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“Hoje, mais da metade dos emprega-
dos séo jovens, que iniciam agora sua car-
reira na empresa. Eles sdo o oxigénio que
toda organizagcdo empresarial precisa para
se renovar e absorver novas idéias. Mas é
fundamental, também, garantir que o pre-
cioso conhecimento e as experiéncias a-
cumuladas em décadas pelos nossos me-
Ihores cérebros sejam transferidos as no-
vas geracdes por uma cuidadosa gestao do
conhecimento.”

(José Formigli — Diretor de E&P)
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RESUMO

O objetivo deste estudo é relatar e analisar a experiéncia do processo de implanta-
céo do Programa Mentor Petrobras na UO-SEAL, sendo uma das acdes de Gestéo
do Conhecimento definidas pelo RH/GC da Companhia. O fator motivador constitui
uma acao estratégica de ampliacdo da capacidade competitiva e de sustentabilidade
do negdcio, tendo em vista um mercado extremamente dindmico, inovador e de
grande competitividade. Outros fatores também motivaram o desenvolvimento deste
trabalho, o elevado numero de empregados com tempo de aposentadoria, os desli-
gamentos de empregados, o retrabalho e a busca pela rapida tomada de deciséo
contribuindo para o aprendizado organizacional, garantindo a continuidade e gera-
cao de novos negocios. O compartilhamento do conhecimento em suas diversas a-
reas, principalmente naquelas reconhecidas como estratégicas e de diferencial com-
petitivo, sdo carentes de agles sistematizadas que garantam a qualidade do conhe-
cimento transmitido e a sua utilizagdo dentro dos sistemas organizacionais. A a-
prendizagem organizacional tomada como base foi na Teoria da criacdo do conhe-
cimento, onde se trabalhou a dimenséo epistemoldgica (conhecimento explicito e
tacito) e ontologica (cria¢do individual do conhecimento), pecas chave para o modelo
SECI. Através do Programa Mentor, buscou-se o alcance dos objetivos. A aborda-
gem utilizada foi a qualitativa, baseando-se no método de pesquisa-agao, tendo por
conta o modo cooperativo e participativo, a visdo de transformar o social, gerando
um resultado, também pela interacdo e capacitacdo dos participantes (treinamentos
e reunides). O publico alvo foram empregados de cargos janiors com até 3 anos de
empresa, aqueles aposentaveis (para os proximos 3 anos) e aqueles aposentados
mas ainda na ativa, reconhecidos pelo seu saber técnico. O periodo compreendeu
0s anos de 2011 a 2013. Buscaram-se com base no Programa Piloto implantado na
UO-RNCE, as melhores préticas e licbes aprendidas, minimizando assim as dificul-
dades e maximizando os ganhos. Este estudo demonstrou resultados positivos, tan-
to em termos de produto final como pelos préprios integrantes e, suas respectivas
geréncias, culminando na realizacdo do 1° Encontro de Mentores da UO-SEAL, onde

foram apresentados os produtos finais de cada plano de mentoria.

Palavras-chave: 1.GC. 2.Teoria da criacdo do conhecimento. 3.Mentoria



ABSTRACT

The objective of this study is to describe and analyze the experiment of the process
of implantation of of the Mentor Program Petrobras UO-SEAL, The motivating factor
is a strategic move to expand the capacity - competitive and sustainable business,
with a view dynamic, innovative and highly competitive extremely a market. Other
factors also motivated the development of this work, the high number of employees
with time to apo - rement, the employee terminations, rework and the quest for rapid
decision-making contributes to organizational learning, ensuring continuity and gene-
rating new business. The sharing of knowledge in diverse areas - will, especially
those recognized as strategic and competi -tive advantage, are lacking of systematic
actions that ensure the quality of knowledge imparted and its use within the organiza-
tional systems. Organizational learning was taken as a basis in the theory of know-
ledge creation, where it worked the epistemological dimension (explicit and tacit
knowledge) and ontological (individual knowledge creation), key pieces to the SECI
model. Through the Mentor Program, we sought to achieve the goals. The used ap-
proach was qualitative, based on the method of action research, by taking account of
the mo - co-operative and participatory vision of transforming the social, generating a
result, also by the interaction of the participants and training (training and meetings).
The target pub- PUBLIC employees were junior positions with up to 3 years from
now, those retired (for the next 3 years) and those retired but still active, recog-lished
by his technical knowledge. The period comprised the years 2011-2013. Searching
themselves to be based on the Pilot Program implemented in UO- RNCE, best prac-
tices and lessons learned, thus minimizing the difficulties and maximizing gains. This
study showed positive results, both in terms of final product as members and their
respective managements for themselves, culminating in the holding of the 1st Meet-
ing UO-SEAL Mentors, where the final products of each mentoring plan were pre-

sented.

Keywords: 1. KM. 2. Theory of knowledge creation. 3. Mentorship.
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1 INTRODUCAO

Dados da Pesquisa Delphi RH 2010, realizada pelo Programa de Estudos
em Gestdo de Pessoas, da Fundacéo Instituto de Administracdo (Revista Melhor
Gestdo de Pessoas, 2014), aponta a Gestdo do conhecimento como uma das
principais tendéncias e desafios para o RH.

Este conhecimento desenvolvido nas atividades organizacionais ja tem sido
estudado desde as primeiras teorias da administracdo, tanto pela linha cientifica,
como pela linha das relacées humanas. Antes mesmo da revolugéo industrial e do
advento dos estudos da administracao, a forma de producéo artesanal realizada nas
oficinas ja faziam intenso uso da aprendizagem pela prética, onde os conhecimentos
eram compartilhados entre mestres e seus aprendizes. Vale ressaltar que embora
nao existam teorias de administracdo na area de exatas, atualmente para ser um
bom administrador é preciso ter algum conhecimento especifico de economia e/ou
matemaética.

Terra, trabalho, capital sdo fatores de producdo e desde a sociedade
agricola até o periodo da sociedade industrial eram 0s mais importantes. Agora, na
era da informagdo, com a alta rotatividade na producdo de novos produtos,
decorrente do constante processo inovador, além da globalizagdo como um forte
meio de comunicacdo, ultrapassando as fronteiras, a gestdo do conhecimento
comeca a ser algo essencial em uma instituicdo e ndo apenas um diferencial
competitivo, mas estamos falando da sua propria sobrevivéncia no mercado. Ver

Figura 1.

Figura - 1 : Ondas da mudanga até a Economia do Conhecimento

m | & 2|

Nomadismo, Revolugéo .
cacae Agraria — -
coleta {10.000 anos)
{muites anos) =

Quais os meios
de produgao
essenciais a

y cada época?

Revolugao do Conhecimento Revolucao Industrial

(nos ultimos anos) (300 ancs)
Eatores de producdo: conhecimento, Eatores de producio: terra,

criatividade, inovacao v capital e trabalho

Fonte : Palestra realizada pelo AB-CR/RH/GCO, 2011.
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Na sociedade poés-industrial, o objeto de trabalho do homem passa a ser a
interagcdo com outros homens e ndo mais somente com as maquinas, recursos
naturais ou com capital, cedendo lugar para as disciplinaridades (inter, multi, trans),
para o intercambio de informacdes e de dados. Tais fatos nos permitem chegar ao
conceito de sociedade do conhecimento ou sociedade da informacdo, na qual
emerge um novo campo: o da producdo do conhecimento. Nesse novo campo, 0
saber ocupa o papel central, acompanhado de uma nova classe de trabalhadores, a
dos trabalhadores do conhecimento.

Atualmente, as organizacdes estédo sofrendo grandes transformacdes. Essas
transformacdes passam além daquelas de aspectos econdémicos e financeiros,
relacionando-se principalmente, as mudancas soécio-histéricas impostas
naturalmente, onde sempre que se completa um ciclo de desenvolvimento pelo seu
papel histérico, esgotando-se as suas forcas, dando lugar a outro modelo de
qualidade superior.

E a geracdo com o compartihamento do conhecimento, além do
planejamento a longo prazo, sdo fundamentais para assegurar o progresso técnico,
a introducdo de novos bens, servicos e processos necessarios para alimentar a
trajetéria do desenvolvimento e a competitividade nacional e internacional. O
conhecimento esta totalmente relacionado a acdo e a Gestdo do Conhecimento,
devendo procurar fomentar os conhecimentos aplicaveis nas atividades estratégicas
identificadas através do seu Plano Estratégico.

E como o conhecimento é orientado a acdo (VOGT, 2011), a Gestéao do Co-
nhecimento deve promover a execucao de acbes alinhadas com os objetivos estra-
tégicos da organizacao.

As relacdes de trabalho embutidas neste novo cenario desafiam a investi-
gacao sobre os seus possiveis impactos no vinculo, tanto na organizacéo, quanto
especialmente, na carreira profissional dos seus empregados. Ao mesmo tempo em
gue, de acordo com Figueiredo (2005), a maioria dos atuais desafios organizacionais
poderia ser contornada e, muitas oportunidades criadas e aproveitadas, todas pro-
venientes das praticas de Gestdo do Conhecimento.

Uma das mudancgas mais radicais no pensamento gerencial dos ultimos a-

nos foi a de transformacéo do papel exercido pelos empregados, passando de pro-
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vedor de forca fisica para analisador de dados, estes cada vez mais abstratos e em
muitos casos, extraidos de ambientes totalmente automatizados.

Com base nesta mudanca, o autor DRUCKER (1998) j& contribuia quando
definiu os operarios como pontos chave do conhecimento. O STEWART (1998:35-
47) quando descreve os trabalhadores do conhecimento, SVEIBY (1998:31-33)
quando expbe as diferencas entre os paradigmas industriais e do conhecimento,
EDVINSSON e MALONE (1998:61) e SVEIBY (1998:9) assinalando ainda que as
pessoas sao 0s unicos agentes ativos da empresa  (grifo meu). Conforme KAPLAN
(1997:133), as ideias que permitem melhorar o desempenho para os clientes surgem
cada vez mais dos empregados operacionais, pois atuam mais diretamente nos pro-
cessos internos e junto aos clientes. As agdes humanas € que geram todos 0s ativos
e estruturas, quer seja tangiveis ou ndo, dependem das pessoas para existir!

Ha muito se sabe da importancia do conhecimento e do talento humano para
se manter a frente da concorréncia. A maneira com que as pessoas fazem as coisas,
a forma de organizacgéo das equipes, sem falar do bom relacionamento entre elas e,
principalmente, como “trabalha” o conhecimento individual para se tornar um produto
coletivo e de interesse dentro de uma organizacdo. As revolu¢des ocorridas no “co-
mo fazer” foram decorrentes da aplicacdo do conhecimento em associacdo com a
experiéncia e a inteligéncia humana. O alinhamento das necessidades de cresci-
mento do capital humano determinadas pela identificacdo das competéncias essen-
ciais (PRALAHAD e HAMMEL, 1998), com base naquelas necessarias para a im-
plementacdo das cadeias de valor dos processos criticos de negdécio, possibilitara
uma politica adequada de Gestdo do Conhecimento.

KAPLAN e NORTON (1997, p.133-136) afirmam gue os empregados preci-
sam abandonar o papel de meros atendentes das solicitacdes para antever de forma
pro-ativa as necessidades dos clientes e apresentar-lhes um conjunto mais amplo de
produtos e servigos.

As empresas que valorizam o conhecimento organizacional' sabem da im-
portancia da sua gestédo e da necessidade de poder se diferenciar dos demais con-
correntes e se tornar sustentavel, agregando valores intangiveis, tais como a sua

politica interna de funcionamento, cultura e valores. A tecnologia deveré reter o co-

! Soma do conhecimento (til de todos em uma empresa (habilidades, experiéncias, patentes, proces-
so0s, tecnologias, informacdes sobre mercado, clientes, fornecedores, tecnologia, sociedade etc.).
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nhecimento e expertise de seus empregados para poder ser capaz de transformar o
conhecimento t4cito em explicito.

Com a evolucgédo e a facilidade de acesso as tecnologias da informacéo (TI),
comecou-se a gerar um nivelamento entre as empresas, consequentemente, ocor-
rendo um nivelamento na capacidade instalada de cada concorrente.

Para Costa (2003, p. 26-27), durante a década de 80, a gestdo da informa-
¢cdo subsidiou o processo decisério nas organizacdes. Ao longo deste periodo, as
informacdes passaram a ser vistas como recursos estratégicos organizacionais.

Assunto novo no meio académico e que, de acordo com SVEIBY (1998, p.
3), “a Gestao do Conhecimento ndo € mais uma moda de eficiéncia operacional. Faz
parte da estratégia empresarial e organizacional, se transformando intensamente
nos ultimos anos como uma acao emergente e necesséria para a sua sustentabili-
dade e crescimento continuo”.

De acordo com Santos (et. al. 2001), a Gestdo do Conhecimento “é um mé-
todo baseado na identificacdo, criacao, renovacdo e aplicagdo dos conhecimentos
que sdo considerados estratégicos em uma organizacdo. E a administracdo dos ati-
vos de conhecimento das organizacfes”.

A gestdo do conhecimento conduz entdo as organizacées a mensurar com
maior seguranca a sua eficiéncia, a tomar decisdes acertadas com relagdo a melhor
estratégia a ser adotada em relacdo aos seus clientes, concorrentes, canais de dis-
tribuicdo e ciclos de vida dos produtos e/ou servigos, podendo identificar as fontes
de informacdes, sabendo administrar os seus dados e informacgdes. Trata-se da pra-
tica de agregar valor a informacao e de poder distribui-la.

Para a geréncia DSG/GC da Petrobras, a Gestdo do Conhecimento “é um
processo sistematico, que visa identificar, criar, reter disseminar e aplicar os ativos
de conhecimentos estratégicos e/ou criticos, de forma segura nos processos empre-
sariais, contribuindo para atingir os resultados de forma sustentavel e competitiva”.

Assunto discutido de forma mais contundente somente a partir da década de
90, hoje vérios autores trabalham sobre esse tema, conforme ja descrito anterior-
mente. Além dos autores ja mencionados, também temos: Drucker (1993), Daven-
port e Prusak (1998), Teixeira Filho (2001), Choo (2011), Sveiby (1998) e Fayard
(2010). Para a delimitacdo do objeto de estudo, faz-se necessario resgatar o pro-

blema de pesquisa desta tese: Gestdo do Conhecimento — Processo de Implantacao
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do Programa Mentor na UO-SEAL, objetivando o estudo sobre a sua implantacéo
como sendo uma das a¢des de GC aplicadas pelo E&P. Esta Unidade, compreende
os Estados de Sergipe e Alagoas. O periodo analisado do ano de 2011 até 2013.

Para esta implantacdo na UO-SEAL, estudaremos alguns pontos relevantes
para serem observados:

v’ ldentificar os pontos fortes/fracos do programa piloto implantado na UO-
RNCE;

v' Sistematizar o processo de Gestdo do Conhecimento das areas estra-
tégicas e criticas na UO-SEAL, buscando agregar valor ao processo, sistemati-
zando a disseminac¢ao do conhecimento entre o publico de interesse;

v/ Diminuir os impactos negativos com a saida de empregados, possibili-
tando o acompanhamento do RH de todo o processo, difundindo as boas praticas
e reconhecendo cada trabalho realizado e seus autores;

v Reter o conhecimento estratégico e critico na Unidade;

v Desenvolver o espirito de equipe e a comunicacao, refletindo na ambi-
éncia de forma positiva;

v’ Acelerar o processo de aquisicdo de competéncia técnica, poder deciso-
rio, cultura organizacional e ampliar a rede de contatos (stakeholders);

v Obter para a execucdo do Programa, o patrocinio da alta geréncia;

v Diminuir o turnover, retendo um maior nimero de empregados;

v/ Manter a vantagem competitiva e garantir a continuidade da execucgao
dos negacios.

Parte-se do pressuposto que a implantagdo do Programa Mentor ndo seria
uma agao pronta e acabada, ainda ndo sendo uma receita Unica e nem um Progra-
ma isolado de GC, mas um Processo, uma atividade estratégica, que envolve ama-
durecimento, dedicacdo, tempo e constancia de propdsitos. Dentro deste cenario e
da area de GC, foi escolhido este Programa como objeto de estudo e analise, visan-

do tonar de acelerar o compartilhamento do “conhecimento Petrobras ™

(grifo
meu).
A abordagem utilizada foi a do tipo qualitativa de base documental, basean-

do-se no método de pesquisa-acdo, conforme esclarecimento de Thiollent (1987,

2 Competéncia técnica, cultura, valores, experiéncias e rede de relacionamentos
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1988), “a pesquisa-acdo € uma forma de pesquisa participante”, tendo por conta o
modo utilizado ser do tipo cooperativo e participante, com a visao de transformar o
social, gerando um resultado, bem como pela interagdo e capacitacao dos partici-
pantes nos treinamentos e reunides (Thiollent, 2009). O corte temporal foi de 2011 a
2013, cujos instrumentos de coleta de dados foi associagcdo as técnicas de entrevis-
tas semi-abertas com o publico alvo e seus respectivos gerentes da UO-SEAL, utili-
zando-se de observagdes e pesquisa documental.

O publico alvo foram o atuais empregados de cargos juniors com até 3 anos
de empresa e 0os empregados aposentaveis (para os proximos 3 anos) e aposenta-
dos, mas que permaneciam na ativa, reconhecidos pelo seu saber técnico.

Este estudo demonstrou resultados positivos, tanto em termos de produto fi-
nal (culminando na realizagdo do 1° Encontro de Mentores da UO-SEAL, onde foram
apresentados os produtos finais de cada plano de mentoria), como pela propria re-
percussao demonstrada pelos Gerentes, Supervisores, Comité de Gestao e os Men-
tores e Mentorados participantes.

Com base nos resultados j& alcangados e nas licdes aprendidas através do
piloto implantado na UO-RNCE (Apéndice B), a implantacéo foi planejada, obede-
cendo o cronograma de implantacdo do E&P (Apéndice E), conseguindo alcancar a
satisfacdo pessoal dos empregados experientes, deixando o seu legado, revisado e
validado do seu préprio conhecimento, oportunidade esta de contribuicdo a organi-
zacao, de troca e de novos aprendizados, ampliacdo da rede de relacionamento, de
maior integracdo a cultura e valores Petrobras, maior amadurecimento profissional e
autoconhecimento, além da autoconfianca e absor¢cdo de conhecimento sobre a em-
presa (“caminho das pedras”), tendo por fim o aconselhamento de carreira entre 0s
participantes, a ampliacdo do compartilhamento do conhecimento, a troca de experi-
éncias e empregados identificados com os valores da companhia.

