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O Conhecimento esta indo embora da organizacdo. O que fazer?

RESUMO

No processo de Planejamento Tético, ciclo 2010-2011, na etapa da construgdo da Matriz
SWOT: Forcas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, destacou-se, muito fortemente como
Fraqueza, a perda de conhecimentos e habilidades da forga de trabalho.

O objetivo do Projeto foi desenvolver e implementar processo unico de identificacdo, retencéo
e disseminagdo do conhecimento e habilidades criticos para 0 Saneamento.

Um dos grandes desafios foi adotar praticas de retencdo e compartilhamento onde pudesse
envolver todos os empregados, permitir a livre manifestacdo e obter comprometimento das
UNs e Sups na realizagdo de um projeto UNICO adotando as melhores préticas desenvolvidas
internamente e, abdicando de suas praticas em prol de uma prética Unica e padronizada no
ambito da Diretoria.
O Programa de Gestdo dos Conhecimentos foi concebido incialmente por 04 eixos em 2011 e
em 2014 foi incluido o eixo “Padronizagdo dos Servigos Operacionais”, a saber:
Conhecimento Critico; (Retencdo e Compartilhamento por meio de Cursos)
Programa Melhores Préticas; (Retencdo e Compartilhamento por meio de Trabalhos)
Campeonato de Operadores; (Retencdo e Compartilhamento por meio de Habilidade)
Padronizacdo dos Servicos Operacionais (Retencdo e Compartilhamento por meio de
Videos e Procedimentos Operacionais)

E. Desenvolvimento do Site de GC. (Retencdo e Compartilhamento de todo material

produzido)

Os beneficios intangiveis obtidos com a implantacao das praticas sao muitos, podemos citar:
¢ A integracdo entre as pessoas das diversas Unidades, propiciando o compartilhamento das
experiéncias vivenciadas por cada regido, com suas melhorias e benchmarking, tendo como
resultado um ambiente colaborativo. Esta integracdo gerou ambiente propicio para novas ideias
e melhorias continuas nos processos, favorecendo o trabalho em equipe, a motivacdo individual
e o refinamento das praticas ja consideradas nos processos da organizagao;
e Ampliacdo da visdo sistémica e estratégica da gestdo e dos processos
E importante salientar que o esforgo dos colaboradores é fundamental na construgdo deste
ambiente de aprendizagem e da mudanca cultural e, a participacdo nos quatros ciclos
demonstrou o comprometimento de todos com os objetivos do programa;
e Nestas circunstancias, devemos dizer que 0 sucesso da transferéncia do conhecimento é
exatamente sua prontiddo e aplicacdo efetiva. Percebeu-se o fortalecimento do benchmarking
interno.
e Entendemos que ndo se constréi um programa, nem mesmo praticas de gestdo, sem
estabelecer uma base solida nas relagfes, onde a confianca exista em todos os niveis da
organizacao;
e Além de atender aos anseios da parte interessada forca de trabalho, o Programa atende
também aos anseios dos acionistas e da sociedade uma vez que contribui para o
desenvolvimento de inovacGes no setor de saneamento, melhorando a qualidade e quantidade
dos servicos prestados.
e Para as partes interessadas Clientes e Sociedade os ativos intangiveis sdo inerentes a melhoria
dos servigos prestados, por meio da melhoria na fiscalizacdo dos servicos, na reducéo de perdas
de agua, despoluicdo dos cdrregos, etc.

COw>

PALAVRAS-CHAVE: Conhecimentos, reten¢do, compartilnamento, cultura e saneamento.
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No processo de Planejamento Tatico, ciclo 2010-2011, na etapa da construcdo da Matriz
SWOT: Forgas, Fraquezas, Oportunidades e Ameacas, destacou-se, muito fortemente como
Fraqueza, a perda de conhecimentos e habilidades.

A perda do conhecimento vinha causando gradativamente impacto significativo nos processos
de trabalho e em muitas situacGes prejuizos na qualidade dos servigos. Além disso, identificou-
se que para o desenvolvimento de novas pessoas, exigiria um alto investimento financeiro e de
tempo na empresa.

O diagnostico organizacional apresentado destacou que:

¢ N&o havia metodologia para investigar e utilizar as boas praticas de gestdo, assim como as

licoes aprendidas no apoio ao aprendizado, possibilitando a perda deste conhecimento.

Diversas pessoas podem estar, ao mesmo tempo, estudando e avaliando alternativas para
situacdes ja resolvidas por outras Uns/Sups - Unidades de Negocio/Superintendéncias.
e A geracdo de novas ideias estava presente de maneira ndo estruturada e restrita a algumas

areas. A criacdo de um processo estruturado que incentive a criatividade e as novas ideias

abrangendo todas as areas pode ser um diferencial importante para o segmento de atuacdo da
organizacao.

Com base nesse cenario, em 2010, definiu um Projeto de Gestdo de Conhecimento com o
desdobramento do Obijetivo Estratégico, na perspectiva Aprendizado e Crescimento do
Balanced Scored Card (Mapa Estratégico obtido do Planejamento): “Alinhar a gestdo de RH e
de prestadora de servico ao desafio de tornar a empresa inovadora e competitiva”.

