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Onde esta a vida que perdemos vivendo?
Onde esta a sabedoria que perdemos no conhecimento?
Onde esta o conhecimento que perdemos na informac¢ao?

ELIOT (apud O'DONNELL, 2006, p. 23)



RESUMO

Esta pesquisa tem como objetivo identificar as iniciativas de gestao do
conhecimento em uma Unidade de Negécio de grande porte de uma
companhia de petréleo e avaliar a aplicagcdo do modelo corporativo nas praticas
identificadas. Neste sentido, foram elaborados questionarios com as premissas
do modelo corporativo e aplicados aos participantes dos projetos e seus
coordenadores. A pesquisa contemplou trés projetos desenvolvidos na Unidade
pesquisada, contemplando trés coordenadores e 341 participantes. Apds a
aplicacédo da pesquisa e analise dos resultados, chega-se a conclusdo que os
projetos de gestdo do conhecimento desenvolvidos na Unidade de Negdcio
apresentam ‘aplicagao parcial’ das premissas definidas no modelo corporativo,
nao significando, desta forma, que os projetos nédo estejam alinhados, e sim,
que cada projeto é focado em diferentes premissas pelo modelo.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento, modelos de gestéo.



ABSTRACT

This research aim is to identify knowledge management initiatives in a large
Business Unit of an oil company and evaluate the implementation of the
corporate model in the identified practices. In this regard, questionnaires with
the assumptions of the corporate model were developed and applied to all
participants of the projects and their coordinators. The research focused on
three projects developed in the research unit comprising three coordinators and
341 participants. After conducting the research and analysing the results, we
reach the conclusion that the knowledge management projects developed in the
Business Unit have 'partial application' of the premises specified in the
corporate model, not meaning thereby that the projects are dissonant, but that

each project focuses on different assumptions in the model.

Keywords: knowledge management, management models.
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1. INTRODUCAO

1.1. APRESENTACAO DO TEMA

Os estudos sobre gestdo do conhecimento crescem potencialmente no mundo
inteiro. As organizagdes despertaram para o0 valor que representa o
conhecimento dentro de suas estruturas e principalmente para o que a falta e a

perda dele pode representar para o negécio em que elas atuam.

Segundo Ishikura (2008, p. 166),

a economia baseada no conhecimento e o conhecimento como arma
de competitividade ganharam importancia, pois o valor é encontrado
mais no intangivel do que no hardware tangivel. O patrimbnio
indispensavel para as empresas de hoje ndo é a fabrica e o
equipamento, mas o conhecimento acumulado e as pessoas que 0
possuem.

E ndo importa o tamanho da organizacéo para se perceber a importancia de

gerir o conhecimento. No entanto, € nas maiores que acredita-se representar

maior valor e relevancia para o desenvolvimento de seus negécios.

Num ambiente de negdcios marcado pela constante necessidade de inovacao,
agilidade, flexibilidade, competitividade, diferenciacdo frente a concorrentes,
em que 0 conhecimento necessario aos profissionais muda com notavel
rapidez e a pratica de gestdo competitiva’ é fundamental, os programas de
capacitacao de pessoal devem estar cada vez mais focados no negécio e nas
estratégias da organizacao, visando acelerar o processo de aprendizagem
organizacional e a obtencao de seus resultados.

! Gestiao Competitiva: O processo de Gestdo Competitiva pode ser entendido como um
conjunto de conceitos e técnicas que possibilita as organizagbes Elaborar Estratégias
Comerciais, fazer com que sua equipe a entenda e principalmente implemente-a de forma
efetiva. RODRIGUES FILHO, 2008.
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A mudanca do negécio, pautado por muitos anos na exploracao de petréleo e
gas natural, passando a uma empresa de energia, estruturada na exploragao,
producgéo, transporte, processamento e distribuicdo de produtos derivados e
energia, e a demanda da sociedade brasileira por crescimento econdémico,
exigiram da empresa pesquisada expressivos investimentos em treinamento e
desenvolvimento de pessoal e gestdo do conhecimento, de forma a manter sua

competitividade e lideranca de mercado.

Esses investimentos devem ser concentrados principalmente nas atividades de
aceleracao da transferéncia de conhecimento técnico para este publico alvo
que acaba de chegar a Companhia, visando minimizar os possiveis impactos
gerados pela saida dos profissionais mais experientes através de processos de
aposentadoria e outras oportunidades geradas pelo mercado.

Por outra linha de pensamento, entende-se que a promog¢do da gestdao do
conhecimento exige da corporacdo um programa de gestdo estruturado e a
garantia da implantacdo em suas unidades de negécios alinhadas ao que o
programa preconiza, para que a aceleracdo do desenvolvimento efetivamente

aconteca de forma uniforme e perspicaz, gerando resultado para a Companhia.

1.2. O PROBLEMA

Considerando o problema de gestdo do conhecimento identificado,
representado neste caso por uma Unidade de Neg6cios de grande porte de
uma companhia de Petrdleo, onde sua forca de trabalho estd cada vez mais
jovem, surge um novo desafio a empresa: como assegurar que as iniciativas de
gestdo do conhecimento desenvolvidas nas unidades estejam de acordo com
as premissas da estratégia corporativa, considerando o crescimento da
organizacao em suas atividades no Brasil e em outros paises de atuacao.

Um segundo desafio posicionado € a necessidade de alavancar os projetos

estruturados voltados a gestdo do conhecimento, alinhados ao mapa
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estratégico da Gestdo do Conhecimento, buscando compartilhar o
conhecimento existente entre profissionais mais experientes e recém admitidos

na organizacao.

Frente aos novos desafios do pré-sal, entende-se que o conhecimento
representa a principal ferramenta na busca pela tecnologia e capacidade
inovativa necessaria ao desenvolvimento das atividades exploratérias futuras
de qualquer companhia petrolifera que vier a explora-lo, assegurando a auto-
suficiéncia energética do pais e colocando-o em posicdo privilegiada em

producéo de petréleo no mundo.

Todos esses desafios estdo inseridos num contexto que exigem de qualquer
organizacao a plena capacidade de se adaptar as mudancas do mercado onde
estdo inseridas e também a capacidade de se manter firme no mercado

competidor, adequando sua estratégia sempre que necessario.

Neste contexto, é possivel comparar este momento de capacidade de
mudancas rapidas que o negocio petrdleo passa com um discurso sobre a
capacidade de adequacado a mudancas ambientais, escrito por NONAKA &
TAKEUCHI (2008, p. 18):

O sucesso das corporagbes nunca foi tdo fragil. Apenas algumas
poucas empresas tém demonstrado capacidade de mudar tao rapido
quanto o ambiente que as cerca e de lidar com as complexidades
envolvidas. Uma das principais razbées pelas quais as empresas
fracassam, atualmente, € sua tendéncia de eliminar os paradoxos,
prendendo-se a antigas rotinas criadas pelo seu sucesso anterior.

Com uma histéria pautada pelo sucesso exploratério e pela conquistada auto-
suficiéncia do petroleo ao Brasil, a empresa em questao aspira novos desafios,
onde a gestao do conhecimento e a capacidade de adaptacdo as mudangas do
cenario sao fatores determinantes ao atingimento dos resultados esperados.
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1.2.1. Formulacao do problema

Dado o modelo corporativo de gestdo do conhecimento, que grau de
aplicacao pode-se esperar nas praticas desenvolvidas pela Unidade de
Negécio pesquisada?

1.3. OBJETIVOS

Com o objetivo de elucidar o problema proposto, o presente trabalho apresenta
0s seguintes objetivos:

1.3.1. Objetivo Geral

A pesquisa tem por objetivo identificar as iniciativas de gestdo do conhecimento
presentes na Unidade de Negécio pesquisada e avaliar a aplicagcdo do modelo
corporativo nas praticas identificadas.
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1.3.2. Objetivos Especificos

Para o alcance do objetivo final, serdo considerados os seguintes objetivos

intermediérios:

e |dentificar os projetos estruturados de gestdo do conhecimento na
Unidade de Negdcio pesquisada;

e Pesquisar o modelo corporativo de gestdo do conhecimento adotado
pela Companhia;

e Analisar comparativamente e mensurar a aplicacdo do modelo
corporativo nas praticas desenvolvidas na Unidade de Negdcio

pesquisada;

1.4. HIPOTESE

Espera-se encontrar através da pesquisa, como as praticas de gestdo do
conhecimento desenvolvidas na Unidade de Negbcio pesquisada apresentam
as premissas preconizadas no modelo corporativo apresentado.

1.5. DELIMITACAO DO ESTUDO
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A presente pesquisa pretende abordar a gestdo do conhecimento nas
organizacbes, focando a aplicacdo de modelos corporativos nas praticas
desenvolvidas por Unidades de Negocio.

O estudo restringe-se a area de atuacao da Unidade de Neg6cio pesquisada,
com sede na cidade de Macaé — RJ, em comparagao aos modelos corporativos
adotados pela Companhia.

A Unidade de Negécio pesquisada € responsavel por concessodes petroliferas
situadas na Bacia de Campos, contando com cerca de 5.950 empregados
préprios, atuando nas atividades de apoio terrestre e operacéao de plataformas

maritimas.

O planejamento da pesquisa, bem como a elaboracao dos questionarios iniciou
no segundo semestre de 2009 e a aplicacdo da pesquisa ocorreu entre janeiro
e marco de 2010.

Este estudo considerou, para fins de coleta de informacdes, empregados
proprios, considerados referéncia sobre o tema e envolvidos nos programas

desenvolvidos pela Unidade.

Os projetos de Gestdo do Conhecimento desenvolvidos na Unidade

pesquisada e avaliados sao:

- Programa de ambientacao para empregados recém admitidos;
- Férum de melhores praticas de operagéo;

- Gerente do futuro.

No total, 341 participantes receberam os questionarios para resposta, além dos
trés coordenadores dos projetos.
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1.6. RELEVANCIA DO ESTUDO

1.6.1. Contribuicao tedrica

Identifica-se a relevancia do estudo na pesquisa direcionada ao aumento das
fontes de conteudo disponiveis sobre gestdao do conhecimento e ao registro
das praticas desenvolvidas por uma instituicao publica, a luz do conhecimento

ja reproduzido por outros pesquisadores.

1.6.2. Contribuicao para a Unidade

A Unidade estudada nao possui andlise comparativa recente de suas iniciativas
de gestdo do conhecimento, o que representa uma oportunidade de
atualizacdo dos projetos de gestdo do conhecimento, alinhandos-os aos

padrbes corporativos.
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1.6.3. Contribuicao para a Universidade

Além da producéo de conhecimento, a pesquisa proposta abrird oportunidades
para outros pesquisadores investigarem as iniciativas de gestdao do
conhecimento em empresas de segmentos diferentes, publicas ou privadas,
comparando os resultados alcancados, com base nas fontes bibliograficas
sobre o tema.

1.6.4. Contribuicao pessoal

O resultado da pesquisa podera responder a questionamentos importantes
sobre o0s processos de trabalho de atuacdo do pesquisador, elucidando

problemas de gestdo de processos e pessoas na Unidade pesquisada.
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2. REFERENCIAL TEORICO

2.1. PRESSUPOSTOS PARA AS ORGANIZACOES

De maneira a ordenar as contribuigdes teoricas relacionadas ao tema proposto,
optou-se por revisar criticamente ‘modelos organizacionais’ selecionados.
Estes ‘modelos’ seriam, assim, testes a partir dos quais torna-se possivel
compreender a maior ou menor aplicacao das politicas as praticas ou, ainda,

da estratégia que resulta da acéo estrutural.

Morgan (1996) traz, metaforicamente, uma comparacdo das estruturas
organizacionais com elementos e aspectos reais, contextualizados no

ambiente, de forma a se pensar a realidade das organizagdes.

Projetos de gestdo do conhecimento estdo quase que obrigatoriamente,
sujeitos a forma como a estrutura organizacional se apresenta para o alcance
dos objetivos estabelecidos. As metaforas utilizadas por Morgan, apresentam
realidades distintas, mas que influenciam diretamente em qualquer tentativa de

implantacédo de gestdo do conhecimento nas organizacgoes.

Das metaforas apresentadas por Morgan (2007), cabe analisar
comparativamente ao tema estudado, a que traz as organizagcdes vistas como
cérebros, que apresenta uma reflexao sobre o que acontece se pensarmos nas
organizacbes como cérebros vivos, afirmando que “as organizagdes sao
sistemas de informacgdes. Sao sistemas de comunicagdes. E sado sistemas de
tomada de decisbes. Portanto ndo € um exagero considera-las como cérebros
processadores de informacdes!” Morgan (2007, p. 95).

Seguindo a linha de pensamento apresentada, o autor referencia as principais
transformacées na sociedade como base para uma reflexdo sobre
organizacbes como cérebros, como a evolucao da Eletrbnica (exemplo dos

caixas de supermercado, que registram faturamento, controle de estoques,
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etc), a tecnologia de microprocessamento e as organizacdes virtuais, € a
fabricacdo jus in time. Segundo o autor, “o JIT transformou as relagbes
organizacionais em todo o mundo, ligando o que antes eram organizacdes
independentes em sistemas integrados de inteligéncia e atividade. Vemos o
mesmo processo acontecendo no mundo das finangas e no setor de servigos”.
Morgan (2007, p. 97).

A relacdo entre a gestdo do conhecimento e as organizagdes vistas como
cérebros pode ser explicada pelo autor através dos desafios impostos pelas
mudancas rapidas. Segundo Morgan (2007, p. 98), “neste mundo onde a
mudanca e a transformacdo rapidas estdo tornando-se a norma, as
organizacdes enfrentam novos desafios. Além de planejarem e executarem
tarefas de maneira eficiente e racional, elas enfrentam o desafio de aprender
constantemente e, o que talvez seja ainda mais importante, de aprender a

aprender”.
Ainda sobre organizacdes que aprendem, Morgan (2007, p. 99) traz o feedback
negativo como a primeira ocorréncia desse aprendizado, afirmando que:

para se auto-regular, os sistemas que aprendem precisam ser

capazes de:
e Sentir, monitorar e detectar aspectos significativos do ambiente,

e Relacionar estas informagbes com normas operacionais que

guiam o comportamento do sistema,
e Detectar desvios significativos em relagao as normas e

¢ Iniciar acbes corretivas quando discrepancias forem detectadas.

Acerca das condicdes descritas por Morgan, o autor afirma ainda que:

...quando estas quatro condicbes sao satisfeitas, cria-se um
processo continuo de troca de informagdes entre um sistema e seu
ambiente que permite que o sistema monitore as mudancgas e inicie
respostas apropriadas. Assim, o sistema pode operar de maneira

inteligente e autocontroladora. Morgan (2007, p. 100).

As mudancas rapidas, citadas pelas literaturas existentes como principais

responsaveis pelos fendmenos organizacionais, podem ser consideradas
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também como principal fator responsavel pela necessidade de se fazer gestao

do conhecimento nas organizagdes.

Numa outra linha de pensamento, Mintzberg (2003), traz um modelo de
organizacdo com estruturas em cinco configuracdes: o nucleo operacional, a
cUpula estratégica, a linha intermediaria, a tecnoestrutura e a assessoria de
apoio, conforme figura 01.

Clpula Estratégica

Assessoria
de Apoio

Tecnoestrutura

Linha
Intermediaria

Nucleo Operacional

Figura 01: As cinco partes basicas da organizagéo.

Fonte: Mintzberg (20083, p. 22).

Faz-se importante a consideracdo de Mintzberg, pois programas de gestao do
conhecimento em organizagcées com estruturas densas, no caso da empresa
contextualizada neste estudo, podem sofrer impactos relevantes de
comunicacao, limites de competéncia e controle, quando o objetivo corporativo
€ estabelecer diretrizes para toda a Companhia. Desta forma, a estrutura
organizacional e seus limites de competéncia e poder podem apresentar riscos
na aplicacdo conceitual e funcional dos projetos corporativos até a linha

operacional.
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Mintzberg (2003, p. 20) descreve que “as organizacdes sado estruturadas para
capturar e dirigir os sistemas de fluxos e para definir os inter-relacionamentos
das diferentes partes”. E neste aspecto, entre gerir fluxos de comunicacédo e
inter-relacionamentos nas  estruturas organizacionais que 0 risco

contextualizado anteriormente pode se apresentar em maior potencial.

Conforme Mintzberg descreve a estruturacdo de organizacées em cinco
configuracdes, percebe-se que as diretrizes de gestdo tendem a apresentar
maior éxito quando o objetivo definido é assumido também como objetivo dos
diferentes individuos organizacionais, atuando com alinhamento ao que se

espera corporativamente pela organizacao.

2.2. INTRODUGAO AO CONCEITO DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Em empresas onde a quantidade de dados isolados criados por dia é
imensuravel, estudar gestdo do conhecimento se apresenta como necessidade,
distante de modismos, ja que o tema se apresenta em valorizagao crescente

pelas principais fontes de conhecimento em gestao disponiveis.

Citado por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 5), Druker afirma que “na nova
economia, o conhecimento ndo é apenas mais um recurso, ao lado dos
tradicionais fatores de producédo — trabalho, capital e terra — mas sim o Unico
recurso significativo atualmente”, afirmando que o conhecimento se tornou

muito mais que um recurso na sociedade.

Na Companhia pesquisada, milhares de dados sédo gerados por dia, que se
organizados de forma a gerar informacgéo, podem representar a maior riqueza

da organizagéo.

