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Resumo:

O presente artigo tem como objetivo analisar a importancia do conhecimento organizacional na
“era do conhecimento”. E specificamente, o artigo explora os procedimentos de manutencao
realizados nas unidades geradoras hidrelétricas 9A e 18A da Usina Hidrelétrica Itaipu
Binacional. Por se tratar de uma empresa de grande porte, o artigo explora, em sua revisdo

bibliografica, a importancia de praticas de gestdo do conhecimento no ambiente organizacional,
expondo ferram entas e métodos que podem ser utilizados para que a empresa execute ¢ defina

como podera realizar ou sistematizar a gestdo das informacdes e do conhecimento que possui.

Por ser um procedimento altamente técnico (manutencdo de geradores) e detalhado, ¢
fundamental que essa pratica, que comumente nao ¢ realizada, seja registrada, armazenada e
disponibilizada para futuros trabalhos por parte da drea de manutengdo de geradores da Itaipu. O
conteudo técnico explicitado no artigo foi descrito por um dos Engenheir os responsaveis pela
manutengdo e pelo registro e disponibilizacdo do conhecim ento contido em todo o processo € o
material coletado para expor o caso ¢ parte integrante do sistema de tecnologia de informagdo

que ¢ utilizado pela empresa. Os resultados que foram obtidos ao explorar o tema para a criagao
do artigo demonstram que atividades de gestdo do conhecimento devem ser incentivadas, porém,
quando de sua realiza¢do, deverd ser realizado um planejamento, definindo -se claramente os
objetivos que o processo de gestdao do conhecimento terd, qual serd a equipe envolvida e suas

responsabilidades, bem como definir a sistematizacdo das informacdes que serdo encontradas, a

“filtragem” e o refinamento de acordo com a relevancia e o meio de disponibilizagdo e

comunicacdo com as pessoas que irdo ter acesso ao conhecimento registrado. Sendo assim,

conclui-se que, quando realizada de maneira planejada e correta, a gestdo do conhecimento

podera se tornar uma ferramenta valiosa para a empresa, pois fard com que um de seus principais
ativos intangiveis (o conhecimento de seus colaboradores) esteja devidamente registrado e

disponibilizado para todos na empresa.
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1INTRODUCAO

No cendrio empresarial do século XXI, o conhecimento tem se mostrado um recurso

fundamental para auxiliar a gestdo organizacional e, conseqlientemente, possui influéncia direta
na busca de seu sucesso, tanto no ambiente interno, quanto no ambiente externo. Esse

conhecimento ¢ obtido por meio de expertises, deducdo e observacao das pessoas que atuam nas
empresas e, dadas as suas caracteristicas, tem seu valor representado com um ativo intangivel

(HITT; IRELAND; HOSKISSON, 2008).

Dentro desse panorama que apresenta a impo rtancia do controle do conhecimento, busca -se um
modelo de gestdo que melhor se encaixe na realidade da empresa e que possibilite notar, reter e

disseminar o conhecimento das pessoas que estdo inseridas em sua estrutura organizacional.

Entdo, a partir do momento que o conhecimento das pessoas possibilite agregar valor as agdes e
processos empresariais, esse conhecimento passa a ser considerado conhecimento estratégico.
Sendo assim, no momento em que se possui conhecimento estratégico dentro da empresa, de ve-
se implementar a Gestdo Estratégica do Conhecimento que ¢ apresentada como uma filosofia
gerencial que prima pela organizagdo do conhecimento que reside na mente das pessoas, de

modo que seja possivel transforma-lo em vantagem estratégica nas organizacgd es
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

O presente artigo tem como objetivo, expor as praticas de gestdo do conhecimento que foram

aplicadas na Itaipu Binacional durante o procedimento de manuten¢do das unidades geradoras

hidrelétricas 9A e 18A.

A motivacdo para a criagao deste estudo surgiu em decorréncia da percep¢ao da importancia dos

resultados que foram obtidos com a gestdo das informacdes geradas durante a manutencdo das

maquinas e com o impacto positivo gerado a partir do momento em que essas informagdes foram

explicitadas sob a forma de conhecimento estratégico.