Este trabalho tem sua estrutura dividida em 05 capitulos, além desse inicial.
Sao eles:

Capitulo 2 - E realizada uma revis&o de literatura onde a pesquisa foi cons-
truida, abrangendo os aspectos relacionados aos conceitos do conhecimento e a
gestdo do conhecimento com suas etapas, apresentando os diferentes modelos e
abordagem sobre as praticas e barreiras da GC.
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Capitulo 3 - Apresenta-se a Cia. com olhos a GC, tendo em vista as suas ca-
racteristicas peculiares de uma empresa especializada em exploracdo e producao
de Gleo e gas natural.

Capitulo 4 - Apresenta-se o0 processo de implantacdo do Programa Mentor
na UO-SEAL, com os procedimentos metodoldgicos utilizados, tipo de pesquisa, po-
pulacdo, variaveis de estudo, plano de coleta e tratamento dos dados.

Capitulo 5 - Sdo apresentadas as consideracgdes finais do estudo, assim co-

Mo as sugestoes, limitacdes e recomendacdes para futuros estudos.



21

2 O CONHECIMENTO

Abordaremos inicialmente a questdo do Conhecimento Organizacional, a re-
lacéo entre dados, informacéao e conhecimento, conceitos sobre GC a partir dos dife-
rentes autores e suas diferentes abordagens feitas sobre o tema, modelos, praticas
e barreiras, a insercdo da Gestdo do Conhecimento (GC) na Petrobras além dos
seus resultados alcancados.

2.1 O CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Passamos por uma transformacdo mundial de uma sociedade pés-industrial,
para a sociedade do conhecimento (grifo meu).

E um tema que tem sido um dos assuntos centrais de debates na filosofia e
na epistemologia desde os dias de Platdo e Socrates. O conhecimento envolvido
nas atividades organizacionais tem sido abordado desde as primeiras teorias da ad-
ministracdo. Os estudos de Taylor (Administracédo Cientifica) e de Weber (Burocraci-
a) evidenciam a proposital busca do aumento da produtividade. Uma época voltada
para as maos do trabalhador, ao invés da cabeca do mesmo. Uma visdo da organi-
zacdo como uma maquina para o “processamento de informacgdes” também estava
inserida na tradicdo administrativa ocidental, indo de Frederick Taylor a Herbert Si-
mon.

Desde entdo, da-se inicio a uma maior atencdo ao aproveitamento do co-
nhecimento detido pelo trabalhador, reconhecendo, a partir de entdo, que o traba-
lhador, este que “pilota” a maquina, contribui para a organizacdo. Hoje, o didlogo é
parte fundamental no processo produtivo. O desafio da geragéo anterior era 0 aces-
so a informacé&o. Hoje, é saber selecionar o conhecimento, ndo valendo mais da for-
ca bruta propriamente dita, mas de saber que tipo de informac&o vocé precisa pos-
suir para executar melhor a atividade e se tornar um diferencial competitivo.

Em final do século XIX e inicio do século XX, era evidente a crescente alie-
nacéo do homem em relacdo ao seu trabalho. O filme Tempos Modernos, protagoni-
zado por Charles Chaplin, registra com ironia e sarcasmo a condicao do trabalhador

dependente do ritmo da maquina, realizando o mesmo e cansativo trabalho repetiti-
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vo. O trabalhador podia esquecer 0 seu cérebro em casa, pois seu trabalho prescin-
dia de criatividade e inteligéncia.

E na sociedade do conhecimento a realidade € bem diferente. O conheci-
mento passa a ser o novo motor da economia e se transforma no principal fator de
producéao.

Existindo em muitas formas diferentes e sutis: na cabeca das pessoas, em
cd-rom’s, em documentos, em manuais, em cartaz na parede, email, na intranet,
enfim, em praticamente todo lugar e de diversas formas, podemos olhar nessa abor-
dagem que existe conhecimento util, seja ele de forma tacita ou explicita.

Como consequéncia, eis que surgem as necessidades de adaptacbes do
contexto organizacional, afetando o comportamento e a insercdo das pessoas na
organizacdo, a formagcao das pessoas para a atuagao profissional e as relacdes de
trabalho. E os sucessos das estratégias organizacionais ficam intensamente relacio-
nados com o comprometimento dos colaboradores, com a missdo e objetivos das
organizagfes, fazendo-se serem reconhecidos e transmitindo a idéia de que séo o
diferencial competitivo. A colaboragdo passa a ser a l6gica do conhecimento.

De acordo com Quinn (et alii, 1997), os resultados que podem ser gerados
através dos processos que conduzem a Gestdao do Conhecimento organizacional
sdo apontados como vantagens competitivas sustentaveis e de dificil imitacdo, pois
estdo enraizadas nos empregados, e ndo em recursos fisicos, que sao facilmente
imitaveis pelos concorrentes. (Quinn, 1997; Nonaka e Takeuchi, 1997)

Vem dai a necessidade de se repensar as estratégias organizacionais ado-
tadas de RH, de modo a focar esforgcos em fatores que representem efetivamente
uma oportunidade de diferenciacdo perante aos seus concorrentes.

Isso é especialmente valido, por exemplo, nas empresas gue tem o seu core
business baseado no conhecimento, dentre elas estdo os Institutos de Pesquisa e
de Desenvolvimento de Solu¢des para a Industria. Tudo isso associado a uma visao
sistémica e comportamental.

Nesse tipo de organizacdo os processos diarios sdo baseados na aquisicao,
criacdo, compartilhamento e utilizacdo do conhecimento com eficiéncia, iniciativa e
criatividade. Nesse contexto, a gestdo dos recursos humanos da empresa amplia
sua abrangéncia, saindo do enfoque de gestdo de pessoas para o enfoque de ges-

tdo do capital intelectual ou da GC, propriamente dita.
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Probst, Raub e Romhardt (2008, p.29) afirmam que conhecimento é um con-
junto total (cognicdo e habilidades) que os individuos utilizam para solucionar os
problemas, incluindo tanto a teoria quanto a pratica, as regras diarias e as préprias
instrucdes sobre o agir. Ainda segundo os autores, o conhecimento baseia-se em
dados e informacgdes, mas, ao contrario deles, esta sempre ligado as pessoas. Sen-
do constituido por pessoas, representando suas crencas sobre relacionamentos
causais, € 0 Unico recurso que aumenta com o0 uso.

O que uma empresa almeja possuir reside em grande parte nos seus pro-
prios colaboradores. E importante que as empresas tomem consciéncia do seu po-
tencial de conhecimento e os usem. Com 0s mecanismos da Gestdo do Conheci-
mento e a sua aplicacdo, os colaboradores estardo mais aptos as necessidades de
adaptacdes de funcdo em cada empresa. E de acordo com SILVA (2002), a GC in-
tegrada aos processos empresariais da organizacdo, em sintonia com suas estrate-
gias competitivas e de forma coordenada sera fundamental para na criacdo do co-
nhecimento. E isso deve ser no dia-a-dia da organizac¢do, deixando de ser um depar-
tamento ou uma é&rea, nem tdo pouco uma filosofia a ser seguida simplesmente.
Precisa ser praticada. E isso acontece na maneira como as pessoas trabalham,
compartilham informacdes e executam seus processos. GC e rotina de trabalho de-
vem acontecer de forma simultanea.

A busca constante por novos conhecimentos nos dias atuais é um fato. O
sucesso profissional e empresarial vem mostrando cada vez mais o0 mundo em que
vivemos: o0 mundo do conhecimento e da inovacgao tecnologica.

Vivemos num mundo que é caracterizado por constantes mudancas e de
forma cada vez mais rdpida, forcando ndo so6 o profissional, homem ou mulher, mas
também as organizacfes a se manterem sempre atualizados.

As rapidas mudancas e a crescente competicdo pelos ddélares, marcos e ie-
nes de consumidores cada vez mais sofisticados levaram as empresas a buscarem
uma vantagem competitiva sustentavel, a fim de se distinguirem em seus mercados.

O fato de estar sempre antenado com as mudancas que acontecem ao nos-
so redor faz da atualizac&o e reciclagem parte do crescimento como um todo, ge-

rando conhecimento.
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Sendo assim, para continuar dentro da competitividade no mercado, € preci-
so fazer uma boa gestdo do conhecimento, que significa buscar, aprender, aplicar e
compartilhar o conhecimento.

O conhecimento e sua utilizacdo ndo sao elementos novos, pois sempre ti-
veram presentes nas atividades do ser humano (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

No entanto, em face da expansdo mundial mercadolégica e da competitivi-
dade econdmica baseada no conhecimento, onde o futuro sera essencialmente de-
terminado pela nossa habilidade em usa-lo sabiamente, “[...] as organizacdes estdo
rapidamente procurando formas de gerenciar o imenso potencial que seus ativos do
conhecimento podem proporcionar rumo a era de inovagao” (SHARIQ, 1997, p. 75,
traducao nossa).

Das proprias palavras ditas por Diego Hernandes, gerente executivo de Re-
cursos Humanos da Petrobras, no 10° Congresso Brasileiro de Gestdo do Conheci-
mento realizado em outubro de 2011: “[...] o conhecimento sempre foi associado ao
poder e, por conta disso, as pessoas néo dividiam informac¢des com as outras por
mesmo de perder algo [...] hoje, com a Gestdo do Conhecimento e a Tl, as pessoas
tendem a multiplicar as informacdes e geram mais poder, pois cada vez mais bus-
cam novos conhecimentos para dividir com os outros”. Ver Apéndice A.

De acordo com Silva (2002), trabalhar com o conhecimento de forma coesa
e integrada aos processos de negocios da empresa deve compreender um conjunto
de diretrizes e recomendacdes basicas, fortemente inter-relacionadas e validas para
qualquer abordagem de GC.

A mensuragdo estratégica do conhecimento em uma empresa esta direta-
mente relacionada a disseminacdo e incorporacdo de trés diretrizes (Lethbridge,
1998):

» Parametros organizacionais (disseminacéo de trabalhos em equipes, ro-
dizio nos postos de trabalho etc.);

» Parametros de RH (programas de T&D de empregados, gerenciamento
de competéncias etc.);

» Parametros de sistemas de informagédo (intranet/internet, de ferramentas
de trabalho em grupo virtual etc.).

Um dos pontos em comum entre as organiza¢fes do conhecimento € o0 uso

intensivo da TI. A tecnologia da informacao utilizada inclui ferramentas para traba-
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Ihos em grupos, para comunicacao (intranet, comunidades de praticas virtuais, ban-
cos de dados etc.), redes internas de telefonia e de comunicagdo de dados, dentre
outras. O trabalhador do conhecimento é, essencialmente, a fonte basica da forma-
cao do conhecimento organizacional, ou seja, cérebro (inteligéncia e talento).

Mas os empregados também so participam da GC se esse processo for be-
néfico pra eles também, necessitando enxergar as vantagens. Os gestores devem
apoiar aqueles empregados que precisam criar conhecimento e inovar, agueles que
possuem necessidade de aprender e de compartilhar o que sabem, facilitando e es-
timulando a gestdo do conhecimento dentro da sua propria equipe, sempre anali-
sando as necessidades urgentes e aquelas mais perenes, buscando garantir a con-
tinuidade das atividades da organizacdo. Desafio este intrinseco de todo e qualquer
gestor atualizado.

Assim, a organizacao estara cada vez mais propicia ao aprendizado, de-
monstrando de forma mais evidente a sua maneira de estar se capacitando.

E uma organizagéo considerada do conhecimento tem o seu trabalho inte-
lectual de forma mais predominante e mais evidenciada através de suas rotinas. O
ambiente de trabalho estimulante e inspirador vai poder despertar a criatividade e
aprendizado nas pessoas. Em paralelo, observa-se o grau de criticidade e cobranca
por parte dos empregados, ndo cabendo mais os discursos ideoldgicos sobre a natu-
reza do trabalho. Vivemos numa sociedade que passa por um momento de trans-
formacdo em relacdo a importancia atribuida ao seu desenvolvimento profissional e
a seu papel dentro de uma organizacao, partindo-se de uma visdo micro para uma
visdo macro, com rapidez e competéncia. E no mundo moderno das organizacoes,
independentemente do segmento em que atua, o ser humano esta deixando de ver
a organizacdo como um mero mecanismo em que ele é apenas uma peca da engre-
nagem. A organizacao, por sua vez, passa a trata-lo como individuo cujas potencia-
lidades precisam ser descobertas e valorizadas.

Existe hoje uma maior preocupacdo dos empreendedores e dirigentes orga-
nizacionais em compreender e incrementar a capacidade de aprendizagem de suas
organizacdes. As organizacOes sao lugares onde se ensina e se aprende continua-
mente, e esse processo de compartilhamento deve sempre envolver todos os mem-
bros que as compdem. Essa nova administracdo exigira cada vez mais gerentes de

e do conhecimento. O gestor precisa manifestar a importancia do compartilhamento
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do conhecimento e a inovacdo no ambiente de trabalho, além de demonstrar essa
importancia através das suas préprias acdes. Todo gestor deve-se perguntar:

* Sou uma pessoa que compartilha?

e Sou transparente?

» Valorizo as pessoas que compartilham de forma clara e efetiva?

E a capacitagdo também tem tudo a ver com a GC, pois o conhecimento &
abstrato e, sO se torna verdadeiro quando as pessoas internalizam, colocando em
pratica.

Para o consultor Claudio Terra (Jornal RH Petrobras, Ed.40), a GC traz me-
todologia e técnicas que ampliam a forma de construgdo de conhecimento a partir da
criacao de redes colaborativas, estas podendo ser internas ou externas a empresa.
Os meétodos ajudardo na identificacdo dos conhecimentos criticos (conhecimentos
que fazem a diferenca no negocio), trazendo também uma visdo de retencéao, pre-
servagdo daquilo que ajudou a empresa a chegar onde ela esta. E a sistematizacéo
do processo de GC objetiva evitar a perda de conhecimentos criticos decorrente do
desligamento de empregados; acelerar o desenvolvimento dos novos empregados;
evitar o retrabalho, facilitando a reutilizacdo de solucfes ja testadas; facilitar o pro-
cesso de tomada de decisao e contribuir para o aprendizado organizacional, garan-
tindo a Cia ndo somente a perpetuagcdo do negdcio como a geragdo de novos nego-
cios.

O gestor precisa estar aberto para poder entender como pode agregar valor
a empresa e a importancia que pode dar no apoio do uso dos métodos sistematicos
e das ferramentas utilizadas na GC, fazendo a diferenca nos resultados obtidos (A-
péndice B). Saber identificar qual a melhor metodologia a ser aplicada para cada
caso de compartilhamento do conhecimento fara uma grande diferenca nos resulta-
dos desejados. O gestor ndo precisa ser um especialista nesses métodos e ferra-
mentas, mas apenas em entender quais sdo os métodos e ferramentas disponiveis e
apoiar a sua melhor aplicagao.

Mas como fazer estimular o compartilhamento de conhecimento entre os
empregados e equipes? Como fazer girar por toda uma empresa? Ja dizia Roberto
Aylmer (Jornal RH Petrobras, 2013) “[...] Como vou inovar com uma cultura de medo
instalada no ambiente de trabalho? Como inovar se tenho medo de errar e tenho

que defender meu territorio se ndo confio em quem esta do meu lado? [...]". De a-
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cordo com o consultor Claudio Terra (Jornal RH Petrobras, 2012), em uma empresa
gigantesca como a Petrobras, cabe ao gestor fazer estimular o compartilhamento de
conhecimento entre as mais diversas equipes, buscando fazer girar o conhecimento
por toda a companhia. E mais normal que as pessoas aprendam umas com as ou-
tras quando sentam lado a lado, quando almogam juntas ou tomam um simples ca-
fezinho. Mas o0 que se tem visto de novo sdo modelos de ferramentas que possibili-
tam a qualquer empregado as condi¢cdes de poder compartilhar conhecimento com
pessoas que vocé até mal conhece.

No Plano de Negdcios 2011-2015 da Petrobras, destacou-se a gestdo de
Recursos Humanos como fator primordial para o crescimento da companhia. Con-
forme demonstrado no Apéndice C, temos como desafio no Plano Estratégico o
crescimento do efetivo da Companhia e a atuacdo em projetos de alta complexida-
de, com ambos sinalizando as a¢6es de compartiihamento do conhecimento como
um dos grandes desafios de RH para os proOximos anos.

A insercdo da GC numa organizacdo podera favorecer a sustentabilidade
dos negdcios e a sua operacdo de forma cada vez mais eficiente. A sustentabilidade
de uma empresa ndo se da mais nos dias de hoje pelo seu tamanho. Pois o que di-
riam as grandes empresas do passado (ver Apéndice D)?

De acordo com Nonaka & Takeuchi (2008), “em uma economia onde a Unica
certeza é a incerteza, a fonte de vantagem competitiva duradoura é o conhecimen-
to”, cujo mercado esta em constante transformacao, as tecnologias se proliferam e a
competicdo se multiplica, tornando os produtos obsoletos rapidamente. A empresa
bem sucedida sera aquela que conseguir criar consistentemente novos conhecimen-
tos, disseminando-os internamente e incorporando em novas tecnologias e, conse-
cutivamente, em novos produtos. (CAMPANARIO, 2002)

2.2 DADOS, INFORMACAO E CONHECIMENTO

7

Para se entender a Gestdo do Conhecimento € necesséario primeiramente
perceber as diferengcas entre dados, informacdo e conhecimento. N&o existe um
consenso entre os autores quanto a sua definicdo. Segundo Tuomi (1999), normal-
mente tratam-se esses conceitos em um sentido hierarquico, onde os dados sao

simples fatos que se tornam informagao, se forem combinados em uma estrutura
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compreensivel; ao passo que a informacéo torna-se conhecimento, se for colocada
em um contexto, podendo ser usada para fazer previsées. Uma informacao € con-
vertida em conhecimento quando um individuo consegue liga-la a outras informa-
cOes, avaliando-a e entendendo seu significado no interior de um contexto especifi-
co.