Gerir conhecimento nao se trata apenas de ter esse conjunto de dados e
informagdes armazenados nos computadores. Estes, por si s6, néao

representam conhecimento.
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Auxiliando o entendimento da evolucdo de um dado em conhecimento, Teixeira

(2000, p. 21) afirma que:
Para transformar dados em informagéo precisamos de ferramentas.
Mas para transformar informag¢do em conhecimento precisamos de
tempo. Conhecimento ndao é nem dado nem informacao, mas esta
relacionado a ambos. Podemos pensar em informagdao como sendo
dado que faz sentido, que faz diferenga. Mas o conhecimento seria
entdo um conjunto formado por experiéncias, valores, informacéo de
contexto e — por que nao? - criatividade aplicada e avaliacdo de

novas experiéncias e informagoes

Davenport e Prusak (in Carbone, 2006), explicam que:

. 0 conhecimento é decorrente da informacdo, que, por sua vez,
deriva de conjunto de dados... O conhecimento pode ser visto como
conjunto de informagdes reconhecidas e integradas pela pessoa
dentro de um esquema preexistente. Isso significa que as
informacdes sado transformadas em conhecimento por meio da
intervencao de pessoas, seja reconhecendo essas informacoes, seja

integrando-as.

Entendendo inicialmente o conhecimento, pode-se perguntar: e onde esta o

conhecimento nas organizagoes?

A literatura nos aponta que o conhecimento ndo esta apenas nos documentos,
nos arquivos digitais ou nos procedimentos existentes. Ele pode ser
encontrado, entre outros, nos processos de trabalho, nas relagcdes com clientes
e fornecedores, nos grupos de trabalho, nas redes sociais e 0 que pode ser
mais dificil de gerir, na mente dos empregados.

Do ponto de vista de O’Dell (2004, p. 72), a gestdao do conhecimento nao se
restringe apenas no compartilhamento de documentos, sugerindo que o
conhecimento ndo existe sendo nas experiéncias das pessoas. Afirma ainda

gue o conhecimento é a informagédo em acao.
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Esse conjunto de conhecimentos, espalhados pelos diversos pontos da

organizacao, pode representar a maior parte da rigueza das organizacoes.

Ainda de acordo com Teixeira (2000, p. 23),
O interesse pelo conhecimento nas empresas (ou capital intelectual)
comegou com a constatagdo de que o valor de mercado de diversas
empresas (Lotus, Microsoft, Apple, Amazom.com, Yahoo!, Nokia,
Skandia, Nike, Benneton, America On Line, entre diversas outras) é
muito maior do que o valor do seu patrimdnio fisico (instalacdes,
equipamentos, etc.).

O autor explica que o valor das marcas, patentes, capacidade de inovacao,

talento dos funcionarios, relacbes com clientes e outros bens considerados

‘intangiveis’, estdo incluidos no valor total das acdes da empresa, ou seja,

representa parte de sua riqueza.

O termo gestdo do conhecimento se torna entdo o ponto de partida conceitual
necessario para o entendimento dos processos de desenvolvimento de
recursos humanos voltados para a transferéncia e retencao de conhecimento

nas organizacoes.

A literatura sobre o tema comecou a ser publicada a partir do inicio dos anos
90, onde varios autores expressam suas linhas de pensamento de formas
diferentes, mas a maioria tracando um paralelo com o capital intelectual nas

organizacdes e a geracao de riqueza pelos seus ativos intangiveis.

Dalkir traz de forma ilustrada, as disciplinas associadas a gestdo do
conhecimento, permeando todos os sistemas envolvidos na organizacao,

conforme figura 02:
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Tecnologias de banco de dados

Tecnologias colaborativas
Sistemas de suporte 1
Ciéncia organizacional

Ciéncia cognitiva - .
Sistemas de suporte a
" performance eletrénica

Redagéo Técnica- Disciplinas da
gestado do o ded
erenciamento de documentos e
Inteligéncia artificial conhecimento " informagdes

‘Gerenciamento de documentos e
informacoes

Tecnologias de recie

Biblioteconomia e ciéncias da

- - Sistemas de suporte a decisao
informacao

Figura 02: A natureza interdisciplinar do gerenciamento do conhecimento.

Fonte: Dalkir (2005, p. 06).

A figura remete ao leitor a associacao de processos organizacionais passiveis
de produgcdo de conhecimento ou detentores de ferramentas que auxiliam a
gestdo do conhecimento interdisciplinar. Como exemplo, as tecnologias
voltadas a rede mundial de computadores € um elemento presente em todos os
outros processos ilustrados na figura, e, analisando criticamente as
organizacdes onde se trabalha gestao do conhecimento, onde se tem pessoas,
ali esta também presente a rede mundial de computadores.

Segundo Bukowitz e Willians (2002, p. 17), “a gestdo do conhecimento é o
processo pelo qual a organizagdo gera riqueza, a partir do seu conhecimento
ou capital intelectual.”

Aprofundando o conceito citado, os autores complementam que “a riqueza
acontece quando uma organizacéao utiliza o conhecimento para criar processos

mais eficientes e efetivos”.

Esta habilidade de criar processos mais eficientes e efetivos esta relacionada
diretamente a responsabilidade gerencial na conducdo dos processos de
gestdo do conhecimento, 0 que ainda parece critico nas organizagdes. Citado
por Nonaka e Takeuchi (1997, p. 6), incluido na definicdo de ‘trabalhador do
conhecimento’ esta o “executivo do conhecimento que sabe como alocar o
conhecimento para uso produtivo, assim como o capitalista sabia como alocar
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o capital para uso produtivo”. Na mesma linha de pensamento, também citado
por Nonaka e Takeuchi, Quinn (p. 6) observa que “a habilidade de gerenciar o
que chama de ‘intelecto baseado no conhecimento’ esta rapidamente se
tornando a habilidade critica do executivo dessa era”.

A citacdo de Nonaka e Takeuchi, bem como a citagdo de Quinn, sinalizam
claramente a necessidade de envolvimento gerencial efetivo na conducao dos
processos de gestdo do conhecimento, aplicando-a em seus processos e

agregando valor para as organizagdes.

Associando o conceito ao objeto estudo deste trabalho, a criagdo de processos
mais eficientes e efetivos esta associada ao desafio da organizagdo em prover
a transferéncia de conhecimento para os empregados recém admitidos,
assegurando que os processos produtivos ndo sofram impactos com a falta de
experiéncia da grande massa considerada ‘novos’ e a saida de profissionais
experientes, detentores das competéncias técnicas® necessarias ao

desenvolvimento de suas atividades.

Numa outra linha de pensamento, Rossato (2003, p. 7), diz que “a gestdo do
conhecimento € um processo continuo e dindmico que visa gerir o capital
intangivel da empresa e todos os pontos estratégicos a ele relacionados e

estimular a conversdo do conhecimento.

Tal conversdo do conhecimento ilustra a capacidade da organizacdo em
estimular a utilizagdo deste conhecimento gerado nos processos de inovagao e

criatividade, assegurando a producao de riqueza citada por Bukowitz e Willians.

Carvalho (2008, p. 15) apresenta um importante aspecto ligado a gestao do
conhecimento — assegurar a continuidade operacional através da gestdo de

conhecimentos essenciais, como segue:

e Identificar o que as pessoas da empresa sabem;

¢ Intensificar a utilizacdo do conhecimento especializado;

e Compartilhar conhecimentos entre as pessoas;

2 Competéncias Técnicas: a competéncia, entdo, é aqui entendida nio apenas como o conjunto
de conhecimentos, habilidades e atitudes necessérios para exercer determinada atividade, mas
também como o desempenho expresso pela pessoa em determinado contexto, em termos de
comportamento e realizagdes decorrentes da mobilizagdo e aplicagdo de conhecimentos,
habilidades e atitudes no trabalho. Carbone et al. (2005, p.43).
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e Facilitar a reutilizacdo de conhecimentos existentes em novas

situacoes;
e Facilitar o desenvolvimento profissional das pessoas; e

e Fortalecer a percepgéo do valor da empresa pelos clientes.

Apesar de ndo avangar para o campo da criacdo do conhecimento, o autor
sugere a gestao pautada no conhecimento ja existente na organizagao, através
de técnicas estruturadas e modestas, do ponto de vista da gestdo do

conhecimento.

Avangando um pouco mais no conceito de conhecimento, para uma atuagéao

estratégica, as organizagcdes devem nao sé identificar os conhecimentos

estratégicos fundamentais ao seu negécio. Goulart (2008, p. 25) diz que:
Mapear esses conhecimentos, identificando quem os possui, em que
niveis eles existem na empresa e como podem ser explicitados,
tornou-se uma questdo vital para as empresas, que adotam, adaptam
ou desenvolvem métodos de mapeamento conhecidos... Uma vez
identificados os conhecimentos estratégicos, é imprescindivel fazer
sua gestdo, por meio dos processos de captura, armazenamento,
disseminagdo e compartiihamento, permitindo, dessa maneira, que
sejam utilizados por toda a empresa, no aperfeicoamento e na
evolucdo de suas estratégias.

O texto citado pode representar uma ligacao direta com um modelo de gestao

do conhecimento, representado pela indicacdo da ‘captura, armazenamento,

disseminagdao e compartilhamento’, o que podera ser analisado nos capitulo

que abordara os modelos de gestdao do conhecimento.

Numa abordagem clara e objetiva, Sveiby (1998, p. 32), faz uma comparacao
dos principios da organizacdo do conhecimento, sob duas o6ticas distintas: uma
relacionada a perspectiva industrial e outra voltada para a perspectiva do

conhecimento.



32

Tabela 01: Os principios da organizacéao do conhecimento

Visto pelo paradigma

Visto pelo paradigma do
conhecimento, ou de uma

Item industrial, ou de uma .
L. . perspectiva do
perspectiva industrial .
conhecimento
Geradores de custo ou .
Pessoas Geradores de receita

Base de poder dos
gerentes

Luta de poder

Principal tarefa da geréncia

Informacao

Producao

Fluxo de informacodes

Forma basica de receita

Estrangulamentos na

producéao

Manifestacao da producao

Fluxo de producao

Efeito do porte

Relacionamento com o

cliente

Conhecimento

Finalidade do aprendizado

recursos

Nivel relativo na hierarquia

organizacional

Trabalhadores fisicos versus
capitalistas

Superviséo de subordinados

Instrumento de controle

Trabalhadores fisicos
processando recursos fisicos

para criar produtos tangiveis

Via hierarquia organizacional

Tangivel (dinheiro)

Capital financeiro e
habilidades humanas

Produtos tangiveis
(hardware)

Regido pela maquina

sequencial

Economia de escala no

processo de producao

Unilateral pelos mercados

Uma ferramenta ou um

recurso entre outros

Aplicacdo de novas

Nivel relativo de
conhecimento

Trabalhadores do
conhecimento versus
gerentes

Apoio aos colegas

Ferramenta para o recurso da

comunicagao

Trabalhadores do
conhecimento convertendo
conhecimento em estruturas

intangiveis
Via redes colegiadas

Intangivel (aprendizado,
novas ideias, novos clientes,
P&D)

Tempo e conhecimento

Estruturas intangiveis
(conceito e software)

Regido pelas ideias, cadtico

Economia de escopo das

redes

Interativo pelas redes
pessoais

O foco empresarial

Criagédo de novos ativos




33

ferramentas
Valores do mercado Regidos pelos ativos Regidos pelos ativos
acionario tangiveis intangiveis
De aumento e reducao de
Economia De reducgao de lucros

lucros

Fonte: Sveiby (1998, p. 32).

As comparacgdes descritas na tabela 1 trazem aspectos que partem desde o
nivel operacional ao nivel estratégico nas organizacdes e também aspectos
externos, como 0s processos relacionados a clientes, valores de mercado
acionario e economia. Um aspecto relevante abordado por Sveiby é a questao
do comportamento gerencial, importantissimo para a implantacdo de um

modelo de gestdo do conhecimento nas organizagdes.

Sveiby (1998, p. 30) prega também que na organizacdo do conhecimento, os
gerentes passam a ter um grande desafio, que é acompanhar o nivel cultural
dos seus subordinados. O autor faz comentarios sobre suposicées que elevam
esse desafio:
“...suponhamos que os funcionarios saibam mais do que seus chefes,
tenham mais sensibilidade para o mercado e estejam mais préximos
dos clientes. Suponhamos que falar ou escrever seja agao e que os
funcionarios valorizem mais a provagao de seus colegas do que a de
seus lideres”.
O autor questiona ainda se € possivel liderar essa organizacao, que ja foi
rotulada de ‘redes de pesca’, uma analogia que exibe claramente que a postura
gerencial citada faz parte do passado. No entanto, suas suposi¢ées nao
deixam claro se o conhecimento requerido faz parte de competéncias
gerenciais ou de competéncias técnicas e isso pode se opor a ideia de outros
pensadores, que alegam que o conhecimento técnico ndo é o essencial para a
lideranca de equipes.

De qualquer forma, sua abordagem é importante para destacar o papel
gerencial na cultura de organizacdo do conhecimento. Tanto a mudanca da
postura gerencial, quanto seu patrocinio na implementacao de uma politica do

conhecimento sdo essenciais ao resultado esperado.
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2.3. ABORDAGEM SOBRE CAPITAL INTELECTUAL

Todos esses conceitos de gestdo do conhecimento sao citados em paralelo
com o capital intelectual nas organizagcbes. Bukowitz e Willians (2002, p. 18),
conceitua como
qualquer coisa valorizada pela organizagdo que esteja contida nas
pessoas, ou seja, derivada de processos, de sistemas e da cultura
organizacional — conhecimento e habilidades individuais, normas e
valores, bases de dados, metodologias, software, know-how,
licengas, marcas e segredos comerciais.
Nota-se que os autores se preocupam em incluir no conceito de capital
intelectual o conjunto de conhecimentos gerados a partir da tecnologia da

informagao, como sistemas, banco de dados etc.

Os autores alertam ainda sobre a importancia de distinguir capital intelectual
dos ativos fisicos ‘tangiveis’, pois nem sempre o capital intelectual pode ser
considerado propriedade da organizagao.

O capital intelectual pode gerar beneficios ou prejuizos que nao estdao sob o
controle das organizacdes, na medida em que o conhecimento gerado esta
abundantemente retido na memoria dos diversos profissionais envolvidos nos
processos. Enquanto empregados comprometidos, o conhecimento € utilizado
em favor da organizagdo, o que pode ndo ocorrer nos processos de
aposentadoria e evasao de profissionais para outras organizagdes.

E sobre a forma de gerir esse conhecimento retido, Bukowitz e Willians citam
que “o processo de extrair esse valor deve ser gerido muito diferentemente do
processo dos ativos intangiveis”, se relacionando ao modelo de gestao do

conhecimento a ser aplicado nas organizacoes.

Alinhado ao discurso de Bukowitz e Williamns, Edvinsson (2003, p. 7), citando
o conceito de Larry Prusak, diretor da iniciativa IBM e Lotus e do Institute of
Knowledge Management, define o Capital Intelectual como “os recursos

intelectuais que foram ‘formalizados, captados e alavancados’ para criar valor”.
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Edvinsson (2003, p. 8) apds analise de outros conceitos, conclui que:

capital intelectual € uma combinagdo entre capital humano — os
cérebros, as habilidades, as ideias e o potencial dos membros de
uma organizac¢do — e do capital estrutural — que consiste de clientes,
processos, banco de dados, marcas e sistemas de tecnologia da
informacao.
Novamente o fator ‘tecnologia da informacéao’ aparece destacado nos conceitos
sobre capital intelectual e sobre a formacédo dos ativos do capital intelectual,
Edvinsson (2003, p. 8), citando Philip Bealieu, S. Mitchell Williams e Michael
Wright, da Universidade de Calgary, escreve que:

Os ativos do capital intelectual se desenvolvem a partir:

a) da geragdo de novos conhecimentos e inovagoes;
b) da aplicacdo dos conhecimentos atuais aos problemas e

pendéncias atuais, de forma a aprimorar os funcionarios e a clientela;

c) do acondicionamento, processamento e transmissdo do

conhecimento e;

d) da aquisicdo de conhecimentos modernos por meio da

pesquisa e do aprendizado.

A citacdo sobre os ativos do capital intelectual é apresentada de forma global,
trazendo ndo s6 o conhecimento explicito, mas o que deriva de processos
dentro das organizacdes e do que é explicado pela ciéncia através de
pesquisas.

As publicacdes sobre gestdo do conhecimento normalmente estdo associadas
a forma como as organizacbes relacionam suas iniciativas de gestdo para
assegurar vantagem competitiva. Pode-se considerar que competitividade virou
a ‘publicacéo da vez'.

Mas nao é sé o capital intelectual das organizacées que auxiliam as
organizacdes na busca pela vantagem competitiva. Teixeira Filho (2000, p. 71)
diz que:
A relacao entre a Gestao do Conhecimento e a vantagem competitiva
para as empresas passa por diversos aspectos, mas principalmente

por: pessoas, processos, tecnologia e informagdes. Cada uma dessas

quatro dimensbes pode ser trabalhada, pelo ponto de vista da
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geragdo, preservacao e disseminagdo do conhecimento, com o

objetivo de criar e manter vantagens competitivas para a empresa.

A integracdo dos quatro fatores destacados pelo autor forma a base de uma
estrutura de gestdo do conhecimento, permeando a organizacdo como um
todo. No fator ‘pessoas’, a organizacdo deve se fazer presente da forma mais
abrangente possivel e em todos 0s segmentos.

