas do Setor Elétrico tende a
fortalecer cada vez mais o setor. Aplicar estas sugestdes de GC as outras areas da organizagdo
tendem a contribuir para o aprendizado continuo, com a experiéncia compartilhada e
identificando melhores préticas desenvolvidas pelas &reas. E importante perceber como a
criagéo do conhecimento e sua disseminagdo na empresa pode garantir sua sustentabilidade.

Desta forma, recomenda-se paratrabalhos futuros.
Aplicagéo das teorias e conceitos de GC aoutras &reas da organizacdo estudada;

Aplicagéo das teorias e conceitos de GC aoutras empresas do setor e étrico;
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A redlizacdo de novos estudos de casos em organizagdes de outros setores, o que

permitiraidentificar e verificar outras relagdes entre os componentes estudados.

Incentivo auma politicade RH voltada para a Gestéo do conhecimento.
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APENDICE 1

QUESTIONARIO DE GESTAO DO CONHECIMENTO PARA ASFUNGOES:
FUNCAO:

( ) Assistente chefe de equipe de manutencdo deL T

( ) AssistenteeletricisadeLT

( ) Especialista encarregado de manutencéo deL T

( ) Assistenteinspetor deL T

Tempo na fungéo:

Grau deformacao: ( )Universitario Nivel: ()1
() N&o Universitario (H)n
()l
() 1V

1-  Quais ostipos de treinamento vocé recebe em sua érea de atuagéo - manutencéo?
() Seminéarios

() Palestras
() Cursos
() aulas préaticas

( ) outros

2- O que vocé aprende nos treinamentos, vocé internaliza de alguma forma para ser
compartilhado com os colegas da RMSC ou outras regionais?

( ) Know —How compartilhado

() aprender fazendo — conhecimento operacional
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() N&o compartilha

( ) Qutros

3- Como voceé troca as informagdes recebidas e formalizadas nos treinamentos com 0s

colegas ?

( ) Notes

( ) Reunides

() Telefone

( ) Néo trocainformagdes

( ) outros

4- Para trabahar na sua funcéo de manutengdo que competéncias vocé acredita ser
necessario?

() conhecimentos ( saber o que € prafazer)
() habilidades (técnica e saber como fazer)
() atitude (interesse e querer fazer)

( ) todos ositens

5-  De que forma vocé utiliza da sua experiéncia para compartilhar conhecimento junto
aos colegas (novos ou néo)?

() napréatica
() Observacéo ( teoria)
( ) N&o utilizo

( ) outros

6- Como vocé externaliza as ligdes aprendidas?
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() didlogo com colegas
() reflexdo coletiva— reunides, aulas...
( ) N&o externaliza

( ) outros

7- De que formaa empresadigponibiliza informagfes necessérias para a sua atividade?
() GED

( ) Memodria organizacional
() N&o oferece

( ) outros

8- A empresa disponibiliza alguma ferramenta de registro das licbes aprendidas nos
treinamentos ou com a sua experiéncia? Quais?

( ) Regularmente
( ) Asvezes
() Néo

Quais

9- A empresa estimula a criago de novos conhecimentos ou préticas? Redundancia e
criagdo do conhecimento? Como?

() regularmente
( ) Asvezes
() Néo

Como?
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10- A empresa oferece autonomia para criagéo de conhecimentos e tomada de deciséo?
EX: Com um problema com asLTs, vc pode tomar decisdes? — em fungdo da parcela
varidvel. Como?

( ) Regularmente
( ) Asvezes
() N&o oferece

Como?

11- Dequeformaaempresabuscareter o conhecimento, de formaque ele ndo se perca?
() PRC/PREQ

() banco de dados (recomendagao técnica, manua de manutencao etc...)
() Né&o retém

( ) outros

12- Quais os pontos fortes de compartilhamento do conhecimento que vocé percebe na

empresa?

13- Quais as fraquezas/fragilidades que vocé percebe no processo de compartilhamento

do conhecimento?




14

14- Como a empresa estimula a interagdo com ambiente externo, com outros
profissionais ou organizagoes.

( ) paestras externas (outras empresas)
() reuniGes com outros profissionais
() visitastécnicas

( ) N&o estimula

( ) outros

13- Relate as préticas usadas pela manutencéo de L T.
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Funcéo

Margue a opc¢éo

Assstente chefede equipe de manutencao deL T

Assstenteeletricisadel T

Especidisaencarregado de manutencaode L T

Assstente Inspetor deL T

Préticas de Gestdo do Conhecimento DMS

UTILIZA

AREA

Business Intelligence (Bl) da manutengdo

Gestdo de documentos da qualidade e de P&D

Base de dados da engenharia de manutencéo

Manual de Manutengao

Manutengdo Centrada em Confiabilidade — MCC

Monitoramento Remoto de E quipamentos

Planejamento Geral da Manutengdo — PGM

Reunides Gerenciais

Sistema de Gestdo de Documentos e Registro de Ocorréncias da
Qualidade

Gerenciador eletrénico de Normas - GEDWEB

Gestor Digital de Informagdes - GDI

IBM Lotus Team Workplace (Quickplace)

Informativos "Jornal da Eletosul” & " Saba *

Lotus Notes (PORTAL E INTRANET)*

Palestras e Cursos Técnicos

Programa de repasse do conhecimento - PRC

[QUadro de avisos eletrf)nioo(FESRU NS E LISTAS)*

S eminario da Manutengao

Relatério de atividades

[Treinamento em Linha Viva e Manutenc¢ao do Potencial

Plano Diretor de Melhorias e Reforcos — PDMR

E ncontro de Eletricistas de Linhas;

Gestdo de documentos da manutengado - GDM

Recomendacdes técnicas
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APENDICE 2

QUESTIONARIO DE GESTAO DO CONHECIMENTO ENVIADO
ELETRONICAMENTE:

FUNCAO:
( ) Assistente chefe de equipe de manutencdo deL T
( ) AssistenteeletricisadelL T
( ) Especialista encarregado de manutencéo deL T
( ) Assistenteinspetor deL T

Tempo na funcéo:

Grau deformacao: ( )Universitario Nivel ()1
() N&o Universitario (H)n
()l

()1

1- Quais ostipos de treinamento vocé recebe em sua &rea de atuagdo - manutencéo?
() Seminarios

( ) Palestras

() Cursos

() aulas préaticas

( ) outros
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2- O gue voceé aprende nos treinamentos, vocé compartilha com os colegas de trabalho?
( ) compartilha asua experiéncia verbamente

() aprender fazendo ( na pratica)
() N&o compartilha

( ) Cutros

3- Como vocé troca as informagdes recebidas nos treinamentos com os colegas de

trabalho por meio de ?