A empresa Cia de Saneamento Béasico do Estado de Sdo Paulo - SABESP, objeto deste
trabalho, é uma organizacdo brasileira de economia mista, de capital aberto, criada em 1973 e
que tem como principal acionista 0 governo do Estado, com acGes negociadas no Novo
Mercado da Bolsa de Valores e na Bolsa de Nova lorque. A OC é uma das 05 Diretorias que
compde a empresa e é formada por sete Unidades de Negdcio — Uns e trés Superintendéncias -
Sups,

Para fazer frente a esse desafio, contamos na diretoria com 6.865 empregados sendo 33,2% da
categoria operacional, 48,9% técnico-administrativo e 18,8% entre universitario e gerente.

A idade meédia da forca de trabalho € de 45,7 anos com a média de 17 anos de tempo de
empresa. Do total dos empregados, 21,8% é do sexo feminino (base: Dezembro/13)
Considerando o porte da diretoria, 6.865 empregados, a préatica de retencdo e compartilhamento

vinha ocorrendo em cada UN/Sup, aproximadamente ha 10 anos. Cada UN./Sup. adotou
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metodologia diversa para realizar as melhorias dos processos, buscar novas tecnologias,
melhorar o atendimento e servicos aos clientes, gerando estigios diferentes de
desenvolvimento.

O objetivo do Projeto foi desenvolver e implementar processo unico de identificacdo, retencéo

e disseminagdo do conhecimento e habilidades criticos para o Saneamento.

Um dos grandes desafios foi adotar préticas de retencdo e compartilhamento onde pudessem
envolver todos os empregados, permitir a livre manifestacdo e obter comprometimento das
UNs e Sups na realizacdo de um projeto UNICO adotando as melhores préticas desenvolvidas
internamente e, abdicando de suas praticas em prol de uma prética Unica e padronizada no
ambito da Diretoria.

II- METODOLOGIA
A Diretoria acredita que o aprendizado organizacional é impulsionado primeiro pelo
aprendizado individual, pois sdo as pessoas que aprendem e transferem este aprendizado a
organizagao, por isso a diretoria estimula o trabalho em grupos, discussdes e debates dentro do
sistema de trabalho baseado em grupos multifuncionais. Considerando que:
= Para uma empresa ou pessoa ser considerada competente depende, na maioria das vezes, de
85% do desenvolvimento da atitude e das habilidades e apenas 15% do conhecimento, sendo
que o conhecimento é a base para se tornar competente;
»= 90% do conhecimento necessario para manter uma organizacdo competitiva no mercado,
com desempenho significativo ja se encontra dentro da propria empresa,;
A diretoria Metropolitana definiu que a analise das causas do problema da perda do
conhecimento e a estruturagdo de um processo de retencdo e compartilhamento dos
conhecimentos fosse realizado com méo de obra prépria, e para isso foi constituido um grupo
de trabalho, coordenado pela Assessora de Diretoria , com representantes de cada UN/Sup, com
cargos diferenciados, formacdo diversificada, faixa etaria e tempo de empresa diferenciados,
como forma de enriquecer o diagnostico e a criatividade para o desenvolvimento de um projeto
para reter e compartilhar o conhecimento.
Com o intuito de obter um diagnostico do estagio atual da gestdo do conhecimento nas 10
Unidades da Diretoria e, visando a definicdo do Plano de Acdo para solucionar a fraqueza
identificada, “Perda do Conhecimento e falta de praticas uniformes entre as UNs/Sups para a
retencdo e compartilhamento dos conhecimentos”, foram definidas 5 ac¢Oes iniciais:
e Mapeamento de todas as iniciativas de GC nas UNSs./Sups, utilizando formulario padronizado,
por cada representante;
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e Analise do grau de utilizacdo das préaticas corporativas de Gestdo do Conhecimento
disponibilizada no portal corporativo da empresa (intranet)

e Levantamento da expectativa da alta administracdo da OC em relacdo ao projeto;

¢ Benchmaking externo em empresa de grande porte;

e Participacdo na SBGC-Sociedade Brasileira de Gestdo do Conhecimento em discussées sobre
melhores préaticas do mercado.

Cada representante do grupo de trabalho assumiu a tarefa de realizar entrevistas com 0s
respectivos Superintendentes, visando identificar as expectativas dos principais executivos de
cada UN/Sup por meio do preenchimento de um pré-work,

A etapa de levantamento de expectativas com os principais executivos das UNs/Sups, gerou
grande discussdo entre o grupo de trabalho, tendo como base a conceituacdo existente sobre
Gestdo do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi que definiu a amplitude e o conceito que seria
desenvolvido no projeto.

Nonaka e Takeuchi (1995) classificam o conhecimento em explicito e tacito. O conhecimento
explicito é aquele que pode ser facilmente codificado, podendo ser representado, armazenado,
compartilhado e efetivamente aplicado. Enquanto o conhecimento técito € dificil de ser
expresso, representado ou comunicado, expresso atraves de intuicdes, insights ou crencas do
individuo.

Nonaka e Takeuchi (2008) apresentam a Espiral do Conhecimento, que é formada pelos quatro
modos de conversdo do conhecimento: Socializagcdo, Externalizacdo, Combinacdo e
Internalizacéo.