2METODOLOGIA

A metodologia utilizada para a criacdo deste trabalho ¢ baseada em um estudo exploratorio sobre
a aplicacdo de praticas de gestdo do conhecimento na Itaipu Binacional. Nesse estudo, foi
verificado e analisado o processo de transferéncia do conhecimento implicito durante a
realiza¢do da manutencao das unidades geradoras 9A e 18A da Itaipu.

A pesquisa bibliografica foi realizada em livros de autores que sdo referéncia na andlise da
criagdo e transferéncia de conhecimento pelas empresas e sobre como esse conhecimento pode se
tornar uma vantagem competitiva. Documentos internos da Itaipu Binacional divulgados apos a
aplicacdo das ferramentas de Gestdo do Conhecimento também foram utilizados ¢ omo base para
analise e fundamentacao bibliografica.

O método de pesquisa contempla, além da revisdo bibliografica, a visdo dos responsaveis
técnicos da Itaipu, que elaboraram a metodologia de Gestao do Conhecimento que foi utilizada
durante a execucdo do processo de manutencdo das unidades geradoras. O método ainda
apresenta informagdes obtidas mediante pesquisa que retrata qual foi o resultado obtido quando
outras pessoas utilizaram as informagoes que foram armazenadas e disponibilizadas.

3 GESTAO DO CON HECIMENTO



O conceito que define o que ¢ a Gestdo do Conhecimento foi consolidado na década de 90 e
possui varios autores que contribuiram para essa realizacdo. Uma boa defini¢do do que ¢ a gestdo
do conhecimento ¢ apresentada por Bukowitz e Willians (2002 , p.17) que definem que “a gestdao
do conhecimento ¢ o processo pelo qual a organizacao gera riqueza, a partir de seu conhecimento
ou capital intelectual.”

3.1 AIMPORTANCIA DA GESTAO DO CONHECIMENTO

A chegada do novo milénio ¢ caracterizada pela alta int ensidade de mudancas de importante
relevancia e impactos economicos, politicos e sociais. Frente a essa nova realidade, existe a
necessidade da realizagdo de esforgos dobrados pelas empresas para analisar e identificar os
novos desafios que acompanham as constantes mudangas que as empresas enfrentam e que
afetam seu ambiente interno e externo. Com isso, surge a necessidade de notar quais sdo os
valores que a empresa possui, ndo os valores monetarios ou bens patrimoniais, mas sim, 0s
valores que acompanham s eus funcionarios, ou seja, o conhecimento que cada um deles tem e o
valor que esse conhecimento agrega na operagao da empresa (NONAKA; TAKEUCHI, 1997).
Segundo Davenport e Prusak (1998), a partir do momento em que se difundiu o conceito de que
“somente as empresas que aprendem continuamente conseguem prosperar em um mercado
competitivo”, surgiu o aumento no interesse pelo conhecimento e ap s varios anos cometendo
erros por ignorar a importancia deste conhecimento, as empresas agora estdo lutando para
entender melhor o que sabem ou o que possuem como patrimdnio intangivel dentro de sua
estrutura. Entdo, para solucionar essa necessidade, a gestdo do conhecimento surge como uma
base que permite adquirir ou reter, desenvolver e partilhar o conhecimento com todo s na
empresa, tornando explicitas as informagdes que outrora eram de posse de um pequeno numero
de pessoas.

Figueiredo (2005, p.8) complementa a idéia em torno da definicdo afirmando que

“a iniciativa de gestdo do conhecimento ¢ qualquer agdo intencional ou ndo, criada,
organizada e implantada pela empresa, através da sua equipe de GC ou ndo, para
cumprir propodsitos da gestdo do conhecimento, com foco no aprendizado, fluxo de
conhecimento relevante, processos de transferéncia, criagdo, disseminagdo,
compartilhamento, codificagdo e reutilizagao efetiva do conhecimento.”