( ) Notes

( ) Reunides

() Telefone

( ) N&o trocainformagdes

( ) outros

4-Vocé troca informagfes sobre manobras ou outros assuntos de trabalho com os
colegas de outras regionais?

( ) Regularmente
( ) Asvezes
() ndo troca

( ) como?

5-Para trabalhar na sua fungdo de manutengdo que competéncias vocé acredita ser
necessario?

() conhecimentos ( saber o que € prafazer)
() habilidades (técnica e saber como fazer)

() atitude (interesse e querer fazer)
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( ) todos ositens

6-De que forma vocé utiliza da sua experiéncia para compartilhar conhecimento junto aos
colegas (novos ou ndo)?

() naprética
() Observagéo ( teoria) - verbalmente
( ) Néo utilizo

( ) outros

7-Como voce passa para os colegas as ligdes aprendidas no seu dia a dia de trabaho na
manutencao?

() didlogo com colegas
() reunides
( ) N&o externaliza

( ) outros

8-A empresa oferece um loca para armazenar informagOes relevantes sobre sua
atividade? Por exemplo no NOTES.

( ) Regularmente
() asvezes
() N&o disponibiliza

( ) outros

9-A empresa oferece alguma ferramenta para registro das licdes aprendidas nos
treinamentos ou com a sua experiéncia? Qual?

( ) Regularmente
( ) Asvezes

() Néo
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Quais

10-A empresa estimula a criagdo de novos conhecimentos ou préticas?

() regularmente
( ) Asvezes
() Néo

Como?

11-A empresa oferece autonomia para criagdo de conhecimentos e tomada de deciséo?
EX: Com um problema com as LTs, vc pode tomar decisdes? — em funcéo da parcela
variavel. Como?

( ) Regularmente
( ) Asvezes
() N&o oferece

Como?

12-De que forma a empresa busca reter o conhecimento que vocé tem sobre a sua
atividade, de forma que ele ndo se perca?
( ) PRC/PREQ

() banco de dados (recomendag&o técnica, manual de manutengdo etc...)
() N&o retém

( ) outros

13-Quais os pontos fortes de compartilhamento do conhecimento que vocé percebe na

empresa?
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14-Quais as fraguezas/fragilidades que vocé percebe no processo de compartilhamento

do conhecimento?

15- Como aempresa estimula ainteracdo com outras empresas, com outros profissionais
ou organizagoes.

( ) paestras externas (outras empresas)
() reuniGes com outros profissionais
() visitastécnicas

() ndo estimula

( ) outros

16-A criacéo de um novo conhecimento € colocada em prética quando?

( ) Regularmente
() Asvezes

( ) N&o coloca em prética

Observagéo

17-Assinale com um X as préticas usadas por vocé na manutencdo de L T.
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Funcao

Margue a opc¢éo

Assstente chefede equipe de manutencao deL T

Assstenteeletricisadel T

Especidisaencarregado de manutencaode L T

Assstente Inspetor deL T

Préticas de Gestdo do Conhecimento DMS

UTILIZA

AREA

Business Intelligence (Bl) da manutengdo

Gestdo de documentos da qualidade e de P&D

Base de dados da engenharia de manutencéo

Manual de Manutengao

Manutengdo Centrada em Confiabilidade — MCC

Monitoramento Remoto de E quipamentos

Planejamento Geral da Manutengdo — PGM

Reunides Gerenciais

Sistema de Gestdo de Documentos e Registro de Ocorréncias da
Qualidade

Gerenciador eletrénico de Normas - GEDWEB

Gestor Digital de Informagdes - GDI

IBM Lotus Team Workplace (Quickplace)

Informativos "Jornal da Eletosul” & " Saba: *

Lotus Notes (PORTAL E INTRANET)*

Palestras e Cursos Técnicos

Programa de repasse do conhecimento - PRC

[QUadro de avisos eletrf)nioo(FESRU NS E LISTAS)*

S eminario da Manutengao

Relatério de atividades

[Treinamento em Linha Viva e Manutenc¢ao do Potencial

Plano Diretor de Melhorias e Reforcos — PDMR

E ncontro de Eletricistas de Linhas;

Gestdo de documentos da manutengdo - GDM

Recomendacdes técnicas
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APENDICE 3

QUESTIONARIO DE GESTAO DO CONHECIMENTO DM S

Funcéo:

Tempo na funcéo:

Grau deformagao:

3- Como aempresainveste na melhoria das habilidades (técnicas) e conhecimentos dos

empregados?

4-  Asnovas idéias dos empregados sd0 valorizadas e estimuladas? Como?

5- O processo decisorio € &gil? Qual o grau de autonomia que as equipes de

manutencdo tem para tomar decisdes?
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6- Como éfeitaaindicacdo para o treinamento dos profissionais de manutengdo?

7-  Quais os tipos de treinamentos existentes disponivei s?

8 E incentivado o compartilhamento das informacdes recebidas nos treinamentos?

Como acontece?

9-  Existe apreocupacdo em medir resultados operacionais? Como?

10- O resultado dessa medicdo € utilizado para avaliar 0os programas de capacitacdo e

dos processos de trabalho? As ferramentas de compartilhamento de informagdes?




164

11- A Eletrosul tem parcerias com outras empresas? E percebido o aprendizado dessa

parceria?

12- Como aEletrosul/DMS percebe e incentiva a aprendizagem organizacional ?

13- Quais os pontos fortes do compartilhamento de conhecimento percebidas pela
Eletrosul/DM S?

