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RESUMO

Esta pesquisa tem por objetivo definir diretrizes estraégara
constituicdo de comunidades de pratica nos departamentos da area
comercial das Centrais Elétricas do Estado de Santa Catarina
CELESC, visando encontrar meios que assegurem o cumprimento das
metas estabelecidas nos contratos de resultados ed#pastamentos e
a area comercial. A partir da identificacdo statusdo processo de
gestdo do conhecimento daqueles departamentos, com base na
metodologia OKA (Organizational Knowledge Assessment), veriicou
se a inexisténcia tanto de processos de gdst@onhecimento, controle
de métricas e monitoramento, quanto de comunidades de pratica e de
processos consequentes de compartihamento de conhecimentos em
empresas do setor elétrico. A fim de que as comunidades de pratica
fossem utilizadas como recurspara melhoria do desempenho dos
departamentos da area comercial, foram correlacionados os indicadores
gerais de desempenho especificos de cada um deles com os 19
(dezenove) fatores criticos de sucesso levantados na literatura para
mensurar 0s niveis de imgto dos respectivos fatores sobre os
indicadores de desempenho, considerando o cumprimento das metas dos
contratos de resultados. Os resultados finais apresentaram as principais
lacunas em termos de dominios de conhecimento, comunidades e
praticas que dexdo ser criadas a partir do estabelecimento das
diretrizes estratégicas para tornar possivel um processo de gestao de
melhoria do desempenho organizacional. As diretrizes estratégicas
propostas a partir do levantamento de dados realizado demonstram a
necessidade de procedimentos de curto, médio e longo prazo na
Diretoria Comercial da CELESC. Dessa forma, a explicitacdo de
dominios, comunidades e praticas pelos gerentes dos departamentos da
area comercial evidenciou um conjunto grande de variaveis que
precsarédo ser objeto de gestdo para que o cumprimento das metas tenha
resultados da acdo dos dominios e das praticas a serem utilizados pelas
comunidades futuramente criadas. Tanto a fundamentacdo adotada
guanto a metodologia utilizada possibilitaram iderdifica partir dos
indicadores levantados, as ndo conformidades que resultaram no
descumprimento das metas nos contratos de resultados dos anos
analisados. Os impactos levantados demonstram efetivamente o quanto
a implantacdo das comunidades de pratica nepafdamentos da
Diretoria Comercial acelerara o processo de cumprimento das metas nos
contratos de resultados. As contribuicBes resultantes da pesquisa para a
area da gestdo do conhecimento em comunidades de pratica



demonstraram a necessidade de gest@atégica do conhecimento em
empresas do setor publico visando a melhoria do seu desempenho.

Palavrag Chave Comunidades de Pratica, Compartiihamento de
Conhecimentos, CELESC.



ABSTRACT

This researchaims to definethe strategic guidelinegor the
credion of communities of practicein the departmentsof the
commercial areaof CELESC aiming to find ways to ensurethe
fulfillment of the goals establishad the contractbetween departments
and commercial areaAfter identifying the status of the proce®f
knowledge management of those departments, based on the
methodology OKA (Organizational Knowledge Assessment), there is a
lack of both knowledge management processes, metrics tracking and
monitoring, as communities of practice and consequent procefses
knowledge sharing on energy companies. For communities of practice
were used as resources for improving the performance of departments of
the commercial area, were correlated general indicators specific
performance of each with 19 (nineteen) critiaatess factors raised in
the literature to measure levels impact of factors on the respective
performance indicators, considering the goals of contracts results. The
final results showed major gaps in knowledge domains, communities
and practices that mulse created through the establishment of strategic
guidelines to make possible a management process of improving
organizational performance. The strategic guidelines proposed based
data collection performed procedures demonstrate the need for short,
mediumand long term on the Board of CELESC. The explanation of
domains, communities and practices by the directors of the departments
of the commercial area showed a large set of variables that need to be
subject to management that the goals have results frenadtion of
fields and practices to be used by communities future created. Both the
reasoning adopted as the methodology enabled the identification, the
indicators surveyed, noncompliance that resulted in failure to meet
targets in the contracts of the yganalyzed results. The impacts raised
demontram how effectively the implementation of communities of
practice in the Departments of Commercial Director accelerate the
process of achieving the goals in the contracts of restl®
contributions arising fom the research to the fieldf knowledge
managemenin communities ofpractice demonstrated the need for
strategic managemerdf knowledge inpublic sector enterpriseto
improvetheir performance

Key- words: Communities of Practice, knowledge shafiGgLESC
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1 INTRODUCAO

Nesta secdo, serdo abordados o0s aspectos relativos a
contextualizag&o do tema e da estrutura da pesquisa.

1.1 CONTEXTUALIZACAO DO TEMA DA PESQUISA

A busca pela eficiénciaeficacid e efetividad2 do desempenho
operacional tem sidom objetivo estratégico para as organizacfes do
setor elétrico brasileiro. Para atingir os niveis de desempenho
operacional esperado, as concessionarias de energia elétrica controladas
pela Agéncia Nacional de Energia Elétrica ANEEL vém
sistematizandorpcedimentos e metodologias.

Derivado de termos, parametros e técnicas regulatérias, o
Contrato de Gestdo de ResultadesCGR estabelece as regras
contratuais entre a concessionaria de energia elétrica e todas as suas
respectivas areas. Por sua vez, otfaom de ResultadosCR, objeto
desta investigacdo, é estabelecido entre as areas e seus respectivos
departamentos. No caso em analise, a area comercial e seus respectivos
departamentos: Departamento de Gestdao TécnicaDPGT,
Departamento de Gestéo deddlies e ReceitaDPGC e Departamento
de Comercializacdo de EnergiRPCM.

O Contrato de Resultados regula o relacionamento entre a area
comercial e seus respectivos departamentos no que concerne as
respectivas obrigacdes, aos objetivos, as metas f&ias que deverdo
ser atingidas. No final das avaliacbes, é elaborada uma politica de
consequéncias para o respectivo departamento a partir dos resultados
dos indicadores atingidos, conforme descrito nos respectivos Contratos.

Entretanto, o Relatério dod@itrato de Resultados firmado entre
as areas e seus respectivos departamentos, ao final de cada periodo
determinado, n«<o i denttigdeilevamam as i |
variagcbes do alto ou baixo nivel de desempenho em relacdo aos
indicadores que devenater sido atingidos.

! Eficiéncia é a capacidade de utilizar os insumos adequadamente, de forma
racional e econémica.

% Efic4cia é a capacidade de produzir o efeito desejado, o resultado previsto.
% Efetividade é a capacidade de produzir uma diferenca positiva num dado
contexto, de forma permanente.

* Nao conformidade se refere aos problemas que levaaamn&o
cumprimento das metas estabelecidas.



Em contrapartida, tanto o Contrato de Gestdo de Resultados
quanto o Contrato de Resultados ndo podem ser tecnicamente utilizados
como instrumentos de gestdo, pois 0 conjunto das ndo conformidades
gue promoveram os diferentes nivees desempenho ndo sao levados
em consideracdo na sua avaliacdo final. Inexiste uma avaliacdo
qualitativa das ndo conformidades relativas aos resultados mensurados.

Dessa forma, fica praticamente impossivel iniciar um processo de
melhoria do desempenho opeional por desconhecimento das nado
conformidades que poderiam ter promovido as variacdes para mais ou
para menos dos indicadores em relagédo ao indicador padrao aceitavel de
desempenho estabelecido para cada departamento em cada Contrato de
Resultados celrado.

Nessa perspectiva, identificar os meios que possam levar a
compreensao do nivel de desempenho alcancado pelos departamentos é
de extrema importancia para a politica de consequéncias das respectivas
areas das concessionérias do setor elétrico.

Tornase importante colocar a seguinte hipétese de investigacao:
se existirem meios de identificar melhorias de desempenho nos
departamentos, a partir da identificagcdo das ndo conformidades; poder
sea promover a discussdao de uma politica interna de gestdo de
resultados para os Contratos de Resultados dos Departamentos da Area
Comercial das Centrais Elétricas do Estado de Santa Cafarina
CELESC.

Acreditase assim que avancar nessa direcdo é identificar, nos
Contratos de Resultados, os seguintes aspectos:i(ijicedores gerais
de desempenho especificos de cada departamento; (2) o estabelecimento
de correlacdo com um instrumento de avaliacdo que torne possivel o
reconhecimento das nao conformidades relativas aos indices obtidos; (3)
a proposicao de diretrizestratégicas para garantir o desempenho dos
niveis minimos admissiveis dos indicadores gerais de desempenho
especificos selecionados nos respectivos contratos.

Antes de propor uma intervencdo (processo de gestdo do
conhecimento), € necessario qualificarstatus inicial da instituicdo
analisada (investigacdo), pois nao se pode propor a gestdo de algo
desconhecido. Como os contratos de resultados ndo apresentam
indicativos de melhoria de seus indicadores de desempenho especificos,
a fase inicial de identifacdo dostatusda gestdo do conhecimento é
imprescindivel para nortear, a partir dos resultados alcancados, as
diretrizes estratégicas que deverdo ser implantadas para o
estabelecimento das comunidades de pratica.



Assim, é necessario identificar uma funaatacdo que viabilize
uma metodologia de avaliacdo relativa aos niveis de desempenho dos
departamentos da Area Comercial da CELESC, no contexto atual, em
que as organizacdes definem suas diretrizes operacionais para a gestao
do conhecimento organizacional

A metodologia de avaliagdo das ndo conformidades vai
identificar lacunas competitivas que precisardo ser objeto de gestdo. Em
contrapartida, a administracdo dessas lacunas precisa estar orientada por
variaveis que possam também ser mensuradas, tais asnfatores
criticos de sucesso descritos na literatura, que serdo preponderantes para
nortear as diretrizes de criacdo das Comunidades de Pratica.

As atividades operacionais reguladas por indicadores de
desempenho s&@o promovidas pelos gestores dos respect
departamentos. Torree importante verificar quais seriam os fatores
criticos de sucesso que tornariam possivel fazer com que metas
projetadas e diretrizes propostas com base nos indicadores de
desempenho dos Contratos de Resultados dos departardanémea
comercial sejam atingidas.

A partir de exigéncias do Banco Mundial, o Governo Federal
vem discutindo uma Proposta de Politica Publica de Gestao do
Conhecimento (ANEXO A), que devera ser adotada num segundo
momento por suas agéncias reguladoragrel@s quais, a ANEEL, com
reflexos em concessionarias de energia elétrica como a CELESC.

A CELESC, por ser uma empresa de economia mista, se insere
no ambito da aplicacdo e controle da Proposta da Politica Publica de
Gestdo do Conhecimento, considerandee,gnum futuro préximo,
recursos oriundos do Banco Mundial destinados a instituicdes
governamentais seréo objeto desse tipo de avaliacao.

Nessa perspectiva, 0 contexto exigira que as respectivas
instituicbes tenham implantado programas de gestdo deciamnto
para controle de seus procedimentos operacionais, bem como de
ferramentas que otimizem esses procedimentos, dentre eles, as
comunidades de pratica.

Uma Politica Publica de Gestdo do Conhecimento surge como
diretriz de orientacdo para que tantoagéncias reguladoras quanto as
concessionarias de energia elétrica conduzam Seus processos
operacionais e de gestdo de resultados do seu desempenho por meio de
ferramentas de fAgest«o do conheci
tomou essa direcdo de invigstcao.

A gestdo do conhecimento e a adog¢do de metodologias de
identificagdo de ndo conformidades relativas aos niveis de desempenho



do cumprimento das metas ainda nao faz parte das discussdes relativas a
constituicdo dos modelos de avaliacdo de deserpgmdracional tanto
dos Contratos de Gestdo de Resultados quanto dos Contratos de
Resultados da ANEEL e da CELESC.
Tornase necess8rio fazer uma di st
i mplanta-«0 de processos de cumpr i mi
statusinicial das organizagbes diante da possibilidade de implantacdo
dos processos de cumprimento das met
No primeiro caso, 0s processos implantados seriam avaliados em
termos dos impactos relativos ao cumprimento dos indicadores
acordados; no segundo, seriam mdhls 0s procedimentos operacionais
para verificar em que medida esses possibilitariam o cumprimento das
metas em relacdo aos Contratos de Resultados.
Esta pesquisa trata de avaliar a segunda condicétatusatual
dos Departamentos da Area Comercialrefacio ao cumprimento das
metas estabelecidas, a partir dos indicadores de desempenho especificos,
numa perspectiva de gestdo do conhecimento, considerando as praticas
adotadas para avaliacdo dos seus indicadores e metas geradas.
Para realizar essa avagé# inicial, foi utilizada a metodologia

AOrgani zational K n-o @{A&d g e 0 nAlses e a s meln
dimensdes de avaliagdo dos processos de gestdo do conhecimento foram
avaliadas a partir .6 uUum conjunto de

A metodologia OKA foi escolhida porrtsido desenvolvida pelo
Banco Mundial e serd adotada dentro do contexto da discussdo da
Politica Publica de Gestdo do Conhecimento para avaliac&tatls
das instituicdes publicas vinculadas a projetos com recursos do referido
Banco. De certa forma, f&& uma analise antecipatoria e inédita da
CELESC, antes de sua implantac&o oficial.

Mesmo considerando a existéncia de outras metodologias de
gestdo do conhecimento com finalidades diversas, @gopela
metodologia OKA como caminho para geragéo de npuasibilidades
de avaliar cstatusda gestdo do conhecimento da CELESC com vistas a
implantacdo das comunidades de pratica.

® FONSECA, Ana Flavia.Organizational Knowledge Assessment
Methodology. Washington, DC: World Bank, 2006.

® PAPA, Marcos Antonio. Andlise do Método Organizational
Knowledge Assessmerit OKA para diagnéstico da Situacdo da Gestédo
do Conhecimento em uma Organizacao de Geracdo e Transmissédo de
Energia Elétrica 1T Caso ELETRONORTE. 2008. 210 P. Dissertagdo
(Mestrado) Universidade Catdlica de Brasilia.



A metodologia OKA foi aplicada como mecanismo de avaliacdo
do processo de gestdo do conhecimento nos departamentos da area
comergal, por ser a Unica hoje disponivel que, entre suas variaveis,
utiliza meios de identificar ndo conformidades relativasstabus da
estrutura de pessoas, processos, sistemas e comunidades de pratica, 3
que os Relatérios de Gestdo de Resultados nédoeatass nenhuma
indicagcdo que possa constituir objeto de gestdo do descumprimento das
metas respectivas.

N&o obstante, essa avaliacdo de conformidade considera a
estrutura, 0s processos e os sistemas dos Departamentos da Area
Comercial da CELESC, fornecendcstatusatual das respectivas areas
em rel a-«o aos requi sitos do q
conheci ment oo, numa perspectiva d
do conhecimento. Todo esse levantamento sera expresso num grafico
radial.

Convém ressaltajue as diretrizes estratégicas ndo sdo resultantes
diretamente da metodologia OKA, mas de outras variaveis que serao
identificadas ao longo da pesquisa.

As diferencas entre os niveis de avaliacdo encontrados frente aos
desejaveis demonstram o esforco que departamentos da area
comercial deverdo empreender para aumentar o cumprimento das metas
estabelecidas nos Contratos de Resultados em cada uma das variaveis
analisadas.

A partir da aprovacdo da Politica Publica de Gestdo do
Conhecimento, que ainda esta discussdo, a ANEEL, as instituicdes
publicas, privadas, ndo governamentais e o setor de ciéncia e tecnologia
deveréo utilizar uma metodologia de avaliacdo da maturidade da gestéo
do conhecimento que identificara ndo conformidades promotoras do
descumpriranto das metas p#gstabelecidas e, por consequéncia, do
seu desempenho operacional, na perspectiva da gestdo do conhecimento.

Infere-se que, num futuro proximo, a ANEEL podera incorporar a
gest «o do conheci mento em suas
conhecime t ‘odas empresas concessionarias, como instrumento de
avaliacdo dostatusdas concessionarias para avaliacdo das metas dos
Contratos de Resultados.

Nesse contexto, o Governo Federal reforca a importancia do
debate atual no Br aldicgal de Gestha do a
Conheci ment oo, paral el amente " s

" Inferéncia relativa a processos de avaliacdo que usatocplos de
avaliacdo padréo.



Mundial na aplicacdo de uma metodologia de avaliagdo da gestdo do
conhecimento nas instituicdes dos paises que recebem seus recursos
para projetos.

No caso especifico da mtoelologia OKA utilizada nessa fase,
ressaltase que ela funciona como auditoria de avaliacdo de
conformidade em relacdo aos processos de gestdo do conhecimento
numa organizacdo, mas nao identifica que tipo de solugcdo poderia ser
adotado para que as nao fmmidades encontradas fossem objeto de
gestao.

De fato, a metodologia OKA tem que ser aplicada com 0s outros
recursos metodoldgicos para identificar as ndo conformidades relativas
aos baixos/altos niveis de desempenho dos Contratos de Resultados nos
Depatamentos da Area Comercial da CELESC. Essa avaliac&o tornara
possivel identificar, a partir de outros instrumentos de avaliagdo que
ser«o aplicados, guais fApr8gticaso d
Afconheci mentosd dever «ore cséliferentes i | i z ac
departamentos da area comercial. Por sua vez, a relagédo entre dominios
de conhecimentos, comunidades de profissionais e praticas operacionais
constituem as chamadas AComuni dades
processo de gestdo do conhecimel®ama organizagao.

Considersse importante ndo s6 avaliar tatus dos
Departamentos da area comercial da CELESC pela metodologia OKA,
como também derivar dessa avaliacao a partir da relagcdo com as outras
variaveis a serem analisadas, os outros indresd® praticas relativas as
suas implicagdes sobre a melhoria do processo de gestdo das metas a
serem cumpridas nos Contratos de Resultados.

Nesse caso, € necessario também identificar uma metodologia de
gestdo que torne possivel verificar o descumprimetds metas
estabelecidas nos respectivos contratos e que devera ser desenvolvida
apos a definicao das diretrizes.

Assim, tems e concomit an tdemirgon tde : um
conheciment@ a ser objeto de pesquisa e
execucdo das metas a sereingidlas nos contratos de resultados); uma
ficomunidaded que avaliar8 e executar8 o0s
visando o cumprimento das metas-pséabelecidas (Departamentos da
Crea Comerci al )pr St iscesesoanlgtadas,tagartid a s
da propogédo de diretrizes resultantes da implicagcdo dos fatores criticos
de sucesswersusindicadores de desempenho.

Nessa perspectiva, dentre os recursos utilizados na gestdo do
conhecimento, a comunidade de pratica poderia ser adotada pela &area
comercial e s#s respectivos departamentos para avaliagdo permanente



das ndo conformidades que impediram o alcance das metas pré
estabelecidas.

Podese inferir que as comunidades de préatica, nesses casos,
apresentarao eficiéncia, eficacia e efetividade se forem paspopartir
da avaliacdo inicial da metodologia OKA e dos instrumentos de
avaliagdo criados para serem investigados. Dentre eles, os fatores
criticos de sucesso ja descritos na bibliografia sobre comunidades de
pratica.

Essas ocorréncias promoverao a stimicdo futura das
comunidades de pratica para a area comercial, tomando como ponto de
partida a identificacdo das métricas nas 14 dimensdes da avaliacdo da
referida metodologia, que se desdobram em suas 199 perguntas
parametrizadas pelas variaveis: p@ss processos e sistemas.

A investigacdo realizada nos Departamentos da Area Comercial
da CELESC circunscrevera as possibilidades de verificar em que
medida a metodologia OKA identificastatusatual das 14 dimensdes
do processo de gestdo do conhecimeo®respectivos departamentos e
a necessidade de que sejam propostas diretrizes para constituicdo da
estrutura de uma comunidade de pratica para o referido setor, de forma
eficaz, eficiente e efetiva, com controle das metaggtabelecidas.

Concomitargmente, todo esse processo remeterd a reducdo de
custos operacionais resultantes das possibilidades de
recuperacdo/adaptacédo dos ativos de conhecimento desenvolvidos pelas
comunidades de pratica dos referidos departamentos, gerando para eles
novas politica de consequéncias. A perspectiva econdiiinamceira
nao sera objeto de investigacdo desta pesquisa.

Ainda ndo é possivel fazer avaliagdo Henchmarkingde
comunidades de prética na area comercial das concessionéarias do setor
elétrico brasileiro, poisdo existem empresas, processos e sistemas
passiveis de comparacdo nesse setor. Da mesma forma, a revisao
sistematica da bibliografia ndo identificou, na literatura internacional,
pesquisas relacionadas com areas comerciais de empresas do setor
elétrico qe tenham utilizado as comunidades de pratica como
mecanismo de gestdo do conhecimento. A pesquisa realizada na
Eletronort& utilizando a metodologia OKA n&o foi aplicada na &rea

8 PAPA, Marcos Antonio. Andlise do Método Organizational

Knowledge Assessmerit OKA para diagnéstico da Situacdo da Gestéo
do Conhecimento em uma Organizacao de Geracdo e Transmissao de
Energia Elétrica 1 Caso ELETRONORTE. 2008. 210 P. Dissertagdo
(Mestrado) Universidade Catdlica de Brasilia.



comercial e, muito menos, considerou as comunidades de pratica como
instrumend de pesquisa, ndo servindo, nesse caso, de padrdo de
comparacéo para efeito denchmarkingO objetivo era avaliar status

atual da Eletronorte em relacdo aos processos de gestdo do
conhecimento de uma maneira mais genérica, ndo se constituindo,
portanb, em modelo explicativo para essa pesquisa. Dai, a metodologia
OKA néo ter fundamentado os resultados dessa pesquisa, mas apenas
identificado a necessidade de sua verificacdo através de outras variaveis,
como os fatores criticos de sucesso, bem como actmmlos dominios,
comunidades e préaticas a serem objeto de implantacdo a partir das
diretrizes estratégicas propostas.

Os indicadores gerais de desempenho especificos que definem as
metas a serem alcancadas em cada departamento da area comercial seréo
utilizados para identificar quais dominios de conhecimentos,
comunidades e préaticas deverdo ser criadas para melhorar os seus
respectivos niveis de desempenho.

Verificar-sea quais dominios, comunidades e praticas deverdo
ser definidos, a partir dos fatorasticos de sucesso, para cada indicador
de desempenho, possibilitando o cumprimento das metas pré
estabelecidas.

Da mesma forma, serd verificada a implicacdo entre os fatores
criticos de sucesso, com o0s impactos identificados em cada
departamento respeadimente, sobre os dominios, as comunidades e as
praticas a serem criadas.

Com base nas consideragfes anteriores, ao final, serd proposto
um conjunto de diretrizes estratégicas que tornara possivel a
implantacdo das Comunidades de Préatica pela Area Cainela
CELESC.

1.2 DEFINICAO DO PROBLEMA DE PESQUISA

Nesta parte, serdo definidas:problema, os objetivos gerais e
especificos, a justificativa e a relevancia da pesquisa.

1.2.1 Problema de Pesquisa

As concessionérias de distribuicdo de eneefgtrica ainda néo
dispéem de metodologias de avaliacdo para identificagdo das nao
conformidades que definem o descumprimento das metas operacionais,
bem como, das implicagbes da implantacdo das comunidades de pratica



sobre os Contratos de Resultados. dtip das ocorréncias objetivas
descritas anteriormente, formulsa o seguinte problema de pesquisa:

Como a adocgéo de diretrizes estratégicas para identificacdo de
dominios, comunidades e praticas para cumprimento das metas
operacionais dos contratos desultados, com base na avaliacdo do
statusdo processo de gestdo do conhecimento, poderia ser otimizada a
partir de sua implantagédo?

1.3 OBJETIVOS
1.3.1 Objetivo Geral

O objetivo geral desta pesquisa é propor diretrizes estratégicas
para implantagdoeduma estrutura de dominios, comunidades e praticas
para a area comercial de uma empresa concessiondria de distribuicdo de
energia elétrica que promova o cumprimento das metas pré
estabelecidas nos respectivos contratos, a partir dos indicadores gerais
dedesempenho especificos.

1.3.2 Objetivos Especificos

fAvaliar o status atual da gestdo do conhecimento na area
comercial da empresa estudada, a partir da aplicagdo do
questionario OKA.

fldentificar as relacGes entre os fatores criticos de sucesso que
devedo ser considerados para o cumprimento de cada
indicador geral de desempenho especifico dos diferentes
departamentos da area comercial dessa empresa.

T Relacionar os indicadores gerais de desempenho especificos dos
contratos de resultados dos departametaicdrea comercial
com os respectivos dominios de conhecimento, comunidades
e praticas a serem criadas.

T ldentificar as implicagBes entre os impactos identificados em
cada departamento da area comercial a partir dos dominios,
comunidades e préticas a seremadas respectivamente com
os fatores criticos de sucesso e os indicadores gerais de
desempenho especificos dos contratos de resultados.

9 Caracterizar a estrutura das comunidades de pratica para os
departamentos da &rea comercial da empresa estudada.



Os objetivos geral e especificos e o problema de pesquisa
responderdo o0 conjunto das ocorréncias derivadas da revisdo da
literatura sobre o assunto, no contexto da gestdo de indicadores de
desempenho especificos da area comercial das concessionarias do setor
elétrico, bem como, as diretrizes a serem propostas para implantacao das
comunidades de pratica.

Ressaltese que esta pesquisa ndo tem por objetivos a
implantacdo das comunidades de préatica na area comercial da empresa,
considerand®@e 0 tempo que serigecessario tanto para implantacao
quanto para a sua respectiva avaliacao.

1.4 JUSTIFICATIVA DO ESTUDO

A segquir, sera descrita a justificativa que fundamentou a pesquisa
sobre a criagdo de diretrizes para constituicdo de comunidades de pratica
da area comeial na concessionaria de distribuicdo de energia elétrica
estudada, visando otimizar o cumprimento das metasgpafelecidas
nos contratos de resultados.

As empresas concessionarias do setor elétrico brasileiro tém
passado por mudancas significativess Gltimos anos, considerando as
determinacdes do mercado globalizado, dentre as quais a integracdo e a
busca por novos limites de controle, gestéo, tecnologias da informacao,
atendimento a clientes e cumprimento de metas a partir de indicadores.

Todas esas variaveis tém representado um desafio para as
concessionarias, tanto nos Contratos de Gestdo de Resultados, quanto
nos Contratos de Resultados. O mesmo se aplica a area comercial da
empresa objeto deste estudo e seus respectivos departamentos.

A partir da década de 1980, foi intensificada a adocao de padrdes
internacionais de certificacdo de qualidade, com vistas a
competitividade global de empresas publicas, privadas e até do terceiro
setor. Esse processo acabou por exigir a adogdo de praticas de
eficiéncia, eficacia e efetividade que aumentem os niveis de
cumprimento de metas peStabelecidas, mesmo considerando que
muitas das concessionarias ndo tém implantado sistemas de gestéo de
qualidade em seus procedimentos operacionais e estrutura
organizacioal.



Nessa perspectiva, pode citar a gestdo do conheciménéo
particularmente, as comunidades de pratica, como perspectiva a ser
adotada por setores que almejem aumentar seus niveis de desempenho.

A necessidade de comparagdo dos indicadores de dadsonp
(benchmarkiny a verificacdo do cumprimento do nivel de execucao e
dos resultados dos processos operacionais (indicadores de desempenho)
forcaram um aperfeicoamento de procedimentos com o objetivo de
tornar mais competitivos 0s processos operaciotass empresas do
setor elétrico (cumprimento de metas).