Com base na conceituacdo tedrica, nos resultados do pré work e no resultado da analise do
PDCA do projeto piloto, foram definidos os principios basicos que o programa Retencdo e
Compartilhamento dos Conhecimentos da Diretoria teria que contemplar:

v" Utilizacdo de metodologia que permite a sua replicabilidade em todas as UNs e Sups;

v" Linguagem simples que facilite o entendimento do que é Gestdo do Conhecimento;

v Mapeamento dos conhecimentos e habilidades criticos com mao de obra propria;

v Obter resultados significativos, no ambito da Diretoria, com inimeros processos e
abrangéncia em termos geograficos e de pessoal;

v" Transformacdo da Cultura individualista, no ambito das UNs./Sups para o ambito da
Diretoria, propiciando a troca de experiéncias

v" Processo participativo permitindo a metodologia e fases do trabalho sempre discutido no
grupo multidisciplinar de Gestdo do Conhecimento.



dentificar §

PN .
o0 0 o . ~ . Reter ¥
co 0 12° Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento
Ng o’ Compartilhar
RA L Gestéo do

Conhecimento

A partir dai definiu-se 04 eixos e em 2014 foi incluida ao programa de GC o0 eixo
“Padronizagéo dos Servigos Operacionais™: (Fig.1)
A. Conhecimento Critico;

Programa de Gestaodo
Conhecimento

(Retencdo e Compartilhamento por meio de
Cursos) 0

B. Programa Melhores Préticas; °"‘“'""'

(Retencdo e Compartilhamento por meio de | ———— T [y e
Objetivo: | Objetivo: i Objetivo [ i Objetivo: |

Trabal hOS) | Idenificar , reter e | |- Reconrece e disseminar - | Proporcionar a troca I | Padronizacéo dos Senigos |
. compartilhar os 5 ‘ g;pra’ncas quebafazem d: | deconhedclmemo dentre ”Operaaonals |
conhecimentos criicos ferenca no alcance equipes de operadores

. m n r r N o | b . + PPO (padronizagio procedimento
C. Campeonato de Operadores; ST | - == i gt i

~ - - 3 expenéncias e 0 . profissional com o caneOpeminE

(Retengdo e Compartilhamento por meio de | | becmangieno | 1 et P

| + Estimular a inovacao | I Manutencio ) |
i 2 CURSOS g TRABALHOS i HABILIDADE i VIDEOS .
Habilidade) [I———— i I | 1
X )
. ~ - - - . - Yf'_____ ''''''' |

D. Pad ron |Za(;a0 dOS Se ergos Ope raC|0na|s; Fia.1 Fluxo ' Dispombqizanodomatg::ile“(vtgbnco elou prético )
(0] Sitede GC ! relafivo aos conhecimentos relevantes para os |
(Retencdo e Compartilhamento por meio de PR commmuR |

Videos e Procedimentos Operacionais)
E. Desenvolvimento do Site de GC;

(Retencdo e Compartilhamento de todo material produzido)

A — Acéo Conhecimento Critico
Este eixo consiste na retencdo dos conhecimentos por meio de cursos internos, considerando
gue o conhecimento esta com os colaboradores da diretoria.

Todos os cursos utilizam os formularios

padronizados de projeto de curso, plano de W

aula, slides, videos e videos aula. = o

)
de

O programa é composto por meio de 9 etapas

Realizagio do
Treinamento presencial
( Matriz de Capacitagio )
ou Treinamento em
Servigo

(Fig,2) e teve inicio no ano de 2011.

A escolha dos processos a serem mapeados se

Fig.2 Etapas

deu pelos processos principais da Diretoria

para elaboraiio

que impactam diretamente na qualidade do

produto, prestacao de servicos e atendimento aos clientes.
A metodologia VRIO adaptada considerou as seguintes perguntas:
e Valor — O conhecimento gera valor para as partes interessadas?

e Raridade — S&o raras as pessoas que detém habilidade ou conhecimento?
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e Imitabilidade — Dificil imitacdo pelos concorrentes?

= Organizagdo — A empresa ndo possui organizagao suficiente para aproveitar a vantagem
competitiva? (Optou-se por identificar a ndo organizacdo, uma vez que o objeto do
projeto é avaliar o conhecimento que deve ser retido e ndo aquele que ja esta
estruturado).
A mensuragdo obedeceu ao intervalo de 1 a 5 sendo que:
1 = Representa a menor grau de necessidade de retencdo do conhecimento e,
5 — Representa o0 maior grau de necessidade de reten¢do do conhecimento.
A multiplicacéo dos valores atribuidos a cada conhecimento e habilidade determina se é uma
forca ou fraqueza e prioriza a necessidade de retencéo.
A sequir identificou-se o detentor de tal conhecimento/habilidade, bem como a forma de
repassa-los aos demais empregados e, ainda, se 0s receptores devem possuir algum requisito
basico para garantir o seu entendimento. Ao final, com a pontuacdo multiplicada obteve-se 0s
conhecimentos e habilidades mais criticos, por processo, do saneamento.
Todos os projetos foram registrados em formularios padrdo, de forma a garantir a sua
replicabilidade no ambito de toda a Diretoria.
Em 2013, dos 315 conhecimentos criticos identificados, foram revisitados pelos féruns técnicos
dos departamentos AGUA, ESGOTO E VENDAS, reavaliando os 05 mais prioritarios com
objetivo de serem inseridos no Programa Melhores Préticas e garantido a retencdo, totalizando
15 conhecimentos criticos.
Na sequencia foram definidas as UN/SUP e equipe técnica responsavel pela elaboracdo do
material didatico.
Em 2014, estd sendo implantado, como ferramenta de retencdo, videos aulas utilizando o
software CAPTIVATE. Os videos aulas sdo confeccionados a partir do conhecimento dos
detentores do saber e principalmente possibilitando a narracdo das aulas pelo préprio detentor.
Apos a retencdo dos conhecimentos sdo criados os Quiz (questionarios) para verificar o grau de
retencdo/aprendizagem dos conhecimentos apresentados.
Apos aprovacao do material didatico pelos féruns de processos, sdo disponibilizados no site de
GC, com acesso a todos os empregados.
Cada gerente de departamento administrativo e respectivos gestores de recursos humanos
avaliam a necessidade do repasse da informacéo, que podera ser por meio de cursos presenciais
ou treinamentos em servigo. Estas horas sdo computadas no sistema institucional, fazendo parte