Davenport & Prusak (2003, p. 129) afirmam que “a gestdo do conhecimento
nao alcancara sucesso numa organizacao se ela for de responsabilidade
unicamente de um grupo — mesmo que seja grande — de funcionarios”. E
comum novas ferramentas de gestdo lancadas no mercado serem
implementadas nas organizagdes como um programa piloto e que néo
prosperam e se propagam pelas demais areas da organizagao. Isso gera um
desgaste muito grande para a gestao corporativa, pois perde credibilidade na
implantagcdo de seus processos e diretrizes, além, obviamente, do custo

envolvido nestes programas pilotos.

2.4. TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO

Este tema representa um grande desafio para a gestdo do conhecimento nas
organizacdes. Os profissionais mais experientes, naturalmente responsaveis
pela difusdo do conhecimento entre as equipes de trabalho, normalmente séo
0S que possuem maior carga de trabalho nas organizagdes, ndo sobrando

muito tempo para se dedicar a transferéncia de conhecimento.

Segundo Davenport & Prusak (2003, p. 107), “quase sempre as organizacoes
contratam pessoas brilhantes e as isolam ou as sobrecarregam de tarefas que
lhes deixam pouco tempo para pensar e nenhum para conversar”. Os autores
julgam o ‘pensar e conversar’ como a principal ferramenta de transferéncia de

conhecimento nas organizagoes.
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Se comparada a realidade da organizacao objeto deste estudo, talvez a citagao
nao se aplicaria em sua esséncia, pela natureza destas organizagbes. As
pessoas brilhantes citadas representam em verdade os profissionais com
carreira alavancada, detentores de uma experiéncia especifica na organizacao,
com capacidade plena e natural de transferir conhecimentos para a base
menos experiente. No entanto, o fato de estarem isolados ou sobrecarregados
de trabalho certamente € um fator incidente nas organizagées que prejudicam

ou impedem a pratica de transferéncia de conhecimento.

Mas nao é s6 a sobrecarga de trabalho das pessoas mais experientes que
dificulta a transferéncia do conhecimento. Existem fatores culturais nas
organizagdes que inibem, retardam ou impedem que esse fendmeno acontega.
Davenport & Prusak (2003), tratam essa inibicdo como ‘atritos’, que permeam
negativamente nas organizacbes, € sugere possiveis solug¢des, conforme
tabela 02:

Tabela 02: Atritos inibidores da transferéncia do conhecimento

Atrito Solucgdes possiveis

) i Construir relacionamentos e confianga mutua
Falta de confianga mutua

através de reunioes face a face

) . Estabelecer um consenso através de educacgéo,
Diferentes culturas, vocabularios e | _ L )
L discussdo, publicagdes, trabalho em equipe e
quadros de referéncia

rodizio de fungdes

) Criar tempo e locais para transferéncia do
Falta de tempo e de locais de encontro; . .
o ) ) conhecimento: feiras, salas de bate-papo, relatos
ideia estreita de trabalho produtivo

de conferéncias

Status e recompensas vao para os | Avaliar o desempenho e oferecer incentivos

possuidores do conhecimento baseados no compartilhamento

. B Educar funcionarios para a flexibilidade; propiciar
Falta de capacidade de absorcao pelos . _
o tempo para aprendizado; basear as contratagdes
recipientes o
na abertura a ideias

Estimular

Crenga de que o conhecimento é
prerrogativa de determinados grupos,

sindrome do ‘ndo inventado aqui’

a aproximagdo nao hierarquica do
conhecimento; a qualidade das ideias é mais

importante que o cargo da fonte
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) . Aceitar e recompensar erros criativos e
Intolerdncia com erros ou necessidade ~ _ X ~
. colaboragéo; nao ha perda de status por nao se
de ajuda
saber tudo

Fonte: Davenport & Prusak (2003, p. 117 e 118)

Possivelmente esses atritos estdo presentes na organizacdo objeto deste
estudo, principalmente quando se trata de aspectos culturais. A Bacia de
Campos conta com profissionais de diversos estados brasileiros, com culturas
distantes uma da outra, onde o amadurecimento e adaptacdo nem sempre se

fazem do dia para a noite.

E tratando de cultura de empresa do ramo petroquimico, parece que o tempo
destinado ao compartilhamento do conhecimento ¢é completamente
comprometido pelo nivel de ocupagdo dos especialistas. Estes sempre
possuem carga excessiva de trabalho, impossibilitando a passagem do

conhecimento aos menos experientes.

A tabela chama atencéo para a questado das recompensas que sao destinadas
sempre para os possuidores do conhecimento. Esse pode ser um fator critico
de gestdo, quando a populacdo de determinada organizacdo € considerada
jovem o suficiente para criar conflitos de interesses, o0 que, estatisticamente,
podera ser comprovado no caso da unidade pesquisada. Com as contratacoes
a partir de 2002, a Unidade pode ter se tornado jovem o bastante, em termos
de profissionais, gerando esses conflitos e influenciando cada vez mais a

ambiéncia organizacional.

Outro fator que possivelmente pode ter consequéncias na transferéncia do
conhecimento € a falta de capacidade de absor¢ao pelos recipientes. O ensino
aberto do negocio petréleo é muito novo no Brasil. A Companhia sempre
formou seus préprios profissionais. Isso significa que a absorcdao de
profissionais do mercado trara sempre profissionais inexperientes, devido a
especificidade das atividades petroliferas, que requer um tempo maior de
maturidade para a transferéncia do conhecimento. Cabe descrever que este
fator ndo se aplica na totalidade das atividades desta organizagdo, mas

certamente a area técnica passa por estas dificuldades relatadas.
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Ressaltando este aspecto, Davenport & Prusak (2003, p. 119) asseguram que

“um aspecto importante de sucesso de qualquer projeto de transferéncia do

conhecimento é a linguagem comum dos participantes”.

Continuando sobre o compartilhamento de conhecimento, Silva (2008, p. 52)

cita que:

Compartilhar significa trocar, difundir, combinar ou transferir
conhecimento produzido tanto na esfera individual como na coletiva,
em decorréncia de interagbes entre pessoas e grupos, ensejando
modelos tanto interpretativos como integrativos que alcancem toda a
organizagdo, até que o conhecimento seja institucionalizado e
incorporado aos seus repositorios, ou seja, rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais. (Citado em CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999).

A citacdao, que também sugere um modelo padronizado de gestdao do

conhecimento, enfatiza a transferéncia de conhecimento ndo s6 de forma

individual, mas dos grupos de trabalho divididos dentro das organizagdes.

Ainda sobre transferéncia do conhecimento, Davenport & Prusak (1999, p. 107)

descrevem ainda que:

As empresas comprometidas com a transferéncia do conhecimento
tacito costumam montar programas formais de orientag@o e tornar a
transmissdo do conhecimento para funcionarios mais jovens uma
parte explicita das descri¢cdes de cargo de pessoal qualificado de alto

nivel.

Em seguida, ressaltando a técnica de ‘pensar e conversar, Davenport &

Prusak citam dois comentarios importantes (p. 109):

1. Temos documentos, bancos de dados, e intranet Web,
groupware, 0 que vocé pensar. Mas os prepostos e as reunides
face a face que temos séo de longe os mais importantes canais
de transferéncia de tecnologia para as empresas-membross.

2. Na nova economia, conversar € a mais importante forma de
trabalho. Conversar é a maneira pela qual os trabalhadores do

conhecimento descobrem aquilo que sabem, compartilham esse

% Marylin Redmond - gerente de transferéncia de conhecimento da Sematech, localizada em
Austin, Texas. Entrevista com os autores, maio de 1996.
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conhecimento com seus colegas e, nesse processo, criam
conhecimento novo para a organizagéo.*
As afirmagbes mostram que as praticas informais de transferéncia de
conhecimento sdo mais eficientes para a gestdo do conhecimento, nao

invalidando as demais técnicas estruturadas e praticadas pelas organizacoes.

Ainda sobre ferramentas para a transferéncia, Davenport & Prusak escrevem
sobre a criacdo de locais e ocasides especificas para os profissionais
interagirem informalmente, se referindo a feiras e féruns abertos do

conhecimento.

As ferramentas de gestdo do conhecimento adotadas pelas organizacdes
podem ser tdo variadas que seus profissionais nem percebam a riqueza que os
rodeiam. No entanto, saber utilizar todo o conhecimento que esta a sua volta

nem sempre é entendido por todos os profissionais.

Devenport & Prusak (1999, p. 123) alertam que:

A transferéncia do conhecimento envolve duas agdes: transmisséao
(envio ou apresentagcdo do conhecimento a um receptor potencial) e
absorgao por aquela pessoa ou grupo. Se o conhecimento nao for
absorvido, ele ndo tera sido transferido. A mera disponibilizacdo do
conhecimento nao é transferéncia. O acesso é necessario, mas de
forma alguma € suficiente para garantir que o conhecimento sera
usado. O objetivo da transferéncia do conhecimento € melhorar a
capacidade da organizacéo de fazer as coisas e, portanto, aumentar
seu valor. Mesmo a transmissdo e a absorgao juntas ndo tém valor
utii se o novo conhecimento nao levar a alguma mudanga de
comportamento ou ao desenvolvimento de alguma ideia nova que

leve a um novo comportamento.
A referéncia deixa claro que a transferéncia do conhecimento sé sera efetiva
quando a transmissao do conhecimento e a absorcdo pelo receptor sejam

efetivamente realizadas e que se faga uso desse conhecimento modificando ou

gerando um novo conhecimento que agregue algum valor a organizacao.

Esta afirmacdo gera uma associagdo com o que Edvinsson (2003, p. 9)

escreve sobre a nao utilizacdo de um conhecimento em fase de transferéncia:

* Alan W. Webber, “What's So New About the New Economy?”, Harvard business Review
(janeiro-fevereiro de 1993):28.
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... 80% do que as pessoas aprendem sdo esquecidos um dia depois
do treinamento. Isso acontece ndo porque o treinamento seja
inadequado, mas sim porque ele ndao leva o cérebro em
consideragdo. Enquanto isso ndo acontecer, as empresas
continuardo a buscar novos modismos e novos diretores titulares para
eles.’

A citagdo nao faz um link direto com a féormula ‘transferéncia = transmissao +

absorcao (uso)’, mas leva o leitor a entender que o treinamento também é uma

ferramenta de gestdo do conhecimento onde a transferéncia do conhecimento

também sofre com a falta de absorcao por parte dos treinandos.

E ndo é s6 a area técnica que sofre as consequéncias da possibilidade da
transferéncia de conhecimento ndo se consolidar entre os mais experientes e
recém-chegados as organizacées. Estudos mostram que nos cargos

executivos, este problema também é temido.

A redacao da revista Melhor Gestao de Pessoas (2003, p. 20, publicou matéria,
pontuando alguns fatores que dificultam a transferéncia de conhecimento entre

as pessoas.

Passar Conhecimento

Pesquisa da Career Center, consultoria especializada em gestao estratégica de
recursos humanos e outplacement, revela que as empresas estdo mais
preocupadas com a gestao do pdés-carreira, temendo a descontinuidade dos
negécios com a aposentadoria de alguns executivos. Segundo o estudo, as
organizacbes estdo se preparando com até cinco anos de antecedéncia para
essa fase, que resulta num periodo de passagem de conhecimento entre o
executivo que sai e 0 que assume uma determinada posicao ou cargo. Para as
empresas, o0 receio € de que essa transi¢cdo possa quebrar o desempenho e o
ciclo de crescimento dos negécios. Entre os problemas encontrados nessa fase

estao:
1. a falta de um plano de sucesséao estruturado;

2. a auséncia de politicas claras;

® Entrevista com Tony Buzan. Citado por Edvinsson (2003, pag. 9).
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3. o fato de a pos-carreira ser vista pelas empresas como uma transicao dificil
de ser feita, devido a cultura empresarial e a dificuldade para a quebra de
paradigma.

Quadro 01: Passar conhecimento. Fonte: Revista Melhor Gestdo de Pessoas, abril/2009.

Estes fatores, que causam impactos a transferéncia de conhecimento, como a
falta de plano de sucessao e carreira e auséncia de politicas claras de gestao
do conhecimento, antes ndo abordados pelos autores ja citados, mas que
complementam a fragilidade das organizacdes nas diversas fases da gestao do

conhecimento.

Ainda sobre o texto, é possivel que os problemas estruturais citados possam
estar presentes na Unidade de Negédcio pesquisada, no entanto, ndo sendo
considerados como fatores principais que geram impactos na gestdo do
conhecimento, em funcdo do nivel de maturidade em que a organizagao se

encontra.

Garvin (2000, p. 68) traz alternativas de transferéncia de conhecimentos,
citando que “varios mecanismos estimulam o processo, como apresentacdes
escritas, orais e visuais, visitas e excursdes a outras localidades, programas de
rodizio de pessoal, programas de educacao e treinamento, e programas de
padronizacao”. Dentre estes, os relatérios e entrevistas sdo considerados os

mais populares pelo autor.

Por fim, Garvin (2000, p. 54) de forma objetiva, traz a organizagdo que aprende
como “a que dispbe de habilidades para criar, adquirir e transferir
conhecimentos, e é capaz de modificar seu comportamento, de modo a refletir

0S novos conhecimentos e ideias”.

O autor deixa claro que a transferéncia de conhecimento exige da organizagéao
uma mudanca de comportamento de forma a valorizar o fruto do conhecimento

difundido e adquirir alguma vantagem para seu negdcio.
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2.5. CONHECIMENTO TACITO VERSUS CONHECIMENTO EXPLICITO: O

PAPEL DAS ORGANIZAGOES CRIADORAS DE CONHECIMENTO

Nonaka e Takeuchi (1997, p. 1) definem de forma objetiva o termo ‘criagcdo do
conhecimento organizacional’, como a “capacidade de uma empresa de criar
novo conhecimento, difundi-lo na organizagdo como um todo e incorpora-los a

produtos, servigos e sistemas”.

Essa capacidade desenvolvida nas organizacdes podem levar a uma vantagem
competitiva através da inovacao continua. Com o conhecimento externalizado,
surgem novas ideias, projetos sdo aprimorados, acentua-se o desenvolvimento

tecnoldgico e produtivo, gerando riqueza para as organizagoes.

Nonaka e Takeuchi ilustram esse processo, conforme figura 03:

Criacaode conhecimento

¥

Inovagao continua

¥

Vantagem competitiva

Figura 03: Criagdo do conhecimento como vantagem competitiva. Fonte: Nonaka e Takeuchi
(1997, p. 5).

Toda essa reflexdo sobre criagdo do conhecimento nas organizagdes requer
que se reflita também sobre transferéncia de conhecimento, aspecto critico ja
abordado nesta pesquisa anteriormente.

Por sua vez, ndo se pode falar de transferéncia de conhecimento, sem tocar
nestes dois conceitos basicos, extraidos do conceito de Takeuchi e Nonaka:

conhecimento tacito e conhecimento explicito.

Como ja descrito em subcapitulos anteriores, o conhecimento nem sempre esta
presente apenas nos livros e computadores, ele pode estar nas relagcdées ou na

mente dos empregados da organizacdo, o0 que leva a necessidade de
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conceituar e diferenciar estas modalidades de conhecimento, de acordo com a
visdo de Teixeira (2003, p. 23):

Conhecimento explicito: aquele que esta registrado de alguma forma, e assim
disponivel para as demais pessoas.

Conhecimento tacito: aquele que as pessoas possuem, mas nao esta descrito
em nenhum lugar, residindo apenas em suas cabecas.

Rodriguez (2001, p. 113) aprofunda ainda mais nos conceitos. Sua literatura
traz conhecimento explicito como “aquele cujas regras podem ser
exteriorizadas através de informacdes, que podem ser transmitidas a outros
meios por meio de um dos cinco sentidos humanos, quais sejam, pelo som,

pela escrita, por imagens, pelo tato, pelo olfato e pelo paladar.”

Quanto ao conhecimento tacito, na mesma linha de pensamento que Teixeira,
Rodriguez (2001, p. 113) define como “aquele cujas regras ndao podem ser
exteriorizadas de modo explicito, sendo grande parte do conhecimento das
pessoas, formado a partir das regras contidas no cérebro, que sao

desenvolvidas desde o seu nascimento”.

A conceituacao sobre conhecimento tacito permite a associacao direta com a
contextualizagdo citada no inicio deste trabalho, num cenario onde pessoas
experientes, detentoras de elevado conhecimento tacito, podem a qualquer
momento, deixar a organizacdo e levar consigo toda essa riqueza gerada

durante anos de dedicagdo a Companhia.

Ainda sobre conhecimento explicito, Nonaka (2000, p. 33) descreve que “o0
conhecimento explicito é formal e sistematico. Assim, é facilmente comunicado
e compartilhado por meio de especificacbes de produtos, férmulas cientificas
ou programas de computador”.

Nonaka (2000, p. 32) afirma ainda que “a conversdo do conhecimento
individual em recurso disponivel para outras pessoas é a atividade central da
empresa criadora do conhecimento”, abordando ainda que este processo

ocorre em todos o0s niveis da organizagao.

Desta forma, a transposicdo deste conhecimento, se torna o principal desafio
das empresas geradoras de conhecimento — como disponibilizar este
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conhecimento que estd na mente das pessoas em conhecimento explicito,

alavancando o conhecimento organizacional? A resposta a esta pergunta sera

abordada nos préximos capitulos.

2.6. MODELOS DE GESTAO DE CONHECIMENTO

2.6.1. O modelo NONAKA e TAKEUCHI

O modelo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 43) sugere quatro padrdes basicos

para criagdo do conhecimento em qualquer organizacdo, que interagindo de

forma dindmica, formam uma espécie de espiral do conhecimento (ver fig. 5):

1.