No setor elétrico brasileiro, esse processo também ndo foi
diferente, considerando que a gestdo do conhecimento nesse segmento
ainda é uma questao insipiente. A partir dos contratos de resultados,
objetos desta investigacdo, comecaram a ser delineados meios de
melhorar o alcance de metas a partir dos indicadores gerais de
desempenho especificos de cada departamento com a identificacdo das
lacunas competitivas corretas, ndo mais numa perspectivdaipasigle
informacdo; mais de gestdo do conhecimento, agregando valor aos
resultados operacionais, e aumento significativo do cumprimento das
metas e, por conseguinte, do desempenho dos departamentos da area
comercial das concessiondrias. Entretanto, tede processo ainda néo
se tornou realidade.

A cultura de gestdo de processos operacionais, numa perspectiva
de mapeamento de todas as suas relacdes, ainda é recente para muitas
concessionarias de distribuicio de energia elétrica. E necesséria a
adocao deundamentos e metodologias recentes que tornem possivel
avaliar os resultados de metas ndo alcancadas, agora numa perspectiva
de implantacéo de Politica Publica de Gestdo do Conhecimento.

O desempenho dos departamentos da area comercial da
concessionaria denergia elétrica estudada constitui um fator estratégico
para que fApol 2t i®segas semere gramovidascaent n c
impactos na reducdo dos custos operacionais. Convém ressaltar que
mesmo as politicas de consequéncias nao se traduzem numa parspect
de gestéao.

A gestdo do conhecimento passa a ser considerada um ativo de
conhecimento que merece ser objeto de gestdo, por isso surge como
mecanismo de controle gerencial.

9 Conjunto de medidasomadas no respectivo Departamento da Area
Comercial a partir da avaliagdo anual dos resultados acumulados dos
indicadores gerais de desempenho especificos.



Assim, instaursse a necessidade de identificar ndo sé néo
conformidades relativas ao ndo cumprimento das metas relacionadas
para cada um dos indicadores gerais de desempenho especificos dos
contratos de resultados dos departamentos da éoenercial da
CELESC, bem como seus impactos e respectivos fatores criticos de
sucesso.

Ao se propor nova forma de gestdo baseada em indicadores, nada
mais propicio que utilizar mecanismos de gestdo mais proximos dessa
realidade em termos da resolucédopdeblemas, a partir de formas de
compartilhamento de conhecimentos. Na perspectiva da gestdo do
conhecimento, surgiram as comunidades de préatica como instrumentos
de compartihamento de conhecimento diferentes, por suas
caracteristicas, de outros mecarismde compartiihamento de
informag6es e conhecimentos utilizados em instituicdes diversas.

Num futuro préximo, as comunidades de prética constituirdo uma
estrutura de gestdo nao s para processos internos, mas também para
avaliagdo debenchmarkingdlos proedimentos diversos. A partir desse
momento, serd possivel verificar em que medida os desafios a serem
enfrentados relacionados a gestdo do conhecimento dos processos da
area comercial apresentardo melhor desempenho.

A utllizacdo de comunidades de prética jsstifica pela sua
capacidade de identificar dominios de conhecimentos que estejam
relacionados aos resultados dos indicadores de desempenho da area
comercial e da integracdo com praticas respectivas que deverdo ser
implantadas para aumentar os niveisddsempenho contratados e nédo
somente um meio dempartilhamento de conhecimentos, a exemplo de
outros recursos utilizados com base em tecnologias da informacgéo e
comunicagao.

Por sua vez, as comunidades de pratica tornardo possivel que,
numa estrutura ganizacional, conhecimentos, comunidades e pratica,
sejam elas, presenciais ou virtuais, estabelecam relacionamentos
funcionais até entdo inexistentes formalmente no contexto
organizacional.

1.5 RELEVANCIA DA PESQUISA

A relevancia desta pesquisa eat&ociada aos resultados que esta
investigacéo ira proporcionar: propor mudancas significativas de forma
permanente a partir da criacdo de dominios, comunidades e praticas para
a area comercial das concessionarias de energia elétrica, visando o



monitorameto do cumprimento das metas estabelecidas nos contratos
de resultados.

Com r el ralevdnoia no plaho econdmicdinanceirod , a
pesquisa se caracteriza pela possibilidade de identificacdo das néo
conformidades que impedem o cumprimento das metas, tem da
racionalizagcdo de recursos financeiros para desenvolvimento de
solugdes de problemas que se repetem em cada avaliagcdo de resultados €
que ja sao conhecidos.

Convém ressaltar que as nao conformidades se referem a
auséncia de dominios, comunidades&igas que deverdo ser criadas
para que os contratos de resultados atinjam suas metstaivélecidas.

A  rdlevancia sociab s e reveste na p
responsabilidade social corporativa derivada da utilizacdo dos recursos
financeiros na aplicacdde novos projetos e agbes de pesquisa e
desenvolvimento de modo racionalizado para a area comercial.

No p | agestdo daconfiecimentdp, ser«o criad
das comunidades, dominios e praticas identificadas, diretrizes para
implantac@o de um Sistende Gestdo de Monitoramento das Metas dos
Contratos de Resultados. Em termos de contribuicdo cientifica, esta
pesquisa tornara possivel avaliar em que medida a gestdo do
conhecimento podera ser um mecanismo de avaliagdo para melhoria de
desempenho dos imdores dos contratos de resultados em empresas
diversas.

No ©mb ireleddncih ambigntab, com a cri a- «
integradas de gestao para cumprimento das metas estabelecis@ag, ter
mais clara e objetiva a reducdo de aspectos, impactosygsassilanos
ambientais, sejam eles patrimoniais ou egzimoniais nas diferentes
modalidades, individuais e coletivos, para os diferentes pialeos
decorrentes dos processos operacionais.

No ©Ombi telacded desgestio de pessoal a pesq
identifica diferentes niveis de relacionamentos funcionais que deverdo
ser criados para que todas as acdes relativas ao cumprimento das metas
sejam estabelecidas. Outra contribuicdo relevante em termos de gestéao
de pessoal é a criacdo de dominios, comupgl@&dpraticas que serao
sistematizadas, criando uma memodria organizacional na Diretoria
Comercial da CELESC a partir das demandas dos respectivos usuarios.

Serdo as comunidades de pratica a serem criadas que
estabelecerdo metas para redugéo das lacungetitivas, a partir do
seu processo de gestdo operacional e dos conhecimentos a serem
apropriados de outras concessionarias que avancaram em termos de



avaliagdo de desempenho em relacdo aos mesmos indicadores
analisados.

A utilizacdo dos dominios, comunillzss e praticas pela area
comercial de uma concessionaria de distribuicdo de energia elétrica, fara
dessa empresa uma pioneira no setor elétrico brasileiro na avaliacdo dos
seus ativos de conhecimento.

Dada a antecipacdo de sua aplicacdo, a ANEEL podepdrpr
que essa avaliacdo seja utilizada por outras concessionarias para a
criacdo de comunidades de pratica orientadas para setores especificos,
como é o caso do setor de venda de energia elétrica (comercial), que
poderd, em pesquisas posteriores, intetpeas as outras areas das
concessionarias do setor elétrico.

Para tornar possivel a proposicdo das diretrizes estratégicas,
foram considerados os dominios, comunidades e praticas, assim como
0s impactos resultantes de sua implantacdo, com base no caréstion
da metodologia OKA, cujos resultados aferiram o fraco grau de
formalizacdo de gestédo do conhecimento e de comunidades de pratica na
Diretoria Comercial da CELESC.

1.6 ADERENCINA DA PESQUISA AO PROGRAMA DE PGS
GRADUACAO EM ENGENHARIA E GESTAO DO
CONHECIMENTO

O carater interdisciplinar desta pesquisa se caracteriza pela
integracdo das areas de gestdo, comercializagdo, conhecimento,
comunidades de pratica e indicadores de desempenho vinculados ao
cumprimento de metas peStabelecidas.

Na 8resatda dgeconhecismauilizachdo, est a
da avaliagcdo dos resultados dos processos, pessoas e sistemas pela
metodologia OKA para identificar as ndo conformidades relativas a
gestdo do conhecimento e comunidades de pratica que tenham possiveis
impactos no descumprimento das metas projetadas a partir dos
respectivos indicadores de desempenho no estudo de caso realizado.

No campo da fcomercializa-«o0 da
estudo desta pesquisa de teseséer a possibilidade de estabelecer
diretrizes numa perspectiva que venha organizar e monitorar tanto os
indicadores quanto as metas projetadas.

Na esfera do ficonheci mentoo, hav
sejam criadas novas perspectivas de avaliacdo tanto da utilizacdo da
metodologia OKA cmo instrumento de avaliagdo de processos de
compartilhamento de conhecimentos em comunidades de pratica, numa



perspectiva de avaliacdo dos departamentos da area comercial de uma
empresa de distribuicdo de energia elétrica.

Com rela-«o0o "~ s §tCiomaudm, daarso died
tipos de relacionamentos funcionais a serem criados para que 0s
diferentes departamentos da area comercial da empresa utilizada, como
estudo de caso, organizem procedimentos internos de gestdo dos
resultados dos Contratos Besultados, em termos de cumprimento de
indicadores e metas. Para isso, serd necessario implantar um Programa
de Gestdo do Conhecimento que tenha, entre suas estratégias, as
comunidades de prética.

Uma das contribuicbes desta pesquisa € a possibilidade de
utilizagdo do conhecimento existente, muitas vezes restrito a alguns
individuos ou algumas areas, pelos demais setores da organizacdo os
quais, por vezes, buscam solugBes para problemas que poderdo ser
solucionados com 0 conhecimento jA dominado interneEmeos
respectivos departamentos da area comercial.

Atualmente, ndo se consegue promover a gestdo das metas dos
contratos de resultados por falta do conhecimento que fundamenta as
ndo conformidades. Assim, ndo sera possivel promover a gestdo do
conhecimeto nas concessionarias do setor elétrico, a partir das
comunidades de prética, se ndo forem utilizados os conhecimentos que
fundamentam os processos operacionais que ndo permitem o alcance das
metas.

1.7 ESTRUTURA DA PESQUISA

A pesquisa esta orgaaida conforme o que segue:

fina Introducdo, s&o abordados o0s aspectos relativos a
contextualizacdo do tema e da estrutura da pesquisa, a
definicdo do problema de pesquisa, os objetivos gerais e
especificos;

90 Capitulo Segundo trata do referencial tedricoatapisa;

90 Capitulo Terceiro detalha a metodologia de pesquisa;

fno Capitulo Quarto, esta descrita a estrutura organizacional da
CELESC e de sua area comercial,

fno Capitulo Quinto, estdo descritos os indicadores gerais de
desempenho especificos dos depeet#tos da Diretoria
Comercial para o periodo analisado (2010/2011);



fino Capitulo Sexto, é analisado status da gestdo do
conhecimento a partir da avaliacgdo da metodologia
OKA,dos departamentos da area comercial da CELESC;

fno Capitulo Sétimo, esta identdida a relacéo entre os fatores
criticos de sucesso e os indicadores gerais de desempenho
especificos dos departamentos da area comercial da
CELESC;

9o Capitulo Oitavo trata da estrutura das comunidades de prética
da area comercial da CELESC, apresentandstaitura
dos dominios, comunidades e praticas dos departamentos
da Area Comercial;

o Capitulo Nono destaca os impactos dos dominios,
comunidades e praticas nos indicadores gerais de
desempenho especificos dos departamentos da area
comercial;

fino décimo cpitulo, estdo descritas as diretrizes estratégicas
que norteardo o processo de implantagdo das comunidades
de pratica na CELESC.

A formatacdo da pesquisa proposta foi resultante da estrutura de
investigacdo decorrente dstatus da gestdo do conhecimentna
Diretoria Comercial da CELESC, bem como de todos os instrumentos
de avaliacdo necessérios para a consecuc¢do dos respectivos dominios,
comunidades e praticas identificadas.



2 FUNDAMENTACAO TEO RICA

A fundamentagcdo teérica desta pesquisa partiu relasao
sistematica da bibliografia realizada nos bancos de dados: EBSCO,
Elsevier, Emerald, Science Direct, Web of Science, IEEExplore, a partir
dos seguintes descritores: comunidades de pratica, gestdo de energia
elétrica, gestdo de energia elétrica emerxializacdo, gestdo do
conhecimento, gestdo do conhecimento e comunidades de pratica,
gestdo do conhecimento e energia, gestdo participativa e gestao
participativa e energia elétrica. A estratégia de busca foi pautada na
demarcacédo das variaveis do pesbh da pesquisa. O resultado dessa
pesquisa levantou 230 (duzentos e trinta) referéncias bibliogréaficas
(APENDICE A). Associado a este estudo foi realizado levantamento
bibliografico em dissertagbes, teses e publicagbes brasileiras. A funcdo
da revisdo stematica da bibliografia tem como principal objetivo
verificar a existéncia de estudos iguais ou similares no campo de
investigacdo em questdo, ou seja, as empresas do setor elétrico.

2.1 GESTAO DO CONHECIMENTO

Em funcdo da aderéncia da pesquisa & &le gestdo do
conhecimento como fundamento da pesquisa, teseromecessario
caracterizar a gestdo do conhecimento como estrutura em que se integra
0 objeto de investigacdo do presente estudo, os contratos de resultados
entre os departamentos da DiretoB@amercial da CELESC. Nessa
perspectiva, considese a gestdo do conhecimento, os processos de
compartilhamento de conhecimento, e as comunidades de pratica como
pilares do suporte tedrico que sustentou a metodologia de pesquisa a ser
descrita.

2.11 Definicdo de Gestdo do Conhecimento

Nonaka e Takeuchi (1997) desenvolveram um modelo que
relaciona o processo de gestdo do conhecimento numa organizacgéo,
classificandeo em conhecimentos tacitos e explicitos, a partir da espiral
de conhecimento baseadno comprometimento pessoal e nas
conversdes entre esses dois tipos de conhecimentos. O processo de
gestao do conhecimento é composto por quatro processos de converséao
de conhecimentos:

1 Socializagdo (passagem do conhecimento tacito para
conhecimento tam): processo de troca de conhecimentos que



leva a criagcdo de modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas. Os individuos, nesse caso, poderdo adquirir
conhecimento a partir da observacao, da imitacdo ou de praticas
executadas durante a interacém outros colegas de trabalho.

1 Externalizacdo (passagem do conhecimento tacito para
conhecimento explicito): processo de articulacdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos, normalmente
resultantes de dialogos, pela reflexdo e pela combinacdo de
métodos de inducdo e deducdo, dojana de expressdo séo as
analogias, metaforas, conceitos, hipoteses ou modelos.

1 Combinacéo (de conhecimento explicito em conhecimento
explicito): processo de sistematizacdo de conceitos em um
sistema de conhecimento quevelve a producdo de novos
conhecimentos ou de novos significados a partir da
reconfiguracdo de informacdes existentes, com a ajuda de
mecanismos de busca, classificacdo, categorizacdo e
interpretagéo de informacao.

1 Internalizacédo (de conhecimento explioitem conhecimento
tacito): processo de incorporacdo do conhecimento explicito no
conhecimento tacito ou o aprender fazendo. Para que isso
aconteca, é necessaria a verbalizacao por parte do sujeito de sua
prépria experiéncia.

Para Argyris (2000), as empas, a fim de terem mais
produtividade, precisardo, cada vez mais, de conhecimento e
aprendizagem. Nesses casos, as comunidades de préatica poderiam
melhorar o desempenho da aprendizagem nas organizagdes.

Podese inferir que as comunidades de pratica mfterar os
fluxos operacionais de conhecimentos nas empresas, como consequéncia
dos dominios e préticas a serem implantados.

Os conhecimentos compartilhados estabelecem um processo de
aprendizagem entre a viabilizacdo da gestdo do conhecimento e do
proceso de estabelecimento através das comunidades de pratica.

De acordo com Prusak e Cohen (2001), o estabelecimento de
relacbes entre as pessoas numa instituicdo, seus relacionamentos e a
promocao da cooperacao estabelecem os dominios das comunidades de
praica: o envolvimento entre as pessoas, o0 compartilhamento do
conhecimento e o objetivo comum a ser alcancado. Nesse sentido, as
comunidades de prética servirdo para viabilizar os processos de gestdo
do conhecimento nas organizagdes.



E importante refletisobre as possibilidades de que a gestéo do
conhecimento utilizada nas concessionarias do setor elétrico possa
contribuir com melhorias para seu publico externo. Em todos esses
processos internos e externos, as comunidades de pratica séo vetores
importantespara gestdo do conhecimento nas organiza¢gfes. Nao serdo
objetos desta pesquisa a verificagdo ou identificagdo de néao
conformidades relativas ao publico externo a Diretoria Comercial na
CELESC ou aos diferentes tipos de usuarios dos servicos da respectiva
concessionaria.

2.1.2 Metodologias de Avaliacdo da Gestao do Conhecimento

Nesta secdo, serdo descritas as metodologias de avaliacdo da
gestdo do conhecimento para demarcar a escolha mais adequada como
instrumento de investigacdo dstatus do processo degestdo do
conhecimento dos departamentos da area comercial de uma empresa
concessionaria de energia elétrica e para identficar as néao
conformidades que poderdo ser utilizadas como ferramenta de gestao
para o estabelecimento das comunidades de préaticaara @
cumprimento das metas operacionais definidas.

As metodologias de avaliagdo sempre tém mais carater de
auditoria do que propriamente de proposicdo de melhorias ou de
resultados a serem implantados e que prescindem de outros recursos de
avaliacdo. Naeé diferente para as metodologias a serem analisadas, bem
como para a metodologia a ser selecionada para o estudo de caso em
questao.

As metodologias de avaliagdo da gestdo do conhecimento tém por
objetivo identificar ostatusdas instituicbes ou empresas relacdo a
variaveis e/ou indicadores pdéterminados.

A partir da revisdo bibliografica sistematica, verifies® que
inexistem pesquisas especificas sobre implantagdo de comunidades de
pratica em empresas do setor elétrico tanto no Brasil quantdetmex

Por uma questdo de demarcacéo do objeto de pesquisator
elétrico brasileiro-, identificase Papa (2008), que realizou a primeira
pesquisa sobre a aplicacao da metodologia OKA na ELETRONORTE.
O referido autor classificou as diversas metodials existentes para
avaliacdo do processo de gestdo do conhecimento, apontando suas
limitacBes e potencialidades.

A metodologia a ser selecionada dentre as existentes se pautara
pela possibilidade de fornecer subsidios & identificacdo das n&o
conformdades que deverdo ser objeto de gestdo para criacdo das



comunidades de pratica da area comercial de uma empresa
concessionaria de energia elétrica.

Esse autor estabelece uma avaliagdo lknchmarking,
apontando, a partir das variaveis modelo, autor,fano, componentes,
modelo ndo financeiro e possibilidades de compara¢do, quais dessas
metodologias poderiam ser utilizadas para um processo de Gestdo do
Conhecimento na ELETRONORTE. Também classificou as diversas
abordagens relativas a mensuracdo da gedtda@onhecimento em
perspectivas analiticasBenchmarking Medicdo de Desempenho,
Medicdo do Capital Intelectual e Valor, que serdo descritas a seguir,
com base no Quadro 1.

A metodologia de avaliacdo de desempenho denominada Balance
Scorecardi BSC utiliza indicadores financeiros junto aos sistemas
financeirocontdbeis das empresas analisadas. Nao permite uma
avaliacdo segura das questBes relativas & inovacdo resultante do
processo de gestdo do conhecimento nas organizagdes, ndo se aplicando
para avaliaro status do referido processo de gestdo para fins de
constituicdo de comunidades de prética.

A metodologia Knowledge Management Assessment Teol
KMAT foi desenvolvida pela Empresa de Consultoria Arthur Andersen,
em conjunto com a American Productivity &ity Centeri APQC, em
1996, para ajudar organizacfes a fazerem uma primeira avaliacdo, em
alto nivel, de como o conhecimento é gerenciado. Essa metodologia é
fundamentada num modelo de gestdo do conhecimento organizacional
através de quatro varidveisddranca, cultura, tecnologia e medicao de
processos. Pode ser utilizada para promover o desenvolvimento do
conhecimento organizacional por meio de um processo tipico de gestao
do conhecimento.

Como essa metodologia avalia processos de gestdo genéricos e
ndo do conhecimento organizacional de forma direta, ndo se aplica ao
objeto de investigagcao deste estudo, qual seja avali@atusda gestao
do conhecimento, visando a criacdo de comunidades de pratica.

A abordagentkandia Navegatce a abordagenmtangide Asset
Navigatorcom foco na medicdo do capital intelectual é a que mais se
aproxima da avaliagdo do processo de gestdo do conhecimento
organizacional. A nocdo de estoque de conhecimento organizacional é
frequentemente estendida para incluir a propriedaadtelectual:
patentes, direitos autorais e marcas. A transformacao de conhecimento
(matériaprima) em algo valioso (produto do conhecimento) s6 é
possivel por meio do ativo intelectual ou capital intelectual.



As metodologias com foco na medi¢cdo do desarhp do capital
intelectual (Intangible Asset Monitor) tém por objetivo medir o
conhecimento de forma indireta ao utilizarem indicadores financeiros e
nao financeiros alinhados com a estratégia das organizacdes. Por valer
se de indicadores préprios da esga, ndo permitem estudos
comparativos e aplicagdes entre empresas, relativamente a avaliacao do
status da producdo do conhecimento com vistas a criacdo de
comunidades de pratica. Sendo assim, essas duas abordagens nao se
aplicam aos objetivos desta pesgui

A metodologia de modelo de elementos construtivos de gestdo do
conhecimento envolve oito elementos construtivos (identificacéo,
desenvolvimento, distribuicdo, utilizacdo, retencéo, metas e avaliagdo do
conhecimento) e tem por objetivos analisar e gstitas atividades de
gestdo do conhecimento. Essa metodologia prop6e que a organizagéo
faga a comparacdo, de forma clara e honesta, com o0s elementos
construtivos do modelo, uma vez que esses oferecem uma série de
sugestdes, estruturas para analise, fegrdas e exemplos de outras
organizacdes que podem ser utilizada para proporcionar efetiva e
produtiva gestdo do conhecimento.



Modelo BSC KMAT SKANDIA INTANGIBLE ELEMENTOS DGC OKA
NAVIGATOR ASSET CONSTRUTIVOS
MONITOR DE GC
Autor Kaplan e Arthur Edvinson e Sveiby Probst, Raub e Brukowitz e World Bank
Norton Andersen e Malone Rombardt Williams Institute
APQC
Ano 1992 1996 1997 1997 2002 2002 2006
Foco Medicdo de | Gestédo do Medicédo Selecdo de Andlise e aplicagdg Estruturacdo | Diagndstico de
Indicadores | conhecimento | capital indicadores da gestao do do processo | GC da instituicao)
organizacional | intelectual baseados em | conhecimento com| de gestdo do| em pessoas,
objetivos base nos elemento| conheci processog
estratégicos construtivos mento com | sistemas
base no
diagndstico
Componentes | Perspectivas: Facilitadores: | Componentes | Componentes | Elementos Secoes: Dimensdes do
Financeira lideranca, prindpais: principais: Construtivos: Obtenha, Conhecimento:
do cliente; cultura, crescimento, crescimento, metas e avaliagao | utilize, Incentivos
dos tecnologia e renovacao, renovacgao, do conhecimento, | aprenda,cont| culturais,
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Fonte: Papa (2007, p.73)



A metodologia de Diagnoéstico deestdo do Conhecimento
DGC visa avaliar qualitativamente e subjetivamente as atividades da
gestdo do conhecimento nas organizagdes. Esse diagndstico podera
servir de base para a estruturacao do processo de GC. O Diagnéstico de
Gestdo do ConhecimentoDGC é dividido em sete secOeshtenha
use aprenda contribug avalie, construg sustentes despoje

A estruturacdo segue dois lados paralelos das atividades dentro
das organizac0Oes:tético e oestratégico O tatico referese a utilizacao
do conhecimem, no dia a dia, para atender as demandas ou as
oportunidades do mercadogstratégiccé o processo de longo prazo da
combinacao entre o intelectual e as exigéncias estratégicas.

O lado tatico do processo de gestdo do conhecimento engloba
guatro secdes bitas:obtenha use aprendae contribua Cada secao
apresenta uma relagdo de requisitos que permitem avaliar
individualmente os passos do processo da gestdao do conhecimento na
organizacdo como um todo ou parte dele.

O instrumento de diagnéstico propor@otambém uma avaliacao
que cria medidas de acompanhamento do desempenho dos programas de
gestdo do conhecimento. Entretanto, em seus requisitos, ndo aparecem
mecanismos de avaliacdo de comunidades de pratica, fato que torna
inadequada essa metodologiagpavaliacdo com vistas a criacdo de tais
comunidades, jA& que se pauta em variaveis de avaliagdo taticas e
estratégicas.

Essa metodologia se aproxima mais das técnicas de inteligéncia
artificial para gestdo do conhecimento do que propriamente da avaliagéo
do statusrelativo a constituicdo de comunidades de pratica, ndo sendo,
portanto, considerada pertinente para utilizacdo nesta pesquisa.

A partir das avaliagdes realizadas, verifisBu que as
metodologias desenvolvidas tém aplicacdes e focos distintoslapio
as diversas interfaces relativas a gestdo do conhecimento nas
organizacdes. A seguir, serd descrita a Metodologia OKA.

2.2 AMETODOLOGIA OKA

O Banco Mundial, visando diagnosticar a gestdo do
conhecimento nas organizacGes, desenvolveu a metdlolog
Organizational Knowledge AssessménDKA através de pesquisas do
World Bank Institutd WBI.

Essa metodologia possibilita a coleta de dados de trés grandes
areas das organizacOgsessoasprocessos sistemas Nessas, estao
explicitadas as 14 (quatax dimensbes de avaliagdo a partir de um



conjunto extenso de 199 (cento e noventa e nove) perguntas que serdo
realizadas para os grupos de interesse em cada caso.

A metodologia OKA contempla a aplicacdo de um questiondrio
baseado em métricas elaboradas paensurar cada uma das dimensdes
estabelecidas, dentre elas, as comunidades de prética.

Dessa forma, a metodologia OKA, dentre as descritas, é a Unica
que avalia ostatus do processo de gestdo do conhecimento, das
comunidades de préatica numa organizagpo14 (quatorze) variaveis
associadas as trés dimensdes de avaliacdo: pessoas, processos ¢
sistemas.

Para fins de ratificacdo da condi¢do relativa a necessidade da
proposicéo de diretrizes estratégicas para constituicdo de comunidades
de pratica, serdo da#tos os resultados finais da metodologia OKA da
CELESC, especificamente os dos departamentos da area comercial.

A Figura 1 apresenta a estrutura da metodologia OKA em cada
um de seus elementos decompostos nas suas respectivas dimensdes,
conforme Fonsec@006).
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Figura 17 Estrutura da Metodologia OKA
Fonte: Fonceca
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e | e pessoad, encoftranse as seguintes dimensdes:
incentivos culturais: as atitudes culturais implicitas e
explicitas, as crencas e incentivos que existem dentro da
organizacdo para formar, criar e apoiar o uso dos ativos
intelectuais (incluindo conhecimento) para alcancar as
suas metas;
identificacdo e criacdo do conhecimenta capacidade
da organizacdo e sewsakeholderspara identificar e
criar conhecimento (e ouso ativos intelectuais),
especialmente, aqueles que contribuem para os objetivos
da organizacao;
compartilhamento do conhecimento a capacidade da
organizacao e sewssakeholderpara compartilhar ativos
intelectuais que permitam & organizacdo alcancas sua
metas;
comunidades de pratica e times de conhecimento:
identificar a existéncia, a natureza e o envolvimento de
pessoas na empresa que possam, efetivamente,
influenciar na solucdo de problemas e permitir que a
organizacao alcance suas metas;
aprendizada a existéncia e capacidade da organizacao
para construir capital humano por meio de treinamento
ou outras atividades dirigidas para o aprimoramento do
conhecimento.