3.2 ADQUIRINDO O CONHECIMENTO

Hoje, ¢ comum notar um excesso de informacdes disponiveis para os administradores das

empresas, porém, apesar dessa disponibilidade de informagdes, muitos dess es administradores
sentem que estdo mal informados. “Tenho todas as informagdes, exceto daquelas que preciso” €
uma reclamag¢do comum. O que falta ao gerente ¢ uma maneira de acessar um ambiente onde ele
possa identificar as informacdes e conhecimentos especificos, sejam estes internos ou externos a
empresa (PROBST; RAUB; ROMHARDT, 2002).

Davenport e Prusak (1998) afirmam que a gestdo do conhecimento pode se tornar o diferencial
para uma empresa a partir do momento em que ela ajude a fazer, de uma melhor for ma, uma
enorme gama de atividades que a empresa ja faz.

Praticas de construcdo do conhecimento sdo realizadas diariamente e simultaneamente em uma
empresa nos seus mais diversos espacos € areas, por isso, mostra -se necessario gerenciar nao



apenas a constru¢ao do conhecimento, mas também o compartilhamento dest ¢ conhecimento
(CHOO, 1998).

As empresas precisam saber, a nivel estratégico, que o processo espontaneo de transferéncia do
conhecimento ndo pode ser o inico meio para que ocorra a troca de informagdes que geram valor
a empresa. Sendo assim, é necessario que se va além das transferéncias informais e que se
estimule e alavanque as transfe réncias formais de conhecimento para se obter a velocidade e a
qualidade das informagdes disponiveis. Para que se obte nha esse estimulo em prol da
formalizagdo da troca de informacdes, a empresa deve dispor de pessoas capacitadas a encontrar,
desenvolver e disponibiliza r as informagdes, ou seja, deve dispor de gestores do conhecimento.
Figueiredo (2005, p.69) refere-se ao pessoal de gestdo do conhecimento como

“aqueles que devem “interferir” positivamente ¢ de forma competente no processo de
transferéncia do conhecimento, pois estas iniciativas criam competéncias e
conhecimento novos, disseminam conhecimentos mais aprecia dos pelos clientes,
habilitam pessoas, geram empower ement, habilitam a empresa a oferecer o melhor dela
aos seus clientes, garantem qualidade e imagem homogénea dos talentos percebida por
terceiros, etc. ”

E importante frisar que um projeto de gestdo do co nhecimento s6 é viavel se for apoiado por uma
mudanga cultural, j4 que, em sua esséncia, a gestdo do conhecimento tem como foco principal e
elemento impulsionador as pessoas da organizagao.

Entdo, para que haja realmente a gestdo do conhecimento na empresa, ¢ necessario que existam
pessoas capacitadas em notar quais sdo as praticas que possuem maior influéncia na geracao de
valor, e, a partir dai, observar qual ¢ a estratégia que a empresa pode executar para influenciar
essas praticas. Entdo, devem ser escolhidos os meios que auxiliem e facilitem a disseminacdo
desse conhecimento.

Para complementar o raciocinio em torno da implantacdo de praticas e politicas de gestdo que
tenham o conhecimento como gerador de valor para a estratégia empresarial, Terra (2003, p.5)
afirma que

“os desafios relacionados a adogdo das praticas e modelos associados a Gestdo do
Conhecimento ndo sdo, evidentemente, triviais. Neste sentido, é preciso avaliar as varias
experiéncias (estudos de casos, em particular) reportadas na litera tura, de empresas que
se engajara, e, grandes processos de mudangas. De maneira geral, eles apontam, antes
de qualquer coisa, para significativos esfor¢os de conscientizagdo e de comunicagio e
ativa participac@o pessoal da alta administragao.”

3.3 AGERACAO DO CONHECIMENTO

A geragdo do conhecimento ¢ feita a medida que a organizagdao interage com seu ambiente

interno e externo. Porém, apenas a interacdo ndo ¢ suficiente para que a empresa aproveite as

oportunidades de aprendizado que surgem na interacdo co m o meio em que estd inserida. Para
que haja a criagdo do conhecimento, € necessario que a empresa e os seus individuos e grupos
“aprendam a aprender”.