De téacito para tacito: conhecimento criado quando um individuo
compartilha o conhecimento tacito diretamente com outro — socializagao
do conhecimento.

De explicito para explicito: o individuo combina partes distintas do
conhecimento explicito em um novo todo, ndo ampliando a base de

conhecimentos ja existente na empresa — combinagédo do conhecimento.

De tacito para explicito: quando o conjunto de informacdes disponiveis
na mente das pessoas comeca a ser registrado de alguma forma,
promovendo o compartilhamento do conhecimento — externalizacdo do

conhecimento.

De explicito para tacito: quando o individuo aproveita o conhecimento
explicito disponivel para ampliar, estender e reformular seu proprio

conhecimento tacito — internalizacdo do conhecimento.



A figura 04 mostra, graficamente, a interacdo desses quatro modelos.

Conhecimento
tacito
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Conhecimento
explicito

Conhecimento tacito

para

Conhecimento explicito

Socializagao

Externalizacao

Internalizagao

Combinacao
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Figura 04: Quatro modos de conversdo do conhecimento. Fonte: Takeuchi e Nonaka

(2008, p. 60).

A figura 04, representando as quatro formas de conversdo do conhecimento,

mostra que a interagdo dos conhecimentos tacito e explicito permitem a criacéo

do conhecimento organizacional, tendo as organizacées, papel fundamental na

adocao de modelos de gestdo do conhecimento consistentes, com iniciativas

de desenvolvimento alinhadas ao modelo adotado, que permitam tal interacéo.

Os mesmos autores expressam a

relacdo entre esses padrdes de

conhecimento com possiveis métodos que viabilizam a transformacao do

conhecimento interelacionado.

A Espiral do Conhecimento

CONHECIMENTO

TACITO <+ EXPLICITO

* Socializacio: Tacito para Tacito

» Externalizacdo: Tacito para Explicito
* Combinacao: Explicito para Explicito

¢ Internalizacio: Explicito para Tacito

=> Comunidades
=> Memoria
=> Sistemas

=> Treinamento

Figura 05: A Espiral do conhecimento. Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1997.
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As comunidades citadas s&o muito comuns nas organizacdes e podem ser

consideradas como excelentes ferramentas de gestao do conhecimento.

2.6.2. O modelo APQC — American Productivity & Quality Center

O modelo foi concebido pela American Productivity & Quality Center (APQC),
organizacao fundada em 1977 e sediada nos Estados Unidos, com objetivo de
auxiliar organizagbes a incrementar sua produtividade através do
compartilhamento de melhores praticas de gestdo do conhecimento. A
associacao conta com dirigentes de organizacbes e membros do governo
americano e passou a estudar gestdo do conhecimento a partir de 1995.

Segundo O’Dell (2003, p. 71) a metodologia da APQC foi instituida através de
pesquisas e experiéncias de trabalho, em parceria com organizagdes buscando
implementar a gestdo do conhecimento como parte de sua estratégia de

negécio.

A metodologia foi desenvolvida para orientar as organizagdes em cinco
estagios de implementacdo, com diretrizes para processos e estruturas
organizacionais. O modelo, segundo O’Dell (2004, p. 71), ja foi utilizado em
mais de 300 organizagcbes associadas a APQC, em busca de orientacdo
direcionada as melhores praticas de gestdo do conhecimento.
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2.6.2.1. Os estagios de implementacao do modelo APQC

De acordo com O’Dell (2004, p. 73), o modelo contempla cinco estagios de

implementagéo:

* Inicial: busca de apoio gerencial, desenvolvimento de uma macro-visdo de
como a GC pode ajudar a resolver os problemas reais da organizagao e
aproveitamento das tecnologias existentes para colaboracgao;

» Desenvolvimento da estratégia: constituicdo de um grupo multifuncional para
suporte ao projeto de GC, desenvolvimento de uma estratégia de GC alinhada
com os objetivos organizacionais e identificacdo de projetos-piloto para praticas
de GC;

» Projeto e implementagcdo de iniciativas de GC: conducdo de pilotos bem
sucedidos, geracao de evidéncias do valor das iniciativas de GC, definicao de
indicadores para GC, coleta das licbes aprendidas e criacdo de processos

replicaveis;

» Expansao e suporte: comunicacao ampla da estratégia de GC e aplicacao de
praticas de GC em um maior nimero de setores da organizacao;

* Institucionalizacédo: adocdo da GC como parte do modelo de negdcios, com

orcamento e metas especificas.

Quadro 02: estagios de implementagéo da gestao do conhecimento, na metodologia APQC.

Analisando os estagios apresentados, o0 modelo € concebido sobre uma base
sélida de representacdo. O apoio gerencial a qualquer iniciativa de gestao do
conhecimento, bem como em qualquer estratégia na organizacao, é

fundamental para sua implementacgao.

Em seguida, a associacdo com o0s objetivos organizacionais também se

apresenta de forma coerente com o0 que se espera do resultado da gestdo do
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conhecimento na organizacdo. Gerir conhecimento nao pode ser sé um
modismo, apresentado em escritos armazenados nas bibliotecas das

organizagbes. E preciso que o processo esteja alinhado diretamente com a
estratégia estabelecida.

Ja a observacao sobre a escolha de um piloto para aplicacao e teste, € normal
que numa empresa de médio e grande porte, se utilize essa estratégia de
implementacdo. Gestdo do conhecimento, teoricamente, se apresenta como
uma novidade para o mercado e requer investimentos na sua implementacéo,
nao soé financeiros, como humanos. A escolha de uma metodologia néo
aplicavel na organizacdo se torna mais facil de ser corrigida se ainda estiver

em aplicacdo em uma unidade piloto.

O estagio de projeto e implementacdo ainda faz referéncia a aplicacao piloto e
valoriza a metodologia estabelecendo a criacdo de indicadores de gestdo do
conhecimento e a analise da metodologia em aplicacao através de licdes
aprendidas. A retroalimentacdo neste caso também se apresenta como
fundamental para a implementacdo total de um programa de gestdo do

conhecimento.

Depois das fases de planejamento e aplicacao inicial, o quarto estagio traz a
expansao do programa para o maior nivel de unidades da organizacao, numa
estratégia de padronizar as iniciativas de gestdo do conhecimento em toda a
organizacao, balizadas em um modelo de gestédo corporativo.

Por fim, o quinto estagio, trazendo a integragcdo da politica de gestdo do
conhecimento como parte da estratégia de negécio, contando com sua inclusao

nos indicadores da companhia e com orgamento préprio para sua continuidade.
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3. METODOLOGIA DA PESQUISA

A metodologia utilizada na pesquisa em questao permitiu a coleta e andlise de
informacgdes direcionadas a gestdao do conhecimento na Unidade de Negécio,
tendo como proposta de verificar a aplicacdo do modelo de gestdo do
conhecimento adotado corporativamente pela empresa pesquisada nas

iniciativas encontradas.

Considerando-se o critério de classificacdo de pesquisa proposto por Vergara
(2000, p. 46), quanto aos fins e aos meios tem-se:

a) Quanto aos fins — trata-se de uma pesquisa descritiva, pois expde
caracteristicas de uma determinada populacdo, ou seja, expde as
iniciativas de gestdo do conhecimento utilizadas por uma Unidade de

Negocio e o modelo de gestao do conhecimento corporativo.

b) Quanto aos meios — trata-se de uma pesquisa bibliografica, documental,
participativa, e ao mesmo tempo, um estudo de caso. A pesquisa é
considerada também bibliografica e documental, pois foram utilizados
materiais publicados em livros e revistas, documentos internos da
empresa pesquisada e participativa, uma vez que o pesquisador, que
ora elabora este estudo, esta presente no contexto pesquisado. Por fim,
a pesquisa também é considerada como estudo de caso, por restringir a
area de investigacdo a uma Unidade de Negécio da empresa
pesquisada, cujas iniciativas foram testadas ao modelo de gestdo do

conhecimento preconizado corporativamente.

O método utilizado na pesquisa foi o hipotético-dedutivo, onde langa-se a
hipotese para tentar explicar as dificuldades presentes no problema.

Aplicando especificamente a este trabalho, lanca-se a hipdtese das iniciativas
de gestdo do conhecimento presentes na Unidade de Negdcio ndo possuirem

aplicacao total das premissas contidas no modelo de gestdo do conhecimento
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adotado corporativamente, que neste método, foi testada para a comprovacao
da hipétese.

Sobre a opcéo por um estudo de caso, o trabalho esta alinhado a observacao
feita por Yin (2005, p. 20), onde afirma que “como estratégia de pesquisa,
utiliza-se o estudo de caso em muitas situacbes, para contribuir com o
conhecimento que temos dos fendmenos individuais, organizacionais, sociais,

politicos e de grupo, além de outros fendbmenos relacionados”.

A pesquisa contou com dois questionarios. O primeiro (Questionario A) foi
aplicado aos coordenadores locais dos trés projetos de gestdo do
conhecimento abordados. Cada projeto possui um coordenador. Os dados
foram coletados através de entrevista. Neste formulario, os questionamentos
foram estruturados com perguntas, com campos de observacdes para
anotacdées do entrevistador. O segundo (Questionario B) foi aplicado aos
participantes dos projetos de gestdo do conhecimento da unidade,
considerando no maximo todos os participantes, das edi¢cdes ocorridas no ano
de 2008 e no primeiro semestre de 2009.

Neste caso, os questionamentos foram respondidos através de perguntas
fechadas, com apenas um espaco para observacdes ao final do questionario,
que foi enviado aos participantes através de correio eletrébnico, com o uso da
ferramenta interna ‘Gerenciador de Pesquisas’.

A construcdo dos questionarios foi desenvolvida com base nas premissas
definidas no modelo corporativo de gestdo do conhecimento adotado pela
organizacao. Todas as premissas foram inseridas no questionario com o
objetivo de se obter a percepcdo completa dos participantes sobre a
aplicabilidade do modelo nos projetos pesquisados.

Por considerar os questionarios de baixa a média complexidade, nao foi
considerada a necessidade de se realizar pré-teste ou piloto da pesquisa.

Os dados foram analisados através de tabulacdo eletrnica, disponibilizada
automaticamente pelo sistema ‘Gerenciador de pesquisas’, disponivel para
aplicacdao na Unidade pesquisada. Todos os resultados quantitativos estédo
disponiveis neste trabalho, com as andlises pertinentes a cada premissa. Os
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dados qualitativos relevantes também foram analisados, tratados e inseridos no
resultado da pesquisa.

3.1. UNIVERSO E AMOSTRA

O estudo de caso é aplicado em uma Companhia de Petréleo de grande porte,
com atuacado em diferentes regiées do pais.

A amostra é caracterizada por uma Unidade de Negécio de grande porte, que

opera concessdes maritimas de petréleo e gas.

Entre suas principais atividades estdo a pesquisa, localizacéo, identificacéao,
desenvolvimento, producéo e incorporacao de reservas de 6leo e gas natural

dentro do territério nacional.

Cada Unidade de Negbcio é responsavel pela gestao de um conjunto de
concessbes exploratérias e de producdo, instalacbes operacionais e
administrativas, com apropriacao de receitas e custos e responsabilizacao por
resultados.

A escolha da amostra se deu pelo fato do pesquisador, que ora elabora esta
pesquisa, compor o quadro funcional da referida Unidade de Negdcio, que
apoia e viabiliza a realizagdo desta pesquisa.

A Unidade de Negécio é sediada na cidade de Macaé-RJ, com 4.318
empregados lotados nas unidades maritimas de producédo (regime offshore) e
1.638 empregados lotados nas unidades terrestres (regime onshore),
totalizando 5.956 empregados proprios.

No total, 341 participantes receberam os questionarios, conforme detalhamento
na tabela 03.



Tabela 03: Participantes por projeto
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% de
Projeto Participantes | Respondentes
Respondentes

Programa de ambientagéo
para empregados recém 75 21 28
admitidos
Foérum de melhores praticas

_ 203 63 31
de operacao
Gerente do futuro 63 13 21

Fonte: documentos internos.
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4. GESTAO DO CONHECIMENTO NA COMPANHIA PESQUISADA

A atividade de gestdo do conhecimento na Companhia comecgou a se estruturar
a partir de 2000, quando foi desenvolvido o projeto ‘Agenda de Mudancas,
projeto 7, que visava “definir um processo de identificacdo, preservacao,
disseminagao e uso do conhecimento organizacional por toda a Companhia,

ajudando a consolidar seu novo Modelo de Gest&o”.

A partir do projeto ‘Agenda de Mudancas’, formou-se Comissdes e Geréncias,
com foco em Gestdo do Conhecimento, conforme evolucdo da funcao

apresentado na tabela 04:

Tabela 04: Evolucao organizacional da funcao GC

2000 - Agenda de Mudanca: Projeto 7 - Gestdo do Conhecimento

2001 - Comissao de Gestao do Conhecimento da Engenharia de
Producéao

2002 - Geréncia de Gestao do Conhecimento da Engenharia

2003 - Geréncia de Gestdo do Conhecimento do DSG

2004 - Comissdo de Gestdo do Conhecimento de uma Unidade de

Negdcio

- Geréncia de Gestao do Conhecimento da Area Internacional
- Coordenagdo de Gestdao do Conhecimento do
2006 Abastecimento

- Coordenagdo de Comunicacdo, Gestdo de Pessoas e
Conhecimento do SMS

- Subcomissdo de Gestao do Conhecimento de uma Diretoria.
2007
- Comité de Gestao do Conhecimento de uma Geréncia de

® Informacdes na rede interna da Companhia. Acesso em 05/08/09.
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Servicos.

- Comissao de Gestdao do Conhecimento de toda a

Companhia.

2008 - Geréncia Setorial de Gestao do Conhecimento de uma
Diretoria.

Fonte: Direcionamento Estratégico da Funcao Gestao do Conhecimento da Companhia.

Da estrutura formada na tabela 4, cabe destacar a Comissdo de Gestdo do
Conhecimento da empresa pesquisada, em 2007, que tem como finalidade
promover o crescimento da funcdo Gestdao do Conhecimento na Companhia,
atuando como um férum de aperfeicoamento, aprofundamento e integragao
das diversas iniciativas voltadas ao tema. De acordo com documentos internos,
as principais atribuicées da Comissao sao:

e Propor politicas e diretrizes;

e Promover e orientar a integracdo das Areas e/ ou unidades

operacionais da empresa e companhias do Sistema;
e Fomentar e analisar iniciativas relacionadas ao tema;
e Recomendar a constituicdo de grupos de trabalho.

Dos grupos de trabalho corporativos, direcionados as iniciativas de gestao do

conhecimento, que ja estdo em andamento, constam:
e Estratégia do conhecimento;
e Comunidades e redes;
e Aprendizagem organizacional;
e Licoes aprendidas em projetos.
A empresa mantém relacionamento constante com entidades consideradas
referéncia em Gestao do conhecimento, tais como:
e Fundagao Nacional da Qualidade (FNQ):

o Iniciativa: revisao do critério Informagéo e Conhecimento.

o Iniciativa: tendéncia de inclusdao dos temas Inovacao e Gestao do

Conhecimento em todos os critérios de exceléncia da FNQ.
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e Sociedade Brasileira de Gestdao do Conhecimento (SBGC):

o Iniciativa: promove a troca de experiéncias entre academia e

empresas.
e American Productivity and Quality Center (APQC) — USA

o Iniciativa: realiza consércios de estudo e benchmarking de
praticas de Gestao do Conhecimento.

e Babson College — USA
o Iniciativa: organiza grupos de estudo sobre temas especificos.

e Teleos, organizadora do Prémio Most Admired Knowledge Enterprises
(MAKE) — Inglaterra

o Iniciativa: premia empresas segundo critérios de exceléncia em

gestdo, com foco em gestao do conhecimento.

Como desafio para a funcdo Gestdo do Conhecimento, a empresa tem como
definigédo:
Ser um agente efetivo do aperfeicoamento da gestao da Companhia,
implantando préaticas de Gestdo do Conhecimento que assegurem a
aprendizagem organizacional e a melhoria continua dos seus

processos visando a exceléncia empresarial. Fonte: rede interna —
consulta em 07/07/2008.

4.1. POLITICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Visando disseminar diretrizes por toda a Companhia, a empresa definiu quatro
politicas de gestdo do conhecimento:
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e Criagdo: identificar e desenvolver os conhecimentos necessarios a
realizacdo dos objetivos de negdcio, assegurando seu acesso €
aplicacado. Sao objetivos desta fase:

a. Identificar os conhecimentos necessarios a realizacdo dos

objetivos do negbcio;
b. Estimular a geracao de ideias e a inovacao;
c. Desenvolver o conhecimento organizacional.

e Retencédo: Explicitar, sistematizar e reter os conhecimentos dos
processos-chave e projetos estratégicos para a Companhia. Sao
objetivos desta fase:

a. Reter o conhecimento nos processos de transferéncia, sucessao

e aposentadoria;
b. Acelerar o aprendizado de empregados e gerentes.

e Disseminacao: Promover ambiente propicio para o compartilhamento, a

colaboracgao e a aprendizagem organizacional. Sao objetivos desta fase:
a. Aperfeicoar a organizacao e recuperacgao da informacéao;

b. Promover o compartiihamento, a integracdo e a reutilizacdo do

conhecimento.

e Aplicacdo: Utilizar praticas de Gestdo de Conhecimento no
aperfeicoamento dos processos e fortalecimento das competéncias da
Companhia para criacédo e sustentacdo de vantagens competitivas. Séo
objetivos desta fase:

a. Ampliar a capacidade de decisao e acao;

b. Melhoria continua dos processos e inovacao.