14- Quais séo as fraquezas/fragilidades do processo de compartilhamento de

conhecimento?
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15- Quais as préticas utilizadas pelas fun¢bes de manutencéo de LT. ( vide tabela de
préticas)

Praticas de Gestao do Connecimento bvMs UIILIZA AREA

Business Intelligence (Bl) da manutencéo

Gestéo de documentos da qualidade e de P&D

Base de dados da engenharia de manutengéo

Manual de Manutencéo

Manutenc&o Centrada em Confiabilidade — MCC

Monitoramento Remoto de Equipamentos

Planejamento Geral da Manutengcdo — PGM

Reunides Gerenciais

Sistema de Gestdo de Documentos e Registro de Ocorréncias da

Qualidade
Gerenciador eletrénico de Normas - GEDWEB

Gestor Digital de Informagdes - GDI

IBM Lotus Team Workplace (Quickplace)

Informativos "Jornal da Eletrosul" e "Saiba" *
Lotus Notes (PORTAL E INTRANET)*
Palestras e Cursos Técnicos

Programa de repasse do conhecimento - PRC
Quadro de avisos eletrénico(FORUNS E LISTAS)*
Seminario da Manutencéo

Relatério de atividades

Treinamento em Linha Viva e Manutengdo do Potencial

Plano Diretor de Melhorias e Reforgcos — PDMR

Encontro de Eletricistas de Linhas;

Gestéo de documentos da manutencéo - GDM

Recomendagdes técnicas
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APENDICE 4

Préticas de Gestdo do Conhecimento DMS
Business Intelligence (BI) da manutencao: relatdrios e etronicos, publicados on-line naweb como forma de disponibilizar e
compartilhar informag6es sumarizadas, em ambiente web, com recursos da tecnologia de Bl, referentes a indices relaci onados com
0s eventos ocorridos nos ativos da empresa, bem como das intervengdes e manutengdes, incluindo relatérios de custos.
Gestéo de documentos da qualidade e de P& D: organi zar, gerenciar e compartilhar em ambiente web os documentos e instrugdes
técnicas diversos gerados durante um projeto de P& D ou de um sistema da qualidade
Base de dados da engenharia de manutengdo: armazenar e disponibilizar € etronicamente os arquivos gerais da engenharia de manuter
Manua de Manutengdo: sdo documentos ou instrugdes de trabalho da manutencéo que contemplam a fil osofia de manutencéo, o que|
fazer, 0 quando e como realizar amanutencao em equipamentos de pétio, linhas de transmisséo e s stemas de protegéo e controle.
Manutenc¢éo Centrada em Confiabilidade — M CC: método para o desenvolvimento e a selecdo de alternativas de manutencéo,
baseado em critérios de seguranca, operacionalidade e econdmicos, a partir de um grupo de traba ho com profissionais da
Monitoramento Remoto de Equipamentos: monitorar equipamentos do sistema de transmisséo e analisar informagtes dos diversos
banco de dados da empresa por meio de um sistema especialista, visando o diagn6stico do status de equi pamentos remotamente
Plangiamento Gera da Manutengéo — PGM: plangjar as estratégias da manutencéo, com 20 grupos de indicadores, que levam a
aces diversas, desde logistica ap desenvolvimento de pessoas
Reunides Gerenciais: Encontros das geréncias das divisdes e do departamento de manutenc&o.
Gestéo de Documentos da Manutenggo (GDM) e Ocorréncias em Processos de M anutencéo (OPM): Sistemainformatizado para
gestéo das revisdes dos documentos do manua de manutencéo e para controle de implantacdo de mel horias nos processos do DMS.
Gerenciador e etrénico de Normas - GEDWEB: gerenciar as Normas externas do acervo da empresa, incluindo a publicagdo em
ambi ente web de normas que estejam em formato digital, bem como pesquisar e adquirir normas nacionais e internacionais
Gestor Digital de InformagBes - GDI: divulgar as noticias externas e internas a respeito do setor el étrico e da empresa, bem como
sai bas e simul as didrias de noticias
IBM Lotus Team Workplace (Quickplace): facilitar a comunicacdo e compartilhamento de informagdes e recursos, acompanhar as
reunides e tarefas e finalizar projetos com pontualidade dos grupos de trabalho de forma fécil e segura
Informativos "Jornal da Eletrosul" e "Saiba" : Informativos corporativos que visam a comunicagdo com 0s empregados.
Lotus Notes (PORTAL E INTRANET): éum sistema cliente-servidor de trabaho colaborativo e e-mail, concebido pela Lotus
Software, do grupo IBM Software Group.
Pd estras e Cursos Técni cos: Repasse de conhecimento viabilizados oral mente, sendo estes voltados para area de qualidade ou
Programa de repasse do conhecimento - PRC: Repasse dos empregados dos conheci mentos rel evantes ou criticos para o
desempenho da sua funcéo.
Quadro de avisos detronico(FORUNS E LISTAS): Esta aplicagéo tem como objetivo otimizar adivulgagdo de grandes documentos
com numero de destinatérios e evado, proporcionando economia de espago em disco nos servidores Notes da Empresa, pois as
informagBes poderdo ser adicionadas ao Quadro de Avisos uma Unica vez e divulgadas através de memorando contendo apenas o
Seminério da Manutenc&o: trocar e nivelar conhecimentos e préticas entre as equipes e areas administrativas da manutencggo, através
de palestras gerais e apresentacéo escrita de trabal hos técnicos
Relatdrio de atividades: relatdrio preenchido no Lotus Notes quando do retorno do empregado de viagens técnicas a servico.
Treinamento em Linha Viva e Manutencdo do Potencia: treinamento de equi pes da manutengéo para execugao de servigos com
eguipamento energizado.
Plano Diretor de Melhorias e Reforcos— PDMR: visa arealizacdo das modificagles e ateracbes que se fazem necessérias nas
instalagdes da ELETROSUL, pararetirada de restrigdes ao sistema de transmissio e melhoria da confiabilidade e flexibilidade da
Encontro de Eletricistas de Linhas: adquirir, disseminar e compartilhar conhecimento, através de palestras gerais relacionadas com a
area fim e de seguranca no traba ho
RecomendagBes técnicas: Documentos emitidos pela engenharia de manutengdo orientando agbes da manutengdo para um
determinado grupo de equipamento ou prética da manutencéo.
Gestéo el etronica de documentos - GED: organizar, gerenciar e compartilhar em ambiente web os documentos gerais da empresa,
tais como, desenhos de engenharia, documentos administrativos, arquivos e documentos do Lotus Notes, contratos de
Manua de1solacao (MI): contempla em ambiente corporativo os roteiros de 1solacao e de normalizagao dos equipamentos de patio €]
painéis de protecdo para suporte a execuggo dos servigos de manutengéo.
Banco de Dados de Equipamentos (BDE): contempla abase de dados da gestao e do operacional da manutencao, com todos 0s
equipamentos e linhas de transmi ssdo cadastrados e os respectivos planos de manutencéo registrados. Também contempla o registro
de todos os servicos realizados pela manutengao.