do curriculo profissional.
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B — Acdo Programa Melhores Préaticas

Este eixo consiste no incentivo & redacdo de trabalhos
relativos a Prética de Gestéo e de Projeto.

O Programa foi constituido em 2012 no ambito da diretoria,
esta na 32 edicdo e é decorrente uma préatica desenvolvida
em uma das UNs. E composto por 09 Etapas (Fig.3)

A cada inicio do ciclo O GPMP define a estratégia de

implantacdo avaliando as sugestfes de melhorias recebidas

rodando o PDCA. Estas melhorias sdo obtidas por meio de , 5
N Avaliagdo dos

FiéB Etapas rooice

reunides de avaliagdo com dos varios grupos que participam

do programa.

A inscricdo de trabalhos € realizada por empregado ou por equipe, em categorias no sistema
informatizado, disponibilizado na intranet da Sabesp durante um periodo pré-estabelecido. O
cronograma constando todas as etapas do ciclo é divulgado, além da disponibilizacdo no
sistema, de forma proativa a toda a forca de trabalho por meio dos veiculos de comunicacéao
interna e nas reunides de alinhamento com o0s envolvidos no processo, estimulando a
participacao.

Para os trabalhos relacionados ao conhecimento critico priorizado na Acdo Conhecimento
Critico ocorre 0 acréscimo de pontuagio na média final para os trabalhos nas categorias Agua,
Esgoto e Clientes, com objetivo de estimulo na retencdo dos Conhecimentos priorizados.

Todos os trabalhos inscritos ficam armazenados em PDF e os trabalhos finalistas séo
reconhecidos em formato de e-book, que ficam disponibilizados no sistema para consulta de
todos os 6.865 empregados da Diretoria, contribuindo com o registro e compartilhamento dos
conhecimentos em um Unico local.

Para cada trabalho finalista é confeccionado “cartdo resumo” com o tema principal, imagem
que identifica o trabalho do RDPG ou RDP e sdo distribuidos pelos autores durante o seminario
de compartilhamento, como forma de divulgacéo e valorizagao.

A comissdo julgadora dos trabalhos é composta por 04 profissionais internos da empresa, por
categoria e 01 profissional contratado externos do IPEG — Instituto Paulista de Exceléncia na
Gestdo, além da contratacdo de um Avaliador Sénior externo com o papel de garantir a
uniformidade nas avaliagcOes entre categorias e emissao de um Relatorio Final de Avaliacao.
Objetivando o alinhamento de todos os juizes é realizado treinamento, contendo aspectos
técnicos e de informacdes sobre o regulamento interno do programa, bem como sdo capacitados

no manuseio do sistema informatizado.
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A comissdo julgadora registra, individualmente, as notas no sistema informatizado, sendo
calculada a media de todos os avaliadores e produzido, automaticamente, um ranking em
ordem decrescente, por categoria.

Em seguida realiza reunido de consenso para alinhamento de entendimento e tomada de decisdo
final.

Desta forma sdo selecionados os 30 finalistas para apresentacdo no Seminario de
Compartilhamento onde ¢é avaliado “Apresentacdo Publica “. Em 2014, como melhoria, a
quantidade de trabalhos finalistas foi ampliada para 40 trabalhos. (30 préticas e 10 projetos)
Considerando que o programa tem como pano de fundo o compartilhamento dos
conhecimentos, de forma proativa, os finalistas sdo preparados para apresentacao em publico,

A preparacdo dos finalistas consiste em um treinamento pratico/comportamental em “Como
falar em publico”, com profissional do mercado e a entrega de um laser point para todos 0s
finalistas como forma de estimulo e valorizagdo para essa etapa de grande significancia. Para
facilitar a aprendizagem é utilizada a técnica de filmagem durante o treinamento contribuindo
para o feedback de suas respectivas atuacoes.

O seminario ocorre em dois auditorios, concomitantemente, a dinamica consiste na
apresentacdo de 05 trabalhos (com tempo de 15 minutos), por periodo e por categoria, com a
composicdo ao final de uma mesa de debates para esclarecimento de duvidas. Esse debate é
mediado por um ou dois Superintendentes de cada UN/Sup, que também é designado para fazer
a abertura e encerramento do periodo.

Como melhoria, em 2013 foram distribuidos equipamentos de votacdo eletrdnica para 11 dos
participantes (01 representante por a UN/Sup) em cada auditdrio e por categoria. As pessoas
foram escolhidas, aleatoriamente, pelos respectivos facilitadores no inicio de cada periodo e
orientados quanto aos critérios de avaliacdo e de utilizacdo do equipamento.