As quatro politicas definidas servirdo de base para os questiondrios de
pesquisa que serdo aplicados para a coleta de dados. Optou-se por mensurar a

aplicagdo do modelo corporativo através dessas politicas nas iniciativas de
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gestdo da Unidade de Negdcio, visando elucidar o problema e atender aos
objetivos definidos para a pesquisa.

Ainda sobre as politicas apresentadas, elas constam como processos internos
do mapa estratégico da funcdo Gestdo do Conhecimento da empresa
pesquisada, que nao sera apresentado em funcdo de ser um documento
classificado como ‘reservado’ pela Companhia.

Todas as politicas constantes dos processos internos permeam a funcao
Gestdo do Conhecimento, visando assegurar a exceléncia em gestao
empresarial, com foco em Gestao do Conhecimento.

4.2. ABORDAGEM SOBRE CAPITAL INTELECTUAL NA COMPANHIA

A Companhia utiliza um modelo de gestdo de capital intelectual como um
conjunto de capitais do conhecimento, onde se classificam os diversos ativos

intangiveis.

O modelo traz como ponto focal a gestdo do Capital Humano, envolvida com os
demais ativos intangiveis: capital de relacionamento, capital de dominio
tecnoldgico e capital organizacional, ilustrados na figura 06.

Relacionamentos com
Stakeholders (mercado,
acionistas,
fornecedares, parceiros,
franguias, sociedade)

Tecnologias
desenvolvidas,
absorvidas e

adquiridas
Processas-chave, Empregados
modelos de gestao e {competéncias
administrativos, associadas aos
cultura organizacional, processos-chave)

sistemas

Figura 06: Capitais do conhecimento da Companhia. Fonte: Rede interna. Acesso em 05/08/09.
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A Companhia dispde de definicobes claras sobre os ativos intangiveis
apresentados’:

e Capital de dominio tecnolégico:

Capital formado pelo conjunto de tecnologias desenvolvidas, absorvidas e
adquiridas, as quais a empresa domina e aplica nos seus processos-chave e
na elaboracdo de solugdes tecnoldgicas, mantendo-as devidamente protegidas

sempre que for necessario.

e Capital organizacional:

Compreende principalmente os processos-chave internos, as quais a empresa
domina e aplica para o desenvolvimento dos seus projetos, produtos e
servicos. Um processo-chave interno € formado por um conjunto de atividades
que direcionam e estruturam um aspecto chave do negdécio com impactos

significativos nos negdcios da Companhia.

Também sao considerados como capital organizacional os modelos de gestao
e administrativos que formam a cultura organizacional da empresa, assim como

0S seus sistemas, informatizados ou nao.

e Capital de relacionamento:

E definido como o potencial que a empresa possui em decorréncia dos seus
relacionamentos com as partes interessadas (stakeholders) tais como
mercado, clientes, fornecedores, parceiros, acionistas, canais de distribuicéo,
franquias e comunidades locais, assim como a imagem externa da Companhia,

representada por suas marcas, patrocinios e agdes de responsabilidade social.

" Informacdes disponiveis na rede interna da empresa. Acesso em 05/08/09.
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e Capital humano:

Formado pelos empregados que apresentam alto desempenho e que possuem
conhecimentos, experiéncias e habilidades que estejam vinculados aos
processos-chave para os negécios da Companhia, tudo visto de forma coletiva
e dinamica. Este recurso é que efetivamente atua na identificagao,
desenvolvimento, protecdo e utilizacdao dos capitais de dominio tecnoldgico,

organizacional e de relacionamento.

A gestdo do capital intelectual na empresa consta do modelo de Gestao do
Conhecimento implantado, conceitualmente adaptado ao modelo da APQC.

| Principios de GC i
S —

Gestao do Conhecimento

=
=
o
Lideranca g
O iderang =4
° £

o S . -
= Utilizagéo Identificagao w
” icé ]

Medigies e -
ﬁ Recompensa Praticas Culturn E
E Compartilha- de GC Coletae E
E mento adaptagdo S
Fal Organizagdoe — @
a Preservagio Erisso .E
Tecnologia 8
Adaptado do modelo da APQC

Avaliagao

Figura 07: Modelo de Gestao do Conhecimento. Fonte: rede interna. Acesso em 05/08/09.

O modelo parte da definicdo das estratégias e objetivos da Companhia, passa
pelos diversos ativos intangiveis considerados, e entra na governanca dos
principios de Gestdo do Conhecimento como ponto central do modelo. E nesta
fase que se encontram as diretrizes da GC, as préaticas de GC e o resultado
das agoes como Conhecimento Empresarial.
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Cabe ressaltar que é neste ponto central do modelo que sera mensurada a
aplicacao dos projetos pesquisados, focando as politicas definidas no mapa

estratégico da fungédo Gestdo do Conhecimento da empresa em questao.

Por fim, é importante descrever a definicdo de Gestdo do Conhecimento na

empresa, devidamente alinhada aos conceitos apresentados no capitulo 2:

Gestdo do conhecimento € um processo sistemético para
desenvolver, criar, organizar, compartilhar e proteger os ativos
intangiveis da Companhia, permitindo a sua reutilizagdo, de forma
segura, Nos processos empresariais, em todas as areas da Cia.,

contribuindo para atingir os resultados de forma sustentavel.

Fonte: rede interna. Acesso em 05/08/09.
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5. RESULTADOS E ANALISE

5.1. PROJETOS ESTRUTURADOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO NA

UNIDADE DE NEGOCIO PESQUISADA

Os projetos desenvolvidos na Unidade de Negécio em questéao relacionados a
Gestao do Conhecimento, que serdo abordados nesta pesquisa sao:

e Projeto Gerente do Futuro;
e Forum de Melhores Praticas de Operacao;

e Programa de Ambientacao para Empregados Recém Admitidos.

A escolha dos trés projetos citados levou em consideracdo a interface dos
mesmos com a Geréncia de Recursos Humanos da Unidade, a qual o

pesquisador esta lotado.

5.1.1. Programa de ambientacao para empregados recém admitidos

O Programa de Ambientacdo para Empregados Recém Admitidos tem a
coordenacdo da area de Ambiéncia Organizacional, ligada diretamente a
Geréncia de Recursos Humanos da Unidade, conforme organograma
apresentado, e é organizado em parceria com a area de T&D e Administracéao

de Recursos Humanos.
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Figura 08: Organograma da Unidade de Negécio pesquisadas.
Fonte: rede interna. Acesso em 05/04/2010.

A area de Ambiéncia Organizacional tem como missdo assessorar a Unidade
no gerenciamento da ambiéncia organizacional, promover o desenvolvimento
de programas de qualidade de vida, realizar atendimento social a empregados
nas rotinas didrias e em caso de emergéncias e assessorar no relacionamento
com entidades sindicais. Atualmente, a geréncia conta com 16 empregados,

entre proprios e contratados.

O Programa de Ambientacdo tem a funcdo de receber e ambientar os
empregados recém-admitidos na Unidade, com conteddos comuns a toda

empresa, e conteudos especificos da Unidade.

Diante da funcdo apresentada, cabe em linha de pesquisa, ressaltar a
observacdo escrita por Carvalho (2008, p. 15), sobre agdes que podem
assegurar a continuidade operacional através da gestdo de conhecimentos
essenciais, como segue:

e |dentificar o que as pessoas da empresa sabem;

e Intensificar a utilizagdo do conhecimento especializado;
e Compartilhar conhecimentos entre as pessoas;

e Facilitar a reutilizagcdo de conhecimentos existentes em novas

situacoes;

8 A o L
As geréncias apresentadas no organograma possuem geréncias setoriais vinculadas. Por
questdao de preservacdo da informagdo, a imagem exibe apenas as geréncias setoriais

vinculadas ao RH.
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e Facilitar o desenvolvimento profissional das pessoas; e

e Fortalecer a percepgéo do valor da empresa pelos clientes.

O programa em si prevé claramente o compartiihamento de conhecimento
entre pessoas, uma vez que 0 empregado a ser ambientado inicia sua carreira
ao lado de pessoas experientes e com o objetivo de transmitir o conhecimento,

0 que acelera o desenvolvimento profissional destes empregados.

O processo de ambientacdo ocorre em seis etapas:

¢ - Palestras pré-admissionais:

A geréncia que operacionaliza os procedimentos admissionais, realizam
palestras pré-admissionais, antes do empregado assinar o contrato de trabalho,
focando a realidade de trabalho que o empregado vai encontrar na Cia., tais
como: regime de trabalho, remuneracao, adicionais, beneficios, frequéncia etc.

As palestras pré-admissionais sdo fundamentais para os empregados que se
propéem a ingressar no quadro funcional da Companhia. Uma das razdes é
gue o ingresso no quadro € realizado através de processo seletivo publico e
alguns cargos podem ser exercidos no regime de trabalho onshore (atividades
em instalacdes terrestres), no regime de trabalho offshore (atividades em

instalagbes maritimas) ou em ambos.

7

No edital do processo seletivo publico, o candidato é informado sobre a
possibilidade de trabalho em ambos os regimes, 0 que pode fazer diferenca de
candidato para candidato. Alguns empregados tém fobia a véo de helicopteros,
outros nao possuem perfil para trabalho embarcado em plataformas maritimas,
e, dentre outras razdes, ha aqueles que sé se interessam pelo trabalho em
regime offshore, em funcdo dos adicionais de embarque, que podem

representar valor significativo em sua remuneracao mensal.

Com tantas peculiaridades de carreira, as palestras pré-admissionais levam

informacdo aos candidatos, que decidem em ingressar efetivamente ou
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declinar de sua aprovacao no processo seletivo publico e a Companhia, por
sua vez, acelera o preenchimento das vagas aprovadas, aproveitando melhor o

cadastro de reservas provenientes do mesmo.

29 - Curso de Ambientacgéao:

O curso tem como objetivo proporcionar ao empregado recém-admitido a
oportunidade de receber, no inicio do seu trabalho, um conjunto de
informacdes que o torne conhecedor das atividades da Companhia e da regido
onde a Unidade de Negdcio esta situada, bem como dos seus direitos e

deveres.

Na dimensdo Institucional, os participantes recebem uma visdo geral da
Companhia e do segmento de atuacdo, com abordagem sobre a historia,
planejamento estratégico, modelo de gestdo, estrutura organizacional e
resultados.

Na dimensdo Gestao, sdo apresentados os programas de Seguranca, Meio
Ambiente e Saude Ocupacional, Comunicacdo Empresarial, Responsabilidade
Social e Seguranca da Informacdo, Tecnologias de Informacbes e

Telecomunicacgdes.

A ultima dimensao — Pessoas, além da pessoalidade que se materializa através
de uma palestra de boas vindas do gerente de Recursos Humanos da unidade
e de uma dindmica de integracdo, onde as expectativas dos empregados sao
levantadas, os aspectos de RH comecam a ser introduzidos na vida funcional
de cada um.

Sao abordados temas importantes como plano de carreira e remuneracao,
como é realizado o gerenciamento do desempenho de cada empregado, como
esta estruturado o processo de treinamento e desenvolvimento, a ambiéncia
organizacional e o codigo de ética e cultura organizacional da Companhia,
aspectos de saude, condi¢des de vida a bordo etc.



66

Nesta etapa, especialistas ligados a cada atividade sdo convidados a palestrar
para os novos empregados, buscando ao maximo compartilhar a informacao e

facilitar seus primeiros passos na Unidade.

¢ - Avaliacdo do Curso de Ambientagao:

A avaliacdo do curso é realizada logo apdés seu término, em formulario de
avaliagdo proprio, contendo os seguintes itens: temas abordados, graus de
satisfacdo com cada tema, pontos positivos, pontos de melhoria etc.

4° - Facilitador de Ambiéncia:

A instituicdo de um Facilitador de Ambiéncia em cada uma das geréncias da
Unidade de Negdcio tem o objetivo de facilitar a implementacéao dos processos
de Promocao da Ambiéncia nas geréncias e promover a comunicag¢ao entre o

gerentes e os profissionais da area de Ambiéncia Organizacional.

No que diz respeito ao Programa de Ambientacdo, um dos papeis do
Facilitador de Ambiéncia é contribuir para o estabelecimento de vinculos

(integragao) entre o empregado recém-admitido, a geréncia e a Companhia.

O Facilitador de Ambiéncia também € uma ponte entre a area de trabalho do
empregado recém-admitido e o RH e, portanto, deve ser preparado
previamente para o exercicio do seu papel. Sendo assim, estes profissionais
devem ser orientados no processo de inclusdo dos novos integrantes as
equipes, bem como no processo de monitoramento do empregado durante o

seu primeiro ano na Companhia.

O vinculo de trabalho diz respeito ao desempenho, ao processo da troca de
conhecimentos e experiéncia, preservacdo da memoria técnica e formacao de
sucessores. Por isto, a atuacdo do Facilitador de Ambiéncia ndo elimina a
necessidade do acompanhamento técnico do empregado, que devera ser

realizado pelo supervisor ou especialista da area - Programa de Tutoria.
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Cabera a cada geréncia que esta recebendo um empregado recém-admitido a
elaboracdo de um plano de acao para a ambientacdo desse empregado (ex: o
papel da geréncia, quais as metas do termo de compromisso, quais atividades
serao exercidas, que areas serao visitadas e conhecidas nos primeiros 90 dias,
que processos poderdo ser conhecidos etc) que devera ser implementado e
acompanhado pelo tutor.

52 - Cursos Institucionais:

Sao cursos da area de SMS, Sistema de Responsabilidade Social, Seguranca
da Informacéo e Diretrizes de Gestao, ou de outra area que possa solicitar, de
natureza obrigatéria, conforme legislacdo e normas da Cia, realizados de
acordo com a exigéncia de cada cargo, logo ap6s o Curso de Ambientacgao.

Ficara sob a responsabilidade da geréncia do empregado aplicar e monitorar a

realizacdo dos cursos institucionais.

¢ - Monitoramento da Ambientacédo no 12 Ano:

O objetivo do monitoramento € acompanhar o empregado durante seu primeiro
ano de atividade na Unidade para detectar, precocemente, dificuldades de
adaptacgao e integracao, de qualquer natureza, e realizar agdes preventivas ou

corretivas que as minimizem.

Mensalmente, do 12 ao 3° més de atividade na Unidade, o gerente, com base
nos insumos fornecidos pelo tutor, avalia e informa o desempenho do

empregado.

Semestralmente, no 6° e 12° més, o Facilitador de Ambiéncia recebe um
formulario de monitoramento semestral de ambientacdo, que devera ser
preenchido pelo tutor ou pelo gerente imediato do empregado. O formulario
avalia o grau de adaptacao e integracéo ao regime de trabalho, a cidade e/ ou

regiao, a tarefa e a equipe.
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Com base no "Acompanhamento Inicial" e no "Monitoramento Semestral de
Ambientacao”, profissionais da area de RH assessorardo os gerentes para a
melhoria no processo de adaptagao/integracdo, caso haja empregados que
apresentam dificuldades.

Nesta etapa do programa de ambientacdo, observa-se que ndao ha um
acompanhamento in loco do RH na ambientagdo do empregado. Este fato abre
margem para possiveis desvios no objetivo do programa, ja que a
responsabilidade do monitoramento efetivo & da geréncia que recebe o
empregado. A andlise dos formularios pode ndo refletir o grau de
adaptacao/integracao desejado pelo programa. Cabe avaliar junto ao publico
alvo e gerentes, se 0s objetivos propostos pelo programa estdo plenamente
alcangaveis com a metodologia atual.

5.1. 2. Forum de melhores praticas de operacoes

O Foérum de Melhores Praticas de Operacao surgiu em 2005 e tem o objetivo
de identificar e reconhecer as melhores praticas nas areas de producéao,
facilidades, nautica, manutencdo e planejamento, nas &reas onshore e

offshore.

O evento ocorre anualmente e é destinado aos empregados lotados nas areas
operacionais, que gerencia a operacao das plataformas maritimas, Operacgao e
Manutencdo e Engenharia de Produg&o. A coordenacgéo didatica do evento é
da geréncia de Desenvolvimento de Recursos Humanos e a coordenacao
técnica é da Geréncia de Segurangca nas Operacoes de Producao.
Oportunamente, outras areas da Companhia podem ser convidadas a

participar, de acordo com os temas envolvidos no evento.
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No planejamento do evento, a programacao € divulgada as geréncias que sao
publico alvo, solicitando o envio de sinopses dos trabalhos que serao
apresentados no evento. Os trabalhos que contemplam melhores praticas sao
selecionados pela Comissdo Organizadora e apresentados no evento,
utilizando a metodologia “mesa redonda”, uma forma de discussao e debate

dos temas apresentados.

Ap6s o evento, os participantes podem elaborar suas recomendacbes e
propostas de disseminacao das melhores praticas apresentadas e enviar para
avaliacdo do Comité Funcional de Operacdes, que é responsavel pela
disseminagao do conhecimento entre as geréncias de operacado da Unidade de

Negdbcio.

Apoés avaliagao do referido comité, a Comissdo Organizadora estabelece um
cronograma de verificagdo da implantacdo das exceléncias de gestao
propostas, identificando possiveis riscos de cada proposta a ser implementada

e sugerindo recursos necessarios para a implantacao.

Importante citar que o melhor trabalho apresentado no forum é contemplado
com uma visita técnica em outra Unidade de Negdcio da Companhia, para

troca de experiéncias e aprendizado.