No element@rocessg encontrarrse as seguintes dimensdes:

)l

lideranca e estratégia a utiizacdo das técnicas de
gestdo do conhecimento como modelo de gestdo dos
lideres e gerentes da organizacao;

fluxo do conhecimento a natureza e a capacidade do
fluxo de conhecimento e outros ativos intelectuais dentro
da organizacdo inclui: captura, armeamento,
disseminacdo e outros aspectos de distribuicdo do
conhecimento;

alinhamento: o grau em que os objetivos do Programa
de Gestdo do Conhecimento e seus resultados satisfazem
ou realizam objetivos e metas da organizacgéo;
operacionalizacdo do conhecim@o: a capacidade da
organizacdo em integrar e aplicar conhecimento dentro
de seu negécio e processos operacionais (incluindo



desenvolvimento de novos produtos, marketing e outros).
Representa o ciclo interativo de conhecimento dentro dos
processos critic da organizagdo, e consequentemente
de seus resultados;

1 métricas e monitoramento capacidade da organizacdo
de medir a si mesma, levando em consideragdo o
gerenciamento dos ativos intelectuais, bem como de
monitorar e identificar melhores préticas, infagtes
externas e aprendizado que possam mellaoga gerar
valor.

No elementasistema encontrarrse as seguintes dimensodes:

9 tecnologia: a existéncia e a capacidade da infraestrutura
tecnoldgica que permitam a gestdo do conhecimento e o
compartilhamento dmelhores praticas;

I acesso ao conheciment@ capacidade e infraestrutura
existentes que permitam acgakeholdersacessar e
compartilhar os ativos intelectuais da organizacdo nos
seus sistemas ou com outras pessoas;

1 contetdo do conhecimentoquais tipos d ferramentas
a organizacdo produz ou executa para gerenciar o
conteudo e a informacéo;

1 programa de Gestdo do Conhecimento:como 0
Programa de Gestdo do Conhecimento esta construido
dentro da empresa: sua natureza, seu desenho e
capacidade para envolvergseas, unidades, grupos etc.

A segquir, é apresentado, de forma sucinta, o que € mensurado em
cada dimensdo, segundo Fonseca (2006). No elemeaszoas
encontranse as seguintes métricas por dimensoes:

Dimenséo dos Incentivos CulturaisO que esta sendoedido?

1 O grau em que as politicas da organizacdo recompensam
as atividades ligadas ao conhecimenfsto inclui
mecanismos de cooperacdo e transferéncia de
conhecimento como Comuni dades
de Grupood) .

9 Tolerdncia da organizacdo com s oriscos e
comportamentos relacionados a a¢des de inovacgao.



f
f

O grau em que a organizagado apoia e oferece atividades
ligadas ao aprendizado de seus colaboradores.
Receptividade da organizagcdo a mudancas no trajeto
profissional dos colaboradores (plano de reaiea,
ascensdo profissional, mudanca de area etc.).
Participacdo dos colaboradores na melhoria do
desempenho da organizacéo.

Receptividade da empresa a ideias externas.

Dimensao da Identificacéo e Criacdo do Conheciment@ que
esta sendo medido?

1
1

Recepividade da organizagdo a novas informagbes que
sirvam de base para estruturacdo de novo conhecimento.
Habilidade da organizacdo e de seus colaboradores em
criar novo conhecimento.

O grau em que a organizacdo investe e aperfeicoa seu
capital humano, atrainde/ou retendo colaboradores que
detenham conhecimento atualizado.

Os esforcos e 0 comprometimento da organizagdo em
identificar e capturar informacdes relevantes ao seu
negocio e aos seus objetivos organizacionais.

Os meios de identificacdo e esclarecitoendas
oportunidades de G(relacionados com a forma de
conducao do processo).

Dimensdo do Compartilhamento do ConhecimentoO que
esti sendo medido?

)l

O grau em que a empresa possui e utiliza estruturas
organizacionais que favorecam o compartilhamento de
conhecimento. (estrutura de comunicacdo entre
unidades e outros tipos de estruturas que conduzam ao
compartilhamento e ao espirito de equipe).

O grau em que o compartiihamento de conhecimento é
difundido dentro da organizacéo.

O suporte dado pela organiza as atividades ligadas ao
compartilhamento de conhecimento.

O grau em que a organizacdo compartilha conhecimento
tacito.



O grau em que a organizagdo compartilha conhecimento
explicito.

O grau em que a organizagdo converte conhecimento
tacito em explicit.

O grau em que a organizagdo converte conhecimento
explicito em tacito.

O grau e a qualidade com que a organizacdo compartilha
conhecimento com clientes, parceiros e vendedores.

Dimensdo das Comunidades de Pratica e Times de
conhecimento:O que esta selo medido?

)l

= =

A habilidade da organizacdo em dar suporte a criacdo de
varios nichos de conhecimento e grupos de
compartilhamento de conhecimento dentro de sua &area de
atuacgao.

A natureza das comunidades de pratica existentes dentro
da organizagao.

A efetividade das comunidades de pratica.

A capacidade da organizacdo em catalisar a formacgéo de
times que utlizem o conhecimento para resolver
problemas ou para dar suporte aos objetivos da
organizacao.

Dimenséo do AprendizadoO que esta sendo medido?

)l
T

As atitudes e abordagens da organizac@o para construir
capital humano.

O grau em que a organizacdo promove treinamentos ou
desenvolvimentos dirigidos a mudancas
comportamentais.

O grau em que a organizacdo insere processos de
conhecimento nos seus processos daltnab

O grau em que a organizacdo utiliza e reutiliza
conheci kmewhow . e 0

O grau em que a organizagdo incorpora informacéo
externa as suas atividades de aprendizado.

No elementoprocessq encontranse as seguintes métricas por

dimensdes:



Dimensdo d Lideranca e Estratégia: O que estd sendo

medido?

O grau em que a organizagdo considera GC como um
valor corporativo.

O grau em que as liderancas atuam na geréncia e
supervisdo da arquitetura organizacional, dos processos
ou das politicas da empred&da baseado no fato de
que a lideranca esta mais apta a modificar estruturas
organizacionais, a fim de adaplds e torndlas
favoraveis as necessidades do Programa de GC).

O grau em que a alta administracdo patrocina o programa
de GC.

O grau em que a al@administracdo apreserte como
flexivel e apta a mudancas em sua prépria dindmica e
estrutura.

A qualidade e a natureza do relacionamento entre a alta
administracdo e o corpo gerencial da organizagao.

O grau em que a média geréncia tem incorporado 0s
processos de GC em sua rotina diaria.

Dimensdo do Fluxo do Conhecimento:O que estad sendo

medido?

= =

f
1

A natureza e efetividade da captura do conhecimento.

A natureza e efetividade do armazenamento do
conhecimento.

A natureza e efetividade da transformagdo do
conhecimento.

A natureza e efetividade da disseminacdo do
conhecimento.

A natureza e efetividade do fluxo do conhecimento.

Dimenséo da Operacionalizacdo do Conheciment@ que esta
sendo medido?

f

A estrutura existente para viabilizar a absor¢do e
integracdodo conhecimento aos processos operacionais
da organizagao.



)l

O grau em que as praticas da organizacdo permitem e
favorecem mudancas continuas. (Quanto mais existirem
politica, procedimentos e praticas culturais que permitam
mudancas, mais facilmente novosnbecimentos seréo
integrados e aplicados).

O grau em que o0s processos da organizacdo estédo
documentados e acessiveis aos empregados.

O grau em que os empregados tiram proveito da
integracdo e aplicagdo do conhecimento.

Dimenséo do Alinhamento:O que estéendo medido?

1
1

O grau emque a empresa esta apta a articular e
concretizar objetivos.

O grau em que a empresa contém conhecimento que
suporta suas estratégias e esta alinhado com seus
objetivos.

O grau em que o Programa de GC ou as iniciativas de
GC refldem os objetivos da organizacao.

O papel da GC para favorecer o atendimento dos
objetivos da organizacao.

O alinhamento entre o tipo de conhecimento existente e
as necessidades da organizacéao.

O grau de alinhamento da GC com os objetivos
organizacionais e impactopositivoem suas respostas e
resultados.

Dimensédo das Métricas e MonitoramentoO que esta sendo

medido?

)l

1

O grau em que a organizacdo esta apta a identificar,
avaliar e aperfeicoar sua operacdo interna de maneira
sustentavel (empresas que buscamlhoria continua
através de programas de qualidade sdo receptivas a GC e
a melhores praticas que desenvolvam a organizagédo).

O grau em que a organizacdo emprega medidas para
avaliar beneficios relacionados as iniciativas e a
programas voltados a GC.

A efetividade da Tl e outros investimentos de
infraestrutura.



1

O grau em que a organizacado é capaz de monitorar e
interagir com seus parceiros, vendedores e competidores
(empresas que usam parceiros, vendedores e
terceirizados, por definicdo, necessitam terilickdole

para gerenciar informacdo e conhecimento e atuar para
que seus parceiros, vendedores e terceirizados facam seu
trabalho adequadamente; organizagfes que estejam aptas
a fazer esta boa monitoracdo possuem infraestrutura que
podera ser usada para G/lGiecompartilhamento).

O grau em que a organizacao estd apta a identificar e
assimilar informacdo sobre si mesma no ambiente
externo.

O grau em que a empresa esta organizada para medir o
desempenho de suas pessoas.

No elementosistema encontrarse as sagntes métricas por

dimensao:

Dimenséo da Tecnologia© que esta sendo medido?

T

Os softwares aplicagfes ou ambientes de comunicacéo
existentes para dar suporte as atividades de Gestdo do
Conhecimento.

A natureza e a capacidade da infraestrutura tecralégi
para dar suporte ao fluxo e aos processos de
conhecimento.

A infraestruturatecnolégica existente para dar suporte
aos processos da empresa relacionados a GC.

Medicdo dos resultados e uso da infraestrutura
tecnolégica.

Dimensdo de Acesso ao Conhecinten O que esta sendo

medido?
1
f
1

A natureza do processo para acessar o conhecimento da
organizacao.

A facilidade com que pode ser compreendido o
significado do conhecimento contido na organizacao.

A facilidade de acesso ao conhecimento implicito da
organizaca.



1 A natureza e efetividade dos mecanismos que a
organizacao possui para encontrar conhecimento.
1 Medicdo de resultados e uso de contetudos.

Dimensédo do Conteldo do Conhecimentd® que esta sendo
medido?

1 O grau em que a organizacao tem informacéo sobee sua
necessidades.

1 A abrangéncia e tipo de conteldo que a organizacdo
pOoSssui.

1 A qualidade do contelido que a organizacdo possuli.

Dimensdo do Programa de Gestdo do Conheciment@ que
esta sendo medido?

1 Ainfraestrutura do ambiente/programa de GC.

1 A naturezados papéis associados com a infraestrutura do
ambiente de GC.

1 O balanceamento entre aspectos formais e ndo formais
da infraestrutura do ambiente de GC.

1 A existéncia de lacos de realimentacdeedback e
mecanismos de monitoragdo relacionados ao ambiente d
GC.

Ao final da coleta de dados, o conjunto das 199 (cento e noventa
e nove) perguntas obtidas com a aplicagdo da ferramenta OKA foi
submetido a uma apuracao que atribuiu valor numérico a cada uma das
quatorze dimensdes do conhecimento avaliadas. & gadtes valores,
foi gerado um grafico de estrutura radial, cuja analise demonstra as
virtudes e fraquezas dos recursos de conhecimento da organizacéo
avaliada. As informacfes contidas nesse produto serviram de subsidio
para o planejamento de ac¢fes relagdas a Gestdo do Conhecimento.
A Figura 2 representa os resultados gerados, em diagramaopftelare
denominado de Sysoka.
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Fonte: Sistema Sysoka

A partir da verificagdo das metodologias de avatiagibs
processos de gestdo do conhecimento, selecemoa metodologia
OKA para detectar statusdos departamentos da area comercial de uma
empresa concessionaria de energia elétrica relativamente as
comunidades de prética pelas seguintes constatacdes:

1 dentre as metodologias apresentadas pela literatura
relativas a avaliacdo dos processos de gestdo do
conhecimento nas organizacdes, a metodologia OKA é a
Gnica que, em suas métricas, considera as comunidades
de pratica;

T o Governo Federal Brasileiro estasclitindo uma
proposta de Politica Publica de Gestao do Conhecimento
para todas as suas instituicdes. A metodologia OKA, por
ser objeto de avaliacdo do Banco Mundial, devera se

tornar a metodologia de referéncia para avaliacdo de



benchmarkingdo referido Baco, constituindese em
fonte estratégica para mensuracdo do desempenho das
instituicbes que utilizarem essa metodologia. O mesmo
se aplica para as concessiondrias do sistema elétrico
brasileiro;

a utilizacdo da metodologia OKA no setor elétrico
brasileirq por ser pouco conhecida, possibilitara que os
estudos iniciais feitos a partir dessa metodologia se
tornem referéncia para a ANEEL apHed como
parametro de avaliacdo nas préximas alteracdes das
metodologias de revisao de procedimentos operacionais;

0 processo de métricas estabelecido pstdtware
Sysoka, ao permitir de forma sistematizada uma
avaliacdo quantitativa de cada uma das 14 (quatorze)
dimensdes analisadas a partir das 199 (cento e noventa e
nove) perguntas, estabelece imediatamente ocesfpre

a Area Comercial da CELESC devera perseguir para
atingir suas metas de desempenho, com base nas medidas
apresentadas em cada uma das dimensdes avaliadas;

a metodologia OKA é instrumento tanto de avaliacéo do
statusdas comunidades de pratica quatéoum sistema

de apoio a decisdo sobre que programas e projetos a
instituicdo analisada devera desenvolver para atingir
niveis de desempenho em relacdo as ndo conformidades
identificadas;

para facilitar o processo de decisdo, poderiam ser
aplicadas metodogias de gerenciamento de processos
operacionais que utilizassem variaveis caognavidade
urgénciae tendénciacom o objetivo de definir niveis de
prioridades para sele¢do das dimensdes criticas dentre as
14 (quatorze) analisadas;

a decisao de utilizar metodologia OKA ¢é importante se
houver a integracdo das suas avaliagdes com a estrutura
do planejamento estratégico da area comercial da
CELESC;

a metodologia OKA, porque esta sistematizada e
parametrizada por métricas, orientard areas e
departamentos atiizarem as mesmas questdes, o0 que
facilitard, num segundo momento, estudos de
benchmarking relativos as posicbes das diferentes



empresas/instituicbes comparadas relativamente aos
indices apresentados em cada uma das 14 (quatorze)
dimensdes analisadas;

9 apartir das consideracdes anteriores, pjdggertinente
selecionar a metodologia OKA desenvolvida pelo
Instituto do Banco Mundial como a mais adequada para
avaliar o status corrente dos departamentos da Area
Comercial da CELESC, objeto de investigacaotales
estudo.

Os resultados da avaliacdo da metodologia OKA identificardo o
status atual da gestdo do conhecimento dos departamentos da Area
Comercial da CELESC, o que possibilitara, com maior nivel de
investigagdo, auxiliar os departamentos da Area Corheruia
desenvolvimento de processos de gestédo do conhecimento, comunidades
de pratica e de compartilhamento de conhecimentos com impactos nos
Contratos de Resultados.

2.3 COMPARTILHAMENTO DE CONHECIMENTO

O compartiihamento de conhecimento é uma releitdaa
estrutura tradicional do processo de comunicacdo: emissor, receptor,
mensagem efeedback Conforme ja realizado anteriormente, a
metodologia OKA ndo é um instrumento de gestdo, e sim de auditoria
do statusdo Sistema de Gestdo do Conhecimento de ugenizacao.
Dessa forma, 0 que vai garantir o sucesso de uma comunidade de pratica
sdo os diferentes niveis em que se estruturam o0s processos de
compartilhamento dos tipos de conhecimento entre os departamentos da
Area Comercial da CELESC.

Para Tonet et Toez da Paz (2008)

[...] o compartilhamento de conhecimento no
ambiente de trabalho é uma forma de
assegurar que seus colaboradores possam
estar repassando uns aos outros 0
conhecimento que possuem, garantindo a

11 TONET, Helena Correa ET DA PAZ,Maria das Gragas Torres. Um modelo para o compartilhamento de

conhecimento no trabalho. Revista de Administracdo Contempondoieid), no.2,Curitiba, Apr./June2006.



disseminacgéo e posse dos conhecimenies q
necessitam.

Entretanto, varios autores como Kwang (2011), Michaelides
(2010), Moore (2010) demonstram que o compartihamento do
conhecimento assume Varias perspectivas que precisam ser
identificadas. Dentre elas, o processo de formagéo das comunidades
tipos de conhecimentos compartiihados e seus impactos sobre a
estrutura da organizacdo como um todo, caracteristicas estas que foram
investigadas e serdo descritas a frente.

O grande diferencial de competitividade de uma organizacéo €
sua capacidadde reutilizar o conhecimento que, muitas vezes, fica
restrito a individuos ou algumas areas, enquanto os demais lutam com
problemas que poderiam ser solucionados com o conhecimento ja
dominado internamente. Para que essa reutilizagdo e o
compartilhamento@ntecam, € necessario adotar praticas especificas.

De acordo com Xiaomo (2010), a avaliacdo dos tipos de
conhecimento compartilhados em ambientes virtuais de aprendizagem é
de fundamental importancia para o desenvolvimento das empresas e isso
requer um moitoramento constante dos modelos de padrdes de
compartilhamento.

Segundo Tonet et Torrez da Paz (2006), o compartilhamento de
conhecimento estd orientado para a identificacdo da estrutura dos
processos de compartilhamento do conhecimento, cujas etapasase
seguir descritas. Convém ressaltar que nao serdao analisados o processo
de compartilhamento e as estruturas necessdarias para gestdo do
conhecimento. A partir da implantacdo das diretrizes estratégicas, é que
serdo estruturados os processos de corf@artento com base nos
dominios, comunidades e praticas estabelecidas pelos Departamentos da
Diretoria Comercial da CELESC.

2.3.1 Estrutura dos Processos de Compartilhamento di
Conhecimento

A estrutura basica dos processos de compartihamento dos
conheimentos é a seguintea fonte do conhecimentoo seu
destinatari o conhecimento em se 0 contexto em que o
compartilhamento ocorreonforme Berlo (1970).



1 A Fonte do Conhecimento

E quem possui o conhecimento a ser compartilhado e pode ser
descrito. Ofato de julgarse competente e valorizada pelo conhecimento
que possui pode ajudar a fonte a ser mais efetiva, ao compartilhar
conhecimento, por meio:

(a) de suas habilidades de comunicacéao; (b)
suas atitudes frente a si mesma, ao
destinatario, ao conhieeento a ser
compartilhado, e ao contexto organizacional;
(¢) o nivel de dominio que possui do
conhecimento que pretende repassar; e, (d) e
a posicdo que ocupa no contexto
organizacional em que esta inserida.
(BERLO, 1970, in TONET et DA PAZ,
2006, p 3).

O nivel de dominio do conhecimento a ser compartilhado é outro
aspecto que interfere no processo em estudo. Ninguém é capaz de
repassar algo que nao possui. Por outro lado, se a fonte é por demais
especializada, podera ter dificuldade de entrar em sintmra um
destinatario iniciante em sua area e errar a0 empregar linguagem e
procedimentos técnicos que o recebedor ndo consiga entender.

O contexto organizacional e a forma como a fonte estédo inseridos
podem influenciar o repasse de conhecimento. O timrghnizacdo e a
realidade organizacional, as crencas e valores que permeiam essa
realidade, os papéis que a fonte desempenha na organizagdo, suas
atribuicdes, seu prestigio, a influéncia que consegue exercer s&o
aspectos que interferem no desempenhoassar 0 que sabe.

1 O Receptor do Conhecimento

E quem apresenta a expectativa ou a necessidade de receber o
conhecimento. A necessidade pode néo estar clara para o destinatario e a
apropriacdo do conhecimento pode representar um desafio significativo
paraele, principalmente se exigir o abandono de praticas j& dominadas
gue deverdo ser substituidas por novas.

Da mesma forma que a fonte, o destinatario podera ser descrito
por meio de habilidades comunicadoras; atitudes frente a si, ao



conhecimento recehig a fonte transmissora, ao contexto em que esta
posicionado e a forma como o0 processo ocorre.

O receptor possui habilidades para ouvir e refletir sobre o que Ihe
passam ou para elaborar perguntas que permitam esclarecer informacoes
recebidas e direciona sua aplicabilidade. Acredit®e ser capaz de
aprender e usar bem o novo conhecimento, se 0 conhecimento a ser
apreendido é importante para si e para o seu trabalho, se percebe a fonte
do conhecimento como capaz e confiavel e se partilha os valores e
crencas do contexto organizacional ao qual pertence, certamente tera
maior facilidade em incorporar 0 hovo conhecimentstaiussocial, os
componentes do grupo, conhecimentos anteriores, hébitos e costumes ja
internalizados "afetam os modos pelos quaisbece interpreta as
mensagens”, afirma Berlo (1970).

1 O Conhecimento a ser Compartilhado

O conhecimento a ser compartilhado corresponde, no processo de
comunicagdo, a mensagem e como ela deve possuir trés caracteristicas
basicas: compreensibilidade validade e utilidade de acordo com
Thayer (1979).

AVal i dade e utilidadebo est «o
conhecimento, a@uanto e ao como o conhecimento compartilhado
podera atender as demandas ou necessidades que deram origem ao
compartilhamento.

A fAcroeampnsi bili dadedo est8§ relaci
que € compartihado quanto ao processo usado para O seu
compartilhamento. Maior compreensibilidade resulta em menor
ambiguidade no resultado ou produto do compartilhamento e isso vai
depender, em linlsagerais, dos modelos dos processos de aprendizagem
utilizados, conforme Haufeng (2011).

"Na medida em que o receptor ndo pode, pronta e eficientemente,
retirar a ambiguidade da mensagem do originadar sentido de bem
interpretar o que o originador guidizer com suas palavras a
mensagem permanecera (...) incompreensivel para o receptor”, afirma
Thayer (1979).

Por sua vez, segundo Keown (2010), alto nivel de ambiguidade
pode corresponder a baixo nivel de transferéncia do conhecimento,
mesmo que hajgrande empenho no seu compartilhamento e qualidade
nas discussoes realizadas.

on



1 O Contexto em que o Conhecimento é Compartilhado

Estruturas centralizadas e formais podem inibir a criacdo e a
disseminacdo de conhecimentos. Normas e procedimentos desalhado
exigéncia de que as coisas sejam feitas de forma sempre igual, a
imposicdo de sancdes rigidas aos erros cometidos, sem que haja
distingdo entre erros de aprendizagem e erros de descaso, sdo exemplos
de situagdes que inibem o compartilhamento de camketo.

Experiéncias bersucedidas de gestdo do conhecimento
evidenciam que a pratica do compartiihamento de conhecimento,
embora vinculada as caracteristicas da organizacao, independe do tipo
de organizacdo em que é praticada, declaram Cong et Par@i. 20
certo, entretanto, que as organizacfes autocraticas, com procedimentos
rigidos, tendem a inibir o compartiihamento de conhecimento, sejam
elas empresas publicas ou privadas, 6rgdos de governo ou organizacoes
nao governamentais.

232 Etapas do Piocesso de Compartilhamento de
Conhecimento

As etapas do processo de compartilhamento de conhecimentos
sao as seguintesticiacao, implementacaocapoioe incorporacéo

a) Iniciacdo

Na primeira fase do processo de compartihamento de
conhecimento, é caiderada, de um lado, a identificacdo de
necessidades ou demandas de conhecimento que servirdo como estimulo
para a localizacdo de fontes de conhecimentos para suprir as caréncias
dos individuos nas organizacdes, ou seja, a descoberta de necessidades
ou danandas podera provocar uma busca deliberada de conhecimentos
para atenddas. Uma identificagdo criteriosa de necessidades evitara
investimentos e esforcos desnecessarios na aquisicdo de conhecimentos
que poderdo ndo ser Uteis para o individuo, o seu gleigoabalho e
para a organizagao.

Uma forma de identificar os tipos de conhecimento que deverao
ser requeridos é verificar, inicialmente, as atribuicbes e
responsabilidades de cada setor a ser analisado, com vistas a estabelecel
comparac0es e correlacilas com as demandas e tipos de informacfes
em todos 0s processos operacionais referentes ao organograma funcional



da organizacdo. Essa demanda vai ocorrer toda vez que acontecerem
novas contratacdes de pessoal para os diversos setores das organizacées.

N&o poderao ser desconsiderados os conhecimentos disponiveis e
existentes na unidade de trabalho do individuo ou na organizacdo que
nao estdo sendo usados ou que poderiam ser melhor e mais amplamente
aplicados. A localizacdo desses conhecimentos e a mdig&eu
compartilhamento poderdo contribuir para solucionar problemas ou
atender demandas existentes e até mesmo transfeengan vantagem
competitiva para a organizac&o. E provavel que existam, na organizaco,
conhecimentos que permanecem ocultos eag#icacao.

A relevancia da etapa de iniciacdo depende do grau de
dificuldade existente para: (a) localizar demandas existentes; (b)
perceber oportunidades de transferir a outros conhecimentos Uteis ja
dominados, mas ainda circunscritos a pessoas ou usidadeabalho;

(c) manter contextos propicios a busca e a criacdo de conhecimento.

Para Clarke & Monkhouse (1995), a relevancia aumenta quando
existem situacdes desfavoraveis para a organizacdo como a perda de
mercados, prejuizos, erros repetidos, desahm insuficientes ou a
necessidade de inovar para fazer frente a competidores agressivos,
situagBes que poderdo ser revertidas com a introdugédo de conhecimentos
especializados ou novos.

As principais dificuldades encontradas nessa fase do processo de
compartilhamento de conhecimento refersena identificagdo precisa
das necessidades ou demandas de conhecimento, localizacdo de fontes
aptas e disponiveis para repassarem conhecimento, gestdo de
competéncias de fontes e destinatarios necessarios parazatabili
compartilhamento do conhecimento, gestdo de aspectos do contexto
organizacional, incluindo crengas e atitudes existentes na cultura interna
gue possam impactar 0 processo.

A pesquisa em questao vai identificar os dominios, comunidades
e préaticas queumprem essa primeira etapa de iniciacdo do processo de
compartilhamento de conhecimento.

b) Implementacéo

Nessa fase, séo estabelecidos vinculos entre a fonte possuidora do
conhecimento e o demandante ou destinatario do conhecimento a ser
compartilhadoOs focos de maior interesse s@o as trocas que ocorrem
entre a fonte e o destinatario e as condigdes em que elas ocorrem.



De acordo com Hart (2009), a usabilidade devera ser considerada
em todos os processos de compartilhamento de conhecimentos, sob pena
dos seus resultados ndo serem atingidos a partir do estabelecimento do
processo de compartilhamento de conhecimentos.

Da mesma forma, Agrawal (2011) chama atencéo para o fato de
que existem muitas tendéncias, metodologias e direcbes a serem
seguidas e essconjunto de perspectivas denota a necessidade de que
sejam evidenciadas as reais necessidades das organizacoes.