Todas as apresentacdes sao filmadas, sendo que em 2013 como melhoria, a filmagem foi na
integra, contribuindo com o processo de ensino aprendizagem, retencdo dos conhecimentos e
consolidacdo da cultura de inovagéo.

Em 2013, como inovagdo do Programa Melhores Préticas, os trabalhos dos 30 finalistas foram
submetidos aos respectivos foruns com a finalidade de implantar as Praticas (RDPG) no ambito
da Diretoria. Com referencia aos Projetos (RDP) os foruns avaliam a viabilidade de
implantagcdo de um piloto com vistas a futura ampliacdo no dmbito da diretoria. Os foruns
avaliam também a necessidade de registro de patentes ou de direitos autorais, € em caso

positivo, é encaminhado para area especifica da empresa.
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Os trés primeiros colocados de cada categoria sdo premiados com medalhas, troféus, sendo
para o primeiro lugar é concedida a participacdo no IGS/ABES (passagem éarea e hospedagem)
C - Campeonato de Operadores;

O Campeonato de Operadores foi planejado para que times de  Etapss =" o~ =

operadores de empresas de saneamento participem de provas s N N
/4 \\ ¥_/‘ il

especificas, mostrando sua destreza em atividades de Qi .
o i . : .' 1
seguranca, ligacdes domiciliares, eletromecanica e leitura. t ¥ g
E uma iniciativa da ABES que visa promover a inclusio e —
: s s ~ , , - da;a ;:gv:s "“L",:s‘.‘::““
maior participacdo dos operadores de nivel técnico das

L Flg 4 Etapas

empresas prestadoras de servigos de abastecimento de agua e R
esgotamento sanitdrio do pais nas suas atividades regulares e seus congressos.
O objetivo final € o aprimoramento técnico e a melhoria do desempenho operacional do setor.
Em 2011 a diretoria fez a inscri¢cdo dos participantes nestas provas por meio de indicacdo dos
superintendentes e a escolha foi realizada sem um método sistematico.

Em 2012, considerando ser uma estratégia para retencdo e compartilhamento de conhecimentos
referentes a atividades essenciais da diretoria, este programa foi incluido no Programa de
Gestdo do Conhecimento, definindo a sistematica constante na fig.4. Foram realizadas 04
provas, em 2013 foi ampliada para 07 provas e em 2014 para 08 provas.

A definicdo da quantidade de provas € por meio da GPGC em conjunto com os féruns de
processos Agua, Esgoto e Clientes e com aprovacdo dos Foruns de Superintendentes da
Diretoria. Cada prova tem um coordenador indicado pelo grau de conhecimento em relacdo da
prova e em media sdo 04 juizes, com a responsabilidade de definir o regulamento, folhas de
avaliacdo, a infraestrutura simulada ou real.

Os trés primeiros colocados sdo premiados com medalhas, troféus, sendo para o primeiro lugar
a participacdo em um congresso (passagem area e hospedagem) relativo a area de atuacdo. Das
08 categorias 04 categorias fazem parte do Campeonato da ABES, desta forma os vencedores
destas categorias representam a empresa, concorrendo com profissionais de outras empresas no
ambito Nacional. Outra forma de reconhecimento, retencdo e compartilhamento da execucéao
dos servigos é a producdo do video institucional do programa, elaborado com imagens das
provas, depoimentos dos participantes, coordenadores. Este video € apresentado no evento de
premiacdo, ficando disponibilizado no site de GC para download.

Evento de Reconhecimento e Premiacao dos Vencedores
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O evento de reconhecimento tem duracdo de meio periodo e ocorre ao final do segundo dia do

seminario, no auditério principal e com transmissdo simultanea para o hall do espaco e para o
segundo auditdrio.
A programacdo consiste na apresentacdo de um filme contendo todo o histérico do Programa
Melhores Préaticas e do Campeonato de Operadores, uma vez que 0s vencedores Sao
divulgados e reconhecidos neste evento. A cada ciclo o filme reserva surpresas de situagdes
vividas por cada participante, gerando um sentimento de valorizacdo e orgulho por parte de
todos os envolvidos no filme como também dos companheiros presentes na plateia.
A premiacdo inicia-se pelo programa Campeonato de Operadores, onde também é apresentado
um filme especifico por prova realizada (08 provas), divulgando o0s pontos pitorescos e
propiciando a criagdo em um ambiente de descontracdo. A decisdo de realizar a premiacdo em
conjunto com o Programa Melhores Praticas fundamenta-se por também compor o programa de
Gestdo do Conhecimento da diretoria e por identificar os talentos em cada uma das provas que
representa as atividades operacionais do negocio da Sabesp, permitindo a inclusdo da categoria
de cargo operacional e técnica.
Na sequencia, sdo convidados a subir ao palco todos os apresentadores, por categoria, do
Programa Melhores Préticas, enquanto é transmitido o slide show com as figuras dos
respectivos trabalhos, reforcando o reconhecimento, e anunciada a classificacdo dos 03
primeiros colocados.
D - Padronizacdo dos Servi¢cos Operacionais
A Padronizacdo dos Procedimentos operacionais visa atender uma demanda que nasceu
basicamente da necessidade de:

e Padronizar as atividades no ambito da Diretoria,

e Facilitar o treinamento do pessoal diretamente envolvido na execugdo dos servicos quer

da Méao-de-obra propria, quer da Mao-de-obra quer de empresas contratadas.