Na tabela 05, estdo quantificados o numero de participantes do forum desde

sua criacao e a quantidade de trabalhos apresentados.

Tabela 05: Participantes do Forum de Melhores Praticas de Operacéo

Ano Participantes Qua"ggfg:egfagzgalms
2005 45 36
2006 74 20
2007 107 36
2008 70 30
2009 167 30

Fonte: Lista de presenga. Consulta em 05/04/2010.
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Para um férum de dois dias, a média de 30 trabalhos apresentados por evento
€ considerada razoavel, pois cada trabalho apresentado gera uma mesa de
discussdes para que nao figuem duvidas quanto a possibilidade de implantacao
da préatica em outras unidades.

Os dados também mostram que em 2009, houve um salto significativo de
participantes, o que pode ser reflexo do éxito obtido nas edicdes anteriores, e
pelo constante estimulo a geracao de ideias na Unidade.

Outro dado pesquisado € a parcela de participantes offshore, conforme tabela
06:

Tabela 06: Participantes do Forum de Melhores Praticas de Operacao
segmentados por regime de trabalho.

o | Pericbames [ pertapanies [
2005 6 39 45
2006 11 63 74
2007 25 82 107
2008 32 38 70
2009 131 36 167

Fonte: Lista de presenca. Consulta em 05/04/2010.

Até o ano de 2008, os numeros apresentam maior participacdo do publico
offshore no evento, com uma mudanca significativa em 2009. Cada geréncia de
operagdo possui profissionais onshore, responsaveis pelo planejamento e
controle das atividades maritimas e outras atividades, conforme a figura 09. Em
2009, estes profissionais foram privilegiados com mais vagas no evento, nao
inviabilizando, portanto, a participacdo de empregados offshore.
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Ativo de
Producgao

Progr., Desenv. e
Controle da Produgao

Reservatorios

Elevacaoe
Escoamento

Intervencaoem Pocos

Turbomaquinas

Operagdaode
Producdol

Operacgdode
Produgdo 2

Figura 09: Estrutura de um Ativo de Produc&o®.
Fonte: rede interna. Acesso em 07/04/2010.

Em 2009 foram priorizados também os profissionais que trabalham nas
geréncias que prestam suporte a todas as geréncias de operacao de producao
do Ativo, como a geréncia de Reservatorios, de Elevacdo e Escoamento etc.,

também ilustradas no modelo da figura 09.

9 A o L
As geréncias apresentadas no organograma possuem geréncias setoriais vinculadas. Por
questdao de preservacdo da informagdo, a imagem exibe apenas as geréncias setoriais

vinculadas ao RH.
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5.1.3. Projeto Gerente do Futuro

O Projeto Gerente do Futuro foi concebido em 2005 e tem, como principais
objetivos, identificar potenciais candidatos a lideranca offshore, desenvolver
uma capacitacao especifica para os participantes e aperfeicoar as liderancas
offshore atuais.

Varios fatores podem ser considerados geradores de demanda para este
projeto, entre eles, o intervalo de novas admissdes, o crescimento da empresa,
que exigiu a realocagédo de pessoal mais experiente para novas unidades e o
tempo na funcao, projetando alto indice de aposentadorias em curto prazo.
Todos esses fatores exigiram que a Unidade de Negdcio primasse pela Gestao
do Conhecimento, para ndo correr riscos de descontinuidade operacional em

funcéo da evasao do conhecimento que estava prestes a acontecer.

O Projeto foi definido em trés fases: Mapeamento das competéncias da
lideranga offshore, identificacado dos candidatos e das lacunas de conhecimento

individuais e capacitacao de todos os indicados.
12 fase — Mapeamento das competéncias da lideranca offshore.

Nesta fase, foram mapeadas 14 competéncias especificas offshore, ou seja,
competéncias técnicas necessarias para o desempenho da fungdo. Foram
mapeadas ainda nove competéncias individuais, comuns ao publico onshore e

offshore, conforme figura 10:
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Competéncias Individuais Competéncias da Lideranga

Petrobras Offshore

Atuagio Estratégica Gestio da Cadeia de Suprimentos

- Gestio da Informagao
Capacidade de Decisio ¢

Gestio da Integridade
Criatividade Gestdo de Conflito

Focono Cliente Gestao de Desempenho

. Gestao de Desenvolvimento de Pessoas

Gestio de Embarcagio

Gestao de Facilidades
Negociagio Gestido de Produgio

Lideranga de Pessoas

= Gestio de Projetos
Orientagao para Resultado L

Gestio de Servigos

Gestao de SMSQ
Gestio de Logisticade Pessoas

Visdo Sistémica

Gestio da Manutengio

Figura 10: Competéncias mapeadas para o projeto Gerente do Futuro.
Fonte: Documentos internos. Acesso em 12/04/2010.

22 fase — ldentificacdo dos candidatos e das lacunas de conhecimento.

Na fase de identificagdo dos candidatos, varias ferramentas auxiliaram o corpo

010

gerencial, entre elas, avaliacdo 360°'°, avaliacdo psicoldgica (entrevistas)'”,

avaliagdo presencial'® e avaliacdo quantum'.

As avaliacdes dos participantes consistiram em duas etapas, nas quais foram
observadas as aderéncias ao perfil desejado e as competéncias determinadas
para a funcdo de lideranca offshore. O resultado final foi um relatério
demonstrando as lacunas de perfil e competéncias e fornecendo informagdes

para direcionamento do esforco de desenvolvimento individual.

'% Avaliagdo que promove uma visdo integral do desempenho do candidato para com seus
companheiros de equipe e seus lideres.

" Aplicacdo da metodologia STAR de condugéo de entrevistas, para assegurar o levantamento
do perfil de cada avaliado.

'? Dinamicas de grupo simulando situacbes reais da lideranca offshore, a fim de avaliar o
desempenho dos candidatos e confirmar os resultados dos testes e avaliagoes.

'3 Aplicagdo do Método Quantum de avaliagdo comportamental via internet, promovendo a
qualidade e agilidade necesséria para o processo de avaliagéo.
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22 fase — Capacitacao dos candidatos

A capacitacao dos candidatos é dividida em trés médulos:

Médulo Gerencial

No médulo gerencial, sdo desenvolvidas as competéncias individuais
mapeadas. Para este médulo, os conteudos sédo aplicados em sala de aula
para todos os participantes através de uma instituicdo de ensino externa,

com estudos de casos adaptados a realidade da Companhia.
Médulo Especifico

No modulo especifico, sdo desenvolvidas as competéncias técnicas
necessarias ao desempenho da funcao lideranca offshore. Neste modulo,
0s conteudos sao aplicados em sala de aula somente para os participantes
que apresentam lacunas de conhecimento nas competéncias
diagnosticadas. O conteudo é aplicado por instrutores internos da
Companhia, detentores de conhecimento técnico.

Médulo Legal

No médulo legal, sdo aplicados os treinamentos obrigatorios exigidos pela
legislagdo maritima, para o desempenho da fungéo lideranga offshore.
Neste mddulo, os conteudos séo aplicados em sala de aula somente apos a
designacdo dos candidatos para a funcdo. Atualmente, o0s cursos

obrigatdrios exigidos para a funcao lideranca offshore abrangem:

- OIM - Curso para Gerente de Instalagbes Offshore

Carga horaria: 320 horas

Objetivo: Capacitar e certificar profissionais para a fungdao de Gerente de

Unidades Moéveis Offshore.
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- CBSP - Curso Basico de Seguranca de Plataforma
Carga horaria: 40 horas

Objetivo: Treinar os empregados antes do embarque, visando garantir niveis
adequados de seguranca da vida humana, da propriedade no mar e da

protecdo do meio ambiente.

- CESS - Curso de Embarcacdes de Sobrevivéncia e Salvamento
Carga horaria: 40 horas

Objetivo: Habilitar os trabalhadores em sobrevivéncia pessoal, proficiéncia em
embarcacdes de sobrevivéncia e de salvamento (exceto rapida) da unidade

maritima, através de exercicios praticos

- MFA - Primeiros Socorros Médicos
Carga horaria: 32 horas

Objetivo: Capacitar os trabalhadores para o a atendimento dos primeiros
socorros a bordo.

- CACI - Curso Avancado de Combate a Incéndio
Carga horaria: 40 horas

Objetivo: Capacitar os trabalhadores para o controle de incéndios nas
Unidades Maritimas

- FRB - Curso de Embarcac6es Rapidas de Resgate

Carga horaria: 36 horas
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Objetivo: Capacitar os trabalhadores a lancar, manobrar e patroar uma
embarcacao rapida, em situacdes de emergéncia, assim como liberar fainas de

salvatagem a bordo.

5.2 RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa foi aplicada em dois momentos. Para os participantes dos projetos,
o periodo foi de 28/01/2010 a 12/03/2010. A pesquisa com os coordenadores
dos projetos foi aplicada no dia 28/01/2010.

No dia 21/02/2010, como o percentual de respondentes era considerado baixo,
foi enviado um novo e-mail solicitando 0 empenho de todos nas respostas,
aumentando o percentual e possibilitando a analise dos resultados
apresentados.

No total, 341 participantes dos trés projetos receberam os questionarios e o
namero de respondentes foi de 237, conforme tabela 03.

Os questionarios foram elaborados com cinco questées, com respostas com
escala de 1 (um) a 10, buscando medir a aplicacao das politicas definidas no
modelo corporativo de gestdo do conhecimento nas iniciativas desenvolvidas

pela Unidade de Negécio.

Para facilitar a interpretacdo e andlise, as escalas foram padronizadas da

seqguinte forma:



Tabela 07: Grau de avaliacao da pesquisa

2 g_l 12—'

U U
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12|34 5|6 9| 10

Fonte: Definicdo do autor.

A pesquisa contou com a seguinte introdugéo:
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‘O mapa estratégico da funcdo Gestao do Conhecimento traz como processos

internos quatro politicas que deveriam permear as iniciativas de gestao do

conhecimento nas Unidades de Negécio, que sao: Criacdo, Retencao,

Disseminacao e Aplicacdo do conhecimento. Com base nas politicas definidas,

responda aos questionamentos’.

Os resultados foram apurados e serdo apresentados em duas visdes: a dos

participantes dos projetos e em seguida, dos coordenadores relativos a cada

projeto.
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5.2.1 Programa de ambientacao para empregados recém admitidos

5.2.1.1. A visao dos participantes

TOTAL DE RESPONDENTES

O % respondidos @ % nao respondidos

Figura 11: Total de respondentes do Programa de ambientagdo para empregados recém
admitidos na Unidade de Negdcio.
Fonte: Dados da pesquisa.

O total de percentual de respondentes foi de 28%, totalizando 21 dos 75
pesquisados. A amostra é considerada suficiente para a andlise apresentada.

Em seguida, a pesquisa buscou investigar as seguintes questdes:

Na premissa “Criacdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Desenvolver o conhecimento organizacional.
2. Estimular a geracao de ideias e a inovacao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto?
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CRIACAO DO CONHECIMENTO

@ Aplicacao Baixa O Aplicagao Parcial
O Aplicacéo Integral

Figura 12: Premissa Criagdo do Conhecimento - Programa de ambientagdo para empregados
recém admitidos na Unidade de Negdcio.
Fonte: Dados da pesquisa.

Na visdao dos participantes, a premissa ‘Criacao do Conhecimento’ apresenta
resultados bem diversos, apesar da concentracdo de respostas constar na

‘Aplicacao Parcial’.

O programa promove a disseminacao do conhecimento num momento inicial
da carreira dos recém admitidos. Os retornos sobre adaptacao, diversidade
cultural, comportamentos e valores entre outros, trazem informagbes ao RH

que podem atribuir valor a estrutura organizacional da Unidade.

Os empregados recém admitidos também sao estimulados a geracao de ideias,
principalmente pelo conhecimento que trazem de outras empresas ou
adquiridos através de sua formacdo educacional, no entanto, esta premissa
ocorre fora do programa de ambientacdo, no desenvolvimento de suas

atividades na prépria geréncia de lotacao.
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Questao 2

Na premissa “Retencdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Acelerar o aprendizado de empregados e gerentes.

2. Reter o conhecimento nos processos de transferéncia, sucessdo e
aposentadoria.

Em que grau vocé percebe aplicacao destas premissas ao projeto?

RETENCAO DO CONHECIMENTO

@ Aplicacao Baixa O Aplicagao Parcial
O Aplicacéo Integral

Figura 13: Premissa Retencao do Conhecimento - Programa de ambientagédo para empregados
recém admitidos na Unidade de Negdcio.
Fonte: Dados da pesquisa.

Na premissa ‘retencdo do conhecimento’, as respostas também se concentram

na ‘Aplicacédo Parcial’, numa propor¢do um pouco maior que a questao anterior.

No processo de acompanhamento dos empregados recém admitidos junto as
geréncias de lotagao, realizado através dos formularios de avaliagdo, gerentes
e empregados conseguem vislumbrar suas realidades frente ao novo integrante
da equipe (visao gerente) ou frente a adaptacao a uma nova equipe de trabalho
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(visdo empregado). Este contexto gera aprendizado para ambos, que precisam
por muitas vezes, se adaptar a uma realidade diferente de suas rotinas.

Como os empregados recém admitidos sdo acompanhados por empregados
mais experientes, ha um compromisso com a transmissdo dos conhecimentos,
o que fortalece a Unidade como um todo em situagbes de transferéncia,

sucessao e aposentadoria.

Questao 3

Na premissa “Disseminagdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Promover o compartihamento, a integracdo e a reutilizacdo do
conhecimento.

2. Aperfeicoar a organizacao e recuperacao da informagao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto?

DISSEMINAGAO DO CONHECIMENTO

@ Aplicacdo Baixa O Aplicagao Parcial
O Aplicacao Integral

Figura 14: Premissa Disseminacdo do Conhecimento - Programa de ambientacdo para
empregados recém admitidos na Unidade de Negdcio.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Também com concentracado na ‘Aplicacao parcial’, o programa visa exatamente
promover o conhecimento necessario para que o empregado recém admitido
possa se desenvolver na Unidade. O compartilhamento de informacdes neste

caso é claramente apresentado NO €SCOopPO NO programa.

Sobre o aperfeicoamento da organizacdo e recuperacdo da informacéo,
acredita-se que a premissa nao faz parte do objetivo do programa.

Questao 4

Na premissa “Aplicagdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Ampliar a capacidade de decisdo e acéo.
2. Melhoria continua dos processos e inovacao.

Em que grau vocé percebe aplicacao destas premissas ao projeto?

APLICAGCAO DO CONHECIMENTO

@ Aplicacao Baixa O Aplicagao Parcial
O Aplicacéo Integral

Figura 15: Premissa Aplicagdo do Conhecimento - Programa de ambientagédo para empregados
recém admitidos na Unidade de Negdcio.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Ao contrario das premissas anteriores, a ‘aplicacdo do conhecimento’ se
concentra mais em ‘Aplicagéo Integral’.

Nesta premissa, exclusivamente, a hipétese ndo se confirma. O programa de
ambientacdo ndo tem foco em ‘ampliar a capacidade de decisdo e acao’ e
‘melhoria continua dos processos e inovacao’, no entanto, os participantes

consideram que a premissa se aplica integralmente ao programa.

A justificativa para a aplicabilidade baixa da premissa se deve ao programa ser
realizado num momento inicial do empregado na Companhia, ndo os dando
subsidios para tomada de decisdes ou inovagdo em processos. Nao é foco do

programa abordar estes aspectos.

Questao 5

De uma forma geral, em que grau vocé considera que o projeto esta alinhado
com a estratégia da Gestdao do Conhecimento adotada corporativamente pela
Companhia?

FORMA GERAL

@ Aplicacao Baixa O Aplicagao Parcial
O Aplicacéo Integral

Figura 16: Aplicagao Geral - Programa de ambientagdo para empregados recém admitidos na
Unidade de Negdcio.
Fonte: Dados da pesquisa.
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De uma forma geral, o programa confirma a hip6tese de ‘aplicacao parcial’ do
modelo corporativo de gestdo do conhecimento.

E importante ressaltar que os modelos sdo desenvolvidos pensando na
Companhia como um todo. A aplicagdo de suas premissas dependera do foco

que cada iniciativa de gestdo do conhecimento possui.

5.2.1.2. Da avaliag&do do coordenador

Questéao 1

Na premissa “Criacdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como

iniciativa:
1. Desenvolver o conhecimento organizacional.
2. Estimular a geracao de ideias e a inovacao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua

responsabilidade?
Grau atribuido pelo coordenador: 7 — Aplicagao parcial.

Nesta premissa, o projeto contempla apenas o fator “Desenvolver o
conhecimento organizacional”. Na primeira abordagem, o empregado recém
admitido recebe os conhecimentos basicos organizacionais, como politicas de
Recursos Humanos, Comunicacdo e Seguranca da Informacdo, SMS e
responsabilidade social, que possibilitarao melhor adaptacdo em seu ambiente
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de trabalho e, consequentemente, maior absorcdo do conhecimento técnico
para o desenvolvimento de suas atividades.

O coordenador observa ainda que este ndo seria 0 momento para a

abordagem sobre estimulo e geracao de ideias e inovacgao.

Questao 2

Na premissa “Retencdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como

iniciativa:
1. Acelerar o aprendizado de empregados e gerentes.

2. Reter o conhecimento nos processos de transferéncia, sucessado e

aposentadoria.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?

Grau atribuido pelo coordenador: 8 — Aplicagéo integral.