Para DAVENPOR e PRUSAK (1988, p.02), “Dados séo um conjunto de fatos
distintos e objetivos, relativos a eventos. Num contexto organizacional, dados s&o
utilitariamente descritos como registros estruturados de transacgodes”.

Quando um cliente vai a uma livraria e compra um livro, por exemplo, essa
transacdo pode ser parcialmente analisada como um dado (dia que fez a compra,
guanto livros levou, nome da livraria ou até mesmo quanto ele pagou). Os dados néo
revelam motivos por que ele procurou naquela determinada livraria e ndo em outra.
Os dados sdo fundamentais para o andamento de qualquer empresa. Mas algumas,
especificamente, dependem exclusivamente de dados para sua sobrevivéncia. Den-
tre essas empresas temos 0s bancos, 6rgdos do governo (receitas federais, previ-
déncia social, Banco Central, entre outras), seguradoras e tantas outras. Essas em-
presas ou setores precisam dos dados para controlar seus negaécios.

Conforme Drucker (1998, p.78), disse certa vez que informacdes sao “dados
dotados de relevancia e propésito”. Dai que dados, por si sO, tém pouca relevancia e
finalidade. Eles sdo lancados e armazenados em sistemas por departamentos como
os de financas, de contabilidade ou de marketing.

Para Setzer (1999, p.2) define dado como "uma sequéncia de simbolos
guantificados ou quantificaveis". Assim, qualquer imagem, texto, som gravado ou
animacao pode ser um dado, estes que ainda podem ser descritos.

De acordo com (DAVENPORT, 1998, p.04), “informacao sdo dados que fa-
zem diferenca”. Explicamos como uma mensagem, normalmente na forma de um
documento ou até de uma comunicagao audio-visual.

Como acontece com qualquer mensagem, ela tem um emitente e um recep-
tor. A informacédo visa modelar a pessoa que a recebe, no sentido de fazer alguma
diferenca em sua perspectiva, que decide se a mensagem realmente reconstitui in-

formacao — isto é, se ela verdadeiramente o informa.
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“O significado original da palavra ‘informar’ € ‘dar forma a’, sendo que a in-
formacao, diferente do dado, tem significado — relevancia e propésito -, agregando
valor de diversas maneiras”. (DAVENPORT, 1998, p.05).

A Informacdo € a transformacdo do simples dado/nimero em condi¢bes
concretas aos olhos da empresa. S&o transformados em matéria-prima para a toma-
da de decisdo. O computador € um dos instrumentos mais importantes na transfor-
macao de dados em informacdes.

A informacgao proporciona um novo ponto de vista para a interpretacdo dos
fatos, tornando visiveis o que era antes invisivel ou sem definicao.

Conforme os autores Davenport e Prusak (1998), existem varios métodos
que transformam os dados em informacgdes vidveis e que sdo utilizadas pelas em-
presas e sao iniciadas pela letra C. Sao eles:

» Contextualizacdo: sabemos qual a finalidade dos dados coletados;

» Categorizacdo: conhecemos as unidades de analise ou 0s componentes
essenciais dos dados;

» Calculo: os dados podem ser analisados matematica ou estatisticamente;

» Corregéo: os erros séo eliminados dos dados;

» Condensacao: os dados podem ser resumidos para uma forma mais con-
cisa.

Dretske (1981, p.44,86) argumenta que “a informacdo é uma mercadoria ca-
paz de produzir conhecimento e a informacao incluida em um sinal é o que podemos
aprender dela [...] O conhecimento € identificado com a crenca produzida (ou susten-
tada) pela informacao”.

Assim, a informacéo é um fluxo de mensagens e o conhecimento € criado
pelo mesmo fluxo de informagé&o, ancorado nas crengas e objetivos do condutor de-
la. Assim, ndo possui sentido proprio, sendo o resultado de relacdes sistematicas
entre fatos.

O conhecimento é um conjunto de informacfes e de forma estruturada,
“consiste em compreender todas as dimensdes da realidade, captando e expressan-
do essa totalidade de forma cada vez mais ampla e integral” (ANGELONI, 2003, p.
16).
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Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, in-
formacdo contextual, a qual proporciona uma estrutura para a avaliacdo e
incorporacdo de novas experiéncias e informacdes. Ele tem origem e é apli-
cado na mente dos conhecedores. Nas organizacdes, ele costuma estar
embutido ndo s6 em documentos ou repositorios, mas também em rotinas,
processos, praticas e normas organizacionais. (DAVENPORT e PRU-
SAK,1998 p. 06).

Administrar o conhecimento na organizacdo € um processo complexo que
ndo admite receitas prontas. O conhecimento € derivado da informacgéo e, por sua

vez, a informacéo é derivada de dados. Todos distintos entre si. Ver quadro 1.

Quadro - 1: Dados, Informacédo e Conhecimento.

Dados, Informacéo e Conhecimento

Dados Informacao Conhecimento

Simples observacdes sobre o | Dados dotados de relevan- | Informagcdo valiosa da mente

estado do mundo cia e proposito humana Inclui reflexdo, sintese,
contexto.
* Facilmente estruturado  Requer unidade de | De dificil estruturacao
analise;

« Exige consenso em

relaco ao significado; « De dificil captura em maqui-

e Facilmente obtido por méa-

quinas; nas
* [Exige necessariamente
a mediacdo humana
* Frequentemente quantificado; « Frequentemente tacito
* Facilmente transferivel  De dificil transferéncia

Fonte : Davenport; Prusak, (1998).

Figura - 2 : Processo Evolutivo de Dados até o Conhecimento

Informacgio Conhecimento

Fonte : Rodriguez (2002).
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Através da Figura 2, fica claro que o conhecimento € o resultado da acao
humana de realizar operagdes logicas e interpretacdo, transformando dado em in-
formacéo e posteriormente em conhecimento. O conhecimento esta relacionado a
crencgas e costumes. Tanto a informacdo quanto o conhecimento sdo criados a partir
da interacdo de pessoas. A informacao seria a via, o fluxo dos dados que vao tornar

possivel a geracdo de conhecimento (Nonaka e Takeuchi, 1997, p.63). Ver Figura 3.

Figura - 3 : Relagao entre dados, informacé&o e conhecimento.
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Fonte: PROBST, RAUD, ROMHARDT, 2008

Ao contrario de fazer distingdes nitidas entre dados, informacdes e conheci-
mento, pode ser mais Util coloca-los em uma série continua com os dados em uma
extremidade e o conhecimento na outra. As habilidades e o conhecimento s&o ad-
quiridos lentamente; eles se desenvolvem com o tempo, através de um processo em
gue somas de informagdes séo reunidas e interpretadas (continnum de dados, pas-
sando por informacdes, até o conhecimento). A GC deve ser capaz de lidar com as
matérias-primas do conhecimento e também com o conhecimento propriamente dito.

Uma proporcao significativa do conhecimento de uma empresa esta arma-
zenada nas mentes dos empregados. Quanto maior o papel do conhecimento na
criacao de valor, mais importantes sao as atividades intelectuais de empregados al-

tamente qualificados.



32

2.3 UMA CULTURA DE INOVACAO EM T&D, COM A TI VOLTAD A PARA A GC

Outro ponto que merece atencdo € o fato de poucas empresas investirem
em inovacao. Na América Latina, o Brasil lidera o ranking da inovacao tecnoldgica,
ficando a frente inclusive do Chile. E o grande motivo pela falta de empenho dos
empresarios neste quesito € a burocracia: embora existam programas do governo
gue incentivem a busca por formas de inovar, muitas companhias ndo atendem aos
pré-requisitos e acabam desistindo do crédito.

A falta de pessoas preparadas para inovar € um dos maiores entraves na i-
novacao tecnoldgica brasileira. Com isso, fica claro que no Brasil poucas empresas
enxergam a inovagdo como um meio de incrementar a lucratividade e avancar em
outros mercados. Como podem se posicionar como inovadoras atuando assim? Es-
quecem que a base da inovagdo estd no conhecimento, na valorizagcdo das idéias e
na qualidade do ambiente oferecido aos colaboradores. Sem isso, fica inviavel al-
cancar resultados ligados a sustentabilidade. “A criagdo de conhecimento precisa ser
mantida num ambiente social e cultural favoravel”. (CHOO, 1998, p. 221).

Segundo os autores Kogut e Zander (1992), o conhecimento para uma orga-
nizacdo é o principal ativo estratégico que ela possui. As organizacdes hoje tém a
funcdo de administrar esse ativo com o objetivo de otimizar o desempenho organiza-
cional, oferecendo um ambiente favoravel para que os individuos e grupos desen-
volvam uma compreensdo comum de como transformar idéias em conhecimento
relacionado a producao e aos mercados.

Para Stewart (1998) e Oliveira Jr. (2001), o sucesso de uma organizacao es-
ta baseado em sua capacidade de criar e transferir conhecimento de forma mais efi-
caz que sua concorréncia, obtendo as melhores informagdes ou controlando-as de
forma mais eficaz, transformando o conhecimento existente no plano de idéias para
o conhecimento aplicado no plano das acgdes.

Para Oliveira Jr. (2001), a empresa tem de atuar como um meio organizador
do conhecimento ja existente, tornando-o aplicavel e gerando novos conhecimentos,
sem deixar de desempenhar essa tarefa de forma mais eficaz que a sua concorrén-
cia.

A empresa ndo sendo uma maquina, mas sim um organismo vivo, subsiste

tanto sobre ideais quanto sobre idéias. E isso é o combustivel para inovacgéo.
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Para o empregado Antonio Carlos Martinhs, técnico de operacdo em Santa
Catarina, coordenador do grupo de pesquisa da Camara GB na Transpetro, “Inovar é
sair da zona de conforto.

N&o ha solucdo que ndo seja a absoluta integracdo dos grupos, o compro-
metimento das liderancas e a humildade de reconhecer as necessidades de melho-
rias sempre” (Revista Petrobras. Ed.175. 2013).

“As novas demandas sociais associadas a retomada do crescimento no
Brasil criam um novo cenario: descobrir talentos, criar novas idéias, engajar
e reter pessoas (levando em consideracdo a diversidade) demanda compe-
téncias novas e agilidade na atuacdo das empresas”. (Alfredo Pires de Cas-
tro, 2013, p. 4).

E com a diversidade de geracdes no mesmo local de trabalho, enseja tam-
bém numa mudanca do olhar, desafiando inclusive a formatacdo de T&D no modo
de operar e acarretando possivelmente numa revisao. A China sera maior do que os
Estados Unidos em algum momento entre 2040 e 2050 (Revista T&D, 2013).

Ainda também nesse mesmo periodo, a economia da india sera tdo grande
guanto a americana e provavelmente maior do que chinesa até o final do século.
Logicamente, por tras disso tudo existe a forte relacdo direta entre o tamanho da
economia e o volume de investimentos em T&D e educacao.

A Coréia do Sul é o pais que melhor representa a importancia que a educa-
cdo tem para um pais — e os resultados das empresas coreanas mostram isso cla-
ramente mundo a fora.

Dentre as fortes tendéncias organizacionais estdo a GC como base da van-
tagem competitiva, mais tecnologias, midias sociais e conexdes, retomada dos in-
vestimentos em T&D como acao estratégica, de engajamento e retencéo de talentos.

Conforme mostra a Figura 4, percebe-se claramente a velocidade de como
as grandes invencdes ocorridas precisaram para atingir 50 milhdes de usuarios.
Neste séc. XXI, século da informacéo, da transmissao do conhecimento na velocida-
de da luz, a sobrevivéncia das organizacGes depende de forma direta da sua capa-

cidade em inovar, seja em seus processos, produtos ou servicos.
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Figura - 4 : Aceleracao do Ciclo da Inovacao

Aceleracao do Ciclo da Inovagao
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Fonte : Adaptado pelo autor

Neste contexto, os gestores das empresas reconhecam a necessidade de
transformar suas organizagcdes em “Learning Organizations” (Organiza¢des que a-
prendem). No Brasil, a média de horas anuais de treinamento é de 45 horas por ano.

As empresas estdo investindo mais em T&D, estimulando o ambiente de
compartilhamento de conhecimento, preparando-o para oferecer novas possibilida-
des de aprendizagem e otimizando o desempenho. De acordo com a empresa Mar-
tin Prosperity Institute, os paises que mais investem em P&D no mundo destacam-se
Israel em primeiro lugar, com os Estados Unidos e Coréia, logo em seguida.

Ja dentro do cenario petrolifero, destaca-se a SHELL em primeiro lugar, se-
guida pela Petrobras, ocupando o segundo lugar.

A tecnologia, inovagao e inteligéncia estao agregando valor aos produtos,
com isso 0s ativos intangiveis, como o conhecimento, por exemplo, passaram a ser
mais valorizados nos dias de hoje. O papel da empresa deve ser a de agir de forma
a facilitar e permitir essa interagéo. A Tl n&o resolve todos os problemas do trabalho,
mas contribui no encaminhamento de forma significativa de parte da solugédo dos
problemas. Os recursos de TI facilitam o trabalho em rede, podendo manter os co-
nhecimentos descentralizados junto aos locais em que sao mais gerados e/ou utili-

zados (Davenport et alii,1998) e melhorando o grau de interatividade do usuario com
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os registros de conhecimentos (por exemplo com as lessons learned) (Davenport &
Prusak, 1998). A Tl é efetivamente util para a GC, se for empregada utilizando-se
uma sistemética interferéncia (interatividade) humana (Davenport et alii, 2001).

O emprego de sistemas (tecnologias) de informacédo na empresa deve ser
condicionado as definicbes e escolhas da estrutura organizacional, e ndo o contrario,
cabendo a esses sistemas o0 papel de facilitadores na existéncia dos espacgos orga-
nizacionais voltados ao processamento dos aspectos cognitivos (Salerno, 1998),
contribuindo assim com o tratamento e transmissao do conhecimento (Mcder-
mott,1999).

O historico da Tl na utilizacdo para a GC tem seus primérdios nos anos 70,
quando passa de um foco voltado do processamento de dados a informacao, exem-
plificado pela criagdo dos sistemas de suporte a decisdo gerencial (DSS — decision
support system) e nos sistemas de informacgéo gerencial (MIS- management informa-
tion system).

Nos anos 80, a evolugéo se volta para os sistemas da informagao baseados
no conhecimento (KBS- knowledge-based information systems), em que talvez sua
face mais visivel e conhecida seja os sistemas especialistas (expert systems) (Dutra,
1997).

Esses sistemas desdobraram-se em varias linhas de atuacao, indo desde a
utilizacéo de sistemas baseados em inteligéncia artificial e modelos matematicos e
estatisticos para criar conhecimento a partir do cruzamento de dados e informacdes
presentes em bases de dados (Davenport & Klahr, 1998), até a representacdo do
conhecimento em sistemas especialistas e redes neurais que procuram automatizar
a tomada de decisbes (Speel & Aben, 1998; Milton ET alii,1999). Os sistemas KBS
também podem melhorar a dinamicidade (facilidade de registro e sua manutencao
por meio de uso de regras e modelos) da representacdo do conhecimento das vi-
véncias registradas (lessons leanerd ou best/bad practices) (Liebowitz et alii, 1998;
Vriens & Hendriks,1999).

A internalizacdo e a socializacdo do conhecimento também s&o conversdes
importantes para esta construcdo da memoria organizacional. A primeira pode ser
em parte ajudada pela Tl (recursos KBS, intranet) e pelas redes e comunidades de
pratica. J4 a segunda, praticamente independente da TI, ocorre apenas se houver
um trabalho face to face, seja através de equipes formais/informais ou de redes.
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Dos anos 90 até os dias atuais, a evolugédo e a disseminacao da internet e
intranets tem concentrado as principais aplicacdes da Tl para a gestao do conheci-
mento (Dieng, 2000). Esta evolugdo vem a incorporar e integrar alguns tipos de KBS,
trazendo-lhes novas funcionalidades, como por exemplo, os recursos multimidias e
hipertexto, facilitando sua interatividade tanto para uso individual quanto em grupo
(Marshall, 1997; Birchall & Smith, 1998; Carayannis, 1998).

Exemplos disso sao as ferramentas de apoio de trabalho em grupo, suporta-
das por mecanismos de gerenciamento de documentos eletronicos, ferramentas de
navegacao inteligente na internet, etc (Ruggles lll, 1997). Os recursos da intra-
net/internet facilitam o acesso aos diferentes conhecimentos acumulados na empre-
sa, podendo ainda personalizar seu uso de acordo com as preferéncias e necessi-
dades de cada individuo (Maurer, 1998).

Permite ainda que se fagcam comentarios ou até que se criem grupos de dis-
cussao virtuais (groupware forum) sobre esses conhecimentos e outros assuntos,
facilitando a externalizacdo de experiéncias e opinides, envolvendo grupos restritos,
grupos amplos dentro da empresa ou até mesmo parceiros e colaboradores externos
a empresa (clientes, fornecedores, consultores e especialistas de universidades e
outros. (Klooster et alii, 1997; Maurer, 1998; Bolisani & Scarso, 2000). O foco princi-
pal estd em facilitar o compartilhamento de interesses e experiéncias pessoais, fa-
zendo a Tl ampliar o seu papel na GC.

A utilizacdo da TI focalizada na internet/intranet para a GC também repre-
senta uma adocdo de padrdes abertos e universais, facilitando a integracdo com ou-
tros sistemas internos ou externos, formando os portais com o objetivo de centralizar
0 acesso a intranet da empresa e a sites relacionados ou de interesse da empresa
na internet (Agosta, 1999; Koulopoulos & Reynolds, 1999). A integracdo do conhe-
cimento organizacional é facilitada pela capacidade de trabalhar com plataformas
diferentes e padrbes abertos (Scott, 1998).

Paralelo aos avancos destacados, uma Tl que também pode influenciar na
GC sao os sistemas ERP (Enterprise Resource Planning), utilizados pelas grandes
empresas desde os anos 90. Dentre eles destacam-se a SAP (Sistemas Aplicacoes
e Produtos no processamento de dados) (SAP, 2000).