3.3.1 Aprendizagem Individual



Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento ¢ criado a partir da in teragao do

conhecimento tacito e o conhecimento explicito que permite postula -los em quatro modos
diferentes de conversdo do conhecimento:

a) de conhecimento tacito em conhecimento tacito ou socializacdo: a socializagdo ¢é
o conjunto de atividades que permite m o compartilhamento de experiéncias que
repassam habilidade técnicas de pessoa para pessoa, gerando e transferindo
conhecimento, porém sem forma definida, apenas de acordo com a convivéncia
apresentada entre os envolvidos.

b) de conhecimento tacito em conhe cimento explicito ou externalizagdo: ¢ o
processo que cria e registra o conhecimento tcito, ou seja, o conhecimento que
advém de opinides individuais, analogias, estudos, conceitos, metaforas, etc.

c) de conhecimento explicito em conhecimento explicito ou c¢ ombinagdo: ¢ a
sistematizacdo de conceitos em um sistema de conhecimento, seja ele
instrumento da tecnologia da informag¢do ou ndo. Consiste em organizar o
conhecimento explicito disponivel e disponibilizd -lo em instrumentos que
facilitem a busca e o acesso.

d) de conhecimento explicito em conhecimento tacito ou internalizacdo: refere -se ao
processo de aprendizagem, a incorporagdo do conhecimento que estd presente
diariamente nas rotinas profissionais. A criacdo do know how pelos individuos, a
partir da vivéncia, ¢ considerado um ativo muito valioso para a organizagao.

Nonaka e Takeuchi (1997) complementam que a interacdo deve ser constante, ou seja, 0s
processos de transferéncia e de explicitacdo de conhecimento e de aprendizado devem ser
repetidos, da forma como ¢ representado na espiral do conhecimento (figura 1).
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Figura 1 — Espiral do conhecimento



Fonte: Nonaka & Takeuchi, 1997.
3.3.2 Aprendizagem Organizacional

As organizacdes que a prendem sdo aquelas que possuem um ambiente desenvolvido, adequado
para criar e gerir o conhecimento. Alguma s caracteristicas das organizagdes que aprendem sao:

reconhecimento do valor que o conhecimento representa para a empresa; capacidade de entender
o porqué da realizagdo das atividades de gestdo; capacidade de rever os conceitos culturais e os
valores que a empresa possui, bem como revé -los se necessario; estimular praticas de
aprendizado através da corre¢do de erros detectados; desenvolver habilidades que permitam

compartilhar idéias e incentivar um ambiente de inovaca o; capacidade de utilizar o potencial
criativo dos colaboradores como ferramenta de start para a gestdo do conhecimento ; facilitagdo
da busca por informagdes dentro da organizacdo e disponibilizagdo de sistemas de informagao

precisos e acessiveis (SENGE, 1990).

Peter Senge continua a explorar o tema “organizacdes que aprendem” ao descrever os cinco

principios orientadores fundamentais para caracteriza -las, denominados “cinco disciplinas”. Sao
elas:

a) dominio pessoal: o primeiro principio de Senge descreve o desenvolvimento da
capacidade de aprendizado, que € necessario para que a pessoa possa Ser capaz
de gerar novas formas de obter resultados de aprendizagem para si, sua equipe e
organizacdo. Confere aquele que desenvolve esse principio a capacidade de
aprender continuamente.

b) modelos mentais: define-se por modelo mental a leitura e interpretagdo do mundo,
das situacdes, dos individuos e dos grupos que compdem a realidade da pessoa,
que indicam e modelam o modo de agir e as percepcdes de realidade. “E
desafiante pensar que, enquanto reconhecemos as estruturas de nossas
organizagdes, precisamos reconhecer também as estruturas internas dos nossos
“modelos mentais.”” (SENGE, 1990 p.23).