Os problemas que poderdo ocorrer nessa fase estao relacionados
mais diretamente: (a) com as habilidades da fonte para repassar aquilo
que sabee do destinatario para compreender e conseguir manejar o
conhecimento que esta sendo compartilhado; (b) com as atitudes e tracos
pessoais de ambos, que poderdo facilitar ou dificultar o processo, a
depender de como se coloquem diante do compartiihamento d
conhecimento; (c) com aspectos do contexto organizacional, como
disponibilidade de tempo e condigbes estruturais adequadas para o
compartilhamento, por exemplo, situagcbes formais e informais para
encontros e conversas entre as pessoas, locais e equgmmen
adequados para o repasse de conhecimentos que exigem demonstracées.

Nessa perspectiva, Annabi (2012) chama atencdo para a
necessidade do alinhamento estratégico de todos o0s processos que
resultardo no compartilhamento de conhecimentos com a estrdasras
comunidades a serem criadas.

O planejamento cuidadoso das acBes hecessarias ao
compartilhamento do conhecimento podera contribuir para evitar
problemas que possam reduzir ou impedir os resultados desejados. Entre
as acgOes passiveis de planejamentioest

1 aidentificacdo do conhecimento a ser compartilhado, seu
volume e fracionamento em unidades a serem
repassadas;

1 a escolha de estratégias que serdo empregadas, por
exemplo, verbalizacao, simulages, praticas;

1 o controle de varidveis relacionadas téoe ao receptor,
tais como: sobrecarga de atividades, preparo para
repassar o conhecimento de forma efetiva, dominio de
competéncias consideradas requisitos para a apreensao
do conhecimento, crenca na viabilidade e oportunidade
de compartilhamento;



9 o cudado com a recorréncia de problemas ja conhecidos
que poderdo afetar a disposicao e o interesse tanto da
fonte quanto do destinatario do conhecimento;

1 aexisténcia de critérios de avaliacdo do progresso obtido
no compartilhamento.

As principais dificuldides encontradas na fase de implementagéo
de um processo de compartiihamento de conhecimento poderdo estar
relacionadas a:

9 dificuldades de comunicacdo e uso de linguagem e
cédigos comuns pela fonte e pelo destinatario do
conhecimento;

1 resisténcia da fontem repassar o conhecimento que
detém, por receio de perdstatusou poder, por temer
ser substituido pelo aprendente ou outros motivos;

9 resisténcia do destinatario em se apropriar do
conhecimento, por ndo estar disposto a mudar a forma
como trabalha, posentir desconforto em coloesge na
posicdo de aprendente, por temer ndo assimilar a nova
aprendizagem ou outra razao;

i falta de interesse e comprometimento com as demandas
da organizacdo, tanto da parte da fonte como do
destinatario;

9 existéncia, na odnizacdo, de gerentes com estilos de
gestdo refratarios a cooperacdo interna e,
consequentemente, ao compartilhamento de
conhecimento;

1 necessidade de mudanca de habitos e praticas pessoais de
pensamento e de trabalho do destinatério e, por vezes, de
seuspares, geralmente internalizados de forma profunda
e com pouca chance de mudanca;

1 possivel necessidade de revisdo de crencas, atitudes e
valores arraigados na cultura organizacional que, em
decorréncia do compartilhamento do conhecimento,
precisardo seabandonados ou substituidos.

De acordo com Walther (2009), a andlise particularizada dessas
dificuldades mostra que as solu¢des possiveis exigem empenho para
aperfeicoar os processos de comunicacdo interpessoal, intergrupal e



organizacional; reduzir assagurancas que as pessoas possam ter em
relagdo & organizacdo; criar clima propicio ao envolvimento voluntario,

a cooperacdo e ao estabelecimento da confiangca entre as pessoas;
estimular a aquisicdo de novas competéncias, a pratica da reflexao, a
mudanca d modelos mentais e a aprendizagem continua; buscar a
adocdo de estilos gerenciais facilitadores do trabalho cooperativo e do
comprometimento das pessoas com o que fazem e adotar politicas que
incentivem e valorizem o compartilhamento de conhecimento.

E ma fase de implementacdo que as diretrizes estratégicas a serem
propostas serdo utilizadas para sistematizar 0 processo de
compartilhamento de conhecimento entre os Departamentos da Diretoria
Comercial da CELESC. A partir da fase de apoio, tudo dependera
exclusivamente do processo de implantacdo dessas diretrizes num
Programa de Gestdo do Conhecimento.

c) Apoio

A fase de apoio do modelo de compartihamento de
conhecimento supde a necessidade e a existéncia de oportunidades para
esclarecer e retificar conlisentos repassados que ainda meregcam
atencdo para evitar que passem a ser usados de forma ineficiente ou
inadequada.

A relevancia da fase esta relacionada ao volume e a gravidade
dos problemas surgidos nas primeiras tentativas de aplicacdo do
conhecimentocompartilhado e do esforgco exigido para encontrar e
encaminhar as necesséarias solu¢des. Entre os problemas que podem
surgir na fase de apoio estéo:

1 reagbes do ambiente & pratica do conhecimento
compartilhado e suas consequéncias, por exemplo, o
compartihamento de nova metodologia de trabalho
podera levar a mudancas no desempenho de funcdes ou
cargos, com possivel aumento ou reducdo de
responsabilidades e de niveis de poder em algumas
posi¢cdes, 0 que pode gerar resisténciaatiogidos;

1 falta de linguagm comum entre 0S UuSUarios ou
aplicadores do conhecimento compartilhado;

9 treinamento insuficiente dos usuarios para a aplicacdo do
conhecimento;



9 dificuldades de assimilacdo por falta de requisitos
pessoais necessarios ao uso do conhecimento
compartilhado

1 retomada de conhecimentos dominados anteriormente,
por parecerem mais faceis e rapidos de aplicar nas
situagOes de sobrecarga de trabalho;

9 falta de acesso a fonte do conhecimento para solucédo de

davidas surgidas;

desempenho insuficiente ou fora dosrpad esperados;

falta de condicbes fisicas e materiais necesséarias a

pratica do novo conhecimento;

1 movimentacdo de pessoas péscompartihamento de
conhecimento para posicdes impeditivas da sua
aplicacdo, desligamento de pessoas envolvidas no
compartillamento de conhecimento e a consequente
perda desse conhecimento;

1 mudancas tempestivas que forcem redirecionamentos da
organizacdo e afetem a forma como os individuos
realizam o trabalho.

= =

Problemas surgidos nessa fase devem ser enfrentados
rapidamente dedo as situacdes de agravamento que podem acarretar,
como praticas incorretas que, quando se tornam arraigadas, sdo mais
dificeis de ser removidas. Nessa etapa, a aplicacdo do conhecimento
compartilhado poderd ocorrer de forma gradual ou imediata. No
priméro caso, em uma mesma situacdo, a pratica do conhecimento
compartilhado tenderd a coexistir com outras similares dominadas
anteriormente pelos recebedores do conhecimento até que ocorra a total
substituicdo destas. No segundo caso, a substituicdo dEspisara
imediata a adocdo do conhecimento. Todas as situacdes descritas
anteriormente poderdo ser minimizadas se forem implantadas as
diretrizes estratégicas decorrentes dos processos de gestdo do
conhecimento.

d) Incorporacgéo

O conhecimento compartildo tende a ser incorporado & medida
gue o recebedor ou destinatério aplica o conhecimento no seu dia a dia e
principalmente quando mais pessoas comecam a fazer o mesmo. A
relevancia da fase de incorporagdo esta relacionada ao esforco para



remover obstacok ao uso do conhecimento compartilhado, assim como

para lidar com os desafios surgidos para a sua aplicacdo, o que pode
depender de mudancas no trabalho realizado pelo recebedor ou na
unidade de trabalho a qual esta vinculado e até mesmo na propria

organkacao.

Essa fase podera ser conturbada por eventos externos, como
mudancas ambientais e também por eventos internos tais como:

1

expectativas inadequadas dos recebedores por estarem
aplicando o novo conhecimento, a exemplo das
expectativas ndo previstas p@mocado ou atribuicao de
diferencial salarial, devido a agregacdo de novas
competéncias com o conhecimento assimilado;

exigéncia de aplicacdo do conhecimento em situacdes
ndo totalmente esclarecidas, por exemplo, orientacdo
para transpor conhecimento dma situagdo para outra
sem que as implicacbes da acgdo estejam plenamente
claras;

evidéncias de consequéncias disfuncionais ou
indesejaveis decorrentes do uso do conhecimento, por
exemplo, reducédo de quadro funcional e desligamento de
pessoal;

mudancas(#hitas nas atividades realizadas pelas pessoas
que dificultem ou inviabilizem o uso do novo
conhecimento, por exemplo, atribuicdo de novas e
diferentes atividades com sobrecarga de trabalho para os
individuos.

As principais dificuldades existentes nestdapa estao
relacionadas tanto com a capacidade de gestdo dos conflitos
organizacionais quanto com o uso do conhecimento, assim como com as
habilidades e atitudes necessérias para a aplicacao do conhecimento.

As pessoas podem divergir nas rotinas de agdiwado
conhecimento compartilhado, devido a:

1
1

diferencas nos mecanismos de percepc¢do dos beneficios
e das ameacas que poderdo advir do seu uso rotineiro;
falta de habilidades para redirecionar acbes e rever as
rotinas quando ocorrem obstaculos ou difaxldires ao
emprego do conhecimento de forma rotinizada;



9 resisténcia ou indisponibilidade para asudancas
necessarias, a medida que as praticas decorrentes do
novo conhecimento comegam a se consolidar;

1 descrédito e consequente pressdo contraria dassckefia
pares sobre as vantagens e beneficios do uso do novo

conhecimento.

Podese verificar que a literatura sobre compartilhamento de
conhecimento tem demarcado varios conceitos como transferéncia,
repasse ou disseminacdo de conhecimento. H& também certa
shreposi -«0 entre as express»es ficon
e Acompartil hamento de informa-«o00,
clareza a esse respeito, distinguindo e hierarquizando os tefadus:
informacg&oe mnhecimento

O foco principal é o wcesso que ocorre nos grupos de trabalho,
sendo a organizacdo considerada como elemento do contexto em que
esses grupos estao inseridos. Estas abordagens estdo ancoradas na
Teoria de Sistemas (BERTALANFFY, 1975) e em Teorias da
Comunicagdo  Humana  (BERLO, 1970), (THAYER,1979),
(THOMPSON, 1973), que estruturam as seguintes consideracdes:

flimportagcéo de recursos e matégiasnas do meio ambiente que

sdo convertidos em produtos ou servicos e que, por sua
vez, sdo exportados para consumo interno ou externo;

faquisicdo de informacfes obtidas nos ambientes interno e

externo para serem usadas na solucdo dos problemas
enfrentados e no processo de tomada de deciséo, visando o
cumprimento dos objetivos organizacionais.

As necessidades e fungdes comunicacionais gian@acdo sao
atendidas por meio de trés sistemas:

9 sistema de comunicacdo operacignglie se refere as
operagbes e tarefas que devem ser desempenhadas na
organizacao;

I sistema regulador da comunicagdgue envolve as
ordens, regras e instrugbes regulagor dos
processamentos que ocorrem na organizagao;

1 sistema ddeedbackelacionado, segundo Thayer (1979,

p. 123),"as condicdes das pessoas ou dos canais de
comunicacdo dos quais a organizacdo depende para o
influxo de recursos ou de informagéo do meidi@mte".



A comunicacdo de que a organizacdo necessita pode ser
obstruida por barreiras interpessoais, como a decorrente de atitudes
conflituosas ou antagdnicas e barreiras individuais, como habitos e
acbes inapropriados, ou inaptiddes para receber epatlinar
informacdes, afirma Thayer (1979).

Para Thompson (1973), a comunicagdo possui quatro
componentes basicos: fonte, receptor, mensagem e veiculo; ndo € um
processo linear, mas circular; tem origem na fonte, passa pelo receptor e
retorna alterada fante.

As atitudes da fonte para consigo, com o recebedor, com a
mensagem e para com o sistema sociocultural em que a comunicagdo
ocorre afetam o processo de comunicacdo e 0 seu resultado; o0 mesmo
ocorrendo em relacdo as atitudes do receptor parasses elementos e
para com a fonte, segundo Berlo (1970).

Dal kir (2005) fdressalta que no
conhecimento devemos levar em consideracdo a natureza social do
processo de producdo do conhecimento, mais precisamente a cultura e o
ambient e da empresad. Da me s ma
organizacional, relativamente as comunidades de pratica serdo
identificadas barreiras, tecnologias, problemas relativos a memoria
organizacional, aprendizagem e inovacdo, num ambiente que pode se
configurar em redes ou hierarquias.

O mesmo autor também ressalta:

[...] que as preocupacdes ndo devem ocorrer
somente no ambito das Comunidades de
Pratica, mais também no contexto das
comunidades virtuais de praticas. Os dois
tipos de comunidades virtuaisegisam de
uma estrutura de controle, para garantir o
compartilhamento, e ndo tornar possivel que
ocorra o0 queundelnetd cdila me
seja, intranetes extraoficiais que corrompem
0 processo de compartilhamento das diversas
comunidades nas organiza¢6¢BALKIR,
2005, p. 234)

No processo de constituicdo de uma comunidade de prética,
devem ser identificadas as implicagbes praticas e estratégicas das



comunidades virtuais de pratica com vistas ao seu pleno funcionamento.
Da mesma forma, devera ser obseavacestrutura do ciclo de vida das
comunidades virtuais de praticas para fins de desenvolvimento de seus
resultados finais, considerando as suas estruturas e etapas.

A partir das consideracfes realizadas anteriormenteseer
condi¢cbes de avaliar em queedida a estruturagdo e os impactos das
comunidades de pratica aplicados na Area Comercial da CELESC
tornardo possivel o compartiihamento dos conhecimentos relativos aos
Seus respectivos processos operacionais. A seguir, sera detalhada a
estrutura das comidades de pratica.

2.4 COMUNIDADES DE PRATICA

Nesta parte, serdao descritas as comunidades de pratica em termos
de definicdo e estrutura. Nao sera objetivo deste estudo aprofundar
discussfes ja extensamente realizadas em outras pesquisas referentes a
processos de aprendizagem, fundamentacfes pedagdgicas, processos de
identidade, tipos de conflitos e relacionamentos entre comunidades de
pratica.

As diretrizes estratégicas que serdo propostas para constituicdo
das comunidades de pratica na Area Comedeial ELESC se tornarao,
mais uma vez, referencial para estudos subsequentes nos campos das
concessionarias de energia elétrica.

2.4.1 Definigbes e Estruturas das Comunidades de Prética

A express«o fcomunidade de pr 8ti
Wenger (P91) para definir comunidades surgidas de relacbes e
situacbes que envolvem pessoas no dia a dia dos seus respectivos
ambientes de trabalho e que buscam solugbes para problemas a serem
enfrentados. Nesse processo, acabam incorporando um conjunto de
conheainentos (tacitos ou explicitos), independentemente de escala
geografica.

Existem varios tipos de comunidades de pratica que podem ser
constituidas presencialmente, virtualmente ou através da relacdo entre
essas duas modalidades de comunicacdo. Em sua ana@si
comunidades de pratica conseguem resolver, de forma efetiva, muitas
questdes em reunifes presenciais.

Ha necessidade de se distingaomunidades de praticderedes
sociais, que apresentam outras caracteristicas estruturais e funcionais.
Essadiferenca vai gerar o estabelecimento do senso de comunidade de



praticas dos outros tipos de grupos formados em ambientes virtuais para
compartilhamento de conhecimentos. (GUANGYU, 2010).

Nessa perspectiydica claro que, mesmo com todo o avanco
tecnolégico,ainda énecessario contato pessoal e as comunidades de
pratica expressam esse sentimento nos processos de comunicacao
desenvolvidos pelos meios virtuais e que terdo um impacto significativo
na participagdo dos usuarios nas respectivas comunidades da, pratic
conforme Wang (2009).

De acordo com Wenger (2002), a estrutura das comunidades de
pratica é constituida por trés elementos fundamertadominio, a
comunidade e a pratica conforme serd descrito a seguir e que
orientard a estrutura das comunidades eaers criadas pelos
departamentos da Area Comercial da CELESC, objeto de investigagéo
deste estudo.

1 fi Do m?2 niemeddese que a comunidade deve ser
definida por um dominio de interesse comum com o qual
0s participantes estdo comprometidos. Nesse seasdo,
pessoas necessitam gerar um repertdrio apropriado de
ideias, compromissos, memdrias e recursos comuns
relacionados a uma area particular de conhecimento.

T AComuni daaeerd partir da compreensédo da
necessidade de fazer parte de um grupo de indiziduo
que possuem algo em comum. As proprias pessoas de
um corpo social se identificam em comunidades quando
constatam uma caracteristica comum entre elas (um
interesse, um local por elas habitado, uma atividade).
Nesse sentido, os membros das comunidadesadieap
devem estar engajados em atividades e discussoes
conjuntas sobre o0 seu dominio de interesse,

compartilhando informacdes e construindo
relacionamentos que |Ihes permitam uma aprendizagem
conjunta.

1 APr 8t i o=:a cmnembros devem desenvolver um
repertéro compartiihado de recursos (documentos,
informagbes, vocabuladrio comum, experiéncias,
histérias, solucbes de problemas) que compdem o
compartilhamento das praticas individuais e coletivas.



A sistematizacdo de todos os processos de comunicagdo através
das préticas das comunidades, com base nos seus dominios, acaba por
desenvolver um conjunto de padrdes de procedimentos que formam
graus de similaridade e geram uma identidade entre as pessoas
integrantes das respectivas comunidades de pratica.

Assim, sera ecessario observar questdes de natureza semantica,
pedagdgica, modelagem, taxonomia, questdes relativas a seguranca do
processo de compartilhamento dos conhecimentos.

Aspectos relativos a inteligéncia e coritrieligéncia dos
conhecimentos transferidosnibém deverao ser objeto de preocupacéo
ja que, em certa medida, alguns desses processos, além de serem
estratégicos, sdo confidenciais, conforme Den Hengst (2012).

Os diferentes meios de resolugédo de problemas nas comunidades
de pratica poderiam constitubancos de dados de ativos tecnologicos
com estruturas de desenvolvimento das solugbes que poderiam ser
recuperados a partir de algoritmos especificos baseados em
metodologias de inteligéncia aplicada orientada para esses tipos de
aplicacoes.

Nessas aplacdes, também deveria existir a preocupacao com 0s
recursos de protecdo dos conhecimentos compartilhados, o que exigiria
procedimentos adicionais de seguranca dos usuarios, das instalagbes e
dos sistemas de informacgfes utilizados para compartihamento dos
conhecimentos, de acordo com Ansal (2010).

A mesma preocupacdo deverd existir entre os usuarios das
comunidades de pratica e os respectivos publicos externos as empresas,
a partir da criacéo e estabelecimento da diferenciacdo entre comunidade
de praticas eedes sociais, afirma Plummer (2009).

Para Smith (2010), as possibilidades de conexfes e expansao da
utilizacdo dos conhecimentos compartilhados sdo, em alguns casos,
insondaveis, por isso a necessidade desse tipo de protecdo, que nao sera
objeto da pres#e investigacao.

Esse seria mais um diferencial de competitividade de uma
comunidade de préatica a partir da sua definicdo inicial: mapear a
estrutura de desenvolvimento tanto dos problemas quanto das solugdes,
com vistas ao armazenamento/recuperacdo daducbes ja
desenvolvidas que poderiam passar por um processo de melhoria
continua, acentuando o desenvolvimento organizacional.

De acordo com Wenger (2002), a identidade de um profissional,
no contexto de uma organizagéo, significa muito mais do peeas
pertencer ou compartilhar um interesse; ela revela o compromisso da
pessoa com o mundo ao seu redor. Para modelar essas identidades, é



necessario projetar atividades especificas onde os membros-sintam
engajados e constatem que as suas participagimem ser
transformadoras.

A caracteristica da identidade é fundamental para que as pessoas
integrantes das comunidades de pratica shsrparte delas, como
acontece com qualquer processo em grupo e, para isso, deverdo ser
criados incentivos para aaswmanutencdo, declara Guofeng (2009). Por
isso, a identidade sera o resultado, ndo de uma diretriz unidirecional
entre os membros de uma comunidade de préatica, mas pelo consenso
desenvolvido por eles e entre eles referente a uma questéo especifica.

Assim, sera necessario monitorar as influéncias externas as
comunidades de pratica (VANHALA, 2011), a necessidade da sua
coesdo (GOUARDERES, 2011), o processo de comunicacéo entre redes
de comunidades (HONGQIN, 2010).

E importante ressaltar que, numa comuniddel@ratica, existem
diferentes meios e modos de comunicagdo, ndo apenas por meio de
documentos e referéncias textuais, como também de dialogos entre os
seus membros. A comunicagdo é uma das principais formas de converter
informacdo em conhecimento. Em eB#, o conhecimento é um
produto da vida social da informacéo, a partir do momento em que ela
chega a um individuo e é modificada por ele. Portanto, existe um
momento de relagdo, comunicacdo, elaboragdo e apropriacdo do
conhecimento. Nessa pesquisa, foramsideradas somente as relacdes
formalmente estabelecidas a partir dos meios de comunicagdo
disponiveis para o desenvolvimento das atividades relacionadas aos
departamentos analisados, conferindo um valor agregado as referidas
comunidades, de acordo conu l(2012) e Briggs (2009).

Sendo assim, o compartilhamento de conhecimento sera visto
como um meio dos participantes mais experientes desenvolverem uma
identidade profissional através da valorizagdo da sua competéncia. A
medida que vao se tornando mais exigntes, usam a aprendizagem
como uma forma de adaptagdo ao grupo, mostrando o valor da sua
participacao.

Para Abdlaal (2009), atualmente, comunidades de pratica estao
sendo utilizadas para auxiliar a gestdo do conhecimento dentro das
organizacdes, porgupromovem meios de desenvolver o capital social,
estimulando inovacédo e o compartilhamento do conhecimento tacito.

Guo (2012) ressalta as diferengas entre comunidades de prética e
as redes informais de ambientes de trabalho e de outros tipos de redes de
relagBes, como redes sociais.



Nas comunidades de pratica, a participacdo é selecionada, as
pessoas constatam quando e porque devem se juntar aguela comunidade.
Ja as redes informais ndo tém um tépico e uma identidade especifica.
Delas participam amigos @rthecidos do ambiente de trabalho que tém
necessidade de coletar e transmitir informacdes empresariais.

Dessa forma, podee inferir que € muito dificil utilizar
metodologias tradicionais para mensurar os beneficios das comunidades
de préatica porque os geltados geralmente aparecem no trabalho das
equi pes. Uma das t ®c nStocyeeling maique ut i
consiste em ouvir histérias dos participantes sobre como as
comunidades geram valor para a empresa. Os relatos dos participantes
servem para esmlecer as relagbes complexas entre as atividades,
conhecimentos e desempenhos.

Uma das variaveis mais importantes de ser avaliada em
comunidades de pratica € se 0 conhecimento esta sendo compartilhado e
utilizado. Para isso, sdo usadas medidas de cunhbdtatiuo e
quantitativo que incluem tanto medidas que avaliam a opinido dos
membros da comunidade, quanto indicadores numéricos (quantidades de
acessos ao site, ddownloads de usuarios, andlise do caminho
navegado e frequéncia de uso).

Na maioria dasrezes, o0 ambiente computacional que apdia as
comunidades de prética nas organizagbes também dificulta a efetiva
participacdo dos membros por ndo conseguir tratar os seguintes
problemas:

fsobrecarga de informagdo atualmente, o volume de
informacdes que sadisponibilizadas no dia a dia dos
profissionais € muito maior do que qualquer pessoa possa
consumir, 0 que gergoroblema de sobrecarga de
informacdo. Por vezes, é preciso empregar um enorme
esforco e pedir ajuda de especialistas para filtrar as
informacdes relevantes;

fitempo perdido o tempo dispensado para encontrar a
informacao desejada pode causar angustia e insatisfacdo a
medida que ndo se percebe, de imediato, qual o melhor
caminho a ser percorrido para encontrar direta e
rapidamente informacdes refaes;

flinseguranca quanto a confiabilidade das informacdes
embora um participante possa encontrar diversos
documentos na comunidade, como relatérios técnicos e



artigos, a falta de especialistas para avaliar esses
documentos e validibs gera insegurancajuanto a
confiabilidade das informacgoes;

fifalta de reconhecimento dos individuos que tenham
participacdes confidveis e produtivastendo em vista que
a variedade de fontes virtuais e a intermediagcdo de
informacdes criam novos problemas e desafios para a
sdecdo, edicdo e aceitacdo das informacdes divulgadas,
esse é um dos fatores criticos que deve ser considerado
para a que a comunidade tenha um ciclo de vida mais
intenso.

Para incentivar a formacao de comunidades de pratica bem como
para sustentdas e inegralas com toda a organizacdo, € necessario
existir um toque humanizado de mediacéo, de estrutura, de incentivo e
de gestdo. Sendo assim, as empresas sao levadas a adotar estratégia
para incentivar e reconhecer a participagdo dos membros nas
comunidadesie prética, para envolés nas decisdes e proporcionar
uma infraestrutura necessaria a seu sucesso.

Porém, a natureza social da informacdo e do conhecimento traz
profundas implicages para o projeto de sistemas que apdiam
comunidades de pratica. Alguaspectos devem ser considerados, tais
como:

T confiabilidade das fontes de informag&oatualmente, existe
uma grande quantidade de informacao disponiveteta
A escolha adequada de informacBes é geralmente muito
dificil. Por esse motivo, os membros dasnunidades de
pratica podem compartilhar conteddos provenientes de
fontes nado confiaveis;

fcontexto das informagbes disponibilizadasaplicacbes de
groupwaremais difundidas e utilizadas, de maneira geral,
em comunidades de pratica sdo: sistemas de correio
eletrbnico, sistema de apoio a discussbées (féruns, listas de
discussao), sistemas de compartilhamento de informacdes
(bibliotecas, quadro de avisos, agendas) e sistemas de
coautoria (editores colaborativos). Em geral, essas
aplicacBes ndo séo capazes deentar a percepgao sobre
opinibes e conhecimentos dos usuarios aplicados em
diferentes contextos de utilizacao;



1 confiabilidade dos participantes em comunidades de pratica,
h& necessidade de monitorar e estimular a participacdo dos
membros. Entretantosse monitoramento nao é suficiente
para criar relacdes de confianca entre eles. Existe
dificuldade de os membros reconhecerem individuos
confiaveis e disponiveis para compartilhar informacdes.

Cada estagio do ciclo da comunidade de prética é distingaido p
processos diversos. O inicio € marcado pelo desnivelamento dos
interesses e pela preparacao do ambiente. Os estagios seguintes poderao
ser vistos no esquema a seguir, fruto de adaptagédo do esquema feito por
Wenger (1998). (Figura 3).
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Q‘ utilizacéo de agendas
Projeto de Comunidade de Pratica (CoP) /
Perda de foco
(F_ngnjamento em atrvidades de apmndzzagem) / > “Ne o

A comunidade deixa de ter utilidade
C )

Continuidade de contato
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Legenda:

Figura 3 - Estagos das Comunidades de Pratica
Fonte: Wenger (1998



Com relagéo aos diferentes estagios das comunidades de pratica,
esta pesquisa se circunscrevera em identificar e definir os dominios, as
comunidades e as préaticas iniciais que deverdao ser adotadas nos
depatamentos da Area Comercial da CELESC.

No processo dexpansapos membros definem os objetivos e o
Acomo f azer 0maturagho enfatizaSegai rasporsabilidade
pelas praticas, através de padrdes e agendas, motivo pelo qual ha um
aumento nas atiglades. O funcionamento por ciclos de atividades é um
dos motivos das renovacbes dos interesses, disponibilizando
momentos para a formacdo de novos participantes. A etapa de expansao
e de maturacdo sera possivel a partir da implantagdo de um Programa de
Gestéo do Conhecimento na Diretoria Comercial da CELESC.