Estes sistemas buscam padronizar e normalizar os diferentes setores e fun-

cOes, facilitando o compartiihamento de dados, informacdo e até conhecimentos
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(Davenport & Prusak, 1998), passando a ser uma ferramenta de impacto na GC a
medida que tem como foco intermediar a agdo de pessoas, aproximando quem do-
mina determinados conhecimentos de quem os esta necessitando.

Com a Nova utilizacao dos sistemas ERP por meio da intranet/internet e in-
tegrados aos sistemas CRM (Customer Relationship Management) que tratam de
informacgdes sobre clientes, ainda mais possibilidades de intermediacédo de conheci-
mentos podem acontecer. As intranets corporativas, bem como outros sistemas além
do ERP, podem permitir o gerenciamento dos contetdos de conhecimentos da em-
presa. Mas € necessario se estabelecer muito bem quais os processos-chave e os
principais papéis e fluxos de trabalho (workflow) dentro desses processos (Elliott,
1999).

Na verdade, ainda ndo se conseguiu encontrar no mercado um produto que
satisfizesse todas as diretrizes e as premissas envolvidas com o processo de GC. As
ferramentas disponiveis no mercado e rotuladas como de gestdo do conhecimento
possuem pouca interacdo com as atividades dos colaboradores e com 0s processos
da empresa, além da forte dependéncia humana para o cadastramento na base de
conhecimento das informacgdes e conhecimentos gerados ao longo das atividades do
processo de gestdo do conhecimento e daqueles do dia a dia da empresa. O ideal
seria desenvolver um produto capaz de suportar todas as fases da Metodologia de
GC, com uma arquitetura aberta, permitindo sua integragdo com outros recursos
tecnolégicos de uma empresa, assegurando uma abordagem integrada nos assun-
tos relacionados aos alicerces da GC. Mas pela caracteristica subjetiva, essa tecno-
logia ndo conseguira transferir conhecimentos tacitos e competéncias entre indivi-
duos e simular a capacidade humana no aprendizado com todos os sentidos, devido
ao seu proprio conceito, implica restricdes a seu manuseio pela Tl (grifo meu). (SIL-
VA, 2004). Conseguira apenas melhorar o compartilhamento de informacdes e co-
nhecimentos, tornar as operagbes mais eficientes, estabelecer padrdes, controlar a
competéncia das pessoas, customizar o processo de criagdo do conhecimento e au-
xiliar em outras funcionalidades associadas, se constituindo num meio essencial e
facilitador do proceso de GC como um todo. As pessoas serdo sempre 0s atores
principais do cenario empresarial.

Sintetizando, essa evolucao participativa da Tl junto a GC (principalmente no

que se refere ao tratamento do conhecimento explicito), vem acontecendo de forma
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a buscar a integracéo, a participacdo e cooperacao, o compartiihamento do conhe-
cimento e a divulgacéo de informacdes capazes de enfrentar e de aproveitar os de-
safios e oportunidades de negdcios que venham a surgir, mantendo a sua vantagem

competitiva.

2.4GESTAO DO CONHECIMENTO

Por que esse subito interesse na GC? A Gestdo do Conhecimento tornou-se
como sendo uma disciplina essencial para transformar o conhecimento em vanta-
gem competitiva, sendo fundamental para a sobrevivéncia das organizacdes. Na
década de 90 surge entre os pesquisadores da area de Ciéncia e Tecnologia e pro-
fissionais de P&D (Pesquisa e Desenvolvimento) das empresas, o termo Gestao de
Conhecimento, para despontar como uns dos assuntos mais polémicos e essenciais
nas empresas. Afinal, quem ndo se atentasse para esse assunto inevitavelmente
ficaria “para tras”.

De acordo com DAVENPORT e PRUSAK (1998), conhecimento € a Unica
fonte sustentavel de vantagem competitiva. Os atores deste momento do processo
do conhecimento ja ndo sdo mais as universidades, mas as préprias empresas no
seu processo de desenvolvimento.

Segundo Probst (2002, p. 62), “a distribuicdo do conhecimento é o processo
de compartilhamento e disseminacdo do conhecimento que ja se encontra presente
na organizacao”.

Apesar de se encontrar ainda numa fase de fortalecimento no mercado, a
GC ja desperta o interesse de grande parte das empresas avidas por se conhecerem
melhor, por aumentarem a sua eficiéncia sobre seus processos de negdcios e por
obterem vantagem competitiva no mercado. Tudo isso associado a necessidade de
direcionarem seu foco para o individuo, ator principal desta nova Era.

Varias conferéncias e centenas de artigos em publicacbes académicas e de
negdécios procuram alcancar alguma explicacdo. Sem falar no avanco da consultoria
na area do conhecimento e toda a mobilizacdo existente em torno do assunto nos
meios empresariais que sinalizam a progressiva convicgcdo de que entender o co-
nhecimento é fundamental para o sucesso das empresas e, porque ndo, para a pro-

pria sobrevivéncia no mercado.
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O capital humano se destaca cada vez mais como diferencial competitivo e
ativo valioso das empresas, cujas atribuicbes exigidas pelas empresas hoje véo a-
lém da qualificagéo técnica.

Segundo ROSSATO (2002), a GC € um processo estratégico continuo e
dindmico que visa gerir o capital intangivel da emp  resa e todos os pontos es-
tratégicos a ele relacionados e estimular a convers 8o do conhecimento (grifo
meu). Nao é uma maquiagem sobre sistemas tradicionais de gestéo!

Inicialmente, a Gestdo do Conhecimento veio atrelada a uma abordagem
voltada para a Tl e com o tempo foi sendo aprimorada até tornar-se composta por
varias areas cientificas que contribuem atualmente para o seu desenvolvimento (FI-
ALHO, SANTOS, SOUZA, RADOS, 2007).

Assim, muitos ainda confundem o real significado do conhecimento que esta
sendo abordado, associando a P&D ou laboratérios das empresas.

Outras areas exercem forte contribuicdo, dentre elas destacam-se a Ciéncia
da Informacéo, Ciéncias da Computacado, Estudos da Organizagdo, Gestao Estraté-
gica, Engenharia, Psicologia, Sociologia, etc.

Varios autores definem GC, conforme descreve o Quadro 2.

Quadro - 2 : Definicdes sobre Gestdo do Conhecimento

DRUCKER A Gestdo do Conhecimento pode ser definida como um conjunto de pra-
(1993) ticas que objetivam gerar valor e riqueza para a organizacao, a partir de
bens intangiveis.

A Gestdo do Conhecimento esta relacionada as competéncias essenci-
ais para a construcao do conhecimento.

LEONARD - Para o autor quatro atividades devem ser consideradas:
BARTON (1995) 1. Buscar solugdes criativas, de maneira compartilhada, para os proble-
mas atuais;

2. Implementar e integrar novas metodologias e ferramentas nos proces-
Sos atuais da organizacao;

3. Experimentar, construir protétipos e realizar projetos-piloto objetivando
construir competéncias para o futuro;

4. Importar e absorver metodologias e tecnologias externas visando a
melhoria continua.

NONAKA E TA- E a capacidade que a empresa tem de criar conhecimento, dissemina-lo
KEUCHI (1997) na organizagao e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas.
DAVENPORT E A Gestdo do Conhecimento refere-se ao conjunto de processos de cria-

PRUSAK  (1998) ¢do, uso e disseminacdo do conhecimento na organizacao.



FLEURY E OLI- A Gestdo do Conhecimento corresponde a uma atividade cuja finalidade

VEIRA JR. é identificar, desenvolver e atualizar o conhecimento estratégico relevan-

(2001) te para a organizacao. Isto pode se dar por meio de processos internos e
externos.

SCHULTZE E LEID- A Gestdo do Conhecimento diz respeito ao ato de gerar, representar e
NER (2002) estocar o conhecimento. Esse processo também contempla: transferén-
cia, transformacéo, aplicagdo, incorporacao e sua protecao.

FIALHO etal. Abordagem voltada inicialmente para a Tecnologia da Informacao, sendo
(2006) hoje composta por vérias areas cientificas que contribuem constante-
mente para o seu desenvolvimento.

Fonte : Adaptado de Silveira (2011).

Observam-se entdo diversas definicdes, mas todos convergindo para melho-
rar o tratamento do conhecimento estratégico da empresa, de forma sistematizada e
planejada, com foco na manutencdo das atividades e produtividade, garantindo a
sua eficiéncia produtiva.

E a necessidade imposta pelo mercado globalizado diante das exigéncias de
seus clientes e, consequentemente, da permanéncia no mercado, torna a GC uma

acao essencial para a construcdo de metas, objetivos e técnicas que permitam as
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empresas de elaborar estratégicas de gestdo capaz de reduzir o tempo de resposta
ao mercado, atingindo as expectativas do cliente, que passa a ter papel fundamental
nas decisdes empresariais (SANTOS 2005).

No inicio dos anos 1970, os Estados Unidos ainda produzia mais de 70%
das novas tecnologias do mundo; agora, influenciada pela globalizacdo, temos os
centros de exceléncia cientifica e técnica existentes e espalhados em todo o mundo
(BADARACCO, 1991, p. 28) inovando e gerando conhecimento. A area em torno de
Bangalore, localizada na india, por exemplo, é atualmente um centro mundial de
producdo de software, evidenciando a auséncia de fronteiras quando o assunto &
conhecimento, cada vez mais globalizado.

Os centros de exceléncia técnica e cientifica sdo hoje um incremento estra-
tégico utilizado pelas empresas utilizando a GC como ferramenta de sucesso, gerin-
do os recursos tangiveis e intangiveis, explicando muitos dos casos de sucesso e
insucesso de empresas atuantes no mercado). E assim, as diferencas de tempo e
espaco perdem seu significado. A sua utilizacdo ultrapassa os gastos com P&D,
passando por contextos especificos de cada organizacao, possibilitando melhorar os
resultados de cada processo, o desenvolvimento dos empregados e até de criar um
ambiente de trabalho propicio ao compartilhamento das informacdes (TERRA,
2011).

O Instituto Americano Carnegie-Bosh define conhecimentos em um contexto

empresarial da seguinte maneira:

O conhecimento faz referéncia a um entendimento tacito ou explicito em
uma firma acerca das relagdes entre fendmenos estruturados em uma forma
mais ou menos cientifica. E por sua vez, incorporado ndo s6 em rotinas para
levar a cabo operacdes econbmicas nas estruturas organizacionais e pro-
cessos comerciais, mas também na crenca e no comportamento humano. O
conhecimento implica uma habilidade para relacionar entradas e saidas, ob-
servar a regularidade da informacao, codificar, explicar e, por ultimo, prever.
(CBI, 1995).

A explicacdo sobre a teoria da criagdo do conhecimento organizacional pro-
posta por Nonaka e Takeuchi (1997) busca explicar a inovacdo através de intera-

cOes, dinamicas entre os individuos, entre a organizacdo e o ambiente (Nonaka, Ta-

keuchi e Toyama, 2002). Esta é a que mais se aproxima da realidade Petrobras.
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A conversédo do conhecimento  (grifo do autor) de tacito em explicito e vice
versa, sera o objetivo de toda organizacdo que faz GC. E para atingir estes objeti-
vos, todo o cuidado na hora de aplicar as etapas e modelos de GC.

2.4.1 Tipologia do conhecimento e modelos de Gestéo do Conhecimento (GC)

O conhecimento esta enraizado em cada empresa de forma Unica e saber
como administra-lo € o diferencial entre cada uma delas, tendo em vista as novas
tecnologias e a globalizacéo. Esta dividido em conhecimento especifico e genérico.

Daniele (1998) toma o conhecimento especifico como equivalente ao concei-
to de know-how: sdo os truques, atalhos e solu¢cdes complexas desenvolvidas por
individuos que trabalham em areas especificas da empresa e, geralmente, estdo na
mente dos profissionais, sendo acessado no momento da criagdo de conhecimento.
Pode ser mantido através das rotinas e dos processos formais e informais que a or-
ganizagao desenvolve ao realizar as suas atividades fim, constituindo a base da
memoéria organizacional (NELSON e WINTER, 1982). Este tipo de conhecimento
esta relacionado com produtos e processos e é gerado naturalmente através do le-
arning-by-doing e do learning-by-using no dia a dia da organizagao (DOSI, 1988b).
Seu dominio € limitado ao individuo ou & empresa para o qual trabalha.

Os japoneses entendem o conhecimento de forma diferente dos ocidentais.
Eles defendem que o conhecimento expresso em palavras e numeros, denominado
de conhecimento explicito, representa apenas uma ponta de um iceberg. Eles en-
tendem que o conhecimento € basicamente tacito, isto é, algo altamente pessoal.
Segundo os autores Nonaka & Takeuchi (1997), o conhecimento explicito pode ser
facilmente processado por um computador ou sistema de informatica, transmitido
eletronicamente e armazenado em seus bancos de dados.

Utilizando a metéafora do iceberg de Nonaka e Takeuchi através da Figura 5,
0 conhecimento explicito representa apenas o topo visivel, a capacidade da organi-
zacao em criar conhecimento e usa-lo estrategicamente adaptado ao seu ambiente
e mercado. A maior fatia do conhecimento se concentra no ambiente tacito, tornando
invidvel sua cépia, pois nasce e € absorvida de forma fisica e subjetiva, represen-
tando a capacidade empresarial de mobilizar seu potencial intelectual disponivel e

concentra-lo na realizacdo da missao e visao.
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Figura - 5 : Criacdo do Conhecimento
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Fonte : Nonaka & Takeuchi (1997).

Desta forma, a gestdo do conhecimento nas organizacdes € muito mais do
que simplesmente criar conhecimento e proporcionar aprendizado. E a criagdo de
estratégias que visam aumentar a producao de inovagdo e melhorar o funcionamen-
to da organizacdo como um todo.

A socializacdo existente dentro das organizacoes € fator fundamental para
que a gestdo do aprendizado seja efetiva, implicando na passagem efetiva do co-
nhecimento tacito para explicito entre todos de uma organizacao.

Fator importante nesse processo de dissemina¢do do conhecimento e com-
partiihamento do conhecimento € a capacidade que o receptor de informacfes tem
de aceitar e absorver 0s novos ensinamentos.

O processo através do qual o conhecimento consegue evoluir e passa a ser
difundido, passa por uma mudanca da sua natureza entre a forma tacita e explicita
(codificada). A GC nas empresas Européia € dada maior énfase para a forma tacita,
enquanto que no oriente € para a forma explicita. A medida que o conhecimento é
explorado, utilizado e melhor compreendido, uma parte menor permanece implicita a

uma ou algumas pessoas e uma parte maior é explicitada através de informacdes
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sistematizadas, que podem ser retransmitidas a baixo custo (COWAN & FORAY,
1997).

O conhecimento explicito é mais facil de transferir, mas sua rapida evolucéo
limita seus beneficios para quem ndo adquire a capacitacdo necessaria para apren-
der a decodificar o conhecimento. A codificacdo cria a possibilidade de transformar
informacdo em mercadorias, Mas seu valor sera muito limitado para aqueles que nao
possuirem a capacitacdo adequada para compreender e saber utilizar de forma pro-
dutiva o conhecimento.

O aprendizado acontece em todas as esferas de atividades da empresa,
sendo abastecido por forcas internas e externas de conhecimento, conforme relata
Tigre (2006).

O compartilhamento de conhecimento e a integracdo dos empregados de
uma empresa possuem papel fundamental no funcionamento dela, podendo ser
comparados ao mecanismo de funcionamento da mente humana e o desempenho
dos individuos como funcdo das suas competéncias diretamente associadas aos
processos de negdcios da organizagdo, as quais fornecem a massa critica requerida
para 0 seu sucesso, incluindo-se aquelas diretamente associadas a seu tempera-
mento e personalidade. O individuo deve estar comprometido com a melhoria de
suas competéncias, que nao sao estaticas e devem ser aprimoradas continuamente.

Estes dois tipos de conhecimento sdo complementares e ndo substitutos. O
processo em si hao oferece todo o conhecimento necessario a acdo. Sempre havera
algum grau de conhecimento tacito necessario para o uso de conhecimento codifi-
cado.

Desta forma, ndo podemos considerar a codificagcdo como uma simples con-
versao do conhecimento tacito em explicito. O objetivo principal da codificacado de
dados é tornar cada experiéncia individual, pessoal em coédigos, relatorios claros,
objetivos e de facil acesso a todos que necessitam manusear as informacgdes.

O desafio dos gestores € como codificar o conhecimento, como transportar
conhecimentos, formando leis, normas, portarias, sem perder a esséncia do saber e
a energia humana que lhe foi propiciada? Conforme ressalta Davenport e Prusak
(1998), a empresa que nao faz o controle dos componentes necessarios a um pro-
cesso de producdo de conhecimento provavelmente ndo prosperard. Alguns princi-

pios basicos gerenciais para terem uma codificacdo bem sucedida, conforme desta-



45

ca 0s autores acima citados, representam-se na figura 6. Para o maior aproveita-
mento de idéias e informag¢des do conhecimento, um dos fatores culturais que inibe
a transferéncia do conhecimento é a falta de confianga mutua, que acreditem no po-
tencial que tem a oferecer a empresa. A comunicacédo e a troca de idéias e informa-
cOes sdo o pontapé inicial para elaboracéo e explanacdo do conhecimento. No pro-
cesso de codificacdo do conhecimento tacito, exige-se de todos envolvidos e princi-
palmente da alta gestdo da empresa um intenso contato pessoal entre os envolvi-

dos.

Figura - 6 : Principios gerenciais para a codificagdo do conhecimento
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Fonte : Davenport e Prusak (1998)

Portanto, a implantacdo com sucesso de uma estrutura (estratégia, proces-
sos de negoécios, competéncia dos colaboradores, infra estrutura tecnolégica e am-
biente organizacional favoravel) voltada para a gestdo do conhecimento cria as con-
dicbes fundamentais e imprescindiveis para a ocorréncia de algumas acdes na em-
presa.

Dentro das acdes de GC, € necessario compatrtilhar, conceituar, sistematizar
e operacionalizar as etapas, buscando facilitar a implantacédo e aumentar o patrimo-
nio intangivel (capital intelectual, capital estrutural e de relacionamento), valorizando-
a no mercado e, finalmente, a propiciar a conversao do conhecimento. A figura 7

ilustra muito bem esta relacao.
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Figura - 7 : Modelo de referéncia para a Gestdo do Conhecimento
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Fonte : Santos et al. (2001).