C) visdo compartilhada: remete a necessidade de haver objetivos comuns dentro d a
organizacdo, possibilitando a percepcdo dos esfor¢os de cada individuo e
incentivando que se compartilhe do esforgo para obter resultados mais
rapidamente ¢ com melhor qualidade. Geralmente, o foco dos esforcos nas
organizacdes se da em torno de seus pla nos, metas e objetivos estratégicos.

d) aprendizado em equipe: este principio incentiva a pratica do didlogo, para que
valha mais encontrar a solu¢do que ¢ resultante de varias boas solugoes,
pensadas e discutidas em equipe, do que saber quem tinha a melhor opg¢ao para
corrigir um problema. Alguns pontos que este principio possibilita sdo:
desenvolvimento da habilidade de “ouvir”; perda da postura “defensiva”;
capacidade de expor pontos de vista; conhecer posturas de colegas de trabalhos;
etc.



e)  pensamento sistémico: Bertalanffy (1977, p.84) define sistemas como “um
complexo de elementos em interagdo”. Entdo, partindo da premissa proposta
pelo autor, pode-se considerar que o pensamento sistémico r eflete o pensamento
voltado para o ambiente em sua totalidade , ou seja, remete a visdo holistica dos
impactos que atividades terdo em pontos onde exercem influéncia. O principal
ensinamento deste principio ¢ que nenhuma agdo deve ser empreendida sem
considerar seus impactos para outras areas da organizacao e da sociedade.

Nota-se que, de acordo com Senge, para que haja a mudanca do pensamento e maneira de agir
das empresas, ¢ necessario que haja profundas mudancas n o perfil e na integracdo das pessoas e
da organizacgdo.

Porém, para que a mudanga no comportamento organizacional ndo tenha resultados negativos, ¢
necessario que se faca a gestdo da mudanga, para que se consiga diminuir os impactos e adaptar
aos poucos as pessoas que serdo afetadas por essa nova postura de gestdo que a empresa passara
a utilizar. Chiavenato (2000, p.251) afirma que “para que a mudanca seja dinamizada, ¢
necessario que exista um ambiente psicologico propicio, uma cultura organizacional adequada,
um estimulo individual e grupal para a melhoria e para a exceléncia.”.

Mesmo com alguns problemas imin entes quando se aplica uma mudanga intensa na filosofia
organizacional, deve-se pensar que tais mudancas tém um propésito e trara beneficios
consideraveis para todos na organizacdo. Chiavenato (2000, p.251) reforca a necessidade de uma
postura de mudanga nas empresas ao dizer que “quem sempre viveu em empresas imutaveis e
estaticas, fechadas e herméticas, onde as coisas ndo mudam, nunca aprendera a mudar ¢ a inovar,
como as empresas excelentes do mundo industrializado.”.

A criacdo do conhecimento em uma org anizagao representa a capacidade que a empresa tem para
a criagdo de novos métodos de trabalho que possam ser divulgados e disseminados para todas as
pessoas que trabalham em todos os niveis organizacionais € que ainda possam ser integrados a
sistemas, produtos e servigos que sao de posse da empresa.

3.4 FERRAMENTAS DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Hoje, ao buscar por praticas em empresas que fazem o controle efetivo do conhecimento que
possuem, nota-se que como fator comum, estas empresas se utilizam de ferram entas que, de
forma estruturada ou ndo, auxiliam na troca de informagdes, percep¢ao, retencao e disseminagao
do conhecimento.

Como ferramentas de conhecimento que ndo possuem a capacidade de realizar a proposta da
gestdo do conhecimento (reter, armazenar e distribuir), considera -se exemplos como o telefone e
a video conferéncia, que apesar de serem ferramentas que ndo possuem capacidade de registrar
as informagdes que sdo trocadas através de sua estrutura, apresentam uma possibilidade da troca
de conhecimen to tacito entre os usuarios, o que caracteriza, conforme visto no topico “a” do item
3.3.1 deste trabalho, a socializa¢do entre os individuos.

Davenport e Prusak (1998, p.149) afirmam que “a gestdo do conhecimento ¢ muito mais do que
tecnologia, mas a tecn ologia certamente faz parte da gestdo do conhecimento .

De fato, a integracdo de acdes da gestdo do conhecimento com ferramentas de tecnologia e com
o avanco da rede mundial de computadores, tem facilitado o trabalho de implantacdo e
divulgacdo de praticas desenvolvidas na empresa.