Nesta premissa, o coordenador do projeto avalia que ha aplicacao integral,
uma vez que os conhecimentos obtidos no projeto ambientagéo e a tutoria que
acontece quando o empregado chega na geréncia acelera o aprendizado de
empregados e gerentes (em relacdo ao recém admitido). A tutoria também
promove a retencdo do conhecimento, jA& que normalmente a atividade é
exercida por um profissional experiente, transmitindo os conhecimentos
necessarios para o desenvolvimento do empregado sob tutoria, no entanto, o
coordenador reconhece que a gestdo deste processo pode ser melhor

conduzida, levando a melhores resultados.
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Questao 3

Na premissa “Disseminacdo do Conhecimento”, 0 mapa estratégico traz como

iniciativa:

1. Promover o compartihamento, a integracdo e a reutilizacdo do

conhecimento.
2. Aperfeicoar a organizacao e recuperacao da informagao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?

Grau atribuido pelo coordenador: 8 — Aplicagao integral.

A premissa contempla o principal objetivo do projeto, que é o compartilhamento
e a integracao do conhecimento.

Questao 4

Na premissa “Aplicagdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como

iniciativa:
1. Ampliar a capacidade de decisao e agao.
2. Melhoria continua dos processos e inovacao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?

Grau atribuido pelo coordenador: 1 — Aplicagao baixa.

O coordenador ressalta que esta premissa nao faz parte dos objetivos do
projeto, ndo sendo aplicavel.
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Questao 5

De uma forma geral, em que grau vocé considera que o projeto sob sua
responsabilidade esta alinhado com a estratégia da Gestdo do Conhecimento

adotada corporativamente pela Companhia?
Grau atribuido pelo coordenador: 7 — Aplicacdo parcial.

O coordenador considera que as premissas nao se aplicam integralmente ao
projeto e que a aplicacdo parcial se deve aos objetivos do projeto, que séo
especificamente voltados a integracdo e compartilhamento do conhecimento

entre os empregados recém admitidos.

5.2.2 Férum de Melhores Praticas de Operacao

5.2.2.1. Da avaliagao dos participantes

TOTAL DE RESPONDENTES

O % respondidos @ % néo respondidos

Figura 17: Total de respondentes do Férum de Melhores Praticas de Operacédo da Unidade de
Negécio.
Fonte: Dados da pesquisa.

O total de percentual de respondentes foi de 31%, totalizando 63 dos 203
pesquisados. A amostra é considerada suficiente para a anélise apresentada.
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Questao 1

Na premissa “Criacdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Desenvolver o conhecimento organizacional.
2. Estimular a geracdo de ideias e a inovagao.

Em que grau vocé percebe aplicacao destas premissas ao projeto?

CRIAGAO DO CONHECIMENTO

11%

57%

@ Aplicacdo Baixa O Aplicagao Parcial

O Aplicacao Integral

Figura 18: Premissa Criagdo do Conhecimento - Férum de Melhores Praticas de Operagao da
Unidade de Negdcio.
Fonte: Dados da pesquisa.

O Férum consegue reunir as melhores praticas, que podem trazer resultados
tangiveis para a Unidade, como aumento de producao, reducdo de perdas,
aumento do fator de recuperacdo de petrdleo, adequacdao de praticas de

intervencao de pocos etc.

O fator motivacional se insere plenamente no contexto empresarial, onde as
praticas exibidas no Férum, acabam sendo inovadas pelos empregados a
medida que sao implementadas em outras Unidades. Observa-se que a
geracgao de ideias € reconhecida culturalmente na Companhia e é através delas
que surgem cada vez mais técnicas que melhoram ou aperfeicoam de alguma

forma, a operacao nas plataformas.
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A questao da premiagao também reforca a aplicacao desta premissa ao Férum.
A oportunidade de conhecer outra Unidade da Companhia para a troca de
experiéncias influencia fortemente na motivagdo dos apresentadores e,
consequentemente, estimula cada vez mais a geracdo de ideias e melhoria

continua dos processos.

Questao 2

Na premissa “Retencdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Acelerar o aprendizado de empregados e gerentes.

2. Reter o conhecimento nos processos de transferéncia, sucessdo e
aposentadoria.

Em que grau vocé percebe aplicacao destas premissas ao projeto?

RETENGCAO DO CONHECIMENTO

@ Aplicacdo Baixa O Aplicagao Parcial
O Aplicacao Integral

Figura 19: Premissa Retengdo do Conhecimento - Férum de Melhores Praticas de Operacao
da Unidade de Negocio.
Fonte: Dados da pesquisa.
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O Fo6rum abrange tanto empregados técnicos, como empregados com funcao
gerencial e ambos sao responsaveis pelo aprendizado e disseminacao do
conhecimento em suas areas de atuagao. A tabela 08 detalha o percentual de

participantes por categoria.

Tabela 08: Participantes do Férum de Melhores Praticas de Operacao
segmentados por funcéo.

Participantes (2005-2009) Quantidade
Técnicos 290
Funcéao Gerencial 173

Fonte: Sistemas internos. Acesso em 14/04/2010.

Nao hd um acompanhamento estruturado que assegure a disseminacao do
conhecimento gerado no Forum entre os empregados offshore que nao
participaram do evento. A Geréncia de Operacao de Produgado que prima pela
gestdo do conhecimento entre seus empregados consegue disseminar o
conhecimento através da implementacdo da boa pratica e, necessariamente,
do amplo conhecimento a todos os envolvidos. No entanto, a Geréncia que
optar por ndo implementar a pratica, interrompe o processo de disseminacgao e
fica vulneravel a perda do conhecimento, caso haja transferéncia, sucessédo ou

aposentadoria dos empregados que participaram do evento.

Mas é necessario registrar que esta premissa causa pouco impacto na
retencéo do conhecimento, ja que o Forum contempla participantes de todas as
Geréncias de Operacao, ndao impossibilitando a disseminag¢ao do conhecimento

entre as geréncias.
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Questao 3

Na premissa “Disseminacdo do Conhecimento”, 0 mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Promover o compartiihamento, a integracdo e a reutilizacdo do
conhecimento.

2. Aperfeicoar a organizacao e recuperacao da informacéo.

Em que grau vocé percebe aplicacao destas premissas ao projeto?

DISSEMINAGAO DO CONHECIMENTO

@ Aplicacdo Baixa O Aplicagao Parcial

O Aplicacao Integral

Figura 20: Premissa Disseminagdo do Conhecimento - Férum de Melhores Praticas de
Operacao da Unidade de Negécio.
Fonte: Dados da pesquisa.

O objetivo central do Férum € exatamente compartilhar conhecimento e

reutiliza-lo da melhor forma, gerando valor para a cadeia produtiva.

O foérum pode garantir o aperfeicoamento da organizacdo, desde que as
praticas apresentadas sejam implementadas efetivamente e gerem resultado

para todas as Unidades. Nao ha um controle da implementacao nas Unidades.
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Questao 4

Na premissa “Aplicacdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Ampliar a capacidade de decisdo e acao.

2. Melhoria continua dos processos e inovacao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto?

APLICACAO DO CONHECIMENTO

@ Aplicacdo Baixa O Aplicacao Parcial
O Aplicacao Integral

Figura 21: Premissa Aplicacdo do Conhecimento - Forum de Melhores Praticas de Operacao
da Unidade de Negdcio.
Fonte: Dados da pesquisa.

Com a participacado nos Foruns, os participantes passam a contar com outras
praticas que podem ampliar a capacidade de decisao e agdo em suas areas de
atuacdo. A participacdo no Férum, em si, ndo garante a implementacéo das
boas praticas em todas as areas de operacdo, no entanto, provém subsidios

aos gestores que podem ou nao adotéa-las.
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Questao 5

De uma forma geral, em que grau vocé considera que o projeto esta alinhado
com a estratégia da Gestdo do Conhecimento adotada corporativamente pela
Companhia?

FORMA GERAL

@ Aplicacdo Baixa O Aplicagao Parcial

O Aplicacao Integral

Figura 22: Aplicagao Geral - Férum de Melhores Praticas de Operagao da Unidade de Negécio.
Fonte: Dados da pesquisa.

Observa-se que a maioria dos respondentes concentra suas respostas em
‘Aplicagéo Integral’ e ‘Aplicacao Parcial’. Dentre as iniciativas pesquisadas, o
Forum representa a iniciativa de Gestdo do Conhecimento que mais se adapta
ao modelo corporativo de gestao de conhecimento da Unidade de Negdcio.

A iniciativa corresponde ao principio do compartiihamento do conhecimento,
alinhada a bibliografia existente, conforme cita Silva (2008, p. 52):

Compartilhar significa trocar, difundir, combinar ou transferir
conhecimento produzido tanto na esfera individual como na coletiva,
em decorréncia de interagbes entre pessoas e grupos, ensejando
modelos tanto interpretativos como integrativos que alcancem toda a
organizagdo, até que o conhecimento seja institucionalizado e
incorporado aos seus repositérios, ou seja, rotinas, processos,
praticas e normas organizacionais. (Citado em CROSSAN; LANE;
WHITE, 1999).
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Uma das observacoes criticas consideradas na pesquisa com o0s participantes
foi sobre a baixa participacao da lideranga offshore e Gerentes de Operacéao e
de Plataforma na apresentacdo dos trabalhos, o que tornaria 0 ambiente mais
propicio a implementacao de novas praticas, consideradas exceléncia no meio
operacional. Ainda sobre a participacdo no evento, foi ponderado na pesquisa
que a frequéncia do férum, por acontecer anualmente em dois dias, nao
viabiliza a participacao de outros profissionais que poderiam colaborar e impoe
o risco de boas praticas identificadas ndo serem disseminadas em outras

unidades, cuja participacéao é pequena.

A analise dos resultados remete ainda a falta de divulgacdo e incentivo a
gestdo do conhecimento na Unidade. E importante que se fagca uma andlise
apurada se os projetos de iniciativa local consideram o incentivo, estimulo e a
participacdo do publico alvo envolvido, inclusive do corpo gerencial. E
importante verificar também se a divulgacao do evento é realizada através de

instrumento eficaz, capaz de atingir a todo o publico alvo do evento.

5.2.2.2. Da avaliagao do coordenador

Questao 1

Na premissa “Criacdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Desenvolver o conhecimento organizacional.
2. Estimular a geracao de ideias e a inovacao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?
Grau atribuido pelo coordenador: 8 — Aplicagéo integral.

Este projeto € um dos principais instrumentos de estimulo a geracao de ideias
e participacao voluntaria dos profissionais.
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Questao 2

Na premissa “Retencdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Acelerar o aprendizado de empregados e gerentes.

2. Reter o conhecimento nos processos de transferéncia, sucessdo e
aposentadoria.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?

Grau atribuido pelo coordenador: 7 — Aplicagao parcial.

O coordenador considera as premissas pouco aplicaveis ao projeto.

Questao 3

Na premissa “Disseminagdo do Conhecimento”, o0 mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Promover o compartiihamento, a integracdo e a reutilizacdo do
conhecimento.

2. Aperfeicoar a organizacao e recuperacao da informacéo.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?
Grau atribuido pelo coordenador: 9 — Aplicagao integral.

A aplicagao integral destas premissas é considerada extremamente importante
para o projeto, em funcdo das melhorias que podem ser implantadas a partir
das melhores praticas apresentadas nos foruns. Foi ressaltado ainda que
varias praticas apresentadas nos féruns foram disseminadas em outras
unidades maritimas.
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Questao 4

Na premissa “Aplicacdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Ampliar a capacidade de decisao e agao.
2. Melhoria continua dos processos e inovacao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?

Grau atribuido pelo coordenador: 7 — Aplicagao parcial.

O coordenador afirma que falta aos féruns um pouco de foco no processo de

operacao voltado para a rotina operacional, justificando a aplicacdo parcial
desta premissa no projeto.

Questao 5

De uma forma geral, em que grau vocé considera que o projeto sob sua
responsabilidade esta alinhado com a estratégia da Gestdao do Conhecimento
adotada corporativamente pela Companhia?

Grau atribuido: 7 — Aplicacao parcial.

A realizacao do férum em si tem aplicacao integral das premissas contidas no
modelo de gestdo do conhecimento corporativo. O grau geral atribuido se deve

a necessidade de aplicar de forma mais efetiva as boas praticas identificadas
nos féruns.
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5.2.3 Gerente do Futuro

5.2.3.1 Da avaliagao dos participantes

TOTAL DE RESPONDENTES

O % respondidos @ % nao respondidos

Figura 23: Total de respondentes do Projeto Gerente do Futuro.
Fonte: Dados da pesquisa.

O total de percentual de respondentes foi de 31%, totalizando 13 dos 63
pesquisados. A amostra é considerada suficiente para a anélise apresentada.

Questao 1

Na premissa “Criacdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Desenvolver o conhecimento organizacional.
2. Estimular a geragéo de ideias e a inovagao.

Em que grau vocé percebe aplicagdo destas premissas ao projeto?
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CRIACAO DO CONHECIMENTO

@ Aplicacao Baixa O Aplicagao Parcial

O Aplicacéo Integral

Figura 24: Premissa Criacao do Conhecimento - Projeto Gerente do Futuro.
Fonte: Dados da pesquisa.

O projeto conta com o mapeamento dos conhecimentos e competéncias
necessarias a uma das principais atividades fim da Companhia — Gerenciar
uma plataforma de produgcdo. A capacitacdo do conjunto de competéncias

mapeadas desenvolve o conhecimento da organiza¢cdo como um todo.

Na capacitagdo do modulo gerencial, os participantes recebem a missédo de
desenvolver e apresentar um trabalho que é avaliado por uma banca
examinadora. O trabalho consiste em estabelecer uma relagdo entre a rotina do
trabalho e as competéncias individuais requeridas pela Companhia,
demonstrando praticas ja implementadas em que sao utilizadas as teorias
apresentadas durante o curso, estimulando a geracdo de ideias entre os

participantes.

Questao 2

Na premissa “Retencdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:
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1. Acelerar o aprendizado de empregados e gerentes.

2. Reter o conhecimento nos processos de transferéncia, sucessado e
aposentadoria.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto?

RETENGCAO DO CONHECIMENTO

@ Aplicacdo Baixa O Aplicagao Parcial
O Aplicacao Integral

Figura 25: Premissa Retencdo do Conhecimento - Projeto Gerente do Futuro.
Fonte: Dados da pesquisa.

Nao sb potenciais lideres participam do projeto. Gerentes ja designados, com
lacunas de conhecimento diagnosticadas, também tem a possibilidade de
participar da capacitacao, o que justifica a aplicacao da premissa.

Com a capacitagdo, novos profissionais recebem o conhecimento e tem a
oportunidade de aperfeicoa-lo com o exercicio da funcédo. Casos de sucessao,
aposentadoria ou transferéncia de Gerentes ja detentores do conhecimento
provocam efeito menor de evasdo do conhecimento, a medida que novos

profissionais sdo capacitados.

Questao 3

Na premissa “Disseminacdo do Conhecimento”, 0 mapa estratégico traz como
iniciativa:
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1. Promover o compartihamento, a integracdo e a reutilizacdo do
conhecimento.

2. Aperfeicoar a organizacao e recuperacao da informacao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto?

DISSEMINAGAO DO CONHECIMENTO

@ Aplicacao Baixa O Aplicagao Parcial

O Aplicacéo Integral

Figura 26: Premissa Disseminag¢é@o do Conhecimento - Projeto Gerente do Futuro.
Fonte: Dados da pesquisa.

No modulo especifico, onde profissionais mais experientes compartilham com
0s participantes suas experiéncias e conhecimento, ocorrendo efetivamente a
aplicagdo desta premissa, prevista inclusive na literatura, conforme remete
Goulart (2008, p. 25):

Mapear esses conhecimentos, identificando quem os possui, em que
niveis eles existem na empresa e como podem ser explicitados,
tornou-se uma questao vital para as empresas, que adotam, adaptam
ou desenvolvem métodos de mapeamento conhecidos... Uma vez
identificados os conhecimentos estratégicos, € imprescindivel fazer
sua gestado, por meio dos processos de captura, armazenamento,
disseminagédo e compartilhamento, permitindo, dessa maneira, que
sejam utilizados por toda a empresa, no aperfeicoamento e na

evolucao de suas estratégias.
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Nesta premissa, a integragéo e compartilhamento do conhecimento ocorrem no
fluxo transmissor do conhecimento x receptor do conhecimento. Ja a
reutilizacdo do conhecimento independe do transmissor do conhecimento.
Cabe ao participante do projeto aplicad-lo no desenvolvimento da funcao,
quando designado.

A premissa ‘aperfeicoar a organizacao e recuperacado da informagao’ nao se
aplica ou apresenta baixa aplicacdo para o projeto Gerente do Futuro. O
objetivo é a capacitacdo individual dos participantes, subsidiando-os para
possiveis designacdes a funcao Gerente offshore. O ambito organizacional nao
€ o foco do projeto.

Questao 4

Na premissa “Aplicagdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Ampliar a capacidade de decisdo e acao.
2. Melhoria continua dos processos e inovacao.

Em que grau vocé percebe aplicacao destas premissas ao projeto?

APLICAGCAO DO CONHECIMENTO

@ Aplicacao Baixa O Aplicagao Parcial
O Aplicacéo Integral

Figura 27: Premissa Aplicagdo do Conhecimento - Projeto Gerente do Futuro.
Fonte: Dados da pesquisa.
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Os participantes sao capacitados em competéncias especificas da funcao
Gerente offshore, que poderdo assumir no futuro, caso sejam designados.
Essa condicdo gera certa limitacdo na aplicabilidade do conhecimento
adquirido, no que tange aos processos decisérios e de execugao. A premissa
teria aplicacdo integral caso os participantes ja tivessem a oportunidade de
executar as tarefas relativas ao conhecimento adquirido.