Os quatro conceitos representados na figura acima (estratégia, estrutura, pro-
cessos/tecnologia e pessoas) e reforcados pelos autores Garvin (1993); Sveiby
(1997); Davenport (1998); Beckman (1999), Nonaka e Takeuchi (1997) e Hiebeler
(1996), direcionam para um modelo de gestdo do conhecimento, sem desconsiderar
as caracteristicas das empresas da Sociedade do Conhecimento (cuja Petrobras é
integrante).

Para Pereira (2002), com base nestes quatros conceitos, tem-se a estratégia
utilizada reconhecendo o conhecimento como a competéncia essencial da organiza-
céo; a estrutura buscando a flexibilidade para a criacdo e disseminag¢ao do conheci-
mento; os processos incluindo as fungdes da GC (identificar, capturar, selecionar e
validar; organizar e armazenar; compartilhar; permitir o acesso e distribuir; aplicar; e
criar conhecimento), com as suas praticas de GC (aprendizagem organizacional,
gestdo de competéncias, gestdo do capital intelectual, educacdo corporativa, inteli-
géncia empresarial).

Como ja foi dito antes, é fundamental considerar as pessoas como 0 cOmpo-
nente mais importante e fundamental para as praticas de GC, pois sem elas ndo ha
criacdo e nem disseminacdo do conhecimento. Parte-se da idéia de que o novo co-
nhecimento sempre comecara pelo individuo. Nasce no pesquisador até a sua im-
plementacdo no mercado por um administrador intermediario, este capaz de ser o

catalisador para um importante e novo conceito de produto. Figura 8.
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Figura - 8 : Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi - Espiral do Conhecimento
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Tornar o conhecimento pessoal disponivel para os outros € a atividade cen-
tral. E a distincdo entre conhecimento tacito e explicito sugere quatro padrées basi-
cos para a criagado do conhecimento em qualquer organizacdo, conforme represen-
tado na figura 8. Ainda conforme os autores Nonaka e Takeuchi (2008):

» Tacito para tacito, acontece quando duas ou mais pessoas trocam conhe-
cimento diretamente (socializa¢do). Isoladamente a socializagdo € uma forma bas-
tante limitada de criacdo do conhecimento, pois ndo esta a disposicao de toda a or-
ganizacdo, mas por outro lado, essa troca também oferece uma protecéo frente a
imitacoes;

* De tacito para explicito, se conseguem conhecimentos novos e valiosos
para a organizacao, ja que os conhecimentos tacitos sdo documentados mediante a
chamada “externalizacdo”. Este modelo ocupa uma posi¢ao-chave no processo de
producdo do conhecimento na organizacao;

» De explicito para explicito, os novos conhecimentos se originam através
da unido de outros saberes manifestados previamente, mediante a chamada “com-
binacdo”. Com isso, o conhecimento total da organizacdo ndo aumenta.

» De explicito para tacito, através do saber explicito e documentado se in-
ternaliza de forma t4cita pelos trabalhadores através da assimilagdo, da complemen-
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tacdo e da reorganizacdo de seus conhecimentos. Nada mais € do que o aprender
fazendo, com a criacdo de rotinas ou aquisicéo de habilidades.

O conhecimento € amplo e infinito a medida que a empresa e o proprio em-
pregado investem em seu capital intelectual. E impossivel codificar todas as infor-
macodes. A empresa precisa delimitar os dados aos setores, as areas e ao seu obje-
tivo principal e estratégico.

Desta forma, o processo de codificacdo de diferentes tipos de conhecimento
é transformar:

» O conhecimento tacito em explicito;

* Os dados complexos em dados compreensiveis e passiveis de ensino e
treinamentos;

* Os dados relevantes em esquemas, leis e manuais internos;

* Os dados soltos sem esquemas em documentos e normas.

A principal finalidade da codificacdo é transformar dados soltos e incompre-
ensiveis em formatos claros, objetivos e utilizaveis. Nao adianta as empresas cria-
rem manuais bem estruturados, arrojados e modernos visualmente, se seus empre-

gados nao conseguem entender as letras e o conteddo que nele estiverem contidos.

2.4.2 Barreiras e fatores criticos de sucesso a Ges tdo do Conhecimento

Atualmente, as empresas se encontram em niveis distintos quanto a imple-
mentacdo da Gestdo do Conhecimento. A capacidade de aprender de uma organi-
zacao e sua capacidade de descartar conhecimentos que j4 ndo sdo importantes —
aprender a desaprender — tém cada vez maior importancia na era das empresas in-
tensivas em conhecimento. A geracdo do conhecimento organizacional alimenta a
inovacao e esse conhecimento Gtil aplicado pode ser visto sob a forma de produtos,
servigos, sistemas etc. A sustentabilidade proposta nos dias de hoje tem a ver com
um novo modelo de gestdo empresarial, no qual a sustentabilidade sai de uma area
periférica (projetos pontuais e/ou a¢des de comunicacdo e marketing) e entra no co-
re business, modificando processos e transformando valores corporativos. Ser gran-
de ndo quer dizer sustentavel, como mostra o Apéndice D.

A Gestao do Conhecimento é uma ferramenta disponivel e de tal forma sis-

tematica de uma organizacdo de pessoas, tecnologia, processos e organizacional,
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onde através da busca pela inovacgéao e reutilizacdo (boas praticas), visa agregar va-
lor, gerando um continuo aprendizado organizacional.

E essa implementacdo muita das vezes é afetada por alguns fatores conhe-
cidos como barreiras internas e externas. As internas sao de origem da cultura e es-
trutura organizacional e, as externas, estao fora do controle imediato da organiza-
cional, classificando-se em organizacional, individual e tecnoldgico. Para RODRI-
GUEZ (2011), alguns dos obstaculos sao:

 Indisponibilidade tecnoldgica;

* Falta de definicdo do dominio do conhecimento; recursos pessoais; lin-

guagem, burocracia e distancia geografica;

Falta de motivacao para o compartilhamento;

Estrutura organizacional X hostilidade em compartilhar o Conhecimento;

Importancia para a tecnologia X fatores comportamentais e culturais;

» Caracteristicas culturais como a falta de cultura de compartilhamento, fal-
ta de mecanismos que garantam o compartilhamento do conhecimento;

» Barreiras pessoais/individuais como o medo de perder imagem\status; de
sustentar os canais de comunicac¢éo; perda de poder; incerteza,

» Falta de acesso as fontes de informacao atualizadas.

Em contrapartida, de acordo com os autores Davenport e Prusak (1998), al-
guns fatores criticos para o sucesso da Gestdo do Conhecimento numa empresa,
séo:

» Apoio da alta administracao;

» Cultura orientada para o conhecimento;

* Vinculagao ao valor econdémico ou setorial,

» Clareza de visao e linguagem;

» Elementos motivadores néo triviais;

» Algum nivel da estrutura do conhecimento;

* Multiplos canais para transferir conhecimentos;

* Infra estrutura técnica e organizacional.

O processo de transformagéo da informacédo em conhecimento requer a pre-
sen¢a humana, através do relacionamento e da troca de idéias entre as pessoas

(Silva et al., 2007). O conhecimento é resultado dos processos de intercambio de
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acOes individuais, grupais e organizacionais, sendo o conhecimento tacito dos indi-
viduos a base da criagdo do conhecimento organizacional e esta intimamente rela-
cionado nas acdes e experiéncias dos individuos (emocgdes, valores ou ideais), po-
dendo ser transformado em conhecimento facilmente compreensivel por todos e em
linguagem formal e sistematica (conhecimento explicito).

A cultura e valores de uma organizacdo também devem ser levados em con-
sideracéo, tendo em vista que o conjunto de valores pode propiciar um ambiente
favoravel a criacdo do conhecimento e a sua disseminagdo. A mudanca é necessaria
se 0 ambiente ndo é favoravel para o alcance do sucesso na implementacéo de ini-
ciativas de GC.

Na maioria das organizacdes é requerida uma gestdo de mudanca cultural
bem articulada e, para isso, na primeira fase de implantacdo, o foco deve estar for-
temente na mudanca de cultura e na institucionalizacdo da governanca. Ferramen-
tas disponibilizadas ndo serado utilizadas na sua plenitude e seus processos nao te-
rdo sustentabilidade e resultados se ndo houver uma gestdo de mudanca. As vezes
se faz necesséario mudar a forma de pensar e os modelos mentais dentro da organi-
zacao, mesmo aquela possuidora de uma cultura favoravel a GC.

“Na pratica, as pessoas dispdem de dificuldades de mudar a maneira e a
forma de trabalhar sem ter incentivos ou beneficios claros”. (RODRIGUEZ Y RO-
DRIGUEZ, 2010). Novas ferramentas e métodos de trabalho geralmente sdo con-
frontados com resisténcia. Por isso, ja na primeira fase, € importante buscar os pri-
meiros resultados alcancados, principalmente aqueles voltados a produtividade dos
empregados. A comunicacdo direcionada, um processo de engajamento continuo,
além do treinamento das pessoas relativo aos processos e uso das ferramentas séo
pontos fundamentais para estimular as mudancas necessarias.

E necessaria uma boa governanca a fim de poder garantir a ades&o aos no-
VOS processos, politicas e normas, definindo os papéis, responsabilidades e atribui-
¢cOes dos setores e envolvidos, além das partes interessadas (stakeholders) do pro-
grama de GC. O apoio estratégico para garantir espaco na agenda corporativa, audi-
toria de atendimento (compliance) aos objetivos e normas do programa, acompa-
nhamento, medi¢do e comunicagao dos resultados sé&o fatores decisivos para o seu

sucesso. A falta dessa governancga é uma das principais razées de fracasso e a exis-
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téncia de valores que propiciem a gestdo do conhecimento, do tipo que promova
uma cultura organizacional que favoreca ao processo (Rodriguez, 2002).

Para facilitar a implementagéo de um programa de criagcdo do conhecimento
organizacional, existem objetivos e diretrizes a serem seguidos pelos gestores. As
diretrizes seréo citadas e discutidas, segundo Nonaka e Takeuchi, (1997, p. 265 a
275):

» Criar uma visao do conhecimento;

Desenvolver uma equipe do conhecimento;

» Construir um campo de interacao de alta densidade na linha de frente;

“Pegar carona” no processo de desenvolvimento de novos produtos;

Adotar o modelo gerencial middle-up-down;

» Adotar a organizacdo em hipertexto (capacidade organizacional de adqui-
rir, acumular, explorar e criar de maneira continua e dindmica novos conhecimen-
tos);

* Construa uma rede de conhecimentos com o mundo exterior.

No processo de criagdo de novos produtos e projetos, o modelo middle-up-
down é o mais indicado por todos os escritores e conhecedores da area de Gestéo
do Conhecimento. Este modelo € coordenado e monitorado pelos gerentes de nivel
médio ou chamado como engenheiros do conhecimento. Os gerentes estdo no meio
do fluxo de informacdes entre a alta geréncia ou presidéncia e também proximo aos
empregados de linha que vivem o dia-a-dia dos processos e rotina de trabalho. No
modelo gerencial middle-up-down, a alta geréncia articula a visdo ou sonho para a
empresa, os funcionarios da linha de frente examinam a realidade e o gap encontra-
do é trabalhado pelos gerentes medianos, atuando como mediadores entre os dois e
criando os conceitos de negocios e produtos intermediarios.

A estrutura em hipertexto é diferente de uma estrutura hierarquica tradicio-
nal. A estrutura permite a participagdo tanto da alta geréncia burocrética ou tacito
quanto dos empregados da linha de frente ou forga-tarefa, que exprimem o senti-
mento explicito. Esta estrutura permite a participacdo de todos os envolvidos nos
projetos e cria uma nova base estrutural, chamada por base do conhecimento. Ela

explora e acumula todos os conhecimentos da organizagdo em dados, que seréo



52

utilizados pelos empregados da empresa e futuramente por outras geracdes de pro-
fissionais.

O conhecimento devera ser um norteador estratégico para todas as tomadas
de decisdo. As empresas sao responsaveis pelo conhecimento que geram e para
gue elas criem e absorvam o maior conhecimento possivel, ser4 necessario que cri-
em um ambiente propicio, que seria 0 mesmo que o campo de interacdo de alta
densidade. O ser humano necessita interagir-se para que consiga tornar explicitas
suas necessidades e seus anseios. Necessidades e particularidades sendo produti-
vas passam a ser o conhecimento explicito que as empresas precisam para as to-
madas de decisoes.

Conforme relatam Nonaka e Prusak (1998, p.27), no livro Criacdo de Conhe-
cimento na Empresa, ha trés caracteristicas fundamentais para o sucesso do pro-
cesso de desenvolvimento de novos produtos, juntamente com a criagdo de novos
conhecimentos, sao eles:

* Manter uma abordagem altamente adaptativa e flexivel (todo processo de
geracao e criacdo de novos produtos requer varias tentativas de erros e acertos, cri-
acdo de prototipos, que deverdo passar por varias fases de aperfeicoamento e mu-
dancas continuas);

» Existéncia de uma equipe auto-organizada (para elaboracdo e monitora-
cdo dos projetos, onde deverd iniciar os projetos do zero e com idéias, erros e acer-
tos, iniciativas para criar uma cultura e novos conceitos);

» Estimular a participacdo de néo-especialistas no desenvolvimento de no-
vos produtos (as empresas precisam estar preparadas para tolerar erros, pois sao
através deles que irdo surgir novas idéias, inovacdes e novos produtos. Os enge-
nheiros da Honda, por exemplo, costumam dizer: “Por trds de um indice de sucesso
de 1% existem erros cometidos 99% do tempo” (DAVENPORT e PRUSAK., 1998,
p.29)).

E por fim, a criagdo do conhecimento acontece dentro e também fora das fa-
bricas. As empresas precisam ampliar seu horizonte de informacdes, estendendo
aos seus clientes e ao mercado. As grandes indastrias possuem uma politica siste-
matica de pesquisas com clientes dos produtos atuais. E através dos desejos futuros

que as empresas irdo projetar os produtos ou servicos.
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A organizacao pode se beneficiar de varias maneiras com a implementacao
de praticas de Gestdo do Conhecimento. Algumas das mais importantes:

* Nao repetir erros e aprender com a experiéncia,

» Registrar os conhecimentos criticos e essenciais dos colaboradores;

» Ajudar os colaboradores a compartilhar o que eles sabem;

» Disponibilizar o conhecimento gerado na organizacao;

» Registrar e usar as melhores praticas, possibilitando a melhoria continua
dos processos com 0 maximo aproveitamento dos esforcos ja realizados.

A Gestdo do Conhecimento € viabilizada nas empresas através da imple-
mentacao de praticas de gestdo do conhecimento auxiliando na criacdo de uma poli-
tica de comunicacao organizacional dirigida a um ambiente cooperativo para que a
empresa alcance uma posi¢do de vantagem competitiva sustentavel no seu mercado
de atuacdo. Entretanto, esse € um processo continuo e envolvente, rompendo os
comportamentos individuais, modificando a organizacdo para um ambiente ao a-
prendizado e de novas ideias, sempre alinhando aos objetivos estratégicos e sisté-
micos da organizagdo. De alguma forma sempre existiu e foi praticado dentro das
organizacdes. O que se mostra no mundo atual € que cada vez mais as empresas
lideres do mercado estdo colocando a GC como estratégia e valorando ainda mais
guestdes ligadas ao Capital Intelectual.

Trabalhando o conhecimento de forma integrada aos processos de uma em-
presa traz a GC como uma sistematica organizacional que almeja atingir os seus
objetivos, visando ndo apenas proteger o seu ativo intangivel, mas desenvolvé-lo e
protegé-lo.

As organizagfes do conhecimento precisam aprender a criar diferenciais que
sejam capazes de manter as pessoas mais produtivas e motivadas, sabendo atrair

talentos que facam a diferenca.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO NA PETROBRAS

A Gestao do Conhecimento, do inglés KM - Knowledge Management vem
crescendo cada vez mais dentro das organizacdes, conforme ja dito anteriormente.
A Petrobras também vem se preocupando com o assunto, operando em um ambien-
te de conhecimento cada vez mais dinamico e heterogéneo.

Para a Petrobras, especificamente no E&P, segmento este em que é o obje-
to de estudo, a GC € um processo orientado para a identificacdo, criacao, retencao,
disseminacao e aplicacdo dos conhecimentos estratégicos e criticos para 0s nego-
cios da companhia. Dito aqueles fundamentais a execugéo dos processos e aqueles
que possam apresentar potencial de escassez, além das praticas na sistematizacao
do tratamento da informacéo, envolvendo o mapeamento.

Ao longo de sua histéria, a Petrobras se deparou com inUmeros desafios e
desenvolveu tecnologias e processos que superam fronteiras tecnoldgicas e constru-
iram sua reputacdo e sua exceléncia em gestdo. Reconhecida inimeras vezes pela
sua capacidade de gerar e aplicar conhecimento nos seus processos empresariais,
eleita pela sexta vez como a empresa dos sonhos dos jovens universitarios. Por is-
so, hoje seu conhecimento também tem valor.

Neste sentido, a Petrobras passa hoje por uma remodelagem no seu efetivo,
de forma bastante contundente. Tanto no aspecto do “notério saber” com a sua ne-
cessidade continuada e efetiva das atividades desempenhadas, como do seu corpo
funcional, através da renovacao do seu quadro de empregados concursados e desli-
gamentos voluntarios.

A Petrobras, a maior empresa do Brasil e uma das maiores empresas inte-
grada de energia do mundo, abrange quatro areas de negocio: o Abastecimento, a
Exploracdo e Producéo, o Gas & Energia e a Internacional — e trés de apoio — Fi-
nanceiro, Servi¢cos e Engenharia, Tecnologia e Materiais, bem como unidades corpo-
rativas ligadas diretamente ao presidente, com mais de 81 mil empregados distribui-
dos no Brasil e no exterior (Figura 9). O Plano de Negdcios 2012-2016 prevé inves-
timentos de US$ 236,5 bilhdes, onde 95% desta quantia serdo investidos no Brasil.