Porém, ¢ valido lembrar que as ferramentas mencionadas sdo aquelas que possuem a capacidade
de captar, armazenar e distribuir o conhecimento estruturado para ser usado por outras pessoas.
A exemplo de ferramentas que utilizam uma estrutura que permite realizar a gestdo do
conhecimento, pode -se citar como exemplo ferramentas do tipo: forum, comunidades de praticas,
instrumentos de registro de reunides (atas), repositorios de conhecimento especificos ( softwares
como Lexis/Nexis e Di alog), repositorios de conhecimento genérico (internet e websites), portais
corporativos, blogs, softwares de gerenciamento de dados (dataminers), etc.

Portanto, deve-se buscar a melhor solu¢do para as empresas no que se refere a utilizacdo de
ferramentas que auxiliem na gestio do conhecimento. E necessario que sejam verificadas as reais
necessidades da empresa, para que as ferramentas se “encaixem” melhor a realidade e ao perfil
que a empresa apresenta. Projetos de sensibilizacdo e auxilio a futuros usuari os também sdo
necessarios ao se implementar ferramentas com caracteristicas inovadoras, ou seja, que nao sao
comumente utilizadas pelos individuos da organizacao.

4 A GESTAO DO CONHECIMENTO NA ITAIPU BINACIONAL - O CASO DAS
UNIDADES GERADORAS9A E 18 A

4.1 CONTEXTUALIZACAO

A Usina Hidrelétrica de Itaipu conta hoje com vinte unidades geradoras de 700 MW (megawatts)
cada uma, que perfazem uma poténcia instalada de 14 000 MW, responsavel por atender,
aproximadamente, 19% da demanda de energia elétrica no Bras il e 95% desta demanda no
Paraguai. Atualmente a Itaipu Binacional conta com trés mil e quatrocentos empregados, sendo
um mil e quinhentos brasileiros e o restante paraguaios, e tem uma receita anual de cerca de 3, 4
bilhdes de dolares americanos.

Sua missdo ¢ “Gerar energia elétrica de quali dade, com responsabilidade social e ambiental,
impulsionando o desenvolvimento econdmico, turistico e tecnoldgico, sustentavel, no Brasil e no
Paraguai.*

4.2 SUPERINTENDENCIA DE MANUTENCAO

Dentro da estrutura organi zacional da Itaipu Binacional, h& uma diretoria técnica, a qual estd
subordinada a Superintendéncia de Manuten¢ao. Esta superintendéncia foi a primeira area que se
interessou pela gestdo do conhecimento associado as suas atribuicdes. De certa forma, desde a
constitui¢do da superintendéncia de manute n¢do, no final dos anos 1980, houve um trabalho de
conversdao de conhecimento tacito em explicito. Foram confeccionados nos primordios desta
superintendéncia Instru¢des de Manutengdo, Descrigdes de Funcionamento, Manuais de
Montagem e Desmontagem , todos estes baseados em conhecimento técnico -especializado.

O objetivo da Superintendéncia de Manutengio é manter os “Indices de Disponibilidade”
elevados. Disponibilidade dos equipamentos ¢ o quociente entre o tempo em ¢ ue o equipamento
esteve gerando energia ao sistema elétrico, ou mesmo parado, a espera de ser conectado a rede
elétrica, pelo tempo total do ano, descontado dos periodos de manutengdo preventiva periodica.
Trata-se aqui de indices que se situam por volta d e 92 a 94 %. Para manter alta a disponibilidade,
¢ necessario agir sobre a Confiabilidade dos equipamentos. Um equipamento confiavel pode ser
definido como um equipamento com baixa probabilidade de falhar. Para muitos administradores,
manutencao € vista so mente como custo. Mas, no caso de uma usina hidrelétrica, a manutencgao ¢



vital para a saude do sistema elétrico. A responsabilidade com o suprimento de energia a
populagdo ¢ enorme, o que faz da manuten¢do uma atividade estratégica.

O pessoal da manuten¢io ¢ altamente especializado. E necessario um conhecimento profundo
dos equipamentos para poder garantir sua disponibilidade. H4 também a especificidade desses
equipamentos. Os equipamentos de usinas hidrelétricas, especialmente uma do porte da Itaipu
Binacional, ndo sdao “de prateleira”. Cada usina hidrelétrica ¢ um projeto unico, que depende do
aproveitamento hidrelétrico possivel de ser efetuado no local da usina. No Brasil ndo ha
geradores e turbinas do porte dos de Itaipu.