Questao 5

De uma forma geral, em que grau vocé considera que o projeto esta alinhado
com a estratégia da Gestdao do Conhecimento adotada corporativamente pela
Companhia?

FORMA GERAL

@ Aplicacao Baixa O Aplicagao Parcial

O Aplicacéo Integral

Figura 28: Aplicacdo Geral - Projeto Gerente do Futuro.
Fonte: Dados da pesquisa.

O projeto Gerente do Futuro apresenta, de forma geral, as premissas do
modelo corporativo de gestao do conhecimento.

E necessario, no entanto, que se desenvolva as competéncias técnicas
mapeadas e diagnosticadas, garantindo dessa forma, o desenvolvimento do
projeto integralmente. A capacitacdo do modulo gerencial, em si, ndo garante a
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preparacao dos profissionais para assumirem a funcdao Gerente offshore na
Unidade.

5.2.3.2 Da avaliacao do coordenador

Questao 1

Na premissa “Criacdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Desenvolver o conhecimento organizacional.
2. Estimular a geracao de ideias e a inovacao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?

Grau atribuido pelo coordenador: 7 — Aplicacao parcial.

O estimulo a geracdo de ideias e a inovagdo ainda merecem incentivo e

oportunidades no projeto. O coordenador comenta ainda que muitas iniciativas
identificadas pelos participantes ndo foram implementadas.

Questao 2

Na premissa “Retencdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Acelerar o aprendizado de empregados e gerentes.

2. Reter o conhecimento nos processos de transferéncia, sucessédo e
aposentadoria.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?

Grau atribuido pelo coordenador: 8 — Aplicagao integral.
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Este projeto estd mais inserido na disseminacao do conhecimento, que acelera
o aprendizado de empregados e gerentes. A ressalva é sobre o nivel de
aproveitamento dos participantes na carreira gerencial, que pode n&o ocorrer
integralmente.

Questao 3

Na premissa “Disseminagdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Promover o compartihamento, a integracdo e a reutilizacdo do
conhecimento.

2. Aperfeicoar a organizacao e recuperacao da informacéo.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?
Grau atribuido pelo coordenador: 9 — Aplicagao integral.

O projeto é considerado perfeitamente alinhado a esta premissa.

Questao 4

Na premissa “Aplicagdo do Conhecimento”, 0 mapa estratégico traz como
iniciativa:

1. Ampliar a capacidade de decisao e agao.
2. Melhoria continua dos processos e inovacao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?

Grau atribuido pelo coordenador: 6 — Aplicacao parcial.

O coordenador afirma que a aplicacdo desta premissa depende do nivel de

aproveitamento dos participantes na funcdo Gerente offshore, sendo
considerado baixo atualmente.
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Questao 5

De uma forma geral, em que grau vocé considera que o projeto sob sua
responsabilidade esta alinhado com a estratégia da Gestao do Conhecimento
adotada corporativamente pela Companhia?

Grau atribuido pelo coordenador: 7 — Aplicagéao parcial.

Novamente o coordenador afirma que o projeto poderia estar mais alinhado as
premissas do modelo corporativo, caso o aproveitamento dos participantes na
funcéao Gerente offshore fosse mais efetivo.

5.3 SINTESE DE RESULTADOS

A sintese de resultados a seguir é apresentada por projeto, visando facilitar a
compreensao do leitor. Importante ressaltar que os resultados representam a
percepcao dos participantes que responderam aos questionarios, cabendo,
desta forma, analise gerencial da unidade pesquisada para as conclusdes e
possiveis acdes a serem tomadas diante do resultado apresentado.

O Programa de ambientacao para empregados recém admitidos na Unidade de

Negocio apresentou o seguinte resultado, quanto as premissas pesquisadas:



106

Tabela 09: Resultado da avaliagdo - Programa de ambientacdo para
empregados recém admitidos.

] Visao do Visao do
Premissa L
participante coordenador
Criacao do conhecimento Aplicacao parcial Aplicacao parcial
Retencao do conhecimento Aplicacao parcial Aplicacao integral
Disseminacao do conhecimento Aplicacao parcial Aplicacéao integral
Aplicacao do conhecimento Aplicacao integral Aplicacao baixa

Fonte: consolidagao disponivel no capitulo 5.2.

De forma geral, tanto os participantes quanto o coordenador do projeto
consideram ‘aplicacao parcial’ das premissas no projeto. O desvio que cabe
comentario € em relacdo a aplicacdo do conhecimento, onde o coordenador
considera baixa, mas ja justificado nas analises consideradas sobre as

especificidades do projeto.

To total, 67% dos respondentes consideram que ha no minimo aplicacao
parcial das premissas definidas no modelo corporativo de gestdo do
conhecimento no projeto de ambientacdo de novos empregados da Unidade de
Negocio. Cabe considerar a observacdo de um dos respondentes, onde
provoca o RH a ir mais além no projeto, acompanhando de perto as agdes de
ambientacdo nas geréncias onde os empregados estdo lotados, de forma a

valorizar e monitorar o processo como um todo.

O Foérum de Melhores Praticas de Operacao apresentou o seguinte resultado,

quanto as premissas pesquisadas:
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Tabela 10: Resultado da avaliagao — Férum de Melhores Préaticas de Operacao.

Premissa

Visao do
participante

Visao do

coordenador

Criagao do conhecimento

Aplicacéao integral

Aplicacéao integral

Retencédo do conhecimento

Aplicacao parcial

Aplicacao parcial

Disseminacao do conhecimento

Aplicacéao integral

Aplicacéao integral

Aplicagao do conhecimento

Aplicacao parcial

Aplicacao parcial

Fonte: consolidagao disponivel no capitulo 5.2.

O Fo6rum de Melhores Praticas de Operacdao se apresenta com aplicacao

predominantemente integral das premissas definidas no modelo corporativo.

E importante reconhecer, como a visdo do coordenador, que o projeto precisa

assegurar que as praticas apresentadas nos féruns sejam, de fato,

disseminadas entre as plataformas, uma vez que foram avaliadas como

propulsoras de melhoria continua, seja em gestao de processos operacionais,

produtivos ou até processos de apoio.

O Projeto Gerente do Futuro apresentou o seguinte resultado, quanto as

premissas pesquisadas:

Tabela 11: Resultado da avaliacao — Projeto Gerente do Futuro

Premissa

Visao do
participante

Visao do

coordenador

Criagao do conhecimento

Aplicacéao integral

Aplicacao parcial

Retencéo do conhecimento

Aplicacao parcial

Aplicacao integral

Disseminacao do conhecimento

Aplicacéao integral

Aplicacéao integral

Aplicagao do conhecimento

Aplicacéao integral

Aplicacao parcial

Fonte: consolidagao disponivel no capitulo 5.2.
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O projeto se destaca entre os pesquisadores como o0 mais alinhado as
premissas definidas no modelo corporativo de gestdo do conhecimento, em
funcdo do foco do projeto estar essencialmente ligado a gestdo do
conhecimento na Unidade.

De uma forma geral, 77% dos respondentes consideram que ha ‘aplicacdo
integral’ das premissas no projeto.

Cosac (2005, p. 7), reforca a importancia critica de gerir conhecimento nas
organizacodes diante dos desafios destacados a Companhia:

“O conhecimento passa atualmente por uma reconstrugdo critica e o
pensamento sistémico esta no bojo das discussdes sobre 0 novo paradigma
da ciéncia, propondo a visdo de um mundo complexo, intersubjetivo e
instavel. Complexo porque ndo pode mais ser visto em pedacgos,
departamentalizado, segmentado. “Tudo o que cortamos em pedacos,
sejam as células ou as patas de uma ra, perde o sentido” (MORIN, 2004,
p.57). Instdvel porque vivemos em um mundo cheio de incertezas. “A
incerteza faz parte do destino humano, mas ninguém esta preparado para
enfrenta-la”. (MORIN, 2004, p.57). E, finalmente, intersubjetivo porque um
objeto s6 passa a existir, em relagdo a um observador, a partir do momento
em que este o distingue”.

A observacao também remete as organizacoes a gerir 0 conhecimento como
um todo, parte do que foi apresentado neste trabalho, quando se propbe a
apresentar um modelo corporativo de gestdo do conhecimento e sua

disseminacgao pelas ‘pontas’ da organizacao pesquisada.
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6. CONCLUSAO

A pesquisa destinou-se a mensurar a aplicacao das politicas definidas no
modelo corporativo de gestdo do conhecimento nas iniciativas locais de uma
Unidade de Negdcio de grande porte de uma Companhia, localizada na cidade
de Macaé — RJ.

Para este objetivo, foram escolhidos trés projetos de gestdao do conhecimento e
aplicado questionarios aos participantes, buscando verificar a aplicagdo de
cada premissa contida no modelo corporativo de gestdo do conhecimento nas
acoes desenvolvidas em cada projeto. Os coordenadores de cada projeto
também foram entrevistados, contribuindo para a analise e mensuragdo do

modelo nos projetos.

A aplicagdo das premissas definidas no modelo de gestdo do conhecimento
nas iniciativas locais é um fator importante para assegurar a gestdao do
conhecimento na Companhia, principalmente pela diversidade cultural das
areas de negécios e pela dispersdo das Unidades nas regides onde atuam, o
que pode causar um distanciamento das diretrizes corporativas. A prépria
Companhia, quando define a fungao ‘Gestdo do Conhecimento’, deixa claro
que as praticas devem assegurar a aprendizagem organizacional e a melhoria

continua dos seus processos visando a exceléncia empresarial.

Diante da teoria estudada e dos resultados alcangcados, é importante ressaltar
que o modelo corporativo de gestdao do conhecimento definido pela Companhia
€ um marco para que suas Unidades alinhem suas iniciativas locais de gestao

do conhecimento.

No entanto, para os projetos pesquisados na Unidade de Negdcio, acredita-se
que cada um possui suas especificidades e, consequentemente, focos
diferentes voltados a gestdo do conhecimento, tema com abrangéncia
complexa, como pode ser observado na teoria estudada. Isso representa que,
hipoteticamente, um projeto que possui ‘aplicacédo integral’ na premissa ‘X’ do

modelo corporativo, e possui ‘aplicacdo baixa’ na premissa ‘Y’, nao,
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necessariamente, pode ser considerado nao alinhado ao modelo corporativo. O
modelo traz um conjunto de norteadores, os quais foram denominados neste
trabalho de premissas, que podem ou ndo se aplicar as iniciativas locais, de
acordo com o foco do projeto.

Um exemplo claro apresentado neste trabalho € o Programa de ambientacao
para empregados recém admitidos, onde a gestdo do conhecimento ocorre
fortemente na chegada do profissional na Unidade. Nao cabe no programa
aplicar a premissa ‘melhoria continua dos processos’ ou ‘ampliar a capacidade
de decisdao na organizacdo’ e isso nao significa que o programa nao esta

alinhado ao modelo corporativo de gestao do conhecimento.

Buscando responder ao questionamento proposto na pesquisa, foram
estabelecidos os objetivos gerais e especificos, através dos quais foi possivel
confirmar a hip6tese descrita.

Os projetos de gestdao do conhecimento na Unidade de Negdcio apresentam
‘aplicacao parciall das premissas definidas no modelo corporativo, na

percepcao dos participantes dos pesquisados.

Com os resultados apresentados, pode-se concluir que ha um grau de
alinhamento das diretrizes corporativas nas Unidades, levando em
consideracdo a Unidade objeto de estudo deste caso. Isso pode representar
que as praticas de gestao do conhecimento estdo disseminadas corretamente.

No entanto, ndo se pode dar o assunto por esgotado. Os resultados deixam
espaco para novas pesquisas, em busca do aprofundamento do tema nas
organizacbdes, em especial no Brasil, onde o tema apresenta abordagens
relativamente novas, considerando as publicacdes disponiveis para pesquisa.

Faz-se importante ainda o aprofundamento dos estudos na Companhia, pela
sua extensa cadeia de valor e a diversidade de pessoas e processos, que
influencia diretamente no projeto Gestdao do Conhecimento.

Cabe ainda a Companhia analisar a viabilidade de criar procedimentos sobre o
processo Gestao de Conhecimento na Unidade, assegurando que as politicas
definidas do modelo corporativo de gestdo do conhecimento estejam
presentes, parcial ou integralmente nos projetos de iniciativa da Unidade.
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ANEXOS

ANEXO 1
Questionarios de pesquisa A

Publico-alvo: coordenadores de projetos de Gestdao do Conhecimento

O mapa estratégico da funcao Gestdao do Conhecimento traz como processos
internos quatro politicas que deveriam permear as iniciativas de gestao do
conhecimento nas Unidades de Negécio, que sao: Criacdo, Retencao,
Disseminacao e Aplicacdo do conhecimento. Com base nas politicas definidas,
responda aos questionamentos:

Questao 1: Na premissa “Criacao do Conhecimento”, o mapa estratégico traz
como iniciativa:

1. Desenvolver o conhecimento organizacional.

2. Estimular a geracao de ideias e a inovacao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?
Resposta:

()1 ()2(C)3()4()s5(C)e()7()8 ()9 ()10

Comentarios:

Questao 2: Na premissa “Retencao do Conhecimento”, o0 mapa estratégico traz
como iniciativa:
1. Acelerar o aprendizado de empregados e gerentes.
2. Reter o conhecimento nos processos de transferéncia, sucessao e
aposentadoria.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?
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Resposta:

()1 ()20)3()4()s5()6 ()7 ()8 ()9 ()10

Comentarios:

Questao 3: Na premissa “Disseminacdao do Conhecimento”, o mapa estratégico
traz como iniciativa:
1. Promover o compartiihamento, a integracdo e a reutilizacdo do
conhecimento.
2. Aperfeicoar a organizacao e recuperacao da informacao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?

Resposta:

()1 ()20)3()4()s5()6 ()7 ()8 ()9 ()10

Comentarios:

Questao 4: Na premissa “Aplicacdo do Conhecimento”, o mapa estratégico traz
como iniciativa:

1. Ampliar a capacidade de decisdo e acao.

2. Melhoria continua dos processos e inovacgao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto sob sua
responsabilidade?

Resposta:
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()1 ()2()3()4()s5(C)e()7()8 ()9 ()10

Comentarios:

Questao 5: De uma forma geral, em que grau vocé considera que o projeto sob
sua responsabilidade estd alinhado com a estratégia da Gestdo do
Conhecimento adotada corporativamente pela Companhia?

Resposta:

()1 ()2(C)3()4()s5(C)6()7()8 ()9 ()10

Comentarios:
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ANEXO 2
Questionarios de pesquisa B

Publico-alvo: participantes dos projetos de Gestdo do Conhecimento

O mapa estratégico da funcao Gestdao do Conhecimento traz como processos
internos quatro politicas que deveriam permear as iniciativas de gestao do
conhecimento nas Unidades de Negécio, que sao: Criacdo, Retencao,
Disseminacao e Aplicacdo do conhecimento. Com base nas politicas definidas,
responda aos questionamentos:

Questao 1: Na premissa “Criacao do Conhecimento”, o mapa estratégico traz
como iniciativa:

3. Desenvolver o conhecimento organizacional.

4. Estimular a geracao de ideias e a inovagao.

Em que grau vocé percebe aplicacao destas premissas ao projeto?

Resposta:

()1 ()20)3()4()s5()6()7()8()9 ()10

Questao 2: Na premissa “Retencao do Conhecimento”, o0 mapa estratégico traz
como iniciativa:
3. Acelerar o aprendizado de empregados e gerentes.
4. Reter o conhecimento nos processos de transferéncia, sucessao e
aposentadoria.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto?

Resposta:

()1 ()20)3()4()s5()6()7()8()9 ()10

Questao 3: Na premissa “Disseminac¢dao do Conhecimento”, o mapa estratégico
traz como iniciativa:
3. Promover o compartilhamento, a integracdo e a reutilizagdo do
conhecimento.
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4. Aperfeicoar a organizacao e recuperacao da informacao.
Em que grau vocé percebe aplicacao destas premissas ao projeto?

Resposta:

()1 ()2()3()4()s5(C)e()7()8 ()9 ()10

Questao 4: Na premissa “Aplicacao do Conhecimento”, o0 mapa estratégico traz
como iniciativa:

3. Ampliar a capacidade de decisédo e agao.

4. Melhoria continua dos processos e inovacgao.

Em que grau vocé percebe aplicacdo destas premissas ao projeto?

Resposta:

()1 ()2()3()4()s5(C)e()7()8 ()9 ()10

Questao 5: De uma forma geral, em que grau vocé considera que 0 projeto
estda alinhado com a estratégia da Gestdo do Conhecimento adotada
corporativamente pela Companhia?

Resposta:

()1 ()2()3()4()s5(C)e()7()8 ()9 ()10

Comentarios:
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Baixar livros de Literatura de Cordel
Baixar livros de Literatura Infantil
Baixar livros de Matematica

Baixar livros de Medicina

Baixar livros de Medicina Veterinaria
Baixar livros de Meio Ambiente
Baixar livros de Meteorologia
Baixar Monografias e TCC

Baixar livros Multidisciplinar

Baixar livros de Musica

Baixar livros de Psicologia

Baixar livros de Quimica

Baixar livros de Saude Coletiva
Baixar livros de Servico Social
Baixar livros de Sociologia

Baixar livros de Teologia

Baixar livros de Trabalho

Baixar livros de Turismo
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