E uma empresa de sociedade andnima, de capital aberto, cujo acionista ma-
joritario € o Governo brasileiro, atuando como uma empresa de energia nos setores

de exploracéo e producdo, refino, comercializacao e transporte de 6leo e gas natu-
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ral, petroquimica, distribuicdo de derivados, energia elétrica, biocombustiveis e ou-
tras fontes renovaveis de energia.

E esperado um crescimento do efetivo do grupo Petrobras Controladora sa-
indo dos 62.692 empregados (holding mais sistema Petrobras) atuais para 103.030
em 2015. Na figura 10 mostra a curva quanto ao seu efetivo até o ano de 2011, ano
em gue foi dado inicio ao processo de implantagdo da GC no E&P. Em 2012 chegou
a 61.878 e em 2013 a 62.692 empregados.

Sendo uma empresa integrada de energia, que atua nas atividades de explo-
racao, producdao, refino, comercializacéo, transporte de petroleo e seus derivados no
Brasil (Figura 11) e em mais de 27 paises, todos com relevante atuacéo e responsa-
bilidade social e profundamente preocupada com a preservagdo do meio ambiente,
a Petrobras tém uma trajetéria de conquistas com inumeros recordes e reconheci-

mentos nacionais e internacionais.

Figura - 9 : Organograma Geral da Companhia
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Figura - 10 : Efetivo Petrobras
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Como lider do setor petrolifero brasileiro, reconhecida mundialmente pela
tecnologia de exploracdo de petréleo em &guas ultraprofunda, a Petrobras visa com
sua expanséo, estar entre as cinco maiores empresas integradas de energia no
mundo até 2020. Diante de tantos desafios de RH impostos (alcance dos objetivos
tracados no Plano Estratégico 2012-2016, a saida iminente de profissionais experi-
entes e a necessidade de acelerar o aprendizado dos novos colaboradores), a Com-
panhia vem buscando desenvolver a¢gbes que visam identificar, desenvolver, reter,
compartilhar e aplicar o conhecimento organizacional.

E para manter-se tecnologicamente atualizada, a Petrobras aprimora cons-
tantemente suas atividades de upstream, midstream e o downstream, procurando
atender ao crescimento do mercado nacional de derivados, as exigéncias de quali-
dade dos combustiveis, a seguranca do homem, as possibilidades de exportagéo e
aos cuidados com o meio ambiente.

A gquestdo do seu conhecimento técnico estratégico corporativo também nao
foi esquecida. O desafio esta claro: gerir conhecimento dentro da organizacao é
hoje de suma importancia para a sua sobrevivénciac  omo um todo (grifo meu).

Evidenciar as acdes ja tomadas ou mesmo de comecar novas medidas, afim
de que o conhecimento se mantenha dentro da sua forca de trabalho, atualizando-se
na mesma velocidade dos desafios empresariais e buscando manter-se alinhado a
sua estratégia corporativa, foram algumas das iniciativas tomadas.

Em 2011, o E&P apresentou um quadro com relacdo as idades dos empre-
gados. A diferenca entre as faixas etarias foram significativas dentro do seu efetivo,
repercutindo até aos dias atuais. Com até 35 anos de idade, por exemplo, existia
uma representacdo de cerca de 32%. A maior porcentagem representava aqueles
que ficavam entre os 46 e 55 anos de idade com 42%. O crescimento médio entre os

anos de 2002 a 2012 foi de 6,6% ao ano, conforme demonstrado na Figura 12.
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Figura - 12 : Efetivo do E&P
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Figura - 13 : Tempo Médio de Companhia
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Atualmente, o tempo de Cia. dos empregados séo representados por um
percentual de 53% do seu efetivo com até 9 anos de empresa, 3% possuindo entre
10 e 20 anos de Cia. e 44% tem mais de 20 anos de Cia. Observa-se uma lacuna

significativa entre os empregados que ficam na faixa de 9 a 20 anos de Cia.
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Figura - 14 : Efetivo por Tempo de Companhia no E&P
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Hoje, o efetivo do E&P representa cerca de 55% com mais de 46 anos de
idade. Um quadro maduro do ponto de vista de perfil profissional.

Entre os empregados até 30 anos, o crescimento foi de 10.835 em 2010
(19,5%) para 11.472 em 2011(19,6%). Em 2002, antes do retorno das admissfes
sistematicas pela companhia, estes empregados somavam apenas 6,2% do efetivo
(2.144). SVEIBY (1998) afirma que o recrutamento de novos empregados é a deci-
sao de investimento mais importante da geréncia e, talvez, a sua ferramenta estraté-
gica mais importante. E a diversidade de empregados €, segundo NONAKA e TA-
KEUCHI (1997) e EDVISSON e MALONE (1998), um fator importante de competiti-
vidade.

Partiu assim de demanda do préprio Diretor Executivo do E&P/Norte-
Nordeste em 2011, na época Diego Hernandez, a sua autorizacdo para inicio dos
estudos sobre o tema e sua implantacdo no E&P. A palavra gestdo e modelos pas-

saram a ser mais enfatizados no dia a dia.
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Um GT - Grupo de Trabalho - também foi criado dentro do E&P, possuindo
17 integrantes (Apéndice H), todos empregados proprios Petrobras, indicados pelas
UO’s e representando todas as Unidades do E&P, cuja demanda era de definir os
insumos e produtos para a implantacdo do Programa Mentor Petrobras. Dentre os
insumos foi criada a lista de materiais (Apéndice I) e as licbes aprendidas na UO-
RNCE (Apéndice B). Ja dentro de produtos, foi criado o escopo e o roteiro de im-
plantacédo nas Unidades.

- Plano de Comunicacéo;
- Estruturacéo do Quick-R do E&P;
- Otimizacao dos documentos.

Programa Mentor Petrobras vem sendo estudado e desenvolvido dentro da
Petrobras, mais especificamente dentro do E&P desde 2010, onde foram inseridas
gradativamente nas UOs, sob coordenacéao do E&P-CORP/RH e RH’s das respecti-
vas Unidades, reduzindo o gap existente e percebido pelo Corporativo, diante dos
quase 10 anos (1990-2000) sem a realizacdo de concurso publico (ver Figura 13),
apenas admissfes pontuais.

Ao longo desse tempo, a distribuicdo do corpo técnico e gerencial da Com-
panhia adquiriu caracteristicas singulares (ver Figura 14). Ainda sob a oOtica desta
figura, ilustra que também é importante compreende que 0s empregados que se en-
contram na faixa entre 10 e 20 anos de prestacao de servigcos a Cia., isso desperta
uma grande preocupacéao, ja que o conhecimento acerca da organizacdo, acumula-
do ao longo da carreira de um profissional, se da de forma mais prepoderante a par-
tir das experiéncias vividas na empresa, da aquisicdo ou aprimoramento de compe-
téncias técnicas, da construgcdo de redes de relacionamento e da identificacdo e ab-
sor¢cao da cultura e dos valores da empresa.

Desta forma, foi lancado o Programa Mentor Petrobras na Cia., para que
trabalhasse a integracdo entre estes publicos, bem como o compartilhamento dos
conhecimentos estratégicos / criticos necessarios ao alcance dos objetivos da Com-
panhia. O Programa Mentor Petrobras foi elaborado para prover essa estrutura favo-
ravel, buscando a manutencédo da sua vantagem competitiva no mercado de explo-

racdo de Oleo e gas.
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Até marco de 2013, o Programa Mentor Petrobras ja superava as expectati-
vas, contando com mais de 800 participantes (Apéndice F).

Em maio de 2012 foi criada a primeira turma na UO-SEAL contendo 21 Men-
tores e 31 Mentorados, realizando o evento de encerramento e apresentacdo dos
trabalhos em novembro de 2013, com a participacdo dos Mentores, Mentorados, do
GG da UO, dos Gerentes do RH e DRH, além dos respectivos gerentes imediatos.
Ver Apéndice G. Em outubro de 2013, foi disponibilizado mais vagas a outras gerén-
cias da UO-SEAL, dando inicio ao segundo ciclo do programa na UO-SEAL, este
contendo 17 Mentores e 22 Mentorados.

Todos os Planos de Mentorias a serem desenvolvidos e trabalhados entre os
pares tinham como premissa estar alinhado as diretrizes do Gerente Geral da Uni-
dade Operacional e do Comité de Gestao, estes por sua vez alinhados ao E&P.
Conforme o autor HANSEN (et al., 1999), a estratégia de gestdo do conhecimento a
ser adotada pela empresa deve estar alinhada a sua estratégia competitiva.

O processo de implantagcdo na Exploracédo e Producéo (E&P) foi acontecen-
do em todas as UO’s desde o segundo semestre de 2011 (Apéndice E), sob a orien-
tacdo e coordenacédo dos Recursos Humanos (RH) Corporativo (E&P-CORP/RH), da
geréncia de Gestdo do Conhecimento (GC), da Universidade Petrobras e das gerén-
cias de DRH’s de cada Unidade. A Unidade de Natal (UO-RNCE) saiu na frente em
nameros de turmas ja realizadas, concluindo a sua 32 Turma no final do ano de
2013, local onde foi iniciado o processo de implantacdo como uma Unidade Piloto.

E fomentar acbes que promovam o compartilhamento do conhecimento e o
trabalho colaborativo tem sido um dos principais focos da Geréncia de Gestdo do
Conhecimento (RH/GC), desde que a conducéo deste processo passou a Ser res-
ponsabilidade do RH, no final de 2010. Dentro mesmo do préprio Plano de Negdécios
2011-2015, destaca-se a gestdo de Recursos Humanos como fator primordial para o
crescimento da companhia. Os desafios apresentados no Plano Estratégico 2020 da
Petrobras, como o crescimento do efetivo da Companhia e a atuagdo em projetos de
alta complexidade, reforcam que o compartiihamento do conhecimento € um dos
grandes desafios de RH para os proximos anos.

Mas, para que isso aconteca, vem sendo necessario estimular ainda mais a
aprendizagem e uso da GC em todos os niveis das organiza¢des, trazendo isso ao

seu favor.
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E tdo importante como o0 conhecimento que se encontra documentado em re-
latorios, padrdes ou procedimentos, € o conhecimento acumulado pelos individuos
em anos de experiéncia. Mas também é preciso que a empresa saiba quais conhe-
cimentos ela ainda precisa adquirir ou desenvolver internamente para se preparar
para atender as estratégias e metas de negocio propostas para o futuro.

O préprio conhecimento acumulado tem sido visto como um diferencial até no
momento da avaliagéo financeira das organiza¢gdes pelo mercado.

Desde o ano de 2000 que algumas areas da Companhia estdo conduzindo i-
niciativas de Gestdo do Conhecimento (GC). Davenport e Prusak (2000) definem a
gestdo do conhecimento como uma colecdo de processos que governa a criacao,
disseminagéao e utilizagdo do conhecimento para atingir plenamente os objetivos da
organizacdo. Porém, estas iniciativas ndo abrangiam toda a Companhia, funcionan-
do de forma nao-sistematizada e devidamente néo reconhecida e difundida interna-
mente. As praticas devem estar conectadas com a tecnologia e sistematizadas, pos-

sibilitando a geracg&o do conhecimento coletivo, conforme o autor LEVY (1994):

[...] as préticas de gestdo do conhecimento estdo intimamente ligadas
a idéia de que informagéo e tecnologia séo valiosos bens que podem
ser usados como recursos estratégicos para a obtencéo de vantagem
competitiva (Drucker, 1987; Porter, 1990; Nonaka, 1997; McGee e
Prusak, 1998). Isso ocorreria, principalmente, pelo fato das inovacfes
viabilizadas pelo tratamento de informac¢fes, quando alimentadas no
processo produtivo, tornarem-se importante fator para garantir a com-
petitividade. Sob essa 6tica, é incentivada a geracdo de valor a partir
de bens intangiveis, numa tentativa de gerir o conhecimento coletivo
e transforméa-lo numa inteligéncia de grupo que gira em torno do a-
prendizado reciproco, da sinergia de competéncias e da imaginacéo
(Lévy, 1994)°.

No Jornal Corporativo RH da PETROBRAS (Jornal RH. ed.33, 2010), em
novembro de 2010, a geréncia corporativa de Gestdo do Conhecimento passou a

integrar a area de Recursos Humanos a fim de desenvolver e implementar praticas

de abrangéncia corporativa.

® Telles, Maria Mesquita; Teixeira, Francisco. REVISTA O&S. Tecnologias de Gestdo do Conheci-
mento e sua Relagdo com a Inovacéo nas Organizagdes : 0 caso de uma multinacional de con-
sultoria , Salvador, v.9 - n.25, p.128, setembro/Dezembro — 2002.
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A orientacdo do Comité de Integracdo das Funcdes Corporativas € desdo-
brar as praticas corporativas através da funcdo de RH, conferindo maior capilaridade
a GC.

Com essa geréncia no RH, alguns projetos ja caracterizados como acfes de
GC, mas antes sob coordenacdo da geréncia de Recursos Gerenciais, passaram a
integrar a carteira de praticas corporativas sob coordenagédo do RH/GC.

Segundo Reginaldo Lutaif, gerente responsavel por esta coordenacao, diz
que “Precisamos avancar no esfor¢co de desenvolver praticas e mecanismos de GC
para promover o conhecimento organizado”.

Esta geréncia, através da sua equipe, tem como responsabilidade o desen-
volvimento e implantagcdo da metodologia corporativa de gestdo do conhecimento,
promovendo, com visdo sistémica e integrada, o compartilhamento de conhecimen-
tos da Petrobras e a capacidade de inovar, alavancando a competitividade da Petro-
bras, contribuindo para a sua sustentabilidade.

A retencdo e gestdo do conhecimento é papel do RH e de influéncia direta,
sendo a diretriz central de uma empresa baseada em pessoas e conhecimento, pas-
sando a ser uma das principais chaves para garantir a sustentabilidade e desenvol-
vimento da sua vantagem competitiva.

Veja o caso NASA (APENDICE J), onde o risco da perda do conhecimento &
latente, podendo gerar fortes impactos negativos sem o0 seu devido tratamento e

importancia.

“Mais de 24 bilhdes de dolares e 10 anos foram investidos pela National
Aeronautics and Space administration (NASA), culminando com o pouso da
nave espacial Apollo 11 em solo lunar no ano de 1969. Mais de 5 missfes
provaram realmente que a NASA possuia expertise em viajar até a lua.
Entéo, por que a Nasa ficou 30 anos sem voltar la ? Sem duvida, tiveram
outras prioridades e descobertas espaciais no decorrer desse tempo.
Entretanto, quando quiseram retomar o projeto perceberam que muito do
conhecimento aprendido naquela época ja ndo existia mais. Em um
momento de corte de custos, a NASA incentivou muito dos seus antigos
engenheiros a se aposentarem. Com eles foram anos de experiéncia que
usaram na construcdo do foguete Saturn, que fez com que a Apollo
chegasse a lua. O caso NASA é um exemplo para ilustrar como o risco da
perda do conhecimento é latente, podendo, sem duvida, ter impactos
negativos para o desempenho de uma empresa, mostrando que, em uma
economia baseada em ativos intangiveis, a retencédo do conhecimento € um
novo desafiol...]". (Apéndice J).

A Petrobras entende que GC é um processo orientado para identificacéo,

criacao, retencao, disseminacéo e aplicacdo dos conhecimentos estratégicos e criti-
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cOs para 0s negocios da companhia — aqueles fundamentais a execucédo dos pro-
cessos e aqueles que possam apresentar potencial de escassez. Outras Companhi-
as bem sucedidas também j& utilizam este conceito. Um processo intencional e pla-
nejado, que possui propdsito estratégico (grifo meu) e ndo uma tendéncia (ver Figura
15).

Figura — 15 : Gestdo do Conhecimento na Petrobras
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Fonte: PETROBRAS-DSG/GC

O sucesso da prética da gestdo do conhecimento (GC) na organizacdo esta
relacionado diretamente as pessoas e aos processos, apoiados na tecnologia da
informacédo como ferramenta para organizar e disseminar o conhecimento no siste-
ma. (RODRIGUEZ, 2002). E foi através da Comissdo de Gestdo do Conhecimento
do E&P, cuja finalidade era de subsidiar as decisdes Corporativas, estabelecendo as
diretrizes, metodologias e praticas de GC, além de constituir féruns internos, reunin-
do facilitadores para desdobrar e orientar acdes corporativas em suas areas que foi
implantado a Gestdo do Conhecimento no E&P.

O compartilhamento do conhecimento na Petrobras foi um tema altamente
discutido no ano de 2010. Apds cerca de dez anos sem realizar novas admissoes, a
Petrobras enfrenta seu desafio de crescimento e internacionalizacao, conforme de-
termina seu planejamento estratégico. Ver Apéndice C.

Nos ultimos anos, a Petrobras criou varias agdes em prol da GC, dentre elas

a de buscar sempre uma formacéo de equipes de forma mista. As equipes sao sem-



65

pre com pessoas das duas geracdes, fazendo uma mobilizacao interna, porque sao
duas geracdes distintas, com culturas e valores diferentes.

Em outubro de 2011, na cidade de S&o Paulo/SP, aconteceu o MAKE Award
Brasil 2011- Most Admired Knowledge Enterprise. Neste evento, a Petrobras Che-
gou a receber o prémio por suas iniciativas de GC no quesito Inovacao [!]. “A Petro-
bras reconhece o conhecimento como um ativo dentro da organizagéo, algo
gue nos traz vantagem competitiva e garante sustent  abilidade a empresa” (gri-
fo meu), destacou a coordenadora da area de Gestdo do Conhecimento de Recur-
sos Humanos Corporativo da Petrobras, Tayane Martire, que representava a Com-
panhia naquela ocasido. (Figura 16).

Também estava presente o gerente setorial de Desenvolvimento de Recur-
sos Humanos da Tecnologia da Informagdo e Telecomunicagfes, André Schubert.

Na classificacdo geral, a Companhia ficou em quarto lugar.

Figura - 16 : Premiacao da Petrobras

A PETROBRAS PREMIADA PELO MAKE AWARD BRASIL 2011
- Most Admired Knowledge Enterprise -

Fonte : Internet — Blog Fatos e Dados Petrobras, 2011.