Nessa fase, a comunidade se caracteriza como Comunidade de
Préaticai CoP. No entanto, o cuidado deve ser com a dispersédo. Se o
nYmer o de membros aumenta, as fAconve
lagos com interesses diversos e causar a dissolugdo da comunidade.

Mediadores, conediadores e participantes centrais devem fazer a
mediacdo para evitar a evasdo e a mudanca de interesses em relagédo ao
projeto inicial. A gestianf@maddese@aonhec:i
publicacédo dos dados devem ser acautelados na divulgacdo de materiais
novos nas comunidades de prética. O excesso de informacéo, por vezes,
nao é bem administrado pela totalidade de integrantes; todavia, novos
dados devem ser disponibildms para todos os usuarios.

Protagonistas novos comeg¢am a surgir. O gestor de conteudos,
por exemplo, devera ser o disseminador das informagdes, promovendo o
compartilhamento entre os membros. As participacfes registradas nas
interagbes sdo construidapartir de afinidades por conhecimento em
processos de troca, segundo Levy (2000).

Vérias questdes relevantes sao levantadas na literatura quando se
fala em comunidades de pratica, dentre as quais:

1 a possibilidade de estabelecer relacionamento entre as
comwidades de pratica das empresas com
organizacdes da sociedade civil para fins de
fidelizac@o e troca de informacdes e conhecimentos,
como afirma Buckley (2010) ;

1 a necessidade de utilizagdo das ontologias para
classificagdo dos conhecimentos e resultadas
atividades das comunidades de pratica, segundo
Ustimenko (2009);



1 a utilizagdo de agentes inteligentes para identificacdo
dos recursos e processos de compartiihamento de
conhecimentos nas comunidades de prética, para
Clauvice (2009);

9 a utilizacdo de ténicas de inteligéncia aplicadas como
raciocinio baseado em casos como metodologia de
sistematizacdo dos conhecimentos produzidos em
diversos ambientes virtuais, dentre eles as
comunidades de pratica;

1 utilizacdo de novas metodologiaglesignde sistemas
de informacdo para modelagem e estruturacdo das
comunidades de pratica, conforme Spagnoletti (2012),
Benharref (2011), Scifleet (2011) e Peel (2010);

9 utilizacdo das comunidades de pratica como ambientes
de inovacao, de acordo com Bretschneider (2012);

9 avaliacdo das tecnologias utilizadasrsustempo de
permanéncia das comunidades de pratica, declara
Sheng (2010);

9 impacto dos softwares utilizados para criagdo de
comunidades de  pratica relativamente ao
compartiihamento de conhecimento, afirma Boehm
(2011);

1 meodologias de avaliagdo das comunidades de pratica
em termos de aprendizagem, de acordo com Baytyeh
(2010).

Para que todos os problemas derivados do processo de
implantagdo das comunidades de pratica sejam estabelecidos e
minimizados, deverdo ser consigddos os fatores criticos de sucesso
que identificardo para o conjunto dos membros dessas referidas
comunidades quais os impactos que eles terdo sobre o desenvolvimento
das comunidades, conforme descricao a seguir.

2.4.2 Fatores Criticos de Sucesso para Iplantacdo de
Comunidades de Prética

Mamede(2003[1] identificou, na literatura sobreomunidades
de pratica 13 (treze) fatores criticos deucessoque deverdo ser
considerads por quem pretenda implantar untiessas comunidades.


http://reply/?uid=MTE3ODM3&folder=INBOX#_ftn1

Além desses,outros seis fatores criticos, foram identificados pelo
referido autor, a partir de reviséo bibliografica, conforme segue:

1. Conhecimento por parte dos membros de qual € o dominio de
conhecimento de cada Comunidadeem outras palavras, esta claro
para os membros qual é o principal tépico de discussao de cada um dos
indicadores de desempenho.

2. Conhecimento por parte dos membros de quais sdo o0s principais
objetivos da comunidade os parttipantes da comunidade sabem quais
sdo os objetivos que a comunidade pretende alcangar. Exemplos de
objetivos: aprimorar os conhecimentos dos participantes, estabelecer
padrées de processos de trabalho de uma determinada area ou
influenciar as politicas dema organizacao.

3. Estabelecimento de compreensdes compartilhadaso ambito da
comunidade existem compreensdes comuns entre os participantes, de
modo que a interacdo ocorre com cada vez menos preambulos.
Exemplos de compreensdes comuns: conhecimentmicos
dominados pelos membros da comunidade, crencas, fatos (e.g.
orcamento do ano passado), estorias e convencgdes sociais.

4. Existéncia de uma atmosfera de confiangéh& confianca entre os
membros da comunidade, fortalecendo o0s relacionamentos e
favorecendo a colaboracéo entre as pessoas.

5. Existéncia de uma atmosfera de reciprocidadeds membros déo e
recebem contribuicbes da comunidade. Exemplos de contribuicfes:
ideias, comentarios, recomendacdes de livros e ajuda na resolucdo de
problemas.

6. Moderacgao atuante nesse trabalho o termo moderador é usado para
se referir a uma pessoa (ou pessoas) que tem alguma responsabilidade
pelos debates e contribuicdes em grupos virtuais, como estimular
discussbes, conectar membros, manter o foco da comunidaddia
conflitos entre participantes. Ja a expressdo moderagéo atuante € aquela
para as situagbes em que o moderador constantemente busca o alcance
dos objetivos da comunidade, intervindo sempre que achar necessario.



7. Participacdo de especialistas noaminio de conhecimento da
comunidade para tirar dividas dos participantes e dar conselhos.

8. Condugdo de eventos presenciaispor exemplo, encontros
periédicos de membros da comunidade. Esses eventos servem para
aumentar a confianca e a transferénciaatgecimentos tacitos entre os
membros, renovam o0 relacionamento entre as pessoas e ajudam a
comunidade se tornar um ente presente nas vidas de seus componentes,
gque tendem a ser absorvidos pelos eventos e dim

9. Transmisséo de sinais ndo verbaisao sinais enviados em adicéo

aos textos das mensagens escritas, com o objetivo de aumentar a chance
da comunicacdo ser eficaz. ((Exemplos: a) emoticons em mensagens
escritas (e.g. carinha sorrindo:)): e b) sinais transmitidos em
videoconferéncias e ents presenciais, como tom de voz, risadas,
siléncios entre as intervengbes, gestos, expressdo facial e postura
corporal.

10. Existéncia de recursos para armazenar e recuperar informagdes
enviadas e (geradas pela comunidade.Exemplos: a) de
armazenamentolugares para guardar mensagens postadas, artigos
enviados pelos membros e dados cadastrais dos participantes; b) de
recuperacao: por palavchave em todo conteudo armazenado.

11. Conhecimento preexistente dos participantes conjunto de
conhecimentos ques membros ja tém como terminologia e técnicas
relacionadas ao dominio de conhecimento da comunidade.

12.Reificagda comunidades criam objetos ao longo do tempo, 0s quais
incorporam conhecimentos e praticas das comunidades, bem como
servem como pontos déiscussdo. Exemplos de objetos: formularios,
FAQ (Frequently Asked Questions Perguntas Mais Frequentes),
bancos de dados e melhores praticas.

13. Existéncia de regras de comportamentgpor exemplo, relativas a
privacidade, propriedade intelectual e ustas ferramentas da
comunidade.

14. Influéncia de apoio institucional entre os participantes existem
moderadores de comunidades de pratica virtuais, isso significa que
existe apoio institucional.



15. Delimitagcao do papel do moderador em comunidades dediica
virtuais: qual é realmente o papel de um moderador de uma
comunidade de prética virtual? Deve incluir atividades de carater social
(e.g. buscar o estabelecimento de confiancga), intelectual (e.g. coordenar
0 estabelecimento do dominio do conhecimertorganizacional (e.g.

gerenciar os enderecos de correio eletrdbnico que apresentam erros).

16. Plataforma Tecnologica Confiavel a Plataforma Tecnoldgica
apresenta regularidades em seu funcionamento permitindo
relacionamentos sem interrupcdes entre esnbros das comunidades
de prética.

17. Reconhecimento da Participacdo Existe algum sistema de
incentivo/reconhecimento pela participacdo dos funcionarios em
ambientes virtuais de trocas de conhecimentos e/ou informacdes.

18. Entusiasmo com o principal Tema da Comunidade O tema
principal dos relacionamentos entre os Departamentos motiva vocé a
buscar o desempenho operacional.

19. Clareza para os membros dos ganhos de participar das
comunidades de pratica Existe algum incentivo ou politica interna que
estimule os relacionamentos entre os funcionarios através de ambientes
virtuais, com objetivo de melhorar seu desempenho operacional.

Os fatores criticos de sucesso serdo integrados as demais
variaveis de avaliacdo dos departamentos da Area Comercial da
CELESC, visando tornar possivel a identificacéo de lacunas relativas ao
desempenho dos indicadores dos Contratos de Resultados.

A fundamentacao viabilizara a aplicacdo da metodologia de
pesquisa, a definicdo das comunidades de pratica e as diretrizes para
sua implantac&o no objeto de investigacao deste estudo.



3 PROCEDIMENTOS MET ODOLOGICOS

3.1 CLASSIFICACOES DA METODOLOGIA DE PESQUIS/
UTILIZADA

A seguir, sera realizada a classificacdo da estrutura da
metodologia de investigacdo desta pesquisey base em MORESI

(2004).

AEm

AEm

relacdo anatureza do objeto de pesquisap presente
estudo se enquadra emesquisa aplicadapois tem por
objetivo gerar conhecimentos que possam ser aplicados a
um problema especifico e real, ou seja, a identificacédo e
consttuicdo de diretrizes para comunidades de préatica nos
departamentos da Diretoria Comercial da CELESC.

relacdo agrocesso de producdo de conheciment@
pesquisa équantitativg uma vez que 0s participantes
foram quantificados para facilitar a classifida e analise

das respostas. Essa etapa tratara da aplicacdo da
metodologia OKA junto aos chefes de Departamentos da
Diretoria Comercial da CELESC, e dos instrumentos de
avaliacdo criados para responder o problema e alcancgar os
objetivos gerais e especifie da pesquisa.

ACom relacdo aosbjetivos da pesquisajfoi classificada em

descritivae exploratoria (i) descritiva pois descrevera os
impactos das comunidades de pratica no aumento dos
niveis de desempenho dos departamentos da Area
Comercial da CELESC,; (i) exploratéria porque
aumentard o grau de entendimento sobre as nao
conformidades que tém implicacédo sobre o baixo nivel de
atendimento as metas estabelecidas nos contratos de
resultados.

ACom relacdo aosmeios de investigacdo,a pesquisa €

bibliografica, de campoe estudo de casoA pesquisa
bibliogréfica sistematica serviu de base para comprovar a
inexisténcia de pesquisas realizadas que abordassem as
comunidades de pratica no setor elétrico brasileiro a partir
da Gestdo do Conhecimento. Na pesquis@atepo, foi

feito levantamento de informagBes com gerentes dos
departamentos da Area Comercial da CELESC, por meio
de diferentes instrumentos desenvolvidos especificamente



para esse fim e que serdo descritos em seguida. O estudo
de caso foi realizado nosepartamentos da Area
Comercial das Centrais Elétricas do Estado de Santa
Catarinai CELESC (DPGT, DPCM E DPGC).

AForam utilizados, nesta pesquisa, 0s seguintes instrumentos de
investigacdo: questiondrio da metodologia OKA,
guestionario para identificacdo dominio comunidade e
praticas de cada um dos departamentos da Diretoria
comercial da CELESC integrando parte | e Il relativa a
questbes de gestdo dos Departamentos da Diretoria
Comercial; os questionarios de integracdo entre 19
(dezenove) fatores criticade sucesso X indicadores de
desempenho especificos de cada um dos Departamentos da
Diretoria Comercial e dos niveis de impacto de cada um
dos departamentos da diretoria comercial sobre os
dominios, comunidades e praticas a serem criadas.

ANo que diz respt a triangulacéo de dados, foram realizadas as
seguintes rela¢fes: Indicadores de desempenho especificos
X fatores criticos de sucesso; niveis de impacto X
dominios, comunidades e praticas; indicadores dos
contratos de resultados X metodologia OKA.

AO publicoalvo analisado foi de 17 (dezessete) gerentes da
Diretoria Comercial, constituido por: 03 (trés) gerentes de
Departamento, 11 (onze) gerentes de Divisdo, 02
(Assessores ) e o Diretor Comercial.

APara facilitar a verificagdo da existéncia de pesgussailares
a partir da demarcacdo do problema de pesquisa, foram
definidos o0s seguintes descritores para a revisédo
sistematica da bibliografia que iria nortear a
fundamentacao tedrica: comunidades de pratica, gestdo da
energia elétrica, gestdo de energialétrica e
comercializacdo, gestdo do conhecimento; gestdo do
conhecimento e comunidades de pratica, gestdo do
conhecimento e energia elétrica, gestdo participativa,
gestao participativa e energia elétrica.

AA busca sistematica para identificacdo daséo bibliografica
pautouse em bases gerais e, especificamente, nas
seguintes bases de dados internacionais: EBSCO, Elsevier,
Emerald, Science Direct, Web of Science e IEExplore.

ACom relagdo a analise dos dados levantados, foram utilizados
graficos, taklas que sumarizam, em termos totais ou



percentuais, o0s valores encontrados nos instrumentos
utilizados para investigacdo. No que concerne a
metodologia OKA, o proprio sistema Sysoka definiu a
forma de apresentacdo das 199 perguntas constantes do
referidosistema de avaliacéo.

3.2 ESTUDO DE CASO A SER ANALISADO

A empresa selecionada para realizacdo da pesquisa foi a Centrais
Elétricas do Estado de Santa CatarizELESC. Os departamentos da
Area Comercial da CELESC pesquisados foram: Departamento de
Gestdo Técnica Comercial DPGT, Departamento de Gestdo de
Clientes e Receitd DPGC e Departamento de Comercializacdo de
Energiai DPCM.

A selecdo dos gerentes de departamentos e divisdes para
aplicacdo dos instrumentos de pesquisa partiu dos seguigtesitos:
mais tempo de trabalho na organizacdo e experiéncias significativas;
dominio das préticas de gestdo da organiza¢do que viessem ao encontro
dos objetivos da pesquisa; conhecimento e dominio dos macroprocessos
da organizacao na area comercial ead@cionamentos com clientes que
pudessem contribuir efetivamente para a definicho dos dominios e
comunidades de prética referentes a melhoria do cumprimento das metas
operacionais dos Contratos de Resultados firmados entre seus
departamentos e a area coon.

3.3 INSTRUMENTOS DE AVALIACAO
3.3.1 Avaliagdo da Gestéo do Conhecimento na Area Comercial

Para avaliacdo da gestdo do conhecimento em cada um dos trés
departamentos da Area Comercial da CELESC, foi adaptado o
guestionario do Instituto dBanco Mundial utilizado na metodologia
OKA.. Esse questionario teve que ser traduzido para a lingua portuguesa,
corrigido e adaptado a estrutura interna da Area Comercial da CELESC,
com base no seu organograma funcional. Inicialmente, foi realizada uma
amodgragem piloto para identificar os niveis de dificuldades de
compreensao do referido instrumento, fato que demandou uma segunda
revisdo, devido a inexisténcia de programas de gestao de conhecimento
e suas correspondentes comunidades de pratica.

O questionéo final encontrase no ANEXO B. Cada gerente de
departamento e divisdo, ao responder as perguntas, acabou por gerar um



gréfico radial especifico de avaliacdo da sm&ade no contexto da

Area Comercial da CELESC, considerando a gest&o do conhecimento e

as comunidades de pratica. Os resultados dos departamentos foram
agrupados para que se tivesse uma avaliacdo da situacdo geral da Area
Comercial da CELESC.

3.3.1.1 Comunidades a serem criadas para melhorar indicadort
DPCM. DPGT e DPGC

Para verificarem que medida cada um dos indicadores gerais de
desempenho especificos dos Contratos de Resultados dos
Departamentos da CELESC apresenta melhor resultado, foi solicitado
aos gerentes de departamentos e divisbes que respondessem a um
instrumento de avali@d®, cujo modelo integra o ANEXO C. Tal
instrumento procurou identificar, na primeira parte, quais comunidades
deveriam ser criadas por indicador geral de desempenho especifico e, na
segunda, quais as implicacdes da criagdo dessas comunidades nas
estratégia da CELESC, utilizando perguntas que envolveram estratégia,
lideranca e impactos. A tabulacdo dos dados referentes as comunidades
criadas para cada um dos indicadores de desempenho especificos de
cada um dos Departamentos da Diretoria Comercial foram
sisematizados a partir do anexo C,F e I.

3.3.1.2 Dominios a serem criados para melhorar indicadores
DPCM, DPGT e DPGC

A fim de possibilitar a verificacdo da medida em que cada um dos
indicadores gerais de desempenho especificos dos Contratos de
Resultalos dos Departamentos da CELESC apresenta melhor
desempenho, foi solicitado aos gerentes de departamentos e divisbes que
respondessem a um instrumento de avaliagdo, cujo modelo comp&e o
ANEXO D. Tal instrumento procurou identificar, na primeira parte,
guab dominios deveriam ser criados por indicador geral de desempenho
especifico e, na segunda, quais as implicacdes da criacdo desses
dominios nas estratégias da CELESC, por meio de perguntas sobre
estratégia, lideranca e impactos. A tabulacdo dos dadosmeferas
comunidades criadas para cada um dos indicadores de desempenho
especificos de cada um dos Departamentos da Diretoria Comercial
foram sistematizados a partir do anexo D,G e J.



3.3.1.3 Préticas a serem criadas para melhorar indicadores do DPCM,
DPGT e DPGC

Com o objetivo de verificar em que medida cada um dos
indicadores gerais de desempenho especificos dos Contratos de
Resultados dos Departamentos da CELESC obtém melhor desempenho,
foi solicitado aos gerentes de departamentos e O@iwisque
respondessem a um instrumento de avaliacdo, cujo modelo consta no
ANEXO E. Tal instrumento procurou identificar, na primeira parte,
quais praticas deveriam ser criadas por indicador geral de desempenho
especifico e, na segunda, quais as implicagéagiacdo dessas praticas
nas estratégias da CELESC, valesdode perguntas sobre estratégia,
lideranca e impactos. A tabulagdo dos dados referentes as comunidades
criadas para cada um dos indicadores de desempenho especificos de
cada um dos Departamest da Diretoria Comercial foram
sistematizados a partir do anexo E,H e K.

3.3.1.4 Avaliacdo da Relagéo Indicadores Gerais de Desemp
Especificos X Fatores Criticos de Sucesso do DPCM

Com o objetivo de verificar em que medida fatores criticos de
suceso tem impacto sobre indicadores gerais de desempenho
especificos, foi solicitado aos gerentes do DPCM que manifestassem
opinido acerca do impacto desses fatores sobre as atividades
operacionais do seu departamento, com base na descricdo dos
indicadores de Contratos de Resultados (ANEXO L).

3.3.1.5 Avaliacdo da Relagdo Indicadores Gerais de Desemp
Especificos X Fatores Criticos de Sucesso do DPGT

Com o objetivo de verificar em que medida fatores criticos de
sucesso teriam impacto sobre indicadoresaig de desempenho
especificos, foi solicitado ao gerente do DPGT que externasse opinido a
respeito do impacto desses fatores sobre as atividades operacionais do
seu departamento, com base na descri¢édo dos indicadores dos Contratos
de Resultados (ANEXO M)



3.3.1.6 Avaliacdo da Relagdo Indicadores Gerais de Desemp
Especificos X Fatores Criticos do DPGC

Com o objetivo de verificar em que medida quais fatores criticos
de sucesso teriam impacto sobre indicadores gerais de desempenho
especificos, foisolicitado ao gerente do DPGC que emitisse opinido
acerca do impacto desses fatores sobre as atividades operacionais do seu
departamento, com base na descricdo dos indicadores dos Contratos de
Resultados (ANEXO N).

3.3.2 Aplicag&o do Questionério da Metdologia OKA

A metodologia OKA foi escolhida por ser utlizada pelas
instituicdbes publicas que irdo implantar programas de gestdo do
conhecimento com base em recursos do Banco Mundial. Existem vérias
metodologias para avaliar diferentes etapas do procksgestdo do
conhecimento. Goldmaffidentificou as seguintes metodologias de
avaliacdo de gestdo do conhecimento: 5iKM3 KMMM (TATA
Consultancy); Capability Maturity for KM; Decisionmaking Capability
Maturity Model (DM); GKMMM; 5. IHI (Information Healthindex)
(IMPACT); Infosys Maturity Model; IT Advisor, KM Landscape
(ITAKM, Microsoft); K-Business Readiness Assessment; KM
Assessment Model (EKMF); KM Maturity Model; KM Maturity Model;

KM Self-Assessment; KMAT; KMCA ; KMf, K3; KMMM; KMMM
(Siemens Knowledg Scorecard); Knowet KM Assessment; KPQM,;
Road Map to KM Results; Stage Model of organizational KM; Strategic
KMMM, Vision - KMMM. Entretanto, ndo era objetivo desta pesquisa
analisar ou realizasenchmarkingntre as metodologias de avaliacdo de
gestdodo conhecimento existentes, mas avaliar as mais aplicadas para
gestdo do conhecimento em processos de compartilhamento. Convém
ressaltar que, sobre o descritor
metodologias descritas acima se aplicam mais especifitameen
diferentes etapas dos processos de gestdo do conhecimento, como
inteligéncia competitiva, gestdo estratégichalance scorecard
implantacéo de processos de produg&o do conhecimento, dentre outras.

O objetivo da aplicacdo do questionario OKA ébagnosticar,
junto a populacéo escolhida, o status da gestdo do conhecimento na area
comercial da CELESC para implantacdo de comunidades de pratica.

2" http://kmgoldman.blogspot.com.br/2007 09 01 archive.htmAcesso
em 14/01/2013.
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Entretanto, essa pesquisa ndo se reduz a aplicacdo dessa metodologia. A
seguir, serdo apresentadas asgyiais etapas da pesquisa de campo na
Area Comercial da CELESC.

' Na primeira etapa, o questionario OKA foi adaptado trés vezes
para adequase a estrutura organizacional dos
Departamentos da Diretoria Comercial da CELESC,
considerando sua producéo pelo &aMundial, conforme
apresentado no Anexo B.

fNa segunda etapa, 5 (cinco) participantes dos trés
departamentos da area comercial responderam as questdes
da metodologia OKA, em meio fisico, como {edte para
verificar possiveis inconsisténcias e dificuldad de
compreensdo e de preenchimento do instrumento de
pesquisa.

1 Depois da aplicacdo do questionario OKA, os dados foram
sistematizados por meio dwftwareSysoka, utilizado na
versdao 1.02, que possui as seguintes funcionalidades:
cadastramento da empaes dos entrevistados; coleta das
respostas das questdes da metodologia.

i Finalmente, o sistema Sysoka gero$mderDiagram para a
Diretoria Comercial com todos os dados da base de dados,
além de exportacdo e importagéo de respostas.

Para facilitar o prenchimento do questionario OKA, foram
fornecidas algumas informacdes iniciais ao diretor e gerentes dos
departamentos da Area Comercial da CELESC. Dentre elas:

i O que é o Questionario OK”
E um questionario com 199 (cento e noventa e nove)
perguntas desgolvido pelo Instituto do Banco Mundial
para avaliacdo dos processos de gestdo do conhecimento
nas organizacoes.

i Obijetivo do Questionario OKA
O objetivo desse questionério é identificastatusatual
dos processos de gestdo do conhecimento na Area
Comerdal da CELESC, com vistas a implantacdo de
comunidades de préatica. Todas as perguntas se referem
aos processos, pessoas e sistemas da Area Comercial.
Quando houver necessidade de relacdo com a estrutura



organizacional da CELESC, esta sera especificadaacom
empresa.

i Preenchimento do Questionario OKA
Com relacdo ao preenchimento do questionario OKA,
devese observar as seguintes condi¢cdes. O questionario
esta dividido em duas grandes partes:
- a primeira trata do processo de caracterizacdo
organizacionatlo setor a ser analisado e do entrevistado;
- a segunda trata exclusivamente do processo de
avaliacéo da gestdo do conhecimento da Area Comercial
da CELESC. O questionario apresenta quatro tipos de
questdes, conforme ptéste realizado: questdes com
RESPOSTA UNICA (RU); questdes com MULTIPLA
ESCOLHA (ME); questdes que ndo precisardo ser
respondidas (NR); questbes que precisardo ser assinala
com AXO0 nos quadros.

i Conclusao do Preenchimento do Questionario OKA
Apoés o preenchimento de todas as questfesetaem
questionario para a pessoa que lhe entregou.

No caso da &area comercial da CELESC, foram adotados os
critérios das respostas individuais. Posteriormente, 0os questiondrios
foram inseridos no Sistema Sysoka. A pesquisa no setor comercial da
CELESC foiestruturada em trés etapas:

T Etapa I: Aplicacdo da metodologia OKA na organizacdo aos
participantes do setor comercial como-faste.

T Etapa Il: Aplicacdo da metodologia OKA na organizacdo aos
participantes do setor comercial na forma definitiva.

T Etapa Il : Sistematizacdo dos resultados dos questionarios no
aplicativo Sisoka.

A principal dificuldade encontrada pelos participantes do grupo
de pesquisa, na fase de feéte, foi o numero de questdes da
metodologia adotada (199), em funcdo do tempo disporpaeh
resposta a todas as perguntas.



3.3.3 Desenvolvimento de Diretrizes Estratégicas para Implantaca
de Comunidades de Prética na Area Comercial da CELESC

Para desenvolvimento das diretrizes estratégicassefeama
triangulacao entre agsultados da metodologia OKA, os dominios, as
comunidades, as praticas, os contratos de resultado e os questionarios
gue identificaram os fatores criticos de sucesso e 0s niveis de impacto
sobre os indicadores gerais de desempenho especificos de cada
depatamento da Area Comercial da CELESC.






4 CARACTERIZAGAO DA ESTRUTURA ORGANIZACIONAL
DA CELESC E DA AREA COMERCIAL

Buscando contextualizar o conjunto de ocorréncias relativas aos
contratos de resultados, foi necessario caracterizar a estrutura
organizacional da empresa analisadea CELESC- e sua Area
Comercial, para fins de exemplificagdo da complexidade dos
relacionamentos organizacionais. Da mesma forma, foi caracterizada a
estrutura e os processos decorrentes dos contratos de resultggtos, o
de investigacao deste estudo.

4.1 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA CELESC E DA AREA
COMERCIAL

Este capitulo tem por objetivo caracterizar a estrutura
organizacional da CELESC e de sua Area Comercial, visando
compreender as dinamicas relatidagstrutura interna e competéncias
para definicdo das diretrizes que estruturardo as comunidades de prética.

4.2 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA CELESC

A CELESC é uma empresa que tem como misdidtribuir
energia elétrica de forma rentavel, segura e sidstel, satisfazendo
clientes, colaboradores e acionistas, e como visdo atuar com mais
eficiéncia que a empresa de referéncia até o final de 2012, mantendo os
padr»es de quali dad¥aldarsftisidEdode. Te
clientes, acionistas, colabomds e fornecedorescanfiabilidadejunto
a todos os publicos com os quais se relaciomgiadidadede vida, dos
processos e resultadosgtca a transparéncia o profissionalismo a
responsabilidade social e ambientshseguranca e qualidade de &id

A histéria da CELESC remonta a meados do século XX, mais
precisamente a 1955, quando o Governador do Estado de Santa
Catarina, Irineu Bornhausen, assinou o Decreto Estadual n® 22, que
criavaa Empresa de Luz e Forga de FloriandpolisiSEAFFA.