167

ANEXOS1

PERFIL FUNCIONAL: ASSISTENTE CHEFE DE EQUIPE DE MANUTENCAO DE
LINHAS DE TRANSMISSAO



Cbdigo:50208205 Funcao:Chefe de Equipe de Manutencao de Linhas de Transmissdo

Carreira: N&o Universitaria Macroproces Manutengé&o
so:
C.B.O.: 7321-05 Processo: Transmiss&o
Jornadade 40 horas Semanais Subprocesso  Execugao - Linha de Transmissao
Trabalho: ;
Nivel Area: DMS
Inicial:
Objetjvo da Supervisionar equipes e/ou executar servicos de manutengdo em linhas de transmissao e subestagfes
Funcéo: energizadas ou nao, relativos a linhas, pérticos, barramentos e recepcao de novas instalagdes visando

assegurar a operacao do sistema com qualidade e confiabilidade

Responsabilidades Principais
Verificar/acompanhar o desempenho do ferramental utilizado pela equipe.

Supervisionar e/ou executar a desmontagem e montagem de equipamentos de linhas de transmisséo.

Supervisionar e/ou executar substituicdo de componentes de linhas de transmisséo e/ou de parte aérea de
subestacéo.

Interpretar os desenhos técnicos utilizados na montagem de estruturas metalicas de linhas de transmissao.

Supervisionar e/ou executar servigcos de aterramento e seccionamento de cercas ao longo das linhas de
transmisséo.

Supervisionar e/ou executar servi¢cos de colocacao e adaptacao de esferas de sinalizagdo, amortecedores,
espacgadores, contrapesos, luvas de emenda e armaduras para cabos, placas de sinalizagdo e adverténcia, bem
como corte de vegetacao cabos OPGW e outros componentes de LTs.

Supervisionar e/ou executar servigos de manutencao em linhas de transmisséo e em partes aéreas de subestacao,
energizadas ou nao.

Supervisionar e/ou realizar o comissionamento de linhas de transmissao, porticos e de barramentos de
subestagoes.

Supervisionar e/ou prestar no apoio as equipes de manutencéo de subestacoes.
Supervisionar e/ou realizar patrulhamento em linhas de transmisséo.

Supervisionar, executar e/ou fiscalizar os servicos de limpeza de faixa de servidao e acessos, incluindo corte de
vegetacao e outros servicos terceirizados.

Supervisionar e/ou executar intervenc¢des ao potencial em equipamentos e barramentos de subestacoes.

Supervisionar e/ou orientar 0s proprietarios quanto aos riscos das linhas de transmissao, das culturas na faixa de
serviddo e a realiza¢do das campanhas contra queimadas.

Estrutura : 50208205 - Chefe de Equipe de Manuteng&o de Linhas de Transmisséo | |

Requisitos de Acesso
Formacéo Experiéncia
(na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)
Segundo Grau Técnico, mais cursos Técnico:Eletrdnica, Elétrica Minimo de 03 anos



e/ou Treinamento especificc

Estrutura

Requisitos de Acesso

Formacéo

Experiéncia
(na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)

Estrutura

Requisitos de Acesso

Formacéo

Experiéncia
(na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)

Estrutura

Requisitos de Acesso

Formacéo

Experiéncia
(na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)

Indicadores de

Desempenho:
Requisitos  [X] Registro Conselho de Classe
Ll X carteira de Habilitagéo
[ certificado Profissional
[ certificado de Especialista (Area saide ocupacional e Eng. Seguranca)
[] Entrega de Declaracéo de Bens do IR
[ ] outros
andigée [ ] Ambiente normal de escritorio
sde - . .
Trabalho: X Trabalho sujeito a intempéries
X Risco elétrico
[ ] Ambiente insalubre
[ Niveis altos de ruido
[ ] Trabalho em posicao sentada
[ ] Trabalho dependurado em altura com diferenga de nivel
X Trabalho em condicdes especiais
[ ] Trabalho agachado
[ ] outros
Equ
ipa
men
tos
de
Seg
ura

nga:



[ ] Abafador de Ruido

[ ] &culos

[] Capacete

[ ] Cinto de Seguranga com talabartes
[ ] Luvas

[ ] Botas

[ ] Tenis

[ ] Macacao

[ ] outros

ExposicBesa [ ] Quimicos
Riscos: [ ] Fisicos
[] Bioldgicos
[ ] Mecanicos ou de acidentes
[] Exposicéo ao risco elétrico habitual e permanente/intermitente
[] Exposicéo ao risco elétrico eventual
[ ] outros

Tipo: []A
[lB

Medicina: []A
(1B
[lc
[ ] outros

Acesso
Funcional:

N
OO0
m O

Controle
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ANEXOS2

PERFIL FUNCIONAL: ASSISTENTE ELETRECISTA DE LINHASDE
TRANSMISSAO



Cbdigo:50208298 Funcao:Eletricista de Manuten¢éo de Linhas de Transmisséo

Carreira: N&o Universitaria Macroproces Manutengéo
so:
C.B.O.: 7321-05 Processo: Transmiss&o
Jornadade 40 horas Semanais Subprocesso  Execugao - Linha de Transmissao
Trabalho: E
Nivel Area: DMS
Inicial:
Obijetivo da Executar servicos de manutencéo em linhas de transmisséq energizadas ou néo, e em subestagdes, visando
Funcao:

assegurar a confiabilidade e o desempenho do sistema

Responsabilidades Principais
Verificar o desempenho do ferramental utilizado pela equipe.

Executar a desmontagem e montagem de equipamentos de linhas de transmisséo.

Executar substituicdo de componentes de linhas de transmisséo e/ou de parte aérea de subestacao.

Interpretar os desenhos técnicos utilizados na montagem de estruturas metalicas de linhas de transmissao.
Executar servicos de aterramento e seccionamento de cercas ao longo das linhas de transmissao.