E notdrio que o compartilhamento de valores e de conhecimento s&o impor-
tantes com 0s novos empregados, estes que estdo chegando com uma boa forma-
cdo académica e profissional. O problema é que ndo tem experiéncia vivencial. A
dificuldade € o compartilhamento da experiéncia pratica, os valores, principios, pro-

cedimentos, h4bitos e expectativas.
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E necessario avancar em muito nos processos de desenvolvimento, de ensi-
no e de acompanhamento das pessoas no local de trabalho, fazendo com que a ex-
periéncia seja vivida e o conhecimento seja transmitido.

A figura 17 representa claramente os ganhos com a aceleracao na captacao
de conhecimento e cultura organizacional, fazendo-se antecipar o seu potencial na

sua funcéo dentro da empresa.

Figura — 17 : Conhecimento X tempo
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Outra acdo tomada em 2011 e aprovada pela diretoria executiva da Compa-
nhia foi o programa de aceleragdo dos empregados de cargos janiors, na carreira.
Onde se fez uma aceleracdo de nivel dentro do Programa de Cargo e Salario, sain-
do dos niveis iniciais e cujo salario era mais baixo que o praticado no mercado, pas-
sando para uma posi¢cao mais competitiva diante das ofertas de emprego no merca-
do, seja ele de petréleo ou ndo, conseguindo reter um maior nimero de empregados
recém admitidos.

Surpreendentemente, o turnover que a Companhia apresentava muda con-
sideravelmente entre os colaboradores com menos de quatro anos e aqueles com

mais. Até quatro anos tinha-se uma taxa de saida que era quase o dobro. Ou seja,
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se 0 empregado ficasse até quatro anos servindo a empresa, ele permaneceria nela.
Esse foi o publico alvo.

Tem um segundo publico alvo que se busca trabalhar. Sdo os experientes,
gue nao estdo ainda no final da carreira, mas estdo com seus 25, 28, 30 anos de
carreira, possuidores de grande experiéncia e know how, caracteristicas em que o
mercado cirurgicamente (grifo meu) esta atras.

Dai a necessidade de se elaborar um programa de retencdo e melhorar os
niveis salariais dos colaboradores. Seria um trabalho desenvolvido basicamente nas
trés pontas. Na entrada, com 0s mais novos, no final de carreira, e no meio, tendo
ter que valorizar um pouco mais mérito, eficiéncia, compromisso.

Foi com essa percepcao que também levou o RH da Petrobras a estruturar
projetos para gerir e transmitir seu conhecimento de valor competitivo. Se um em-
pregado especialista saisse da empresa, aquele conhecimento adquirido era perdi-
do. Um elevado n° de colaboradores se concentra num quadro de aposentadoria
(Figura 14), aumentando ainda mais a criticidade da questao envolvendo a GC.

E anualmente, a Companhia perde colaboradores por varias razdes - morte,
aposentadoria, transferéncia, desligamentos -, e levam consigo o conhecimento ad-
quirido ao longo de anos de trabalho. O tragico € que, antes de sair, muitas vezes
nao acontece o compartilhamento do conhecimento com o seu substituto, apesar da
existéncia de ferramentas como videoconferéncia, groupware, workflows, painéis
eletrénico, portais e grupos de discusséo, bases de dados on-line, Internet, intranets,
agentes de pesquisa inteligentes, data warehouse / data mining e gestao eletrénica
de documentos, por exemplo.

“E muito ingénuo achar que vocé pode capturar o know how de alguém", di-
zia John, Diretor de Gerenciamento de Informacéo da Texaco. Com isso, corre-se 0
risco da perda do potencial competitivo e de profissionais qualificados para executar
atividades de processos estratégicos para o cumprimento de sua missao. No caso
daqueles empregados que se aposentam, ja existe um programa que visa a reten-
cdo do empregado por até mais dois anos, mas que nao abrange toda a forca de
trabalho, ou seja, séo poucos os casos. Este € denominado por PRE — Programa de

Retencdo de Empregado. Na UO-SEAL, temos apenas dois casos autorizados.
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Assim, mais uma vez fica claro que a gestao parte do proprio gerente, onde
uma vez bem gerido e acompanhado, consegue desenvolver acdes apoiadas ou nao

pelo RH para manter a continuidade dos servicos.

Figura — 18 : Idade média do empregado Petrobras
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Fonte : SAP/R3, 2013

Entretanto, muitas vezes é inevitavel a queda da qualidade dos servigos
prestados e da efetividade da acdo das organizacdes. E tal fendbmeno ocorre tam-
bém quando ha mudanca de gestdo, pois € comum que informacdes estratégicas e
conhecimentos relevantes deixem de ser transferidos para os novos membros da
equipe a frente da Companhia.

Com isso, vérias organizacfes se veem sem profissionais qualificados para
uma simples continuidade dos seus processos estratégicos e o cumprimento de sua
missdo. No caso dos colaboradores que se aposentam, ndo € raro seu retorno como
"consultores" para executar as mesmas tarefas que desempenhavam antes de sair.
Entretanto, muitas vezes € inevitavel a queda da qualidade dos servigos prestados e
da efetividade da acéo das organizacgdes.

A GC a ser conduzido pela area de RH através do projeto estratégico deno-
minado “Reavaliacdo do Modelo de Governanca Corporativa, Organizacional e Ges-

tdo Empresarial do Sistema Petrobras”, criado no final do ano de 2010, onde antes
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era atribuicdo da area de Desenvolvimento de Sistemas de Gestdo (DSG) e atual-
mente é denominada Organizacdo, Gestdo e Governanca (OG&G).

As definicdes, orientagdes e assessorias das agdes corporativas de GC na
Cia é atribuicdo do RH-CORP. E esta geréncia é a responsavel pela metodologia
corporativa de GC, promovendo, com uma Visdo sistémica e integrada, o comparti-
lhamento de conhecimentos dentro da Petrobras.

Para isso, 0 RH/GC também desenvolveu em 2013, duas a¢fes que busca-
ram mobilizar a companhia em torno do tema, tornando-o acessivel a toda forca de
trabalho: a campanha de Gestdo do Conhecimento e as Jornadas do Conhecimento.

A Campanha “Compartilhe. Vocé ja sabe.”,  (grifo meu), foi o conceito es-
colhido para campanha sobre Gestdo do Conhecimento, veiculada no periodo de 3
de setembro a 5 de outubro de 2013. A campanha, que teve como publico-alvo a
forca de trabalho da Petrobras, buscou sensibilizar sobre a importancia da Gestéao
do Conhecimento, engajando as pessoas em uma cultura de colaboracédo e compar-
tilhamento. A idéia foi mostrar que compartilhar conhecimento € simples e positivo
para todos os envolvidos. Durante a campanha foram abordados alguns aspectos
relativos a Gestdo do Conhecimento, tais como compartilhamento e registro de co-
nhecimento, superacdo de desafios e solucdo de problemas, o papel de cada pes-
soa no processo, além das praticas e ferramentas existentes na companhia. Estes
assuntos foram desenvolvidos através de e-mail e hotsite. No e-mail, personagens
criados especialmente para a campanha apresentavam uma situacao relacionada ao
tema, que se passava fora do ambiente de trabalho, e convidavam o publico a aces-
sar o hotsite para “descobrir” como o assunto abordado se transferia para o dia-a-dia
na companhia. No hotsite, os usuarios também puderam responder enquetes, ver
dicas sobre o tema, além de registrar suas historias e trocar experiéncias e percep-
cOes sobre a pratica da Gestdo do Conhecimento em diversos contextos.

Mais de 61 mil pessoas acessaram o hotsite e registraram mais de duas mil
experiéncias e opinides. Luidy de Rosso, Técnico de Seguranca da Engenhari-
a/IEREPL, foi uma dessas pessoas e sentiu-se motivado a participar da campanha
diante da possibilidade de compartilhar conhecimento e opiniées com a forca de tra-
balho de outras areas. “Nos meus primeiros dias de Petrobras, uma pessoa me falou
gue eu estava entrando em uma das maiores empresas do mundo, que oferece mui-

tas oportunidades de crescimento, e que eu deveria procurar aprender o maximo
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gue pudesse. Acredito que uma das melhores formas de crescer profissionalmente é
o aprendizado adquirido com as pessoas, e a campanha trouxe essa oportunidade”,
disse.

Jornadas do Conhecimento , essa foi outra acao importante para difundir o
tema (grifo meu). S&o as Jornadas do Conhecimento, que tém como objetivo consci-
entizar a forga de trabalho sobre o valor do conhecimento na Petrobras e divulgar as
ferramentas e préaticas corporativas de Gestdo do Conhecimento. “As Jornadas sédo
um importante forum de didlogo sobre as questdes de criagcdo, retencdo, dissemina-
céo e aplicacdo de conhecimentos na companhia, possibilitando um canal direto en-
tre a forca de trabalho e a Geréncia de Gestdo do Conhecimento. Além disso, séo
oportunidades de obter o patrocinio dos gestores para as acdes de Gestdo do Co-
nhecimento nas unidades organizacionais”, declara Karla Souza, do RH/GC, respon-
savel pela organizacéo das Jornadas.

Desde novembro de 2011 foram realizadas cinco edi¢des do evento, em di-
versas unidades da companhia. Cada uma tratou de um tema diferente: “O valor do
conhecimento na sociedade atual, nas organizacdes e seu impacto na Petrobras”;
“Os desafios e os facilitadores da Gestdo do Conhecimento”; “Gestdo do Conheci-
mento alinhada a estratégia Petrobras”; “Conhecimento gerando valor para o nego-
cio”; “Conhecimento e alto desempenho no trabalho”. Os assuntos sdo abordados
através de palestras proferidas por consultores externos e profissionais da Petro-
bras, aléem de mesas-redondas realizadas com gerentes executivos e gerentes ge-
rais da companhia. Transmitidas ao vivo pelo canal interno de TV Corporativa
“WebTV”, as Jornadas buscam permitir a participacdo de toda a for¢a de trabalho,
podendo interagir enviando suas perguntas aos palestrantes para um e-mail assim
divulgado. Tornando uma pratica de compartilhamento de conhecimento interno com
a finalidade de integrar o grupo de gestéo de projetos da Petrobras. Integrando tam-

bém o conhecimento da Sede e de suas Unidades no Brasil.
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4 PROCESSO DE IMPLANTACAO DO PROGRAMA MENTOR NA
UO-SEAL

Diante do discutido nos capitulos anteriores, observa-se as ac¢des voltadas a
GC, em especial o Programa Mentro Petrobras.

Historicamente, foi no “Odisséia” de Homero, onde Ulisses pediu que seu
amigo Mentor tomasse conta do seu filho Telémaco enquanto ele estava lutando na
guerra de Troia. Telémaco se tornou um jovem empreendedor que ajudou seu pai a
recuperar seu reino. Sempre que o dever de orientar seu protegido se tornava gran-
de demais, a Deusa Atena aparecia e tomava a forma dele, assim dando uma assis-
téncia.

E segundo o autor Davis (2011), “[...] o mentor € um profissional que guia
outro individuo no seu processo de desenvolvimento, ao compartilhar conhecimen-
tos, informacdes pertinentes, impressdes, pontos de vista, valores, principios e a
compreensao da cultura e dos contextos”.

Desta forma, a relagdo de Mentoria faz parte do crescimento e amadureci-
mento de muitas carreiras, por exemplo, dos lideres, dos artistas, dos atletas, dos
académicos, dos escritores, etc. No mundo empresarial, os mentores sdo aqueles
profissionais experientes, com senioridade, que criam uma relagéo de confianga com
outro profissional que deseja desenvolver sua carreira através de orientacdes e
compartilhamento de conhecimento. Os pares Mentores e Mentorados tradicional-
mente se juntavam informalmente, por um processo de aproximac¢ao mutua. Hoje em
dia as empresas estéo criando programas de Mentoria nos quais ha o envolvimento
das areas de RH e Gestdo do Conhecimento.

E importante diferenciar a Mentoria da Tutoria e do Coaching. A figura 20,
mostra essa relacdo, onde observa-se a sobreposicao entre as trés dimensdes. O
forte do Mentor é guiar uma pessoa no processo do seu desenvolvimento, ao com-
partilhar conhecimentos, informacdes pertinentes, impressdes, pontos de vista, valo-
res, principios e compreenséao de cultura e contextos. O Tutor instrui; seu papel é de
transmitir uma habilidade ou conhecimento especifico e supervisionar aprendizagem
daquele que recebe esta atengédo. O Coach facilita o processo de uma pessoa de

obter um excelente desempenho com 0s recursos que ele ja tem.
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Figura — 19 : Relacdo entre Mentor, Tutor e Coach

-

Fonte : adaptado pelo autor

A Mentoria € uma relacdo estruturada de desenvolvimento que busca acele-
rar o compartilhamento do conhecimento através de uma relagcéo estruturada de de-
senvolvimento entre os empregados, com um relacionamento focado na aprendiza-
gem em que um profissional experiente compartilha ndo somente seu conhecimento,
mas também sua sabedoria com o individuo que esta apto e disponivel para enri-
quecer ser repertério profissional. A perspectiva € em médio e longo prazo, que con-
sidera a visdo pessoal do Mentorado a respeito de sua vida e carreira dentro da
Companhia.

O Mentor agrega valor também por ter sabedoria sobre aquilo que faz profis-
sionalmente — ndo somente compreende padrdes e relacbes, mas também trans-
cende isso para incluir a compreensao de principios norteadores, que significa ja ter
resolvido a questdo de como expressar os valores e a cultura alvo da companhia.
Por isso ele é tdo importante para a aprendizagem dento de uma organizacao.

E na sociedade do conhecimento, quanto mais o conhecimento € comparti-
Ihado, mais ele se amplia, pois quem compartilhou o bem néo o perdeu e quem nao
o detinha antes passou a conhecé-lo. Assim, a teoria indica que é provavel que o
compartilhamento estruturado de conhecimentos agregue valor & Organizagdo como
um todo e auxilie na aceleragao da capacitacdo dos empregados.

Conforme demonstrado na Figura 14, observa-se que no E&P o gap de co-
nhecimento e experiéncia Petrobras, separando os novos empregados (até nove

anos de Companhia) dos mais experientes (mais de 20 anos de Companhia) é bas-
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tante significativo, constatando-se que cerca de 49% do seu efetivo possui até 9 a-
nos de Petrobras. Levando-se ainda em conta a concentracdo de conhecimentos
estratégicos / criticos de alguns especialistas, observa-se um grande risco aos ne-
gocios da Companhia, na medida em que seu eventual desligamento podera causar
uma lacuna significativa de conhecimentos, consecutivamente, a continuidade dos
negocios.

O mapa de competéncias técnicas do E&P foi utilizado auxiliou no direcio-
namento estratégico para o Programa Mentor Petrobras, possibilitando enxergar os
cargos criticos que deveriam ser inicialmente trabalhados com os seus respectivos
conhecimentos.

E a partir do patrocinio do Gerente Executivo do E&P-NNE na época, Diego
Hernandez e do Gerente Geral da respectiva UO que se deu o inicio ao processo de
implantacdo do Programa Mentor Petrobras em todas as UOs, inicialmente pela Uni-
dade de Operacfes do Rio Grande do Norte e Ceara — UO-RNCE, por apresentar-se
como uma Unidade madura do ponto de vista da idade dos seus empregados em
geral. A primeira turma foi composta por 20 mentores e 40 mentorados.

O quadro representativo da UO-SEAL demonstrou um quadro semelhante

ao da UO-RNCE, conforme demonstrado através da Figura 20.

Figura - 20 : Tempo de Companhia UO-SEAL
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Foi analisado também o perfil dos consultores seniores, consultores e técni-
cos tidos como referéncia em sua area de atuagdo, cuja aposentadoria também esti-
vesse prevista para 0s proximos anos. A partir dos conhecimentos que a companhia
deseja reter, mentores e mentorados foram identificados de acordo com as ativida-
des desempenhadas que sejam correlacionadas a tais conhecimentos.

Essas informacgfes foram extraidos do antigo Sistema AFTNET — Adequa-
¢céo da Forca de Trabalho do E&P, possibilitando identificar em quais atividades es-
ses profissionais atuavam em atividades fins e que constituiam assim o publico de
potenciais mentorados. Ja na segunda turma, foi dada oportunidade a outras gerén-
cias ndo atendidas por este procedimento, buscando atender demandas nao enxer-
gadas até entdo. As indicacdes realizadas foram submetidas a aprovacédo gerencial
de 12 linha e do Comité de Gestéao.

A utilizacdo de uma estratégia de divulgacédo e de envolvimento dos diferen-
tes publicos também foi utilizada, onde apds a apresentacdo ao Comité de Gestao
da UO e obtencdo da aprovacéo, as geréncias foram informadas, esclarecidas as
davidas e objetivos. Ver Apéndice O.

A comunicacao inicial da participacdo no programa aos mentores e mento-
rados foi inicialmente de responsabilidade de cada gerente. Depois formalizados a-
través de nota de correio eletrdnico enviada pelo Gerente Executivo do RH Corpora-
tivo comunicando a cada mentor e a cada mentorado a sua participagdo e o inicio do
programa, destacando a importancia estratégica para a Companhia. Ver Apéndice K.

A formacéo dos pares também foi baseada na correlacdo entre a atividade
desempenhada pelos Mentores e Mentorados, levando-se também em conta o grau
de maturidade do mentorado, local e turno de trabalho.

Os mentores e mentorados indicados pelos seus respectivos gerentes eram
aprovados pelo GG e pelo Comité de Gestdo, passando logo em seguida por um
Curso de Capacitagdo exclusivamente voltado para eles, cuja carga horéria era de
dezesseis horas (formato antigo), passando para oito horas (formato atual), incluindo
um momento de integracdo com todos os envolvidos ao final do evento. Foi criada a
primeira turma na UO-SEAL com cerca de 50 empregados. Este curso € considera-
do como pré-requisito para 0s mentores e sendo optativo para 0s mentorados.

A sensibilizacdo para o tema e a sua importancia na organizagdo, apresen-

tacao dos objetivos do Programa e de familiarizacdo com o seu Mentor, sdo alguns
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pontos importantes trabalhados durante o curso. Fatos notaveis até de alguns pares
chegarem a se conhecer neste mesmo momento, gerando boas amizades e o reco-
nhecimento da importancia do papel do Mentor no processo (caso do empregado
Joaguim Cezario, como pode observar no Apéndice G).