Para tanto foram criados trés frente de servigos:
PPO — Padronizacdo dos Procedimentos Operacionais
PPM — Padronizacdo dos Procedimentos dos Servigos de Manutencéo e
PPSO — Padronizagéo dos Procedimentos dos Servi¢os Operacionais.
Estas frentes estdo sendo desenvolvidas com a participacdo de colaboradores de todas as
Unidades de
Negdcios, que dettm o conhecimento dos detalhes dos procedimentos e voltado para quem
necessita desses conhecimentos para a execucdo das atividades, de modo a atender as demandas

de padrdo dos servicos.
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Para tanto, foram organizadas reunides semanais, coordenadas pelos foruns de processos de

Agua e Esgoto, onde sdo desenvolvidos todos os

-

Gestio do Conhecimento

procedimentos, com a premissa de escrever aqueles

que néo existiam e gue constavam nos contratos

atuais.

Lo,
o Ao Conhecimento__
Ges

Todos o0s procedimentos sdo elaborados em

linguagem simples com utilizacdo de fotos e séo

disponibilizados no sistema institucional de
procedimentos. S&o elaborados também videos de
execucgdo dos servigos padronizados. Estes videos s&o disponibilizados no site de Gestéo e cabe
as areas de Recursos Humanos identificar a necessidade de compartilhamento dos
conhecimentos utilizando os videos e registrando o entendimento no formulario Institucional de
aprendizagem.
E - Desenvolvimento do Site de GC.
A elaboracéo do site teve inicio em 2011 por profissionais internos da OC, sendo considerado
também um processo de gestdo do conhecimento. Desde o inicio, as etapas da espiral do
conhecimento de Nonaka e Takeuchi (SECI) foram evidenciadas.
O site apresenta trés entradas, Conhecimentos Criticos M, Melhores Praticas e Campeonato de
Operadores (Fig.5). Sdo disponibilizados, os e-books, slides dos cursos, projetos de curso,
planos de aula, video aulas, videos, regulamentos, todos os trabalhos em PDF, todos as
apresentagdes dos trabalhos em power point, fotos. Em 2014, est4 sendo implantado o “Espago
virtual” com objetivo de permitir a interatividade entre os contetidos e a populacdo interna, é
composto por blog, licbes aprendidas e forum de discussdo. Esta sendo implantada também,
como melhoria, contador de acesso e registro dos resultados dos Quiz.

I1I-PRINCIPAIS RESULTADOS

A — Ac¢do Conhecimento Critico Mapeamento VRIO Prjetos de Treinamento

L ] ] Unidade | Conhecimentos | Habiidades | Presenvial |  Senvio | Qutros
O resultado da aplicacdo da metodologia foi de  [fuywsemc| 15 3 B 0

ML 115 Al
MO 66 5

mapeados, sendo necessarios para a retengdo MA % 9

. i MT ] 1
desses  conhecimentos 70  projetos de m 1 1

g 0 15
WP % 3
priorizados para desenvolvimento em 2011 e Totel 3 155 4 1

315 conhecimentos e 255 habilidades criticas

treinamento. Dos 70 projetos elencados, 9 foram

~ |~ |||l lw]|uv

lo|lo|lo|lo|lo|le|e=

compartilhamento e disseminagdo em 2012. Fin & Proietos
( Fig.6)
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Em 2013, dos 315 conhecimentos criticos identificados, foram revisitados pelos foruns técnicos
dos departamentos AGUA, ESGOTO E VENDAS, reavaliando os 05 mais prioritarios com

objetivo de serem inseridos no Programa Melhores Praticas e garantido a retencao, totalizando

15 conhecimentos criticos, sendo mantida priorizacao para o ciclo de 2014.

Os recursos financeiros utilizados foram, na primeira fase, relativos a trabalho de empregados

proprios totalizando 1.622 horas / homem, desenvolvidas concomitantemente com as

responsabilidades diarias de suas funcdes
conforme Fig. 7:

Para o desenvolvimento dessa etapa foram
envolvidas, além dos participantes do grupo,
aproximadamente 90 pessoas entrevistadas.
Os pontos criticos e dificuldades encontradas
foram especificamente o0s relacionados a
tempo disponivel dos integrantes do grupo,
além da disposicdo dos entrevistados e,
principalmente, pela sua dificuldade no
reconhecimento de atividades rotineiras

VErsus criticas.

Fia. 7 Homens horas

HOMENS HORAS
Unidade Fase 1 Fase 2

MN 32 12

MS 53 8

MC 27 9
ML 23 36
MO 42 14
MA 17 32
MT 48 16
MM 20 28
ME/MP 58 13
Reunides 1.302 360
Total 1.622 528

Até 2014, j& foram retidos e compartilhados 16 conhecimentos, por meio de cursos, videos,

videos aulas.