4.3 PROJETO PILOTO

Nesse conte xto, a superintendéncia de manuten¢ao foi a pioneira em desenvolver um sistema de

gestdo do conhecimento em bases modernas, ou seja, com recursos mais avancados de TI.

Desenvolveu um projeto piloto. A area de manutengdo elétrica, responsavel pelos geradores, que
sdo os componentes que transformam a energia mecanica proveniente da turbina hidraulica em
energia elétrica, que ¢ disponibilizada na rede elétrica. O “coracdo” dos geradores ¢ composto
pelos enrolamentos do estator. Montar um enrolamento, testa -lo para depois coloca-lo em
funcionamento sdo atividades que encerram um vasto conhecimento especifico, assim como

fazer suas manutencdes preventivas e eventualmente corretivas. A montagem exige inimeras

atividades que requerem um conhecimento altamente espec ializado e habilidades muitas vezes
semelhantes as de um artesdo. A 4rea de manutencao elétrica escolheu para o projeto piloto a

substituicdo de uma bobina da camada inferior deste enrolamento, que seria o trabalho de
manuten¢ao mais custoso e complexo no gerador.

De um trabalho em grupo, foi estruturado todo o conhecimento envolvido com esta atividade.

Desse trabalho resultou uma pégina na Intranet com a sequencia das atividades, cronograma

basico, lista de insumos necessarios para aquisicdo e utilizacdo, ferramentas e dispositivos
especiais necessarios, lista de competéncias dos trabalhadores envolvidos, fotos e filmes dos

trechos mais significativos dessas atividades.

4.4 GESTAO DO CONHECIMENTO DAS UNIDADES 9A E 18A

Na configuragdo inicial apoés a montag em dos eletromecénicos da usina, a Itaipu tinha somente
18 unidades geradoras, mas tinha espaco e a estrutura ja preparada para receber mais duas
unidades geradores. Finalmente, no ano 2000, foi assinado o contrato para o fornecimento de
mais duas unidades geradoras, denominadas 9A e 18A . Nessa época também a Itaipu iniciou a
renovac¢ado de seu quadro de empregados na manutengao.

4.4.1 Objetivos e Metas para o trabalho
A instalacdo destas duas unidades geradoras adicionais revelou oportunidades para:
a) Re gistrar eventos de montagem que, em principio, nunca mais seriam repetidos

b) Registrar os varios controles e testes necessdrios para a montagem e para a
colocacdo em servico das unidades.



C) Oportunidades de aprendizado rapido e disseminagao da execucdo das f ungdes do
equipamento, que em principio seriam executadas por componentes e sistemas
com tecnologia mais avangada.

d) Reciclagem do pessoal antigo e aprendizado de novas técnicas que fazem parte
dos novos equipamentos.
e) Treinamento dos novos profissionais ad mitidos na area de manutencao

f) Material produzido na gestdo do conhecimento auxiliar nos diagnosticos de
manutencao dos equipamentos.

4.4.2 O qué registrar

A Superintendéncia de Manutengdo ¢ composta por dois departamentos, o de manutengdo, que
concentra a execugdo dos servigos de manutencdo ¢ o de engenharia de ma nuten¢do. Cada
departamento possui seis divisoes.

Dessa forma, foi efetuado um levantamento junto as doze divisdes sobre quais processos na
montagem e comissionamento das novas unidades geradora s 9A e 18A deveriam ser registrados,
por serem considerados importantes com base nos objetivos listados no item anterior.

De posse do cronograma de execugcdo da montagem das unidades, foram sendo feitos os

registros, fotos, gravagdes e videos a medida que as atividades foram sendo executadas.

4.4.3 Organizacao e sistematizacio do material obtido

Para organizacdo e sistematizacdo do material obtido, foi utilizado o formulario mostrado na

figura 2. Neste formulario estd a codificacdio do equipamento para poss ibilitar um acesso
sistematizado ao produto final.