Executar servicos de colocacao e adaptacéo de esferas de sinalizagdo, amortecedores, espacadores, contrapesos,
luvas de emenda e armaduras para cabos, placas de sinalizagdo e adverténcia, bem como corte de vegetacao

cabos OPGW e outros componentes de LT's.

Executar servicos de manutencdo em linhas de transmisséo e em partes aéreas de subestacao, energizadas ou
néo.

Realizar o comissionamento de linhas de transmisséo, porticos e barramentos de subestacoes.
Prestar apoio as equipes de manutengédo de subestacges.
Realizar no patrulhamento em linhas de transmissao.

Executar e fiscalizar os servigos de limpeza de faixa de serviddo e acessos, incluindo corte de vegetacao e outros
servigos terceirizados.

Executar intervencdes ao potencial em equipamentos e barramentos de subestacoes.

Orientar os proprietarios quanto aos riscos da linha, das culturas na faixa de servidao e realizar as campanhas
contra queimadas.

Prestar apoio a area de telecomunicagfes, na manutencéo de estacdes VHF e Microondas.

Estrutura : 50208207 - Eletricista de Manuten¢éo de Linhas de Transmissé&o Jr
Junior: Execucdo, sob orientacdo e/ou supervisdo direta, de atividades compativeis com sua formag¢dg ndo sendo necessérie.
experiéncia prévia. Adquire experiéncia pratica participando de trabalhos com profissionais mais experientes

Requisitos de Acesso
Formacéo Experiéncia
(na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)



Segundo Grau Completo, mais cursos Capacitacdo 2° Grau: N30 necessita experiéncia
de capacitacao béasica

Estrutura : 50208208 - Eletricista de Manuten¢éo de Linhas de Transmisséo Pl

Pleno: Execucao de atividades compativeis com sua formagaq com poder decisério quanto a operacionaliza¢édo do trabalhg atuando
de forma independente dentro dos limites de normas e padrfes préestabelecidos.

Requisitos de Acesso
Experiéncia

Formacéo (na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)
Segundo Grau Completo, mais cursos de Capacitacao 2° Grau: De 3 a5 anos
capacitacao bésica
Estrutura : 50208209 - Eletricista de Manutencao de Linhas de Transmisséo Sr

Sénior (Carreira de Nivel Ndo Universitario): Execucdo e/ou coordenacdo funcional de atividades especializadas e compativeis com
sua formacédo, com poder decisorio em relagdo aos instrumentos necessarios ao cumprimento dos projetos e /ou servigos que Ihe séo
conferidos, podendo influenciar na reformulagdo de métodos e procedimentos técnicos /operacionais Pode coordenar profissionais
dos niveis anteriores.

Requisitos de Acesso
Experiéncia

Formacéo (na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)
Segundo Grau Completo, mais cursos de Capacitacao 2° Grau: De 8 a 12 anos

capacitacao bésica

Estrutura D=

Requisitos de Acesso
Experiéncia
Formacéo (na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)
Capacitacao 2° Gra:

Indicadores de
Desempenho:

Requisitos [ | Registro Conselho de Classe
Ll X carteira de Habilitag@o
[ certificado Profissional
[ certificado de Especialista (Area saide ocupacional e Eng. Seguranca)
[] Entrega de Declaracéo de Bens do IR
[ ] outros

Condi¢de [ ] Ambiente normal de escritorio
'Sl'gaebalho: X Trabalho sujeito a intempéries
X Risco elétrico
[ ] Ambiente insalubre
[ Niveis altos de ruido
[ ] Trabalho em posicao sentada
[] Trabalho dependurado em altura com diferenga de nivel
X Trabalho em condicdes especiais
[] Trabalho agachado
[ ] outros



Equ [ ] Abafador de Ruido
P& 7 deulos

men

tos [] Capacete

de [ ] cCintode Seguranga com talabartes

Seg
= [ ] Luvas

nc¢a: D Botas
[ ] Tenis
[ ] Macacao
[ ] outros

ExposicBesa [ ] Quimicos
Riscos: [ ] Fisicos
[] Bioldgicos
[ ] Mecanicos ou de acidentes
[] Exposicéo ao risco elétrico habitual e permanente/intermitente
[] Exposicéo ao risco elétrico eventual
[ ] outros

Tipo: LA
B

Medicina: []A
(1B
[lc
[ ] outros

Acesso
Funcional:

N
OO0
m O

Controle
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ANEXOS3

PERFIL FUNCIONAL: ESPECIALISTA ENCARREGADO DE
MANUTENCAO DE LINHAS DE TRANSMISSAO



Cdbdigo:50208201 Funcao:Coordenador Setorial de Manutengéo de Linhas de Transmissao

Carreira: N&o Universitaria Macroproces Manutengéo
so:
C.B.O.: 1427-05 Processo: Transmiss&o
Jornadade 40 horas Semanais Subprocesso  Execugao - Linha de Transmissao
Trabalho: E
Nivel Area: DMS
Inicial:
Objetjvo da Coordenar equipes de manuten¢éo de linhas de transmisséq visando manter a confiabilidade e o desempenho
Fungdo: do sistema de transmisséo.

Responsabilidades Principais
Coordenar atividades de manutencgdo em linhas de transmisséo, porticos e barramentos aéreos de subestacgdes,
energizados e desenergizados.

Coordenar atividades de construcdo de variantes referentes a servigos de topografia em linhas de transmissao,
montagem de estruturas metdlicas, concreto e/ou madeira, incluindo nivelamento, aberturas de cavas,
esquadrejamento, compactagao, lancamento, amarracéo, emendas e grampeamento de cabos condutores,
para-raios e fibra otica.

Coordenar atividades de recepg¢édo de novas linhas de transmisséo e partes aéreas de subestages, visando
assegurar que a montagem esteja de conformidade com o projeto.

Coordenar atividades de inspec¢éo de linhas de transmissao e subesta¢fes e avaliar o seu desempenho, visando
manter a confiabilidade do sistema de transmisséo.

Elaborar programacéo de servigos de manutengéo e inspecao, de acordo com a analise dos dados gerados no
sistema de gerenciamento de servigos, para execucao pelas equipes de trabalho.

Elaborar a programacéo de necessidades de materiais, equipamentos, veiculos e outros recursos a serem
utilizados pelas equipes de trabalho.