B — Acdo Programa Melhores Praticas

Esclarecemos que os resultados do ciclo de 2014 sera

Qtde Praticas Inscritas ;::I:::{:::::; : ; . }
Categoria =t divulgado no evento de premiacdo no dia 05 de Junho,
2011 2012 2013 2013
P e e desta forma apresentaremos os resultados até 2013.
Esgoto Néo 24 19 2
Gt | I Considerando a fraqueza detectada em 2010 “Perda do
Sdcio ambiental 12
GesiB/SOci anbiena % Conhecimento” podemos avaliar que a quantidade de
Total Geral 55 147 151 86
oniEmpriR e s S ™ | trabalhos relacionados aos conhecimentos criticos (Fig. 8)

Fig. 8 Conhecimentos Criticos

e a quantidade de trabalhos inscritos (Fig.9) contribuem

para a retengdo e compartilhamento dos conhecimentos,

com consequente neutralizagdo da fraqueza.

Quanto a falta de préaticas uniformes entre as UNS/Sups

para a “retencdo e compartilhamento dos conhecimentos”,

Qte Trabalhos Inscritos no Programa Melhores
Préticas

RC: IGS/ABES 2012 = 42

151

147

2011 Piloto) 2012 2013

Fig. 9 Trabalhos Inscritos
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a adesdo de TODAS as UNs/Sups no programa demonstra a construgdo de uma viséo sistémica

da OC.

A quantidade de trabalhos inscritos (Fig. 9), bem como o estimulo ao desenvolvimento de

novos praticas e projetos relacionados aos Conhecimentos Criticos (Fig. 8), tem apresentado

resultado crescente, demonstrando a minimizacdo do estado critico do conhecimento da

diretoria, além do incentivo a busca da exceléncia, visando o reconhecimento como gestdo

Participagao no Evento de Compartilhamento e
Benchmarking sobre efetivo OC

17,60%
15,10%

8,86%

2011 (Plloto] 2012 2013

Flg. 10 Participagdo Seminario X Efetivo

construcdo de

ambiente de inovacao.

interno”,

estad sendo

alcancado,

contribuindo para a

um

O referencial comparativo utilizado para o “Programa

Melhores Préticas” é o Seminario de Benchmarking do
IGS/ABES, com total de 42 trabalhos elegiveis em 2012. A

Diretoria em 2011 teve 16 trabalhos elegiveis, em 2012 foram 37, apresentando um aumento de

Nivel de Satisfagdo na Participacdo no evento de
Compartithamento e Benchmarking

| I / sériel

classe Mundial. Os resultados relativos a quantidade
de participacédo, (Fig. 10) e do nivel de satisfacdo da
forga de trabalho no Seminario de Compartilhamento
(Fig. 11) demonstram que o objetivo do Programa

“Promover a troca de experiéncias e o benchmarking

—- s
1
&
2
&

4
E)

T

2011 Piloto)

Fig. 11 Nivel de Satisfagdo

130% na producdo de cases, permitindo avaliar o nivel atual de producdo de inovacdes e

controle do desempenho da préatica na diretoria.
C - Campeonato de Operadores;
Esclarecemos que o ciclo de 2014 sera
divulgado no evento de premiacao no dia 05 de
Junho, desta forma apresentaremos resultados
até 2013.

Como principais resultados obtidos com o
campeonato percebemos a reducdo do tempo de
execucdo das atividades de eletromecénica,
Ligacédo de Agua e Instalagéo de Kit de seg. em

cilindro de Cloro nos 03 primeiros colocados

Prova

Duragao da
Prova

Clas

Tempo

2012

2013

2012

2013 |

ELETROMECANICA
(4° lugar na ABES - M )

90 min

50 mim

85 min

37 min

98 min

53 mim

107 min

54 min

LIGAGAO DE AGUA
(1° Lugar na ABES - R )

30 min

25 min

IS IR RO O S

14 min e 55 seg

12 min 38 segundos

15 min e 06 seg

15 min 32 segundos e 07
centésimo

22 min e 27 seg

16 min e 13 segundos

LEITURA DE
HIDROMETRO
(2° Lugar na ABES - M )

40 min

40 mim

15 min

16 min

26 min

22 min

28 min

30 min

INSTALAGAO DE KIT
DE SEGURANGA EM

CILINDRO DE CLORO
(2° Lugar na ABES - R )

15 min

25 min

= lwln|l=]| ©

10min e 52 seg

6min 27 segundos

2

11 min e 56 seg

6 min e 49 segundos

3

12 min e 07 seg

7 min 58 segundos

Fig. 12 Campeonato Operadores

e no segundo lugar da prova de Leitura de

Hidrometros (Fig. 12) . Para as demais provas sera possivel fazer o comparativo ap6s o ciclo de

2014, mas ja podemos perceber como resultado a cultura do registro dos tempos de execucao.
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Outro resultado obtido foi a consolidacéo da cultura da busca de exceléncia e principalmente de
retencdo e compartilhamentos dos principais servicos por meio do aumento gradativo na
quantidade de provas de 04 para 08 provas.
D - Padronizacéo dos Servigos Operacionais
Entendendo que a gestdo do conhecimento tem objetivo de que as pessoas se tornem mais
capazes de executar as suas tarefas e ndo apenas criar um repositorio de informacdes, uma base
de contetido, ou uma colecao de apostilas, mas um conjunto de processos bem detalhados™ este
eixo ja disponibilizou 44 procedimentos. Este trabalho envolveu 05 UN que atuam nos mesmos
processos, nas diferentes regides, envolvendo aproximadamente 4.000 empregados. Cada
unidade executavam as atividades de forma diferenciada. Para a padronizagdo deste
servigos foram formados 08 grupos principais e com a realizacdo da padronizagdes outros sub
grupos foram sendo envolvidos. Atualmente encontram na fase de elaboracdo 10 videos, sendo
02 videos para cada UN.