Até esa época, as necessidades energéticas do Estado de Santa
Catarina eram supridgmela Companhia Sul Americana de Eletricidade
S.A - AEG, de capital alemao, principal fornecedora de geradores de
eletricidade para as empresas que surgiam em Santa Catamina, p
pequenos e médios sistemas elétricos regionalizados, geralmente
mantidos pela iniciativa privada.



As primeiras cidades beneficiadas com energia elétrica nos
ultimos anos do século XIX foram Joinville e Blumenau.

Desde a sua fundacdo, a CELESC vem mpaksgor varias
mudancas organizacionais, em funcdo das exigéncias governamentais e
suas respectivas agéncias reguladoras, inclusive na Area Comercial e
com a adoc¢ao dos Contratos de Resultados.

No ano de 2010, a area de concesséo da CELESC correspondia a
91,79%do territdrio catarinensa&lém do atendimento ao municipio de
Rio Negro, no Parandl05 subestacdes de transmissdo; 30 de
distribuigdo; 110 telecontroladas; 12 usinas com capacidade instalada de
82,6 MW (Figura 4); 150.295 transformadores; 1.917.8@3tes;
4847,00 km de extensdo das redes de transmissdo; 131.802 km de
extensdo de redes de distribuicdo para atender a 2.324.000 clientes em
262 municipios (Figura 4).

No inicio, a CELESC atuava como 6rgdo de planejamento do
sistema elétrico estaduah medida que se expandiu, comecou a
incorporar o patrimbénio das velhas empresas regionais. O primeiro
grupo de empresas tornadas subsidiarias foi formado pela Empresa Sul
Brasileira de Eletricidade S.A.

A CELESC é uma das empresas de distribuicdo dgiangue se
mantém publica em virtude de ter passado por um processo de
desverticalizacdo de sua administrac@o para se adequar ao sistema atual.
Essa reestruturacdo societaria envolveu a transformacéo, incorporacao,
fusdo e cisao total ou parcial das cosaesrias.

O novo modelo determina que as distribuidoras do sistema
interligado separem as participacdes em empreendimentos de geracgdao,
transmissdo e distribuicAo de energia, assim como segreguem
participacdes acionarias em outras empresas e em atividibeéss a
concessdao do servico de distribuicdo.
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A Figura 5 apresenta a estrutura organizacional do Grupo
CELESC e sua composicdo acionaria com duasidiabas integrais,
ressaltando que o objeto desta investigacdo é a CELESC
DISTRIBUICAO S.A.

A CELESC manteve o organograma diretivo, com seis areas
atendendo aHolding e as duas subsidiarias. O Conselho de
Administracdo da Empresa manteve o formato e geece nadolding.

As subsididrias abrigam Conselhos Fiscais, com um representante
indicado pelo Conselho de Administracéao.

O organograma da CELESC que incluia os departamentos de
cada area e a estrutura das agéncias regionais foi alocado na subsidiaria
de distribuicdo. O Departamento de Geracdo, subordinado a Area
Técnica, foi reestruturado para dar suporte administrativo a subsidiaria
de Geragéo.

A Distribuidora presta servicos a Holding e a Geradora. Para
operacionalizar as trés novas empresas, forabealstidos contratos de
prestacdo de servicos entre a CELEBfStribuicdo (Figura 5) e a
Holding CELESC e entre a CELESC Distribuicdo e a CELESC
Geracéo.



A CELESC Distribuicéo presta, entre outros, servicos contabeis,
juridicos, administrativos e de tesatia (recebimento e pagamento)
para Holding. Enquanto isso, a subsidiaria de Geragcdo também
contratarg, entre outros, servicos das areas de informatica, suprimentos,

transportes, contabilidade, tesouraria, comunicacdo, faturamento e
comercializacao.
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4.3 ESTRUTURA ORGANIZACIONAL DA AREA COMERCIAL
DA CELESC

A Area Comercial (DCL) da CELESC (Figura 6) tem por
finalidades: planejar, superintender e administrar a gestdo comercia
relacionada com a compra e venda de energia eléiriagketing e
prestacdo de servicos de distribuicdo de energia elétrica. Com vistas a
atuar de forma eficiente para a satisfacdo dos clientes tem as seguintes
atribuicoes:

A elaborar estudos e pesquisssperintender, gerir,
administrar e dirigir os assuntos relacionados com
a comercializacdo, o mercado, a tarifa,
contabilizacdo e o uso racional de energia elétrica;

A elaborar estudos e pesquisas, superintender, gerir,
administrar e dirigir os assuntos aelbnados ao
atendimento, & informacdo, & comunicacdo, ao
relacionamento e amarketingcom cliente;

A prestar servicos associados & compra e venda de
energia - compreendendo arrecadacao,
faturamento, medicéo e fiscalizacao;

A elaborar outros servicos afinsnco os convénios
de iluminacdo publica, de doacdes na fatura,
cobranca de terceiros na fatura;

A elaborar o planejamento estratégico da éarea

comercial, adotando a filosofia do modelo de

gestdo compartiihada CELESC e em consonancia
com planejamento estratégiempresarial,

gerir a area comercial de acordo com o modelo de

gestdo compartilhada;

gerir 0 processo de inadimpléncia;

promover o desenvolvimento e fornecer suporte as

agéncias regionais;

representar a Empresa em  mediacdes

administrativas e setoriais juntas Agéncias

Reguladoras e ao Poder Concedente;

A representar a Empresa e participar de comités e
féruns externos do setor elétrico em assuntos
pertinentes a area;

o PoIe To



A

A

promover o acompanhamento, a divulgacdo e a
implementacdo de procedimentos estabelecidos
pelaregulagéo setorial;

aprovar normas, instrugdes e outros documentos
em conformidade com a regulac&o setorial;

divulgar externamente as noticias dos assuntos
afetos a area.
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Figura 6 - Organograma da AreaComercial da CELESC- DCL
Fonte: CELESC (2011)



A descricéo dos departamentos e divisdes da Area Comercial da
CELESC com o objetivo de verificar os niveis de atribuicdes relativos
ao desenvolvimento das atividades da referida area com vistas as
implicagbes das diretrizes estgiths para constituicdo das
comunidades de prética estdo no ANEXO O.






5 AVALIACAO DOS INDICADORES GERAIS DE
DESEMPENHO (IGD) ESPECIFICOS DOS
DEPARTAMENTOS DA AREA COMERCIAL DA
CELESC

Visando o cumprimento das metas previstas para 0S anos
subsequesss, os contratos de resultados definem em cada departamento:
0 objeto; as obrigacbes da respectiva area; as obrigacdes de cada
departamento; os objetivos e metas empresariais; 0s recursos financeiros
que serdo utilizados para tornar o contrato de ressltéatdivel; o
processo de acompanhamento das metas previstas; a politica de
consequéncias resultante da faixa de desempenho em que se situar 0
IGD, bem como 0s pontos iniciais e metas dos indicadores dos objetivos
empresariais para os periodos considerados

Ressaltese que, mesmo com todos os controles de objetivos,
metas e indicadores gerais de desempenho especificos, o processo de
gestado dos resultados ainda fica comprometido. A seguir, sera detalhado
o desempenho dos departamentos da Area Comerciabpanos de
2010 e 2011 respectivamente.

Para fins de avaliacdo, serdo descritos somente os indicadores
gerais de desempenho especificos dos departamentos da Area Comercial
para os anos de 2010 e 2011.

5.1 INDICADORES GERAIS DE DESEMPENHO ESPECIFICC
DOS DEPARTAMENTOS DA AREA COMERCIAL PARA
2010

Na sequéncia, serdo descritos os indicadores gerais de
desempenho especificos dos departamentos da area Comercial da
CELESC.

5.1.1 Indicadores Gerais de Desempenho Especificos do DPG
2010

Os indicadores geismde desempenho especificos do DPGT para
2010 foram os seguintes: Gerenciamento de Fiscalizagdo do Grupo A,
Gerenciamento de Fiscalizagdo do Grupo B, Gerenciamento de Ligagbes
novas (Grupos A e B), Sistema de Medicdo de Consumidores Livres e
Fronteira, Aficacdo em Eficiéncia Energética, Aplicacdo do Programa



de Eficiéncias Energética PEE em Comunidades de Baixo Poder
Aquisitivo.

5.1.2 Indicador de Desempenho Especifico do DPCM2010

O indicador de desempenho especifico do DPCM é denominado
de Variag¢ilo Entre o Montante de Energia Contratada e o Mercado
Realizado.

5.1.3 Indicadores Gerais de Desempenho Especificos do DPGC
2010

Os indicadores gerais de desempenho especificos do DPGC para
0 ano de 2010 foram os seguintes: Gerenciamento das Re$igacfe
Normais e de Urgéncia, Gerenciamento da Inadimpléncia entre 31 e 90
Dias, Gerenciamento da Inadimpléncia acima de 90 dias, Gerenciamento
do Corte Indevido (evitar), Gerenciamento das Indeniza¢des por Danos
em Aparelhos Eletrodomésticos, Gerenciamento Dasvolugdo de
Faturamento a Maior, Gerenciamento de Penalidade ANEEL
(faturamento pela média), Gerenciamento UC Tensdo de Contrato
Inadequado Grupo A, Gerenciamento do indice de Satisfacdo dos
Clientesi I1ISQP.

5.14 Avaliacdo dos Indicadores Gerais de Desgenho
Especificos dos Departamentos da Area Comercial d
CELESC para 0 ano de 2010

Para o ano de 2010, os resultados da avaliacdo dos indicadores
gerais de desempenho especificos para cada um dos departamentos da
Area Comercial da CELESC estéo, a sggiéscritos.

Para o DPGC, os indicadores tiveram a seguinte avalia¢&o:

1 Indicador Especifico 1 - Gerenciamento das Religacdes
Normais e de Urgénciaficou na cor vermelha em todos os
meses de 2010, o queorresponde ao nivel inferior, com
desempenho citib. O resultado acumulado do ano foi de
2,32% em relacao a meta de 0,50%.

1 Indicador Especifico 21 Gerenciamento da Inadimpléncia
entre 31 e 90 DiasO desempenho nesse indicador foi critico,
ficou na cor vermelha em todos os meses de 2010,



corresponderml ao nivel comprometedor ou inferior. O
resultado acumulado do ano foi de 0,73% em relacdo a meta de
0,60%.

Indicador Especifico 37 O Gerenciamento da Inadimpléncia
Acima de 90 diagicou na cor vermelha em todos os meses de
2010, o quesquivale ao nivetomprometedor ou inferior, com
desempenho critico. O resultado acumulado do ano foi de
13,8% em relacdo a meta-@® milhdes.

Indicador Especifico 47 Gerenciamento dos Cortes Indevidos
(evitar). Esse indicador ficou na cor vermelha em todos os
meses de @10, equivalendoao nivel comprometedor ou
inferior, com desempenho critico. O resultado acumulado do
ano foi de 0,18% em relacédo a meta de 0,0%.

Indicador Especifico 51 O Gerenciamento das Indeniza¢des
por Danos em Aparelhos Eletrodomésticfisou na cor
vermelha em todos os meses de 2010, correspondenadlivel
comprometedor ou inferior, com desempenho critico. O
resultado acumulado do ano foi de 15,19% em relacdo a meta
de 0,92%.

Indicador Especifico 67 Gerenciamento da Devolucdo de
Faturamento a Maio- Esse indicador ficou na cor verde em
todos os meses de 2010, o que equivale ao nivel de exceléncia
ou superior almejado pela Empresa. O resultado acumulado
anual foi de 0,0% em relacéo a meta de 0,0%.

Indicador Especifico 7 1 Gerenciamento das Penalids
ANEEL (faturamento pela média)Esse indicador ficou na cor
verde, que corresponde ao nivel de exceléncia ou superior
almejado Empresa. O resultado acumulado anual ficou em
0,92% em relacdo a meta de 0,92%.

Indicador Especifico 8 1 O Gerenciamento UCTenséao
Contrato InadequadaGrupo A (GA) apresentou variagbes em
duas das trés faixas durante o ano de 2010: na cor amarela, que
corresponde ao nivel de mercado e representa uma situacao
intermediaria entre os niveis inferior e superior. Nessa, 0s
periobs de junho a setembro, novembro e dezembro
apresentaram os seguintes resultados: 3,82, 3,54, 3,34, 2,93,
2,60 e 2,61% respectivamente. A cor vermelha corresponde ao
nivel comprometedor ou inferior e representa desempenho
critico apresentou, para os mesiesjaneiro a maio de 2010,
respectivamente: 6,22, 6,38, 6,53, 8,88 e, 8,90%. No més de



outubro, a medicdo néo foi realizada, o que compromete ainda

mais o0s resultados da avaliacdo de desempenho desse

departamento da Area Comercial da CELESC. O resultado
acumulado anual ficou na faixa cor com 2,61% com uma meta

projetada de 2,50%.

f Indicador Especifico 97 Gerenciamento do Iindice de
Satisfacdo dos Clientes ISQP ABRADEEsse indicador
ficou na cor vermelha em todos os meses de 2010,
equivalendoao nivel comrometedor ou inferior, com
desempenho critico. O resultado acumulado do ano foi de
88,03% em relacdo a meta de 90,90%.

O Quadro 2 apresenta um resumo das avaliacbes de nove
indicadores Gerais de Desempenho Especificos do DPGC, no ano de
2010, nos contrat de resultados, considerando o peso, o ponto inicial e
a meta a ser atingida.



CAMPO DE 2 lew| o § Realizado 2010
RESULTADO g_’ S8 2 =)
TE = 5 i Resultado
INDICADOR o) Jan |Fev |Mar |Abr | Mai |Jun| Jul |Ago | Set|Out |Nov | Dez|,. .\ 'iiado
ECONOMICO 30,00
FINANCEIRO %
1 - Melhorar o 16,0(

Resultado Operacional | %

cas religagaes normais| 6,00 | 1,00| 050
anci % | % | %
de urgéncia

2 - Incrementar a 14,0(
efetividadeda cobrangg %

E02 - Gerenciamento dg

3,51 | 353 340295 262 247 2,42 2,30 2,33 2,30| 2,23 2,32 2,32

Inadimpléncia entre 31 | ':00| 9.66/0,60 073 | 0,74 076 077 077 077 076 0,75 0,74 0,74| 0,74 0,73 0,73
. % | % | %
e 90 dias
E03 - Gerenciamento dg 700
inadimpléncia acima de| ‘sC | 0,0 |-20,0 92 | 164 211 186 19,4 12,3 150|117 138 138
90 dias

MERCADO E __ |40,04

IMAGEM %

3 - Atender os padrdes [31,00
regulatérios %
EO04 - Gerenciamento
dos cortes indevidos 6520 Of;zo 0(;/20 Sl 019 | 016 018 019 019 019 018 0,18 019 0,18 0,18 018 0,18

(evitar)




EO05 - Gerenciamento

das indenizagdes por
danos em ap%remgs 6(;/(:0 1(;/%5 0(;;‘32 73 10,07 | 12,89 16,9217,96 17,62 18,0217,0815,95 14,40 14,28 13,7015,19

eletrodomésticos

E06 - Gerenciamento
da devolugaode
faturamento a maior

6,00|0,50| 0,00

% | % | % % 0,00 0,00 0,00 0,00 0,00/ 0,00 0,00

EQ7 - Gerenciamento
das penalidades Aneel | 6,00| 1,25 0,92
(faturamento pela % | % | %
média)

% 0,92 0,92 0,92 0,92 0,92 0,92 0,92 0,92/ 0,92 0,92

E08 - Gerenciamento
UC Tenséao contrato
inadequada GA

5 - Melhorar a 9,00
satisfacéo dos clientes | %

[E09 - Gerenciamento dd
indice de satisfagdo dog 9,00(89,9090,90
clientes ISQP % | % | %

IABRADEE

7,00|5,00| 2,50

% | % | % % (72N RCI RN RC IR RIS H MR Re O 3,82 | 3,54 3,34 2,93 ND |2,60(2,61

%

Quadro 27 Resultados dos Indicadores do Contrato de Resultados 2001@OPGC
Fonte:Celesc Distribuicdo S.A.Area de Gestédo CorporativeDGC - Departamento de Desenvolvimento Organizacior2PDO-
2010



Na sequéncia, serd descrita a Avaliagdo de Desempenho dos
resultados do DPGT do ano de 2010.

Para o DPGT, os indicadores tiveram a seguinte avaliacao:

No ano de 2010, somente o indicador Gerenciamento da
Fiscalizacdo do Grupo B ficou na cor amarela. d$ros tiveram
desempenho abaixo do esperado, ficando, portanto, na faixa vermelha.
Nesse departamento, o descumprimento das metas projetadas variou de
2,38% a 98.50% nos indicadores respectivos. A seguir, sera descrito o
comportamento dos demais indicasr

9 Indicador Especifico 1i O Gerenciamento de Fiscalizacdo do
Grupo A ficou na cor vermelha de fevereiro a dezembro de
2010, o quecorresponde ao nivel comprometedor ou inferior,
com desempenho critico. No més de janeiro, ficou na cora
amarela, equivafge ao nivel de mercado que representa uma
situacao intermediaria entre os niveis inferior e superior, com
1,11%. O resultado acumulado do ano foi de 52,95% em
relacdo a meta de 100,0%.

9 Indicador Especifico 27 Gerenciamento de Fiscalizacdo do
Grupo B- Esse indicador ficou na cor amarela, correspondente
ao nivel de mercado que representa uma situagdo intermediéria
entre os niveis inferior e superior durante todos os meses do ano
de 2010. O resultado acumulado anual foi de 97,84%, em
relacéo a meta de 100%.

1 Indicador Especifico 37 Gerenciamento das LigacBes Novas
(Grupo A e B)- O referido indicador ficou na cor vermelha,
equivalente ao nivel comprometedor ou inferior, que representa
desempenho critico para todos os meses de 2010, oscilando
entre 2,13% e 38% O resultado acumulado foi de 2,38% em
relacdo a meta de 0,00%.

9 Indicador Especifico 4 i O Sistema de Medicdo de
Consumidores Livres e Fronteira apresentou resultados
positivos nas trés faixas de avaliagcdo de desempenho, mesmo
assim, o acumulado do arf@wou na cor vermelha, com
98,50%. Na cor verde, os valores ficaram entre 65 a 100%. Na
cor amarela, com 98,50%, no més de novembro, e, na cor
vermelha, com 98,50% no més de dezembro, em relacdo a meta
de 100%.

1 Indicador Especifico 51 Aplica¢cdes em Efiéncia Energética
- Esse indicador ficou na cor vermelha em todos os meses de



2010; o mesmo acontecendo para o resultado acumulado do ano
que ficou em 2,7% em relacdo a meta de 0,9%.

9 Indicador Especifico 6i Aplicacdes em PEE em Comunidades
de Baixo PodeAquisitivo - O referido indicador ficou na cor
vermelha, que corresponde ao nivel comprometedor ou inferior,
representando desempenho critico em todos os meses de 2010.
O mesmo aconteceu para o resultado acumulado do ano, que
ficou em 4,3% em relacéo a reate 56,6 milhdes.

O Quadro 3 apresenta um resumo das avaliagbes de seis
indicadores Gerais de Desempenho Especificos do DPGT, no ano de
2010, nos contratos de resultados, considerando o peso, 0 ponto inicial e
a meta a ser atingida.



CAMPO DE
RESULTADO
INDICADOR

Peso

Ponto
Inicial

Meta

Unidade

Realizado 2010

Jan | Fev |Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez

Resultado
Acumulado

ECONOMICO
FINANCEIRO

100,00%

1 - Melhorar o Resultado
Operacional

100,00%

EO1 - Gerenciamerto da
Fiscalizagdo do Grupo A

10,00%

95,001100,0(

%

%

%

111 15,7220,3724,5731,73 52,95

E02 - Gerenciamento da
Fiscalizagdo do Grupo B

10,00%

95,00100,0(

%

%

%

50,23/54,57|59,66/63,8268,04/72,0576,0080,44/84,2888,1692,1597,84

97,84

MERCADO E
IMAGEM

30,00%

3 - Atender os padrdes
regulatorios

EO3 - Gerenciamento das
ligacdes novas (Grupo A

B)

10,00%

0,50%

0,00%

%

E04 - Sistema de medi¢éqg
de consumidores livres e
fronteira

10,00%

100,0
0%

100,0(
%

%

2,13 2,32 2,25 2,34 2,35 2,36 2,33 2,32 2,32 2,33| 2,39 2,38

65,00 74,0086,0097,0097,00 97,00 98,60 98,60100,0(100,0(fet:Xsl0 98,50

98,50




EO5 - Aplicagdo em

0 o
eficiencia energética 10,00%| 1,0 | 0,9 N 2,18 2,20| 2,21 2,25 2,29 2,35 2,40 2,45 2,51 2,55| 2,61 2,66 2,7

E06 - Aplicacdo em PEE
em comunidades de baixq 10,00% | 25,2| 56,6
poder aquisitivo

R$
Milhdes

01 11,29 33 34 35 36 37 38 42|42 43 4,3

Quadro 37 Resultados dos Indicadores do Contrato de Resultados 200@PGT
Fonte:Celesc Distribuicdo S.A.Area de Gestdo CorporativaDGC - Departamento de Desenvolvimento Organizacior2iPDO- 2010

Para o DPCM, no ano de 2010, considerando o peso, 0 ponto inicial e a meta a ser atingida, os resultados
atingidos foranos seguintes no Unico indicador especifico desse departamento, conforme Quadro 4:

1 Indicador Especifico 11 Variagdo entre o Montante de Energia Contratada e o Mercado RealiZase
indicador ficou em duas cores: verde e vermaetispectivamente. A caermelha, que corresponde ao nivel
comprometedor ou inferior e representa desempenho critico, os valores ficaram em 3,33% nos meses de
marco e abril de 2010, em relagdo & meta projetada de 0 a 3%. Entretanto, na cor verde, o resultado ficou
entre o pontonicial e a meta a ser atingida. O resultado acumulado do ano ficou na cor verde com 0,52%.



EO1- Variacdo
entre o
montante de
energia
contratada e o
mercado
realizado

60,00%

Oa
3%/aa

Oa
3%/aal

%

1,771,77 3,33 3,33/0,100,10 0,57(0,57 0,61 0,61(0,61 0,52

Quadro 47 Resultados dos Indicadores do Contrato de Resultados 2000©PCM
Fonte:Celesc Distribuicéo S.A.Area de Gestéo CorporativeDGC - Departamento de Desenvolvimento Organizacional

DPDOT 2010

0,52



A seguir, serd descrito o coomamento da avaliacdo de
desempenho dos departamentos da Area Comercial da CELESC para o
ano de 2011. Ao final, serd realizada avaliacdo comparada dos
resultados da avaliacdo de desempenho dos indicadores de 2010/2011,
com o objetivo de ressaltar as difidades relativas ao cumprimento de
metas e a necessidade de criacdo de algum mecanismo que impacte
sobre os resultados, os quais, ano ap6s ano, nao conseguem atingir as
metas projetadas.

5.2 INDICADORES GERAIS DE DESEMPENHO ESPECIFICC
DOS DEPARTAMENTOS DA AREA COMERCIAL DA
CELESC PARA 2011

5.2.1 Indicadores gerais de desempenho especificos do DPGT
2011

Os indicadores gerais de desempenho especificos do DPGT para
2011 sdo os seguintes: Gerenciamento de Fiscalizacdo do Grupo A,
Gerenciamento de $6alizacdo do Grupo B, Gerenciamento de Ligacdes
Novas (Grupos A e B), Sistema de Medicdo de Consumidores Livres e
Fronteira, Aplicacdo em Eficiéncia Energética, Aplicacdo do Programa
de Eficiéncias Energética PEE em Comunidades de Baixo Poder
Aquisitivo e Atendimento aos Prazos de Afericdo dos Medidores. Em
2011, foi acrescido mais um indicador de desempenho especifico em
relacéo ao ano de 2010.

5.2.2 Indicador Geral de Desempenho Especifico do DPCM
2011

O indicador de desempenho especifico do DRgiva 2011 foi
denominado de Variacdo Entre o Montante de Energia Contratada e o
Mercado Realizado.

5.2.3 Indicadores Gerais de Desempenho Especificos do DPGC
2011

Os indicadores gerais de desempenho especificos do DPGC séo
os seguintes: Gerenciamerdas Religagbes Normais e de Urgéncia,
Gerenciamento da Inadimpléncia Entre 31 e 90 Dias, Gerenciamento da
Inadimpléncia Total, Gerenciamento do Corte Indevido (evitar),
Gerenciamento das Indenizagbes por Danos em Aparelhos



Eletrodomésticos, Gerenciamentta Devolu¢cdo de Faturamento a
Maior, Gerenciamento de Penalidade ANEEL (faturamento pela média),
Gerenciamento UC Tensdo de Contrato Inadequad@rupo A,
Atendimento dos Padrdes e Limites Regulatérios para o Atendimento
Telefénico, Atendimento aos Prazddaximos para Informar ao
Consumidor o Registro de Atendimento e Gerenciamento do indice de
Satisfacdo dos ClientésISQP. Em 2011, o DPGC acrescentou mais
dois indicadores em relacdo ao ano de 2010.

Os indicadores gerais de desempenho especificos,
indepemientemente de cumprimento ou ndo das metas projetadas, assim
como aqueles que foram acrescidos, serdo usados para identificar quais
dominios, comunidades, praticas deverdo ser criados para a Area
Comercial da CELESC e também os impactos sobre a sua iaggdant
tomando como base os anos de 2010 e 2011.

5.24 Avaliacdo dos Indicadores Gerais de Desempent
Especificos dos Departamentos da Area Comercial d
CELESC para o ano de 2011

Para o ano de 2011, os resultados da avaliagdo dos indicadores
gerais de dsempenho especificos para cada um dos departamentos da
Area Comercial da CELESC estao, a seguir, descritos.

Para o DPGC, os onze indicadores definidos no Contrato de
Resultados apresentam as seguintes avaliagdes, considerando 0 peso, ©
ponto inicial e a rata a ser atingida.

9 Indicador Especifico 1 - Gerenciamento das Religagdes
Normais e de Urgéncia ficou na cor vermelha em todos os
meses de 2011, o querresponde ao nivel comprometedor ou
inferior, com desempenho critico. O resultado acumulado do
ano fa de 2,03% em relacéo a meta de 0,50%.

9 Indicador Especifico 21 Gerenciamento da Inadimpléncia
entre 31 e 90 DiasFicou na cor vermelha em todos 0os meses
de 2011, equivalendao nivel comprometedor ou inferior, com
desempenho critico. O resultado acumalado ano foi de
0,73% em relagcdo a meta de 0,60%.

1 Indicador Especifico 31 Gerenciamento da Inadimpléncia
Total - Esseindicador ficouna cor vermelha em todos os meses
de 2011, correspondendm nivel comprometedor ou inferior,



com desempenho critico. @sultado acumulado do ano foi de
11,0 em relacdo a meta 2,3 milhdes.

Indicador Especifico 4i Gerenciamento dos Cortes Indevidos
(evitar) - Ficou na cor amarela em todos 0os meses de.2D11
resultado acumulado do ano foi de 0,09% em relacdo a meta de
0,0%.

Indicador Especifico 51 Gerenciamento das Indenizagbes por
Danos em Aparelhos EletrodomésticoEsse indicador ficou

na cor vermelha em todos os meses de 2011, o representa o
nivel comprometedor ou inferior, com desempenho critico. O
resultado acmulado do ano foi de 4,62% em relacdo a meta de
0,46%.