Efetuar contatos com 6rgaos ambientais e empresas terceirizadas, a fim de viabilizar as atividades de manutencgéo
e inspecdo de linhas de transmissao.

Executar outras atividades correlacionadas as acima descritas, a critério do supervisor imediato.

Estrutura : 50208201 - Coordenador Setorial de Manutengéo de Linhas de 1.
Transmissé@o

Requisitos de Acesso
Formacéo Experiéncia
(na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)
Segundo Grau Técnico, mais cursos Técnico:Eletrotécnica, Elétrica Minimo de 08 anos
e/ou Treinamento especifico

Estrutura Do 1.

Requisitos de Acesso
Experiéncia



Formacéo

(na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)

Estrutura -
Requisitos de Acesso
Experiéncia
Formacéo (na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)
Estrutura -

Requisitos de Acesso

Formacéo

Experiéncia
(na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)

Indicadores de
Desempenho:

Requisitos  [X] Registro Conselho de Classe
Ll X carteira de Habilitagéo
[] Certificado Profissional
[] certificado de Especialista (Area saude ocupacional e Eng. Seguranca)
L] Entrega de Declaragdo de Bens do IR
[ ] outros

Condic6e [X| Ambiente normal de escritorio
'SI'g:balho: X Trabalho sujeito a intempéries
X Risco elétrico
[ ] Ambiente insalubre
[ Niveis altos de ruido
[ ] Trabalho em posicao sentada
[ ] Trabalho dependurado em altura com diferenga de nivel
[ ] Trabalho em condicdes especiais
[] Trabalho agachado
[ ] outros

Equ [ ] Abafador de Ruido

ipa p
TER [ ] Oculos

tos D Capacete
de [ ]cintode Seguranga com talabartes

Seg
U [ ] Luvas

nc¢a: D Botas
[ ] Tenis
[ ] Macacao
[ ] outros

Exposi¢des a
Riscos:



[] Quimicos

[ ] Fisicos

[] Bioldgicos

[ ] Mecanicos ou de acidentes

[] Exposicéo ao risco elétrico habitual e permanente/intermitente
[] Exposicéo ao risco elétrico eventual

[ ] outros

Tipo: []A
[lB

Medicina: []A
(1B
[lc
[ ] outros

Acesso
Funcional:

(1A
[IB
[lc
[Ip

OO0
m O

Controle
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ANEXOS4

PERFIL FUNCIONAL: ASSISTENTE INSPETOR DE LINHASDE
TRANSMISSAO



Cbdigo:50208206 Funcao:Inspetor de Linhas de Transmissao

Carreira: N&o Universitaria Macroproces Manutengé&o
so:
C.B.O.: 3912-05 Processo: Transmiss&o
Jornadade 40 horas Semanais Subprocesso  Execugao - Linha de Transmissao
Trabalho: E
Nivel Area: DMS
Inicial:
Obijetivo da Inspecionar linhas do sistema de transmisség, visando detectar problemas técnicos e outras situagées que
Funcao:

possam prejudicar sua disponibilidade operacional

Responsabilidades Principais
Realizar a inspecao terrestre e/ou aérea de linhas de transmisséo, Poérticos e Barramentos de SE'salimentando o
banco de dados da manutencéo.
Emitir relatorios especificos referentes as observagdes/anormalidades encontradas nas inspec¢des.
Participar na execucdo de atividades de eletricista em apoio a equipe de manutenc¢édo de linhas.
Prestar apoio as equipes de manutengéo de
Participar do comissionamento de linhas de transmisséo, poérticos e barramentos de subestacoes.

Realizar pequenas manutencdes em carater eventual e/ou emergencial, incluindo corte de vegetacgéo.

Orientar os proprietarios quanto aos riscos da linha, das culturas na faixa de servidao e realizar as campanhas
contra queimadas.

Acompanhar e fiscalizar os servigos de limpeza de faixa de serviddo e acessos, incluindo corte de vegetacao e
outros servigos terceirizados.

Prestar apoios a outras areas e empresas no tocante a benfeitorias, interferéncias de novas instala¢des, assuntos
com proprietarios.

Estrutura : 50208206 - Inspetor de Linhas de Transmissao .

Requisitos de Acesso
Formacéo Experiéncia
(na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)
Segundo Grau Técnico, mais cursos Técnico:Eletrotécnica, Elétrica Minimo de 03 anos
e/ou Treinamento especifico

Estrutura Do 1.

Requisitos de Acesso
Experiéncia
Formacéo (na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)

Estrutura D=



Requisitos de Acesso
Experiéncia
Formacéo (na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)

Estrutura D=

Requisitos de Acesso
Experiéncia
Formacéo (na Fung¢éo ou em Funcdes
correlatas)

Indicadores de
Desempenho:

Requisitos <] Registro Conselho de Classe
Ll X Carteira de Habilitagéo
[] Certificado Profissional
[] certificado de Especialista (Area saude ocupacional e Eng. Seguranca)
L] Entrega de Declaragdo de Bens do IR
[ ] outros

Condic6e [ | Ambiente normal de escritorio
'Sl'gaebalho: X Trabalho sujeito a intempéries
X Risco elétrico
[ ] Ambiente insalubre
[ Niveis altos de ruido
[ ] Trabalho em posicao sentada
[] Trabalho dependurado em altura com diferenga de nivel
X Trabalho em condicdes especiais
[] Trabalho agachado
[ ] outros

Equ [ ] Abafador de Ruido
P2 17 Geulos

men

tos [] Capacete

de [ ]cintode Seguranga com talabartes

Seg
= [ ] Luvas

nc¢a: D Botas
[ ] Tenis
[ ] Macacao
[ ] outros

Exposi¢desa [ ] Quimicos
Riscos: [ ] Fisicos
[] Bioldgicos
[ ] Mecanicos ou de acidentes
[] Exposicéo ao risco elétrico habitual e permanente/intermitente
[] Exposicéo ao risco elétrico eventual
[ ] outros



Tipo:

Medicina:

Acesso

Funcional:

Controle

LA
[IB

i

L1A
(1B
[lc
D Outros

.
m O
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ANEXOS5

MANUAL DE MANUTENCAO - MM
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1. OBJETIVO

O objetivo desta instrugdo ¢ o de estabelecer critérios, definir o tipo e a periodicidade para as
inspecoes em linhas de transmissao da Eletrosul.