Os equipamentos da Itaipu Binacional sio todos codificados por letras e nimeros, seguindo uma
lei de formacdo. Sdo os chamados codigos do “SOM” (Sistemas de Operagdao e Manutengdo).

Essa codificacao faz parte do método de trabalho de manutengdo e de operagdo, que a utilizam
para o controle da execucao dos trabalhos de manutengdo periddica e aperiddica, formacao do

historico de manutencdo e guia para designacdo de servicos a serem executados nos
equipamentos. As novas unidades geradoras receberam seus codigos, ainda antes de serem postas

em funcionamento. Dessa forma, o material destinado a Gestdo do Conhecimento das Unidades

9A e 18A foi organizado conforme o codigo dos equipamentos.
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Além dos codigos e do nome do equipamento a ficha do processo também foi organizada pela
divisdo de execucdo de manutencdo responsavel pelo equipamento ou pelo laboratério de

manutencao.

A ficha ainda contém o nome do processo, se ha filme disponivel, e o roteiro do processo, que ¢é

normalmente uma apresentagdo “ppt”, ha também os alertas, que sdo precaugdes a serem
tomadas com a seguranca dos executantes ¢ do equipamento e também li¢d es aprendidas, que
narram problemas ocorridos e as solugdes adotadas para soluciona -los. Estes tltimos devem ser
considerados no caso de ser necessario executar esses processos novamente. Em alguns casos,

em alertas e ligdes aprendidas foram postados depoimentos gravados de profissionais
especializados que realizaram aquelas tarefas nas Unidades 9A e 18A . Para completar a ficha,
constam também os nomes dos especialistas que registraram o processo € tem a expertise para

sua execu¢do. Esses campos podem ser m antidos atualizados mesmo no caso de profissionais
que se aposentaram, para o caso que ndo se disponha mais de profissionais com aquelas

competéncias. Para completar, ha espago para anexar arquivos relacionados com aquele

processo.

4.4.4 Disponibiliza¢do dos resultados do trabalho

As informagdes ¢ o conhecimento associado foram disponibilizados em um portal, conforme
mostrado na figura 3. Da figura que mostra uma unidade geradora tipica de Itaipu, pode ser
acessado diretamente o material disponivel sobre aquele equipamento que compde as unidades
geradoras 9A e 18A, bastando clicar sobre a figura. Pode -se acessar também a partir de um



menu suspenso estruturado por grupos. Quando se cicla na figura ou no menu suspenso, chega-se
a uma pagina como a mostrada na figura 4, que estd estruturada pelo codigo do equipamento e
pela divisdao responsavel por ele. Depois disso, clica -se sobre o processo, que esta estruturado
conforme descrito no item acima. Exemplos do roteiro de um dos processos estdo nas figuras 5 e
6 abaixo.
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6 CONSIDERACOES FINAIS

O contetido aqui abordado, possibilita a criagdo de uma visdo que apresenta a importancia que a
gestdo conhecimento pode representar dentro de uma empresa, principalmente uma empresa de
grande porte que necessita de operacdo técnica altamente qualificada. Sistematizar conhecimento
€ um processo que requer comprometimento da equipe para com as atividades que sdo
necessarias para o €xito no projet o. Portanto, pode-se observar, com os resultados apresentados,
que a equipe da Superintendéncia de Manutencdo obteve sucesso ao propor um projeto de
aplicacdo de gestdo do conhecimento em um caso de extrema complexidade (manutengdo de
geradores).

Além disso, o conteudo do artigo serve para expor um caso onde se coloca em pratica o conceito
proposto pela espiral do conhecimento, que indica as fases de externalizagdo e compartilhamento
do conhecimento que cada um dos responsaveis possui, tornando valida o método apresentado,
além de trazer a pratica o conceito proposto pela teoria dos sistemas que sdo, segundo
Bertalanffy (1977, p. 84), “um complexo de elementos em interacao”.

Ao final, nota-se que a gestdo do conhecimento ¢ um ponto importante e fundamental d entro das
empresas, que deve ser incentivado e posta em pratica para que, cada vez mais, se obtenha bons
resultados no que tange a manutencao benéfica do capital intelectual que a empresa possui.
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