Indicador Especifico 67 O Gerenciamento da Devolugéo de
Faturamento a Maior ficou na cor verde em todos 0s meses do
ano de 2011, correspondendo ao nivel de exceléncia ou
superior, situagdo almejada lgpe Empresa. O resultado
acumulado anual foi de 0,0% em relacéo a meta de 0,0%.
Indicador Especifico 71 O Gerenciamento das Penalidades
ANEEL (faturamento pela média) apresentou variacdo em duas
das trés faixas de avaliacdo de desempenho. Na faixa cor
amaela, nos meses de janeiro e fevereiro de 2011, com 0,94%,
e, hos meses de marco a dezembro de 2011ficou na cor verde,
com 0,92%. O resultado acumulado anual ficou na cor verde em
0,92% em relacdo a meta de 0,92%.

Indicador Especifico 87 Gerenciamento UC énhsdo Contrato
Inadequada GA Ficou na cor amarela nos doze meses do ano
de 2011, com resultados variando de 3,08 a 3,15%, em relacdo
a meta 3,00%. O resultado do ano ficou na cor amarela com
3,15%.

Indicador Especifico 97 Atendimento dos Padrdes e Ligst
Regulatorios para o Atendimento Telefénid@onvém ressaltar

que esse indicador inexistia em 2010. Variou entre as cores
vermelha e amarela. Na cor vermelha, o desempenho baixou
nos meses de fevereiro a abril de 2011 e, na cor amarela, nos
demais mesedo ano de 2011. O resultado acumulado anual
ficou na cor amarela com um valor de 2,42% em relacdo a meta
de 3%.

Indicador Especifico 10i Atendimento aos Prazos Maximos
para Informar ao Consumidor o Registro de AtendimeBisse
indicador ndo existia e®010e ficou na cor verde para todos



0s meses do ano de 2011 em relagdo a meta de 100%. O
resultado acumulado do ano de 2011 ficou em 100%, portanto
na cor verde.

1 Indicador Especifico 11 - Gerenciamento do indice de
Satisfacdo dos Clientes ISQP ABRADEE ficou na cor
vermelha em todos os meses do ano de 2011, o que
corresponde ao nivel comprometedor ou inferior, com
desempenho critico. O resultado acumulado do ano foi de
84,31% em relacao a meta de 90,90%.

O Quadro 5 apresenta um resumo das avaliacbesnde o
indicadores Gerais de Desempenho Especificos do DPGC, ano de 2011,
nos contratos de resultados.



CAMPO DE - osl| s ) Realizado 2011
7] g8 3 I
RESULTADO g g2 ¢ 2 ) RESULTADO
INDICADOR = ) Jan | Fev | Mar | Abr | Mai | Jun | Jul | Ago | Set | Out | Nov | Dez ACUMULADO
ECONOMICO "
FINANCEIRO cRl
1 - Melhorar o
Resultado 16,00%
Operacional

EO1 - Gerenciamento

das religagbes AP XN B 2,75 | 250 2,63 2,71| 2,66 2,56 2,41 2,29 223 2,16 2,10 2,03 2,03
normais e de

urgéncia

27 Incrementar a

efetividade da 14,00%

cobranca

E02 - Gerenciamento
da Inadimpléncia 7,00% |0,66%0,60% % 0,68| 0,70| 0,71/ 0,72| 0,73| 0,73 0,72 0,72 0,73 0,73| 0,73 0,73 0,73

entre 31 e 90 dias

D3 - Gerenciamento dg o R$
kdimpléncia Total 7,00%-70,0{-92,3 Milhdes 11,6| 430 176 308| 3,7 | 23 -12 -01 98 88| 93 110
MERCADO E )
IMAGEM 36.00%
3-At_enderos 23,0094
padrées regulatdrios




E04 - Gerenciamento
dos cortes indevidos
(evitar)

4,00%

0,50%

0,00%

%

EO5- Gerenciamento
das indenizacdes por
danos em aparelhos

eletrodomésticos

6,00%

2,50%

0,46%

%

EOQ6 - Gerenciamento
da devolugéo de
faturamento a maior

4,00%

0,50%

0,00%

%

EOQ7 - Gerenciamento
das penalidades Ane
(faturamento pela
média)

4,00%

1,25%

0,92%

%

0,09 0,07| 0,07| 0,08 0,08| 0,08| 0,08| 0,08 0,07 | 0,08| 0,09 | 0,09

3,73| 3,68 514 4,44| 456 4,29 454 4,14 3,85 4,20| 4,50 4,62 4,62

EO8 - Gerenciamento
UC Tensao contrato
inadequada GA

5,00%

7,00%

3,00

%

E09-
IAtendimento dos
padrdes e limites
regulatérios
para o

atendimento

4,00%

2,00%

3,00

%

pavdol 1,47 1,86




E10 - Atendimento
@os prazos maximos
para informar ao
consumidor o
Registrode
IAtendimento

95,00100,0

0,
4.00% | "0 00 0 o

"~1100,0f

’100,0¢

S 100,0100,0 100 100 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0 100,0
0 0 o 0

(0] (0] (0] (0]

5 - Melhorar a

0,
satisfacao dos cliente 9,00%

E11 - Gerenciamento
do indice de satisfacg
dos clientes ISQP
ABRADEE

89,90/90,90

9,00% %

Quadro 57 Resultados dos Indicadores do Contrato de Resultadds2011- DPGC
Fonte:Celesc Distribuicdo S.A., Area de Gestdo Corporiitib&C - Departamento de Desenvolvimento Organizaciom2iPDO- 2011



Para o DPGT, no ano de 2011, considerando 0 peso, 0 ponto

inicial e a meta a ser atingida, os sete indicadoreésidies no Contrato
de Resultados apresentam as seguintes avaliacoes:

f

Indicador Especifico 1i O Gerenciamento de Fiscalizacdo do
Grupo A ficou na cor vermelha de fevereiro a dezembro de
2011, o quecorresponde ao nivel comprometedor ou inferior,
com desmpenho critico. No més de janeiro, ficou na cor
amarela, com equivaléncia ao nivel de mercado, representando
uma situacdo intermediaria entre os niveis inferior e superior,
com 1,44%. O resultado acumulado do ano ficou na cor
vermelha com 63,59% em relag@meta de 100,0%.

Indicador Especifico 27 Gerenciamento de Fiscalizacdo do
Grupo B- Ficou na cor amarela, que corresponde ao nivel de
mercado e representa uma situacao intermediaria entre os niveis
inferior e superior durante os meses de janeiro a n&arge
outubro a dezembro de 2011. Nos outros meses (abril a
setembro de 2011), os indicadores ficaram na cor vermelha. O
resultado acumulado anual foi de 95,73% em relacdo a meta de
100% na cor amarela.

Indicador Especifico 317 O Gerenciamento das Ligacfes
Novas (Grupo A e B) ficou na cor vermelha, o que equivale ao
nivel comprometedor ou inferior e representa desempenho
critico para todos os meses de 2011, entre 1,17 e 1,74%, e um
resultado acumulado na cor vermelha de 1,74% em relagcédo a
meta do 0,00%.

Indicador Especifico 4 i Sistema de Medicdo de
Consumidores Livres e FronteiraFicou na cor vermelha em
todos os meses do ano de 2011. O resultado acumulado anual
ficou com 98,87% em relacdo & meta de 100%.

Indicador Especifico 51 Aplicac6es em Eficiéna Energética

- Ficou na cor vermelha, nos meses de fevereiro a dezembro de
2011, e amarela no més de janeiro de 2011. O resultado
acumulado do ano ficou em 2,90 em relacédo a meta de 1,0 (cor
vermelha).

Indicador Especifico 6i Aplicacdes em PEE em Comuaikes

de Baixo Poder Aquisitivo- Ficou na faixa vermelha,
equivalendo ao nivel comprometedor ou inferior e
representando desempenho critico em todos os meses do ano de
2011. O resultado acumulado do ano ficou em 0,8 em relacdo a



meta de 30 milhdes (cor vaelha).
9 Indicador Especifico 77 Atendimento aos Prazos de Afericdo
de Medidores- Nao foi mensurado em 2011 e inexistia em
2010.
O Quadro 6 apresenta um resumo das avaliacbes de sete
indicadores Gerais de Desempenho Especificos do DPGT, ano de 2011,
nos ontratos de resultados.



CAMPO DE
RESULTADO
INDICADOR

Peso

Ponto
Inicial

Realizado 2011

Meta
Unidade

Abr | Mai | Jun

ECONOMICO
FINANCEIRO

91,00%

1- Melhorar o
Resultado
Operacional

91,00%

EOL-
Gerenciamento
da Fiscalizacao
do Grupo A

9,00%

95,00%

EO02 -
Gerenciamento
da Fiscalizagéo
do Grupo B

9,00%

95,00%

MERCADO E
IMAGEM

27,00%

3 - Atender os
padrées

regulatorios




E03 -
Gerenciamento
das ligacOes CNo[oLZ N INORIOCARNNONO O AR/ 1,17 1,03 0,98 1,57 1,83 1,99 2,08 1,99 1,94 1,85 1,80 1,74
novas (Grupo A
e B)

E04 - Sistema de|
medicéo de
consumidores
livres e fronteira

EO5 - Aplicagéo
em eficiéncia 9,00% 1,7 ORI LR WAl 2 43| 2,45 2,46 2,49 2,48 2,50 2,48 2,48 2,48 2,49 2,90
energética

EO6 - Aplicacao
em PEE em R$
comunidades de| 9,00% 7,6 cloXommpviihy 01 0001|001 00 02 01 12 03 03 01 0,8
baixo poder bes
aquisitivo

9,00% | 100,00%(100,00% % 98,6% 98,61‘ 98,61‘ 98,65 98,67 98,71 98,75 98,75 98,77 98,83 98,87 98,87 98,87

EQ7 -
IAtendimento aos
prazos de 6,00% | 95,00% (100,009 % ND
afericdo dos
medidores

Quadro 67 Resultados dos Indicadores do Contrato de Resultad®s2011- DPGT
Fonte:Celesc Distribuicdo S.A., Area de Gestéo Corporiitiv&C - Departamento de Desenvolvimento Organizacioms##DO - 2011



Para o DPCM, no ano de 2011, conforme Quadro 7, e
considerando o0 peso, o ponto inicial e a meta a ser atingida, os
resultados alcancados foram os seguintes para o Unico indicador de
desempenho especifico desse departamento:

9 Indicador Espedfico 1 i Variacdo entre o Montante de
Energia Contratada e o Mercado Realizadéicou na faixa
verde em todos os anos de 2011. O resultado acumulado do ano
atingiu 1,89% em relacdo a meta de 0 a 3%.



EO01- Variacdo
entre o
montante de
energia
contratada e o
mercado

60,00%

Quadro 77 Resultados dos Indicadores do Contrato de Resultad®2011- DPCM
Fonte:Celesc Distribuigdo S.A., Area de Gestdopooativai DGC - Departamento de Desenvolvimento Organizacioi2PDOT 2011



Enquanto o Quadro 7 mostrou o desempenho do Unico indicador
especifico para o ano de 2011, demonstrando que o departamento atingiu
as metas estabelecidas no Contrato de RessltadQuadro 8, a seguir,
correlaciona os indicadores gerais de desempenho especificos de
avaliacéo de desempenho dos trés departamentos da Area Comercial da
CELESC para os anos de 2010 e 2011. Redeerificar a dificuldade
de cumprimento de metas pelosferidos departamentos nos anos
considerados nesta avaliacdo. Muitos dos indicadores ndo se
mantiveram anos subsequentes, alguns ndo conseguiram atingir as
metas, enquanto outros nem conseguiram ser aferidos (ND).

Dentre os departamentos da Area Comergis precisam de
uma acdo de impacto para que o cumprimento das metas seja atingido,
estdo o DPGT e o DPGC (cor vermelha e amarela). O DPCM tem
mantido seu desempenho dentro das metas projetadas nos contratos de
resultados.

Os resultados dos indicadorextraidos dos contratos de
resultados dos departamentos analisados demonstram a necessidade de
instrumentos que tornem eficiente, eficaz e efetivo o cumprimento das
metas estabelecidas em cada contrato, ja que, neles, sdo envolvidos
recursos financeiros queossibilitem o cumprimento das metas-pré
estabelecidas a partir de diretrizes estratégicas a serem criadas.

Os indicadores gerais de desempenho especificos,
independentemente de cumprimento ou ndo das metas projetadas, serdo
utilizados para identificar @is dominios, comunidades e praticas
deverdo ser criados para a Area Comercial da CELESC e seus impactos
sobre a sua implantacdo, tomando como base os anos de 2010 e 2011.



Departa- |\, jicador 2010 2011 Departa- |\, jicador 2010 2011 Departamento | Indicador | 2010 | 2011
mento mento
DPGC 1 2,32 2,32 DPGT 1 52,95 63,59 DPCM 1 052 | 1,89
2 0,73 0,73 2 97,84 95,73
3 13,8 11,8 3 2,38 1,74
4 0,18 0,09 4 98,50 98,87
5 15,19 4,62 5 2,7 2,90
6 0,00 0,00 6 43 0,8
7 0.92 0,92 7 ND
8 2,61 3,15
9 88,03 2.42
10 100
11 84,31

Quadro 8 - Avaliagdo Comparada dos Indicadores Gerais de Desempenho Especificos 2010/2011 Departamentos da Area

Comercial da CELESC

Fonte: Relatdrios dos Contratos de @esde Resultados 2010/200 CELESC

Obs: O DPGC criou os indicadores 10 e 11 em 2011 que n&o tinham em 2010, e o DPGT criou o indicador 7 em 2011 quenndo tinha e
2010.ND significa NAO REALIZADO



A seguir, serdo descritos o0s resultados das avaliagbes da
metodologia OKA aplicada junto aos departamentos da Area Comercial
da CELESC, a partir das 14 (quatorze) dimensdes de avaliagdo, com o
objetivo de identificar gtatusatual da Gestao do Conhecimento na area

Comercial da CELESC.






6 O STATUSATUAL DA GE STAO DO CONHECIMENTO NA
AREA COMERCIAL DA CELESC

A partir das respostas fornecidas pelos entrevistados na CELESC,
dentre eles, os da Area Comercial, foram geradas, utilizsado
software Sysoka, varias informac8es sobre os elementos e dimensdes
que compBem a metodologia desenvolvida pelo Instituto do Banco
Mundial.

Para um melhor entendimento e uso destas informacfes, elas
serdo apresentadas inicialmente de forma geral e, depois, analisadas
mais detalhadamente, indicando os pontos fortes e fraaoérea
Comercial da CELESC que puderam ser identificados nesse diagndstico
preliminar dostatusda gestdo do conhecimento e das comunidades de
prética.

6.1 OS RESULTADOS DA AVALIACAO DA METODOLOGIA
OKA NA AREA COMERCIAL DA CELESC

Primeiramente, serdmdicados os pontos fortes. Para fins de
avaliacdo, o valor maximo do raio de cada uma das 14 (quatorze)
dimensdes é de 50 (cinquenta) pontos. Nessa perspectiva, a diferenca
entre o valor calculado pelo Sistema Sysoka o valor final (50)
representa o esforcde gestdo que a Area Comercial da CELESC
precisa planejar para implantar as comunidades de pratica e programas
de gestédo do conhecimento.

Considerando que 50% correspondem a 100%, para fins de
comparacio, ao esforco que a Area Comercial da CELESC tera qu
desenvolver, ficar4d mais facil estabelecer indicadores para otimizagéo
das dimensdes analisadas. Pséénferir, no grafico radial, conforme
Figura 7, que expressa os resultados das dimensfes analisadas, que as
di mens»es fident adas argas de gesdde o r 0 O
conhecimento em que a organizacao esta deficiente ou em pior situacéo
guando comparada com as demais dimensdes e que, em geral, também
precisam de melhorias significativas.

J8 as dimens»es representadas
geddo do conhecimento nos quais a organizacdo se saiu melhor, ndo
significando, entretanto, que estdo em nivel adequado para atender as
suas necessidades.



Instituigho: CENTRAIS ELETRICAS DO ESTADO DE SANTA CATARINA
Data: 031072011

Iscestives Colturais

Tafraestraters de Acesso 36 Conbeciments ..~ T, Communidades de Pritica o Times do Coabecimento

Conteida do Cosbeciments, "\, Compartilhaments & Cosbaciments

Programa de Gestio do Condeciments/ \Criaghe o léestifieaghs do Conbeciments

Tecsologi | /Conbeciments ¢ Apredizagems

21%

Mitricas ¢ Meaitoraments 70 ilmm « Estrategia

Aliskamente e e Thune do Conbeciments

Operscloaslizacha do Conbecisents

Figura 7 i Grafico Radial das Dimens6es da Gest&o do Conhecimento da Area
Comercial da CELESC
Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

A partir do gréfico radial, a Area Comercial da CELESC podera
definir estratégias de implantacdo da gestdo do conhecimento focando
nos Adentes para dentrodo, com temas
par a fnorelagd as conwnidades de pratica (Figura 7).

Com os resultados obtidos para cada dimensdo do conhecimento
serd possivel obter informagBes sobre os fatores que influenciaram a
forma desenvolvida por esse grafico e que espelha as respostas das
questbes ditas aos entrevistados e devidamente tratadas pela
metodologia OKA.

Os dados coletados estdo apresentados no Quadro 9, conforme a
seguir:



1 elementoi agrupamento das dimensdes do método OKA em
Pessoas, Processos e Sistemas;

dimensaoi conjunto das quatee dimensdes do método OKA;
pontuacdoi apuracdo das respostas do questionario para cada
uma das dimensfes, apresentada em uma escala de 0 a 50.

1
1

Podese, entdo, analisar o resultado do comportamento das dimensdes
dentro de cada elemento (pessoas, prosessgistemas), com base no

Quadro 9 a seguir

Times de Conhecimento

Elemento Dimenséo Pontuacgéo Perg’zr)ltual
Sistema Infraestr_utura de Acesso ao 29 58
Conhecimento
Sistema | Contetdo do Conhecimento 22 44
Sistema | Tecnhologia 10,9 37,58
Sistema Programa de Gestdo do 4.9 98
Conhecimento
Processos Operam_onahzagao do 22,1 44,2
Conhecimento
Processos | Lideranca e Estratégia 20,5 40,4
Processos | Fluxo do Conhecimento 16,6 33.2
Processos | Métricas e Monitoramento 7,1 14,2
Processos| Alinhamento 9,8 19,6
Pessoas | Conhecimento éprendizagem 26,6 53,2
Pessoas Crla(;ao_e Identificacao do 188 376
Conhecimento
Pessoas | Incentivos Culturais 19,1 38,2
Compartilhamento do
Pessoas Conhecimento 12,8 25,6
Pessoas Comunidades de Pratica e 5 10

Quadro 9 i Resultads das Dimensées OKA na Area Comercial da

CELESC

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

Uma analise inicial do Quadro 9 mostra que as trés dimensdes
(Apont aso)

mai s

pontuadas

S « O



1 Infraestrutura de Acesso a¢ 58,00%
Conhecimento

1 Conhecimento e Aprendizagem 53,20%

1 Operacionalizacdo do Conhecimentq 44,20%

Por sSua vez, as di mens»es menos
dentroo) s«o:

1 Maétricas e Monitoramento 14,20%

 Comunidades de Pratica e Times | 10,00%
Conhecimento
1 Programa de Gestdo do Conhecimer] 9,80%

Una pontua-«o0 alta para a di mens«c
Conheci mentoo est § indicando que a
possui capacidade e i nf rstakelsoldersut ur a n
(partes interessadas) da organizagdo acessem 0s conhecimentos
existentes, estejam eles em sistemas, processos ou pessoas.

N o gue di z respeito " di mens -
Aprendi zagemo, hg8 wuma <c¢l ara indica-
processos operacionais desenvolvidos, se comparados a complexa
estrutura organizasnal tanto da CELESC quanto de sua Area
Comercial, h4 uma preocupacdo com formagdo continuada para que as
demandas da referida area apresentem desempenho assegurado.

Na di mens«o fiOperacionaliza-«o d
evidéncia de que 0s processosrap®nais ndo passam por limitacdes
relacionadas a utilizacdo dos conhecimentos produzidos. Entretanto, isso
nao significa que o desempenho seja promissor, conforme se pode
verificar em outras dimensdes correspondentes e que serdo avaliadas ha
sequéncia.

Na dimens«o AM®tricas e Monitora
percentagens mais baixas, reforcando as premissas iniciais relativas aos
mecanismos de controle dos fundamentos do descumprimento dos
objetivos e metas a serem perseguidas anualmente no contrato de
resultados de cada departamento da Area Comercial da CELESC. O
valor encontrade 14,20%- demonstra o grande esforco que a Area



Comercial da CELESC devera fazer nessa perspectiva para encontrar
meios de controle e gestdo do descumprimento das metastadas:

N a di mens«o AComuni dades de
Conheci ment oo, os valores ficaram
tipo de recurso de gestdo do conhecimento ainda ndo se
institucionalizou na concessionaria como um todo, especialmente na
Area Comecial da CELESC.

Na di mens«o AProgramas de Ges:
declarado que a gestdo do conhecimento ainda ndo € um programa
institucional da CELESC e, por conseguinte, de sua Area Comercial.
Mesmo a ANEEL tendo instituido um Programa Besquisa e
Desenvolvimento (P&D) para todas as concessionarias do setor elétrico
brasileiro, os programas de P&D séo tratados isoladamente, ndo como
parte de um Programa de Gestao do Conhecimento, 0 que compromete
seriamente os resultados praticos dos eocinfientos resultantes dos
projetos financiados nesses programas de pesquisas.

Dessa forma, constatee, na aplicacdo da metodologia OKA,
preliminarmente, a inconsisténcia dos Programas de Gestdo de
Conhecimento, Comunidades de Pratica e Times de Cordmeo,
mesmo considerando todas as exigéncias da ANEEL para cumprimento
das metas contratadas nos Contratos de Resultados, o que reforca ainda
mais a necessidade de criagdo de dominios, comunidades e préticas para
a CELESC e sua Area Comercial.






7 FATORES CRITICOS DE SUCESSO (FCS) X
INDICADORES GERAIS DE DESEMPENHO
ESPECIFICOS DOS DEPARTAMENTOS DA AREA
COMERCIAL DA CELESC

Neste capitulo, serdo abordadas as implicacbes dos fatores
criticos de sucesso sobre os indicadores gerais de desempenho
espedicos de cada um dos departamentos da Area Comercial da
CELESC, com vistas a proposi¢cdo de diretrizes estratégicas para o
estabelecimento de comunidades de prética para a referida area.

Esse instrumento de avaliagdo foi aplicado aos Departamentos da
AreaComercial. O nivel de impacto méaximo a ser apresentado em cada
fator critico de sucesso é 5 (cinco) e o0 minimo € 0 (zero).

Os campos nao preenchidos indicam que o referido fator critico
de sucesso ndo impacta os indicadores gerais de desempenho especific
dos departamentos da area comercial pesquisada.

O numero de entrevistados por departamento variou de 4 (quatro)
a 5(cinco) gerent es, represent acd
classificacdo do impacto a ser medido em cada departamense ez
seguinteclassificacdo:cor vermelhapara respostas entre 0 e 25%,
considerando como impacielevante sobre os indicadores gerais de
desempenho especificospr amarelapara respostas entre 26 a 50%,
com pouco impacto sobre os indicadores gerais de desempenho
especificoscor azulpara respostas entre 51 a 75%, com impiagdio
sobre os indicadores gerais de desempenho espectficogerdepara
respostas entre 76 a 100%, ou seja, impsigtaficativoe brancapara
campos nédo preenchidos. Por sua vez, aveonelha representa um
entrevistado; a cor amarela, dois entrevistados; a cor azul, trés
entrevistados e a cor verde, respectivamente, quatro e cinco
entrevistados.

Considerando um universo de cinco entrevistados, cada resposta
equivale a 20% e, num unig® de quatro entrevistados, cada resposta
equivale a 25%, no conjunto de entrevistados nos diferentes
departamentos da Area Comercial da CELESC.



7.1 FATORES CRITICOS DE SUCESSO X INDICADORE
GERAIS DE DESEMPENHO ESPECIFICOS DO DPGT L
AREA COMERCIAL DA CELESC

Na avaliacdo dos entrevistados do DPGT, psmleerificar que
os fatores criticos de sucesso tém um impacto significativo,
considerando os niveis de impacto para o conjunto de cada indicador
analisado.

Os fatores criticos de sucesso que irtgratn significativamente
os indicadores gerais de desempenho especificos, de cor verde, foram os
seguintes para o DPGT:

9 Fator Critico de Sucesso ACiéncia por parte dos membros de
qual é o dominio de conhecimento da comuniddge outras
palavras, se ¢4 claro para os membros qual é o principal
tépico de discussdo no DPGT para todos os indicadores
utilizados. Isso significa que, no DPGT, os indicadores
utilizados nao sao compreendidos efetivamente como dimenséao
de avaliacdo e nem 0 que representam ayaeles que
desenvolvem processos operacionais nesse Departamento.

9 Fator Critico de Sucesso 2Ciéncia por parte dos membros de
quais sdo os principais objetivos da comunidddeOs
participantes da comunidade sabem quais sdao 0s objetivos a
serem alcangis? Exemplos de objetivos: aprimorar 0s
conhecimentos dos participantes, estabelecer padrdes de
processos de trabalho de uma determinada area ou influenciar
as politicas de uma organizacdo. Nessa perspectiva, ficou claro
que muitos dos objetivos dos deparentos ndo sdo comuns ou
conhecidos pelos funcionarios do DPGT, assim como em que
medida o ndo cumprimento das metas estabelecidas nos
contratos de resultados impacta ndo somente sobre os outros
departamentos da Area Comercial, mais também para a
CELESCcomo um todo. Essa situagao reforca a necessidade de
reconhecimento dos objetivos e metas techicamente projetados,
bem como a compreenséo dos niveis a serem atingidos em cada
atividade a ser desenvolvida.

9 Fator Critico de Sucesso 3Estabelecimento de c@meensdes
compartilhadas No ambito do DPGT, existem compreensdes
comuns entre os participantes, de modo que a interagcdo ocorra
com cada vez menos preadmbulos.



1 Fator Critico de Sucesso 5Existéncia de uma atmosfera de
reciprocidade- Os membros déao e aebem contribuicdes da
comunidade. Exemplos de contribuicfes: ideias, comentarios,
recomendacdes de livros e ajuda na resolucéo de problemas. A
atribuicio de alto grau de impacto para atmosfera de
reciprocidade demonstra a necessidade de comunicacdo e de
trocas efetivas e objetivas de informacdes, conhecimentos entre
os membros da Area Comercial da CELESC. Por outro lado,
reforca a necessidade de reducéo da hierarquia organizacional e
a necessidade de estabelecimento de ligagbes entre diversas
areas, depatnentos e divisdes que estdo envolvidos direta e
indiretamente na relagcdo com uma atividade que tem um
indicador de desempenho especifico e que precisa atingir a
meta programada. Em outras palavras, a criacdo de ambientes
de comunicacdo definidos por réd@s e ndo por hierarquias
deveria ser objeto na avaliacdo de desempenho dos
Departamentos da Area Comercial da CELESC.

9 Fator Critico de Sucesso 7Participagdo de especialistas no
dominio de conhecimento da comunidade para tirar davidas dos
participantes elar conselhos A importancia dada a esse fator
demonstra a necessidade de compartiihamento de
conhecimentos entre os diversos departamentos pesquisados, o
que reforca a demanda de constituicdo de comunidades de
pratica.