2. CONSIDERACOES

Na manutencao de linhas de transmissdo as inspegdes sdo agdes preventivas para verificagdo das
condigdes mecanicas, elétricas e de seguranga da instalagdo, necessdrias para proporcionar a
maior disponibilidade possivel da instalagao;

Um programa de inspe¢des em linhas deve ser baseado em critérios que possibilitem uma
defini¢do da periodicidade e do tipo de inspecdo a ser realizada, por linha de transmissdo, como
também, a real necessidade de atendimento do sistema;

A experiéncia e conhecimento dos técnicos que trabalham no “dia a dia” de cada linha devem ser
acrescentadas as defini¢cdes sobre freqii€ncias e intervalos das programagoes;

As inspegdes devem ser cada vez mais precisas e padronizadas, tornando os programas de
manutengdes preventivas das linhas mais eficientes;

Os critérios adotados devem ser baseados em desempenho e qualidades intrinsecas a propria
linha que, com o tempo, trara um aumento na qualidade e confiabilidade oferecida pelas
inspecoes.

3. CONCEITO BASICO

3.

B

1 INSPECAO DE LINHAS DE TRANSMISSAO

uma atividade programada realizada através de processos diretos e indiretos, com a finalidade de

verificar o estado geral dos componentes das linhas. Sdo observados os defeitos existentes e em
desenvolvimento que possam trazer danos imediatos ou futuros as linhas de transmissao.

Sao inspecionados as faixas de servidao e de seguranca, acessos, torres/estruturas, sistema de
aterramento, cadeias de isoladores, acessorios, cabos condutores e para-raios.

4. TIPOS DE INSPECAO
Os tipos de inspecao adotados pela ELETROSUL estao descritos abaixo:

4.

1 INSPECAO TERRESTRE RAPIDA

Trata-se de uma inspe¢ao onde o inspetor passa pela linha, avalia os problemas na faixa, vai até as
torres e registra todos os defeitos visualizados.

A observacao de defeitos ¢ visual, a olho nu ou através de bindculo.

Nessa inspe¢do, o inspetor ndo sobe nas torres, porém, sempre que houver alguma suspeita de
problemas e que seja necessario fazer uma avaliagdo mais de perto o inspetor devera subir na
estrutura.
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4.2 INSPECAO TERRESTRE DETALHADA

Trata-se de uma inspecao completa. A observacao dos defeitos e problemas ¢ mais detalhada
O inspetor além das observagdes na faixa de serviddo, obrigatoriamente sobe em todas as torres.

4.3 INSPECAO AEREA

Trata-se de uma inspe¢do que utiliza um helicoptero e segue um plano de rotas previamente
elaborado. O voo ¢ feito na altura dos cabos e numa velocidade maxima de 50 km/h. Os problemas
sdao observados pelos inspetores, que sdo sempre posicionados na aeronave no lado mais préximo
da linha.

E uma inspecdo que fornece a geréncia da manutengdo de linhas, em curto espaco de tempo, uma
visdo geral do seu sistema.

E uma inspe¢do mais direcionada para visualizacdo do sistema de isolamento das linhas. Fornece
uma melhor visualizacdo dos condutores e para-raios ao longo dos vaos do que qualquer outro tipo
de inspecao terrestre.

4.4 INSPECAO TERRESTRE TIPO URBANA

Trata-se de uma inspecao terrestre rapida realizada visando a verificagdo de problemas nas faixas de
serviddo das linhas, nos locais onde estas atravessam aglomerados demograficos, zonas urbanas,
loteamentos implantados ou em implantacao, distritos industriais e outros locais com potencial para
“invasdo de faixa”, com intuito de resguardar a seguranca da operacdo das linhas e de terceiros.

4.5 INSPECAO ESPECIFICA

Trata-se de uma inspe¢ao, normalmente terrestre, que visa verificar problemas cuja existéncia ja é
conhecida, como por exemplo, defeitos em espagadores-amortecedores, corrosdo em fundagdes de
estruturas, estais frouxos, etc.

Esse tipo de inspe¢do pode também ser feita por via aérea, para verificar problemas de queda de
torres, queimadas, invasdo de faixa e outros, em que ha necessidade de se ter uma informagdo
bastante rapida.

Aplica-se ainda este tipo de inspecao em determinadas areas com problemas localizados como
quebra de isoladores por vandalismo, roubo de pegas de torres ou fios contrapesos, poluicdo,
corrosao em pinos e campanulas, etc... .

4.6 INSPECAO ESPECIAL

Trata-se de uma inspecao preditiva que pode ser feita por via aérea ou terrestre para detec¢iio ou
avaliacdo de situacdes e/ou problemas especiais tais como:

— Imagem térmica, para deteccdo de pontos quentes (emendas, conexoes);

— Medigdes de potenciais eletroquimicos, para avaliagdo do grau de corrosdo de fundagdes
metalicas;

— Ensaios de vibragao eolica para detecg¢ao de niveis excessivos de vibragao em cabos
condutores e para-raios;
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— Medicdes de resisténcia de aterramento, para identificagdo de estruturas com valores elevados
de resisténcia de pé de torre;

— Inspecdo com detectores tipo “Korona System”, para detec¢ao de isoladores perfurados,
espacadores-amortecedores com folgas, e outras fontes de ruido.

E uma inspecdo nao rotineira, mas que podera vir a ser, dependendo dos resultados obtidos.

5. CRITERIOS E PARAMETROS
5.1 CRITERIOS
— A freqiiéncia das inspecdes ¢ determinada com base nos pardmetros citados no item 5.2 .
— As inspecdes devem ser programadas para uma mesma linha considerando:

e Uma inspecao tipo terrestre (rapida ou detalhada, de acordo com o item 6.1) no primeiro
semestre com término até 30/06 do ano.

e Uma inspegao tipo terrestre (rapida ou detalhada, de acordo com o item 6.1) no segundo
semestre com término até 31/12 do ano.

e Uma inspegao tipo aérea com término até 31/12 do ano.