IV-CONCLUSOES
Destacamos que um dos principios do programa de Gestdo do Conhecimento da diretoria é
possibilitar a “Transformacdo da Cultura individualista, no ambito das UNs/Sups, para o
ambito da diretoria, propiciando a troca de experiéncias”, os 04 eixos (Conhecimento critico
M, Programa Melhores Préaticas. Campeonato Operadores e Padronizacdo dos Servigos
Operacionais) tem contribuido, significativamente, para o atingimento desse principio, bem
como contribuindo para o setor de saneamento, considerando a participacdo no IGS/ABES e no
Congresso ABES, compartilhando no ambito nacional com as demais empresas de saneamento
Os beneficios intangiveis obtidos com a implantacdo das praticas sao muitos, podemos citar:
e A integracdo entre as pessoas das diversas Unidades, propiciando o compartilhamento das
experiéncias vivenciadas por cada regido, com suas melhorias e benchmarking, tendo como
resultado um ambiente colaborativo. Esta integracdo gerou ambiente propicio para novas ideias
e melhoria continua nos processos, favorecendo o trabalho em equipe, a motivacéo individual e
o refinamento das préticas ja consideradas nos processos da organizacao;
e Ampliacdo da visdo sistémica e estratégica da gestdo e dos processos envolvidos nos
trabalhos, nas provas, nos procedimentos, nos cursos, nos videos e videos aulas apresentados;
e A retencdo e o compartilhamento do capital intelectual, através do registro de metodologias
aplicadas nos 04 eixos;
e A criacdo de um ambiente de ensino/aprendizagem depende da cultura organizacional. Por

definicdo, cultura organizacional € o conjunto de crencas, tradi¢Ges, valores, regras escritas e
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ndo escritas que podem impulsionar, comprometer, dificultar ou impedir mudangas e o
desempenho da empresa. Assim, consideramos que um dos resultados intangiveis foi a
contribuicdo para o compartilhamento dos conhecimentos para a construcdo de uma cultura de
inovacéo, transpassando os muros invisiveis das Unidades;

«E importante salientar que o esforco dos colaboradores é fundamental na construcdo deste
ambiente de aprendizagem e da mudanca cultural e, a participacdo nos quatros ciclos
demonstrou o comprometimento de todos com 0s objetivos do programa;

eQutra constatacdo é que ndo basta transferir o conhecimento. Para que o0 processo de
transferéncia de conhecimento seja eficaz e considerado cumprido em uma empresa é
necessario que o colaborador esteja pronto e com vontade de colocar 0 novo conhecimento em
acao. Nestas circunstancias, devemos dizer que o sucesso da transferéncia do conhecimento é
exatamente sua prontiddo e aplicacdo efetiva. Percebeu-se o fortalecimento do benchmarking
interno.

eEntendemos que ndo se constr6i um programa, nem mesmo praticas de gestdo, sem
estabelecer uma base solida nas relagfes, onde a confianca exista em todos os niveis da
organizacao;

e Na reunido de langamento do ciclo 2013 e 2014, todos os finalistas, puderam se manifestar
destacando o sentimento de reconhecimento, valorizacdo e profissionalismo presente no
Programa. Muitos se sentiram incentivados a apresentar os trabalhos em Congressos externos a
empresa, no ambito nacional e internacional, destacando o alto nivel de organizacdo do
Programa e, sugerindo que fosse benchmark para algumas empresas de organizacao de eventos;
e Sabe-se que ninguém compartilha o seu conhecimento se ndo houver clima de confianca e de
respeito entre as pessoas da organizacdo e, ninguém se empenhara “de corpo e alma” em
produzir conhecimentos novos se ndo houver engajamento de todos em busca dos mesmos
objetivos;

e Além de atender aos anseios da parte interessada forca de trabalho, o Programa atende
também aos anseios dos acionistas e da sociedade uma vez que contribui para o
desenvolvimento de inovacfes no setor de saneamento, melhorando a qualidade e quantidade
dos servicos prestados.

e Para as partes interessadas Clientes, Sociedade os ativos intangiveis sdo inerentes a melhoria
dos servigos prestados, por meio da melhoria na fiscalizagcdo dos servigos, na reducdo de perdas

de agua, despoluicdo dos corregos, etc.
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Desta forma concluimos que estas praticas contribuem para que o conhecimento permaneca na
organizagdo e principalmente permitindo a criagdo de uma cultura de retengdo e
compartilhamento dos conhecimentos organizacionais.

Glosséario

» GPMP — Grupo do Programa Melhores Préticas

» GPGC — Grupo do Programa de Gestédo do Conhecimento

= Uns/Sups — Unidades de Negdcio e Superintendéncias

= UN — Unidade de Negocio

= SUP - Superintendéncia

» SBGC - Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento

» OC - Organizacao Candidata

» |GS\ABES - Inovacdo na Gestdo de Saneamento\ Associacdo Brasileira de Saneamento

* IPEG - Instituto Paulista Exceléncia de Gestéo

= PDCA — Planejamento, Desenvolvimento, Controle e Avaliagéo.

» SECI - Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacgéo.

= Sabesp — Cia de Saneamento Basico do Estado de Sdo Paulo
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