9 Fator Critico de Sucesso 11Corhecimento preexistente dos
participantes Conjunto de saberes que os membros ja tém,
como terminologia e técnicas relacionadas ao dominio de
conhecimento da comunidade. A relevancia desse fator
demonstra a necessidade de reativacdo da memoria
organizacionk dos departamentos da Area Comercial da
CELESC, com vistas a eficiéncia, eficacia e efetividade no
desenvolvimento de praticas que tornem possivel o
compartilhamento de experiéncias e conhecimentos exitosos.

9 Fator Critico de Sucesso 12Reificacdo- Conmunidades criam
objetos ao longo do tempo, 0s quais incorporam conhecimentos
e praticas das comunidades, bem como servem como pontos de
discussdo. Exemplos de objetos: formularios, FAQ (Frequently
Asked Questions), bancos de dados e melhores praticas. Esse
fator denota a necessidade de que as préaticas desenvolvidas



sejam também objeto de compartilhamento de conhecimentos
entre os departamentos da Area Comercial da CELESC.

9 Fator Critico de Sucesso 16 Plataforma Tecnolbgica
Confiavel - A plataforma tecnolég apresenta regularidades
em seu funcionamento, permitindo relacionamentos sem
interrupgdes. Esse fator demonstra que é necessario um sistema
de gestdo das informagGes que ndo sofra interrupgbes no
desenvolvimento dos processos operacionais.

9 Fator Critico de Sucesso 18Entusiasmo com o principal
Tema da ComunidadeO tema principal dos relacionamentos
entre os departamentos motiva o funcionario a buscar o
desempenho operacional. Esse fator deixa claro que é
necessario conhecer os fundamentos das metadegagio ser
atingidas para que o0s departamentos saibam 0 que estédo
fazendo e para onde devem caminhar em termos de
desempenho organizacional.

9 Fator Critico de Sucesso 19Clareza para os membros dos
ganhos de participata comunidade de praticagxistealgum
incentivo ou politica interna que estimule os relacionamentos
entre os funcionarios através de ambientes virtuais, com
objetivo de aumentar seu desempenho operacional? Esse fator
mobiliza a necessidade de que exista uma politica interna que
torne pasivel a criagdo e monitoramento dos resultados da
criacdo de comunidades de pratica para o conjunto dos
departamentos da Area Comercial da CELESC.

O Quadro 10 permite uma maior visualizacao dos fatores criticos
de sucesso que representa um impacto &gtiifo no DPGT.



Relacé&o Critérios
de ID X Fatores

Fatores Criticos de Sucesso para Comunidades de Pratica

Criticos de
Sucesso
Critérios de 4 15]6 8|1 9]10|11|12|13|14]|15]16]| 17| 18] 19
Avaliagcéo de
Desempenho
1. Gerenciamento 2X 2X 2X
da fiscalizacdo do
GrupoA
2. Gerenciamento 2X 2X 2X
da fiscalizacdo do
Grupo B
3. Gerenciamento 2X | 2x
das ligag6es nova
(Grupos A e B)
4. Sistema de 1X 2X 2X
medicéo de
consumidores
livres e fronteira
5. Aplicagdo em
eficiéncia




energética

6. Aplicacdo do 2X
Programa de
Eficiéncia

Energética PEE
em comunidades
de baixo poder
aquisitivo

7. Atendimento do 4x 2X

prazos de aferi¢éo|
dos medidores

Quadro 10: Indicadores Gerais de Desempenho Especificos X Fatores Criticos de Sucesso do DPGT
Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

Obs. Foram realizadas 05 entrevistas (5X) com os Ger
gerentes que responder aos questionarios.

Foram considerados os niveis de impacto de 4X e 5X (verde), com no minimo 1 nivel de impacto azul.

Legenda: VERMELHO (impacto irrelevante): 0 A 25% AMARELO: 26 a 50% (pouco impacto) AZUL: 51 a 75% (i
médio)
VERDE: 76 a 00% (impacto significativo) BRANCO: N&o preenchido



Podese verificar que os fatores criticos de sucesso considerados
altamente relevantes pelo DPGT com relacdo a implantacdo de
comunidades de pratica e de programas de gestdo do conhecimento, em
suamaioria, estdo vinculados ao comportamento das pessoas nos seus
ambientes de operacdo, a partir de uma cultura organizacional
departamentalizada que ndo permite compartihamento de
conhecimentos, estabelecimentos de nexos de relagdo- extra
departamental e principalmente, ndo considera o repositério de
conhecimentos dos funcionarios mais antigos, aqueles que possuem a
memoria organizacional da institui¢ao.

7.2 FATORES CRITICOS DE SUCESSO X INDICADORE
GERAIS DE DESEMPENHO ESPECIFICOS DO DPGC [
AREA COMERQAL DA CELESC

A seguir, sera avaliado o grau de impacto dos fatores criticos de
sucesso sobre os indicadores gerais de desempenho especificos do
DPGC. Os fatores criticos de sucesso para o0 estabelecimento das
comunidades de pratica no DPGC foram os is¢gst

9 Fator Critico de Sucesso 1Ciéncia por parte dos membros de
qual é o dominio de conhecimento da comunidafm outras
palavras, a gestao, nesse caso, devera ser o principal tépico de
discussdo da comunidade.

9 Fator Critico de Sucesso 2Ciénciapor parte dos membros de
quais sdo o0s principais objetivos da comunidadeOs
participantes do DPGC precisam saber quais objetivos deverdo
estar relacionados aos processos de gestdo referentes aos
indicadores gerais de desempenho especifico.

1 Fator Critico de Sucesso :ZEstabelecimento de compreensdes
compartilhadasNo ambito do DPGC, um processo de gestdo
envolve relagBes multilaterais comuns entre os seus integrantes,
com vistas a reduzir procedimentos de comunicagéo derivados
dos processos de gestao.

9 Fator Critico de Sucesso 4Existéncia de uma atmosfera de
confianga- Ha um clima de confianga na colaboragéo entre as
pessoas? - Repetese, no DPGC, a necessidade de
compartilhamento dos procedimentos de gestdo dos indicadores
gerais de desempenho espeoti



Fator Critico de Sucesso 5Existéncia de uma atmosfera de
reciprocidade- Os membros do DPGC precisardo tornar
possivel os recursos dos processos de gestdo, de forma
compartilhada, para que os indicadores consigam atingir as
metas projetadas no findé cada ano.

Fator Critico de Sucesso 6:Moderacdo atuante Nesse
trabal ho, o termo fAmoderador o
membros do DPGC que tém alguma responsabilidade pelos
debates e contribuicbes em grupos virtuais, como estimular
discussdes. Corsso, verificase que é necessario existir um
mediador entre os membros do DPGC para evitar conflitos de
comunicacgao.

Fator Critico de Sucesso 7Participacdo de especialistas no
dominio de conhecimento da comunidade para tirar dividas dos
participantes Nesse caso, deverdo ser identificados membros
com conhecimento especialista sobre os processos operacionais
para que possam esclarecer duvidas de outros membros do
DPGC.

Fator Critico de Sucesso 8Conducéo de eventos presenciais
para aumentar a confiangaa transferéncia de conhecimentos
tacitos entre os membros, renovando o relacionamento entre as
pessoas e ajudando o DPGC a se tornar presente na vida de seus
componentes.

Fator Critico de Sucesso 9Transmissao de sinais ndo verbais

- Sao sinais enviagdoem adicdo aos textos das mensagens
escritas com o objetivo de aumentar a chance de eficacia da
comunicacdo. Esse fator caracteriza a necessidade de
reconhecimento de linguagens criadas para estabelecer
relacionamentos funcionais entre os membros do DRSSC,
quais sdo socialmente produzidos no contexto das relacdes
diarias.

Fator Critico de Sucesso 10Existéncia de recursos para
armazenar e recuperar informacfGes enviadas e geradas pela
comunidade- Esse recurso ativa a necessidade de que sejam
criados meanismos de busca e recuperacao de informacgdes que
possam agilizar o processo de gestdo de conhecimento e
compartilhamento das comunidades de pratica, como por
exemplo, sistemas de raciocinio baseado em casos, redes
neurais ou algoritmos genéticos.



Fator Critico de Sucesso 11Conhecimento preexistente dos
participantes Conjunto de conhecimentos que 0os membros ja
tém como terminologia e técnicas relacionadas ao dominio de
conhecimento da comunidade. Em termos de gestdo, se boa
parte dos conhecimentos pxextentes estivessem armazenados
numa base de raciocinio fundamentado em casos, o0 tempo de
solugcéo gasto efetivamente para a resolugdo de um problema
setorial do DPGC poderia ser otimizado. Entretanto, esse seria
um projeto especial a ser criado a parér uma diretriz de
processo de gestao.

Fator Critico de Sucesso 12Reificacdo- Comunidades criam
objetos, ao longo do tempo, que incorporam conhecimentos e
praticas dessas comunidades, além de servir como pontos de
discussdo. Nesse caso, 0S processosgesdo a serem
identificados e colocados em acéo pratica deverdo considerar a
cultura organizacional do DPGC para criar c6digos comuns de
planejamento orientados para o desenvolvimento do processo
de compartilhamento do conhecimento nas comunidades
definidas pelo Departamento.

Fator Critico de Sucesso 13 Existéncia de regras de
comportamente A criacdo de regras de processos operacionais
a partir de processgmdrdo de gestdo poderia melhorar a
eficiéncia, eficacia e efetividade dos indicadores de
desempnho do DPGC.

Fator Critico de Sucesso l4nfluéncia de apoio institucional

Sem uma politica interna de gestao do conhecimento fica dificil
estabelecer comunidades de pratica para o DPGC. Nesses casos,
a Area Comercial deveria tomar a diretriz de imfzslafio de um
Programa de Gestdo do Conhecimento e o consequente
estabelecimento das comunidades de pratica, times de
relacionamento e processos de compartihamento de
conhecimentos.

Fator Critico de Sucesso 15:Delimitacdo do papel do
moderador encomunidaés de pratica virtuaisNum processo

de gestdo, os auditores internos de qualidade dos processos de
gestdo mediardo as relagbes com vistas ao desempenho do
departamento, visando compartilhar conhecimentos orientados
para o cumprimento das metas projetadas contratos de
resultados.



Fator Critico de Sucesso 16 Plataforma Tecnolbgica
Confiavel - A plataforma tecnolégica apresenta regularidades
em seu funcionamento, permitindo relacionamentos sem
interrupcbes. Nesse caso, como inexistem tecnologias e
softwaresque permitam o compartilhamento, busca, adaptacéo,
atualizagdo dos conhecimentos armazenados, uma plataforma
tecnolégica orientada para andlise de cenarios estratégicos das
metas preestabelecidas se torna instrumento fundamental para o
compartilhamemt do conhecimento no DPGC.

Fator Critico de Sucesso 1L7Reconhecimento da Participacdo

- Existe algum sistema de incentivo/reconhecimento pela
participacdo dos funcionarios em ambientes virtuais de trocas
de conhecimentos e/ou informagBes? Como inexista um
plataforma de comunicagéo e/ou estabelecimento de programas
de gestdo de conhecimento para compartihamento de
conhecimentos, também ndo ha reconhecimento das
competéncias estabelecidas no DPGC e, gseddizer, em
todos os departamentos da area conlercia

Fator Critico de Sucesso 18Entusiasmo com o principal tema

da comunidade O tema principal dos relacionamentos entre os
departamentos motiva vocé a buscar o desempenho
operacional? Podge verificar que esse departamento deveria
ser motivado pela g&®, mas sera que a gestao é considerada o
principal tema de compartihamento do DPGC? Nessa
perspectiva, através de modelagem cognitiva, identifiea

quais os dominios definidos pelos membros do DPGC que
norteariam os seus procedimentos operacionais.

Fator Critico de Sucesso 19Clareza para os membros dos
ganhos em participadas comunidades de prética Existe
algum incentivo ou politica interna que estimule os
relacionamentos entre os funcionérios através de ambientes
virtuais, com o objetivo de umentar seu desempenho
operacional. Com base nas respostas anteriores, vescou
que esse fator critico de sucesso ndo acontece e que precisaria
ser alcado como diretriz de gestdo do DPGC, em termos da
existéncia de uma estrutura que  proporcionasse
desavolvimento de solucdes, custos e operacdes diarias.



O Quadro 11 apresenta um resumo da avaliagdo do grau de
impacto dos fatores criticos de sucesso sobre os indicadores gerais de
desempenho especificos dos DPGC.



Relacéo Critérios de ID X
Fatores Criticos de Sucess

Fatores Criticos de Sucesso para Comunidades de Pratica

Critérios de Avaliacdo de
Desempenho

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

1. Gerenciamento  d&3
Religagbes normais e
urgéncia

2. Gerenciamento q
Inadimpléncia entre 31 e
dias

3. Gerenciamento q
Inadimpléncia total

4. Gerenciar o0 cort

indevido (evitr)

5. Gerenciar as Indenizagg
por danos em aparelh
eletrodomésticos

6. Gerenciar a Devolugdo
faturamento a maior

7. Gerenciar Penalida
ANEEL (Faturamento pel
média)

8. Gerenciamento U
Tensao de Contral




Inadequada Grupo A

9. Atendimento dos padrd
e limites regulatérios para
atendimento telefénico

10. Atendimento aos praz
méaximos para informar g
consumidor o Registro d
Atendimento

2X

11. Gerenciar o Indice g
Satisfacdo dos Cliente$ | 2X
ISQP

Quadro 11: Indicadores Gerais de Desempenho Especificos X Fatores Criticos de Sucesso do DPGC
Fone: Elaborado pelo autor (2012)

Obs. Foram realizadas 05 entrevistas (5X) com o0s Ger eesgue
responderam aos questionarios.

Foram considerados os niveis de impacto de 4X e 5X (vea®)no minimo 2 niveis de impacto amarelo.

Legenda: VERMELHO (impacto irrelevante): 0 A 25% AMARELO: 26 a 50% (pouco impacto) AZUL: 51 a 75%; e, (impacto
VERDE: 76 a 100% (impacto significativo)
BRANCO: N&o preenchido



7.3

FATORES CRITICOS E SUCESSO X INDICADORES
GERAIS DE DESEMPENHO ESPECIFICOS DO DPC
DA AREA COMERCIAL DA CELESC

A seguir, sera avaliado o grau de impacto dos fatores criticos de

sucesso sobre os indicadores gerais de desempenho especificos do
DPCM, para fins de estabele@nto das comunidades de préatica no
referido departamento.

Os fatores criticos de sucesso que impactaram significativamente

o0 indicador de desempenho especifico foram os seguintes:

)l

Fator Critico de Sucesso ACiéncia por parte dos membros de
qual é o donmiio de conhecimento da comunidadéo DPCM,

esse fator tem sido importante para atingir as metas projetadas.
Fator Critico de Sucesso 2Ciéncia por parte dos membros de
quais sdo o0s principais objetivos da comunidadeOs
participantes do DPCM parecenr telara a importancia de
manter seus objetivos focados, ja que suas metas sao
mensalmente atingidas.

Fator Critico de Sucesso 3Estabelecimento de compreensbtes
compartilhadas Ocorre compartilhamento de conhecimento, o
gue torna possivel atingir as neta

Fator Critico de Sucesso 4Existéncia de uma atmosfera de
confiangai O cumprimento das metas tem estabelecido um
clima de confianga, considerando que todos obtém resultados
positivos.

Fator Critico de Sucesso 5Existéncia de uma atmosfera de
reciprocidade- Os membros d@o e recebem contribuicdes da
comunidade, o que viabiliza o cumprimento das metas
estabelecidas.

Fator Critico de Sucesso 6:Moderacdo atuante Para a
manutencdo mensal do cumprimento das metas, a moderagéo
atuante é exercida pelefente de Departamento.

Fator Critico de Sucesso 7Participagdo de especialistas no
dominio de conhecimento da comunidade Nesse
departamento, existem especialistas em comercializacdo de
energia e realizacdo de mercado, 0 que torna possivel a
realizac® de analises conjunturais do cumprimento das metas.



9 Fator Critico de Sucesso 8Conduc¢éo de eventos presenciais
Para o cumprimento das metas sdo promovidos encontros
periédicos dos membros do DPCM.

9 Fator Critico de Sucesso 10Existéncia de recursosam
armazenar e recuperar informagBes enviadas e geradas pela
comunidade - Exemplos: Mesmo ndo havendo praticas
relacionadas a gestdo, comportamento de mercado e tratamento
de informacéo, o departamento tem conseguido cumprir suas
metas anuais.

i Fator Critico de Sucesso 11Conhecimento preexistente dos
participantes- Mesmo com o0 conhecimento existente dos
membros do DPCM e a necessidade cursos e capacitacoes, 0
departamento tem utilizado esse fator como um dos
componentes para o cumprimento de suas megasais.

9 Fator Critico de Sucesso 12Reificagdo- Comunidades criam
objetos, ao longo do tempo, 0s quais incorporam conhecimentos
e praticas das comunidades, além de servirem como pontos de
discussdo. Mesmo havendo necessidade de mecanismos de
tratamentodas informacdes e conhecimentos, o DPCM vem
conseguindo cumprir as metas preestabelecidas.

9 Fator Critico de Sucesso l4nfluéncia de apoio institucional
Mesmo havendo necessidade de dominios de conhecimento na
area de gestdo que estdo ligados direttenaap apoio
institucional da Area Comercial, 0 DPCM consegue atingir suas
metas programadas mensalmente.

9 Fator Critico de Sucesso 18Entusiasmo com o principal tema
dacomunidade O tema principal dos relacionamentos entre os
departamentos motiva vocé duscar o desempenho
operacional? No DPCM, conforme ja verificado, existem varios
problemas que precisam ser solucionados, resultantes da
auséncia de um programa de gestdo do conhecimento e do
estabelecimento de comunidades de pratica que permitissem o
compartilhamento de conhecimentos. Mesmo assim, esse fator
€ considerado critico para o cumprimento mensal das metas do
DPCM.

O Quadro 12 apresenta um resumo das avaliacdes dos
entrevistados em relacdo ao grau de impacto dos fatores criticos de



sucesso sobr os indicadores gerais de desempenho especificos do
DPCM.



Relacé&o Critérios de

ID X Fatores Fatores Criticos de Sucesso para Comunidades de Pratica
Criticos de Sucesso|

Critérios de 1123|456 7]8]|]9|10]11]12]13|14]15]| 16| 17| 18] 19
Avaliacéo de

Desempenho

ot qe - emerol TN | T | 7R | 7% | 7% | % | 7 { | { G { | { N { o | N | | |
contratada e
Mercado realizado

Quadro 12- Indicador de Desempenho Especifico X Fatores Criticos de Sucesso do DPCM
Fonte: Elaborado pelo autor (2012)

Foram realizadas 04 entrevistas com os gerentes\ quanti dade de fAn¥Yameroso vezes:s
responderam aos questionarios.

Foram considerados os niveis de impacto de 4X e 5X (verde), desconsiderando os fatores criticosod8, sl@essl5
respectivamente.

Legenda: VERMELHO (impacto irrelevante): 0 A 25% AMARELO: 26 a 50% (pouco impacto) AZUL: 51 a 75% (inr
médio)
VERDE: 76 a 100% (impacto significativo) BRANCO: N&o preenchido



A partir dos niveis de impacto relatedpelos gerentes do DPGT,
DPGC e do DPCM podse constatar que:

1 No DPGT, o ndo cumprimento das metas é mais frequente
que nos outros departamentos da Area Comercial, 0 que
implicaria uma diretriz mais especifica orientada para esse
Departamento.

1 No DPGC a situacdo ndo é muito diferente do DPGT.
Entretanto, numa escala de prioridades, seria 0 segundo
departamento a ter algumas intervencdes orientadas para
cumprimento das metas, jA que em relacdo ao DPGT,
apresenta melhor nivel de desempenho.

1 No DPCM, asmetas vém sendo atingidas mensalmente.
Com raras excecdes, tem sido o departamento da Area
Comercial apresenta consecutivamente o0s melhores
resultados.

f Para os departamentos da Area Comercial da CELESC, os
graus de impacto dos fatores criticos de sucssbme os
indicadores foram os seguintes, considerando impactos
acima de 75%.

Podese constatar que os fatores criticos de sucesso na Diretoria
Comercial tém um impacto significativo nos indicadores gerais de
desempenho especificos, o que demorsstn@cessidade de considerar
estes fatores no atingimento das metas dos contratos de resultados. O
Quadro 13 apresenta um resumo dos impactos dos fatores criticos de
sucesso nos departamentos da Diretoria Comercial.

Fatoé&r;tg‘; te DPGT DPGC DPCM
1 X X
2 X X
3 X X
4 X
5 X X
6 X




7

8

9

10

11

12
13
14
15
16
17
18

19

Quadro 131 Fatores Criticos de Sucesso por Departamento da Area Comercial

da CELESC
Fonte: Elaborado pelo autor (2012)






8 ESTRUTURA DAS COMUNIDADES DE PRATICA DA
AREA COMERCIAL DA CELESC

Com vistas a verificagdo do cumprimento das metas a partir dos
indicadores gerais de desempenho especificos de cada departamento da
Area Comercialda CELESC, os instrumentos de avaliacdo aplicados
aos diferentes departamentos tornaram possivel identificar, para cada
indicador de desempenho especifico, 0s respectivos dominios,
comunidades e préticas que deveriam ser criados para que as metas
estabeleidas nos contratos de resultados fossem atingidas.

Nessa perspectiva, a seguir, sera descrita a estrutura dos
dominios, das comunidades e das praticas resultantes dos instrumentos
de avaliagio dos departamentos da Area Comercial da CELESC. Foram
tomados omo base os dominios de conhecimentos para nortear os
membros dos respectivos departamentos, as comunidade e praticas a
serem criados na Area Comercial estudada.

8.1 ESTRUTURA DOS DOMINIOS, COMUNIDADES E
PRATICAS DO DPCM

Conforme Figura 8, no ambito dDPCM, os dominios de
conhecimentos criados circunscreveen aos dominios daGestadq
Comportamente Tratamento da Informagéwinculados ao indicador
de desempenho especifico da referida area, ou seja, a variacédo entre o
montante de energia contratada mercado realizado.

No dominio da gestdofoi ressaltada a necessidade de criar
campos de conhecimento na gestdo da medi¢cdo, gestdo de contratos e
gestdo de contratos de comercializacéo de energia.

No dominio do comportamentajeveréo ser criados campos d
conhecimento que possibilitem avaliacdo prospectiva do mercado e dos
consumidores por faixa de consumo.

No dominio do tratamento da informacg&tgverdo ser criados dominios

onde novos conhecimentos permitam sistematizar com eficiéncia,
eficacia e efetidade a interpretacdo dos dados do DPCM. Convém
ressaltar que as estruturas existentes nesse departamento dever&o passa
por reformulagdes para se adequarem as novas exigéncias, com base
numa Politica Interna de Gestao do Conhecimento, que sera definida nas
diretrizes estratégicas no capitulo final desta  tese.



Indicador: Variacdo entre 0 montante de energia
contratada & 0 mercado tealizado

Medic3o

Domiio 1:
Gestio  Contratos

Contratos de Comercializacio
Dominios de de Energa
Conhecimentos
Doritio 1 Mercado
Comportamento
Consumidores
Domitio 3: Sistematizacio ¢

Tratamento de Informacdo  Interpretacio dos Dados

Figura 8 - Dominios de Conhecimentos para Indicador de Desempenho Especifico do DPCM

Fonte: Elaborado pelo autor (2012)



Conforme Figura 9, no ambito do DPCM, as comunidades a serem
criada acabaram por integrar os trés departamentos da Area Comercial
da CELESC nos trés dominios identificados para o indicador de
desempenho especific¥ariagdo entre o Montante de Energia
Contratada e o Mercado Realizado.

O forte grau de integragdo do DPCM ntoos outros
departamentos da Area Comercial com vistas ao cumprimento das metas
dos contratos de resultados demonstra, preliminarmente, que esse nivel
vem ocorrendo nos ultimos anos.

Da mesma forma, o referido departamento ndo desconsidera
nenhum de seus othinios na relacdo das comunidades para
cumprimento dos indicadores gerais de desempenho especificos. Assim,
havera uma comunidade DPCM/DPGT/DPGT respectivamente para 0s
dominios degestde comportamente tratamento da informacao

No dominio da gestdoa comunidade a secriada devera
internalizar conhecimentos que possibilitem o cumprimento das metas,
numa relac&o integral com os outros departamentos da Area Comercial,

ja que a comunidade do DPCM intersecciona suas atividades com
o DPGT e o DPGC.

No domhio do comportamentoa comunidade a ser criada
buscard conhecimentos que possibilitem avaliacdo prospectiva do
mercado e dos consumidores por faixa de consumo. Essa relagéo devera
tornar possivel que a projecdo das metas seja mais real e nédo tenha
somentébase na série histérica do comportamento em anos anteriores.

No dominio do tratamento da informacgaaleverdo ser criados
dominios onde novos conhecimentos que permitam organizar com
eficiéncia, eficacia e efetividade a sistematizagédo e interpretacdo dos
dados do DPCM. Convém ressaltar que as estruturas existentes nesse
departamento deverdo passar por reformulacBes para se adequarem as
novas exigéncias, com base numa Politica Interna de Gestdo do
Conhecimento a ser definida nas diretrizes no capitulodesth tese.



Comunidade 1.
Comunidades para o Domindo I: DPCM DPGT DPGC

Indicador: Variacio enfre 0 montante de energia Commidade 1.1
.DPCM confratada e 0 mercado reatzado ‘Connnidades de Prétca  Comuniades para o Dominio : DPCM DPGT DPGC

Comunidade 1.1:
Comridades para o Domio 3: DPCM DPGT DPGC

Figura 9 - Comunidades de Pratica para Indicador de Desempenho Especifico do DPC
Fonte: Elaborado pelo autor (2012)



As praticas que seréo criadas, conforme Figura 10, para tornarem

eficiente, eficaz e efetivo o cumprimento das melasindicador de
desempenho especifico do DPCM para cada um dos dominios e
comunidades se subdividirdo em quatro:
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Aquisicdo de Software para Gestdo as praticas estdo
orientadas para aquisicao steftwarespara medicdo, contratos
gerais e contratos de coromlizacdo de energia;

Curso de Especializacdoos cursos de especializacdo estdo
também orientados para as areas de medicdo, contratos gerais e
contratos de comercializacao de energia;

Curso de Capacitacdo os cursos de capacitacdo de carater
mais operaonal devem estar orientados para as areas de
medicdo, contratos gerais e contratos de comercializacdo de
energia;

Aquisicado deSoftwarede Sistemas e de Controlea aquisi¢cao

de softwareesta orientada para as &reas de medi¢éo, contratos
gerais e contratbde comercializacdo de energia.

As préticas detectadas como necessarias para dominios de

comportamento foram as seguintes:

Aquisicéo deSoftwarepara Gestao:

1 Curso de Especializacéo:
9 Curso de Capacitacéo:
1 Aquisicdo deSoftwarede Sistemas e de Controle.

Para todas as praticas relativas aos dominios de comportamento,

h& uma forte integracdo e necessidade de andlise de comportamento de
mercado e de consumidores, conforme Figura 10. Isso significa que
existe uma preocupacdo da Area Comercial da CELESC wom
avaliacdo prospectiva de todas as praticas a serem desenvolvidas, antes
mesmo de serem aplicadas, o que demonstra um elevado senso de
competéncia técnica, revelado mensalmente pelo cumprimento das
metas, conforme pode ser verificado nos RelatériosGiodratos de
Resultados dos anos de 2010 e 2011 analisados.



Figura 10 - Préticas para Indicador de Desempenho Especifico do DPCM
Fonte: Elaborado pelo autor (2012)