— A partir de informagdes da inspecdo aérea, podera haver programagao adicional de uma
inspe¢ao terrestre pelos responsaveis pela gestdo da manutengdo da linha. Esta programacao
poderd prever, por linha:

1- Inspec¢ao no total da linha;
2- Inspeciao de trechos e/ou locais da linha;

Observaciao: Somente ap6s um acompanhamento sistematico, baseado em parametros técnicos
aplicados nas linhas do sistema da Eletrosul, ¢ que se poderd, ao longo do tempo, convergir para
intervalos mais adequados entre inspegdes e partir para processos com mais base estatistica.

5.2 PARAMETROS

Visando equacionar as inspegoes terrestres ou detalhadas, de rotina, as linhas s3o analisadas
enfocando os seguintes parametros: idade e importancia operacional.

5.2.1 IDADE DA LT

Esse parametro classifica a linha com base na idade da mesma, pois o passar do tempo torna a
linha mais susceptivel a variagdo de tipos de defeitos, que requerem analises mais detalhadas
para serem detectados. Assim, temos o surgimento de defeitos, tais como:

— Pegas frouxas; Pecas danificadas, desgastadas; Fadiga de material; Corrosao, etc... .

As linhas da Eletrosul sdo inseridas em trés periodos, tomando como referéncia a data de entrada
em operacao de cada linha de transmissao, a saber:

0 a 15 anos; 16 a 30 anos; Maior que 30 anos.
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5.2.2 IMPORTANCIA OPERACIONAL

Esse parametro classifica a linha segundo o seu grau de importancia para o sistema interligado,
como:

— Linhas pertencentes a rede bésica (todas as LT’s 525 e 230kV da Eletrosul);
— Linhas nao pertencentes a rede basica.

6. PERIODICIDADES DAS INSPECOES

6.1 PERIODICIDADE PARA INSPECAO TERRESTRE DETALHADA E RAPIDA

Para inicio do processo, cada linha de transmissao terd sua periodicidade, por tipo de inspecao
terrestre, determinada conforme suas caracteristicas, sempre numa andlise individual, caso a caso.

A partir de uma combinacdo dos parametros (Idade, Desempenho e Importancia), elaboramos uma
tabela que estabelece um nimero de pontos correspondentes a cada parametro da Linha de
Transmissao em analise.

A soma dos pontos dos pardmetros idade e importincia (ver tabela 1), identificam o grupo (ver
tabela 2) e conseqlientemente a periodicidade das inspe¢des do tipo detalhada e rapida.

TABELA 1
CARACTERISTICAS DAS LINHAS DE NUMERO
TRANSMISSAO DE PONTOS
IDADE < 15 anos 0
16 anos > IDADE < 30 anos 2
IDADE > 30 anos 4
Nao Pertencente 8 REDE BASICA 0
Pertencente 8 REDE BASICA 4
5
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TABELA 2
GRUPO TOTAL INSPECAO DETALHADA | INSPECAO RAPIDA
PONTO (T)

I T<2 01/07 anos 01/ano

*(2/ano

11 2<T<6 01/05 anos 01/ano
*(2/ano

111 T=8 01/03 anos 01/ano
*(02/ano

Obs.: *02/ano, periodicidade a ser adotada nos anos sem inspecao detalhada

6.2 PERIODICIDADE PARA INSPECAO TIPO URBANA

Devera ser adotada, basicamente, a periodicidade mensal, conforme instru¢do do Modulo de
Linhas, MLI02003. Entretanto, em funcao da incidéncia de invasao na faixa, ocorrida por linha de
transmissdo, as areas de manutencdo poderdo adotar prazos inferiores e diferenciados para

determinadas regides, tentando eliminar os referidos problemas.

6.3 PERIODICIDADE PARA INSPECAO AEREA

A periodicidade da inspec¢ao do tipo aérea serd de uma inspe¢ao/ano.

6.4 PERIODICIDADE PARA INSPECAO ESPECIFICA

Sendo uma inspegdo, que visa verificar problemas cuja existéncia ja ¢ conhecida, como por
exemplo, defeitos em espacadores-amortecedores, corrosdo em fundagdes de estruturas, estais

frouxos, entre outros, esse tipo de inspecao nao possui uma periodicidade definida.

A analise dos problemas encontrados é que podera orientar nesse processo.

6.5 PERIODICIDADE PARA INSPECAO ESPECIAL

O parametro “Desempenho” servird de orientagdo para a defini¢cdo do tipo de inspecdo especial a

ser realizada.

Essas inspecoes serdo definidas pela area de Engenharia de Manutengdo em conjunto com as areas

executivas.
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7. PROGRAMACAO E CRONOGRAMA DAS INSPECOES

A area de engenharia de manuten¢do em conjunto com as areas de controle, apos analise das linhas,
identificara o grupo a qual pertence cada linha de transmissao.

Através do Sistema de Gerenciamento de Servigos, SGS, serdo emitidos automaticamente os
PSPs-Pedidos de Servicos Periddicos para cada linha, definindo o tipo de inspecdo a ser feita.

As areas executivas deverao manter atualizadas as informacgdes de programacgao da transacao SGS
2500, conforme modelo abaixo, para a apresentacdo de cronograma executivo.

W EFLETROSUL - esulbd ¥T

File Edit Setup Contral *Window Help

ELETROSUL 563 - SISTEHMA GEREHCIA DE SERVIGOS SG3H25688
26412781 Programacao/Encaminhamento Pedido Servico SGST258B
Pedido Servigo...........: 127371 o9

Equipamento..cccecceanaaa: G DEHS f G f !

Situagdo Servigo.........: E AGUARDA CIEHCIA DESTINATARIO
Destipatario.............: DES__ DEMS_ SEDEH <DepfDiv/Set/Sec/Eq>
Processo Servigo.........: 3_ EHGEHHARIA HANUTEHCAD

Conta Apropr. Despesas...:
Padrdo Contrato..........:

Homens/Hora Previstos....: 5 <HHHH : HM>
Classe Especializagdo....: G SERUVICOS GERAIS
Roteiro ==»> Especialidade:
Himero.......:
Frequéncia...:
Data Meces. Conclusdo....:
Data Programagdo ........: <DDHHMAA>
Data Previsdo Término ...: <DDHHAA>
Desligamento:-Hecessita®? @ _ {5=5im>
Data Prew. : <DDHMAR>
PS Origem......-......-...: F A
7
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