A Comunicacéo Institucional - CSI — fez um amplo trabalho de apoio com a
cobertura e divulgacdo dos momentos, através de fotos, entrevistas e matérias nos
canais de comunicacao da UO. Do ponto de vista da estratégia corporativa de divul-
gacao, o Jornal do RH Corporativo também publicou alguma entrevista ou algum fato
relevante sobre o Programa (Gestdo do Conhecimento). Ver Apéndice N.

Este curso de capacitacéo visa buscar o entendimento dos objetivos do Pro-
grama e sua metodologia, além de apresentar ferramentas didaticas de auxilio para
a criacao do Plano de Mentoria. Esse Plano de Mentoria (Apéndice M) definido em
conjunto entre o Mentor e Mentorado, com o “de acordo” dos gerentes superiores,
tracando uma linha de acéo, servindo de guia para o alcance dos objetos. Nele séao
definidos os encontros, com data, horério e local, além do método a ser utilizada e
propésito final.

Dentro da capacitacao, foi elaborada uma metodologia cujo objetivo foi o de
desenvolver atitudes necessarias para a realizacdo da mentoria no dia a dia, con-
templando inclusive o uso das ferramentas pensadas para apoiarem o processo de
mentoria. Também explora o alinhamento entre as expectativas do mentores e o0 seu
funcionamento. Sempre com a aprovacao final dada pelo Gerente imediato.

O curso de capacitacao foi realizado no dia 28 de maio de 2013, por instru-
tor(es) interno(s) e externo(s). Sendo aberto com a palavra do Gerente Geral da UO
e do RH local, seguido de uma rapida explanacdo do contingente e desafios locais,
ao mesmo tempo em que valorizam o0 processo e a acao estratégica do RH. Logo
apos era explanado pelo RH Corporativo sobre o Programa Mentor Petrobras, uma
palestra sobre a cultura e os valores Petrobras e outros esclarecimentos. Ficando
acordado sobre o desenvolver de um produto final para o Plano de Mentoria e suge-
rido a inclusdo como item de avaliacdo e premiacdo no Gerenciamento de Desem-
penho tanto do Mentor quanto do Mentorado, fazendo valor do compromisso firma-
do.

E em termos de metodologia, utilizou-se de exercicios e vivéncias em sala

de aula, buscando estimular ainda mais os participantes, o desenvolvimento das
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competéncias e vivenciar algumas atividades necessarias a participacdo no proces-
so de mentoria. Dentre elas podemos destacar as simula¢des, analise de filmes, di-
namicas de aplicacdo de ferramentas e identificacdo de competéncias. Ao final do
treinamento, os participantes ja iniciam o planejamento global dos encontros, consti-
tuindo os insumos para a elaboracdo do Plano de Mentoria.

Além das atividades desenvolvidas em sala de aula, os mentores receberam
um manual para uso como material de apoio e consulta durante o Programa.

Uma reunido dias apés se faz acontecer ainda com os mentorados com o
objetivo de alinhar as expectativas em relacéo ao funcionamento do programa.

Os desafios/obstaculos ja reconhecidos através do Programa Piloto na UO-
RNCE também foram apresentados, servindo de base e esclarecimento do que ja
conviviam ou ainda poderiam encontrar durante o processo (Apéndice B). Utilizamos
como ferramentas de antecipacdo aos possiveis obstaculos. Estamos falando das
forcas e fraquezas do programa, fazendo-se uma reflexdo sobre as atitudes neces-
séarias para uma realizacdo do processo de mentoria com qualidade. E é interessan-
te observar ja neste momento sobre alguns pontos levantados por ambos os publi-
Cos:

* O compartilhamento do conhecimento de conhecimentos técnicos, da ex-
periéncia e da rede de relacionamentos parecia ser de realizacdo mais facil do que a
parte de cultura e valores, pois estes itens sdo vistos como intangiveis e de dificil
traducdo da teoria para a pratica, ponto este totalmente intrinseco quando no convi-
vio entre duas ou mais pessoas;

» A preocupacao sobre o tempo que efetivamente Ihes seria dada para fazer
um processo de mentoria de qualidade, considerando as diversas demandas rotinei-
ras e 0S compromissos anteriormente assumidos, sempre orientando para nao en-
xergar como mais uma atividade a ser desempenhada, mas algo que ja se faz du-
rante a rotina de trabalho;

» A provavel indisponibilidade de realizar varios encontros por més devido a
dificuldades de conciliacdo de agendas, mas que através do uso das ferramentas do
tipo SAV ou a propria videoconferéncia, torna-se mas facil os encontros dos pares;

» A efetividade de um programa como este, pois a sobrecarga inerente a ro-
tina de muitos envolvidos poderia impedir que o compartilhamento de conhecimentos

fosse feito de forma organizada, mas que através de uma comunicacdo mais proxi-
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ma e uma melhor orientacdo na execucéo do plano, reconhecendo a sua realidade,
essa barreira poderia ser ultrapassada.

Apés a capacitagdo, comeca de fato o Programa, podendo ainda existir a
necessidade de se fazer algum ajuste pelo RH local (assunto a ser trabalhado, o
meio escolhido para os encontros, a sua duracdo, alguma solicitacdo de apoio da
DRH para atendimentos relacionados a cursos que forem pertinentes ao seu bom
desenvolvimento e relacionados também a disponibilizacdo de salas de aula para
reunioes).

A duracdo do Programa € de até doze meses, podendo ser desenvolvido de
forma presencial, em grupo, individual ou a distancia (videoconferéncia, audioconfe-
réncia, e-mail e SAV, por exemplo). Com uma previsao de 24 encontros durante o
periodo, podendo aumentar ou diminuir a quantidade de encontros, conforme a dis-
ponibilidade e necessidade das partes envolvidas.

A orientacdo é para terem encontros de pelo menos uma vez no més, com
uma duragcdo minima de uma hora.

Algumas perguntas séo feitas durante o curso de capacitagcéo de forma a es-
timular a criacdo de uma visdo global dos assuntos a serem trabalhados nos encon-
tros ao longo do ano de Mentoria, uma vez que tenham sido levantadas as necessi-
dades na fase de Preparacao. Dentre elas podemos citar:

* Relacionados aos conhecimentos técnicos: que conhecimentos técnicos
sao prioritarios para serem compartilhados durante o programa?

» Conhecimentos sobre a organizagcdo: que conhecimentos sobre a organi-
zacao sao prioritarios para serem compartilhados com o mentorado?

* Rede de Relacionamento: quem pode ser apresentado ao mentorado, a
fim de fomentar uma troca em que ambas as partes — o Mentorado e o contato pes-
soal- possam se beneficiar?

» Cultura: segundo sua percepcao do Mentorado nas conversas da fase de
preparacdo e sua compreensdo da demanda enfrentada por ele, quais aspectos da
cultura Petrobras devem ser abordados como prioridade durante o programa de
Mentoria? O que se deve estimular e desestimular?

» Valores: segundo sua percepc¢ao do mentorado nas conversas durante a
fase de preparagéo e sua compreensao da demanda enfrentada por ele, que valores
da Petrobras devem ser mais trabalhados durante o programa de mentoria?



78

Os dois ainda podem decidir por uma flexibilizacdo do programa para tender
demandas que venham a surgir no decorrer, mas sem perder a visao de todo o pro-
cesso e garantindo a cobertura de todos aqueles que forem importantes.

Resumidamente, a Figura 21 ilustra o fluxo do processo e suas partes envol-
vidas, com 0s respectivos papeéis e responsabilidades a serem desempenhadas du-
rante o processo (preparagao, desenvolvimento e conclusao).

As fases do processo e a estrutura de encontros sdo ambas baseadas em
métodos da Programacdo Neurolinguistica, Coaching e Aprendizagem Experiencial.
Cada ferramenta apodia uma fase do processo de Mentoria. Algumas delas séo utili-
zadas varias vezes no decorrer do processo, pois sua aplicacao é bem abrangente.
Todos esses instrumentos foram testados e validados em workshops.

Outras ferramentas trabalhadas durante o curso de capacitacdo vem do proé-
prio mercado e sdo conhecidos. Dentre eles destacam-se a Analise de SWOT ou
mais conhecido como FOFA (fortalezas, fraquezas, oportunidades e ameacas) e o
Modelo S.C.O.R.E. (sintoma, causas, objetivo, recursos e efeitos). Ver Apéndice L.

A Figura 21 e 22 ilustram muito bem o Fluxo do Processo de implantagéo do
Programa Mentor.

Figura - 21 : Fluxo do Processo de Implantacdo do Programa Mentor
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Figura - 22 : Etapas do Programa Mentor



1. PREPARACAO: Encontros iniciais

2. DESENVOLVIMENTO

Acordos Mentor-Mentorado sobre Processo
de Mentoria

Definicao de tema(s) para Projeto na Mentoria

Aprovacgao do tema(s) do Projeto de Mentoria

Desenvolvimento do Processo e do Projetode
Mentoria

3. CONCLUSAO: Apresentacao do Projeto de Mentoria

Conhecimentoscriticos
e/ou estratégicos

Alinhamento
processual com
participantes

Capacitacdo para Definigdo dos pares
Mentores mentor-mentorado

Encontros para o compartilhamento de conhecimentos

Fonte : Adaptado pelo autor
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A recomendacédo dada € a de que cada mentor possua ho maximo 3 mento-
rados por cada ciclo de mentoria. Este niumero pode variar de acordo a necessidade
da area e disponibilidade do mentor.

Ao fim do processo, um produto final € apresentado pelo Mentorado, poden-
do ser uma revisdo de normas técnicas, de guias técnicos, de manuais, projetos es-
pecificos para aplicagdo na area entre outras possibilidades. Apresentados formal-
mente para o corpo gerencial da Unidade, momento este culminado no evento coor-
denado pelo RH local, fechando o ciclo através da disseminagdo das experiéncias e
resultados alcancados, além é claro da homenagem e reconhecimento pelo servigco
prestado. Também acontece o registro nos curriculos dos mentores.

S&o também atribuigcbes do Mentor:

» Programar agenda de reunioes;

» Elaborar o plano de Mentoria em conjunto com o Mentorado;

» Estabelecer conexdes entre teoria e pratica, trazendo estudos de casos e
transmitindo experiéncias;

» Direcionar discussodes e orientar o desenvolvimento;

» Apresentar literatura especifica para aprofundamento de conteudos;

» Criar ambiente favoravel ao aprendizado e encorajar o Mentorado;

 Informar o RH local acerca de eventuais dificuldades que apare¢cam duran-
te o processo;

« Participar do treinamento de Mentoria, disponibilizado pelo RH/UP;

» Aprimorar-se continuamente como Mentor;

» Estar preparado para cada encontro, disposto a dar uma atencéo total pa-
ra o Mentorado durante a hora em que estao juntos;

» Conduzir cada encontro de modo que produza um bom resultado a cada
vez que o Mentor e Mentorado se encontrem;

» Responsabilizar-se por qualquer acompanhamento que tenha combinado
com seu Mentorado entre um encontro e outro;

* Manter confidencialidade total sobre quaisquer conteudos, de cunho pes-
soal, verbalizados pelo Mentorado ao longo do processo;

» Cumprir o procedimento de acompanhamento e avaliagdo segundo as ori-

entacOes da coordenacéo do RH.
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Do Mentorado sao:

Comprometer-se com o programa de Mentoria, de modo que tenha dispo-

sicdo e disponibilidade para se engajar plenamente no processo;

Mentor;

Realizar, nos intervalos dos encontros, o plano de acdo acertado com o

Fornecer feedback para seu Mentor, de modo que este possa fazer ajus-

tes na sua atuagéo;

Cumprir o procedimento de acompanhamento e avaliagdo segundo orien-

tacOes da coordenacédo do RH;

Elaborar o plano de Mentoria em conjunto com o Mentor;
Levar questdes a serem discutidas com o Mentor;

Buscar o aprimoramento do conhecimento adquirido;

Relatar as experiéncias na execucédo das atividades propostas;

Compartilhar com o Mentor as dificuldades/facilidades na execucéo das

atividades.

Dentre os potenciais beneficios do Programa Mentor Petrobras, temos:

Para os Mentores

Satisfacao pessoal — empregados experientes deixando o seu legado;
Reviséo e validacao do seu préprio conhecimento;

Oportunidade de contribuicdo a organizacao;

Oportunidade de troca e de novos aprendizados.

Para os Mentorados

Ampliagédo da rede de relacionamento;

Maior integracéo a cultura e valores Petrobras;
Amadurecimento;

Autoconhecimento;

Autoconfianga;

Absorcdo de conhecimento sobre a empresa (historia, experiéncias, ca-

so0s) — “ 0 caminho das pedras”;

Aconselhamento de carreira.

Para a Organizagao
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* Ampliacdo do compartilhamento do conhecimento;
» Troca de experiéncias dentro da companhia;
» Contribuicdo para que a companhia tenha empregados identificados com

0S seus valores.

Como resultados importantes do evento de encerra do Programa Mentor,
podemos destacar:

* O desenvolvimento de produtos concretos nos processos de mentoria, in-
cluindo a revisdo de normas técnicas, estudos técnicos relacionados as areas de
atuacao dos mentorados, a atualizacao de padrdoes do SINPEP e a formacgéo de no-
VOS instrutores em uma area de conhecimento critico;

» A concretizacdo do papel dos consultores no tocante ao compartilhamen-
to dos conhecimentos;

* A institucionalizacdo de uma pratica informal ja existente em algumas ge-
réncias (o repasse de conhecimentos para 0s hovos empregados, facilitando o aces-
S0 ao conhecimento);

* A motivacdo dos novos empregados a aprofundarem o conhecimento em
determinados programas trabalhados de maneira rotineira, sob o acompanhamento
do mentor;

* A inspiracdo que 0s mentores provocam nos mentorados em termos de
perspectivas de futuro e planejamento de suas carreiras;

* Aidentificacdo e o aproveitamento, pelos mentorados, de oportunidade de
treinamento e desenvolvimento indicados pelo mentor;

» Apesar da maior facilidade de lidar com os aspectos técnicos, as experi-
éncias quanto as trocas sobre a cultura/valores da empresa e a rede de relaciona-
mentos também séo beneficiadas, uma vez que relacionamento com foco na apren-
dizagem e na amizade ultrapassa as barreiras meramente formais delimitadas pelo
programa;

* Permite a atenuacao das “barreiras” entre os novos e empregados experi-
entes da companhia, aproximando-os, tanto relativamente aos aspectos relaciona-
dos ao tempo de empresa quanto aos aspectos geracionais, aproveitando as habili-

dade e qualidades de cada um;
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» Melhora o convivio das diferentes geragdes na empresa, favorecendo que
ocorra o compartilhamento de conhecimentos e habilidades, no sentido de gerar va-

lor para a empresa, fortalecendo de forma acelerada a cultura organizacional.

Alguns pontos que chamaram atencdo e merecem destaques:

* Alguns dos planos foram implantados de forma diferente do que havia si-
do iniciado, devido a velocidade das mudancas vividas inerentes as atividades de-
sempenhadas, mas mesmo assim, os resultados da mentoria aconteceram;

» A existéncia de dificuldades em viabilizar dois encontros mensais pela fal-
ta de tempo dos pares, mediante a sobrecarga de trabalho;

* Nos casos em que os mentores e mentorados trabalham embarcados ou
guando atuam em locais geograficamente diferentes, o processo de mentoria fica
prejudicado, podendo até ser interrompido;

* Necessidade de envolvimento e acompanhamento gerencial;

« Contato frequiente entre mentores e mentorados;

* Necessidade de acompanhamento bimestral pelo RH dos Planos de Men-
toria;

* Necessidade de viabilizar a apresentacéo formal dos Projetos de Mentoria

para o corpo gerencial.

Outros ganhos adquiridos, podemos destacar:

* O legado dos empregados experientes que deixam a companhia estara
garantido;

* O engajamento dos empregados menos experientes em suas atividades
sera facilitado;

* O aprendizado se tornara um aspecto presente na rotina das pessoas; e,

» O espirito de equipe, uma das varidveis de mensuracao utilizada na pes-
quisa de ambiéncia da companhia, podera ser beneficiado a partir dos relaciona-
mentos que nascerdo e/ou se aprofundardo entre as pessoas, sem falar também em
outra variavel denominada “relacdo com o trabalho”, onde naturalmente os empre-
gados irdo encontrar um significado maior naquilo que elas fazem, a partir do mo-
mento em que esta vivéncia seja fortalecida pelo enriquecimento e/ou ampliacdo do

seu conhecimento. Numa Pesquisa de Ambiéncia realizada na UO-RNCE em 2010,
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no espaco destinado a “respostas abertas”, houve registros de comentarios relacio-
nados a necessidade de um Programa com o escopo do Programa Mentor: “Em to-
das as areas, profissionais experientes deveriam ter atribuicdo de guiar e passar co-
nhecimento aos novos empregados nos primeiros meses depois da sua definicdo do
seu posto de trabalho [...] primeiramente para ndo perder toda a experiéncia de pro-
fissionais antigos que estédo préximo de se aposentar, em segundo lugar para acele-
rar a insercéo desses novos empregados na sua rotina de trabalho [...].”

Em termos de recomendacdes, face as evidéncias coletadas, destacamos
maiores ganhos se tivermos um maior acompanhamento gerencial e a apresentacao
formal dos programas de mentorias para 0 corpo gerencial, posicionando-se como

um fator importante de sucesso para uma mentoria.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Considerando a nova ordem social que a sociedade est4 impondo ao mundo
dos negodcios, ou seja, cada vez mais exigindo transparéncia nas informacdes divul-
gadas, responsabilidade e cuidado com o meio ambiente, participacdo nas estraté-
gias e decisGes das outras partes interessadas nos seus negocios, € possivel con-
cluir que néo ha volta nessa caminhada das empresas para a gestao propriamente
dita. Torna-se cada vez mais necessario para as empresas ter uma gestao respon-
savel, com praticas de governancas voltadas para a sustentabilidade dos negaocios.

Héa que se ouvir e considerar em suas estratégias as expectativas das outras
partes interessadas. As empresas oportunistas que optam por nao considerarem
essas questdes ficam ou ficardo alijadas da competitividade e terdo a sustentabilida-
de e a perenidade dos seus negacios colocada em risco, pois a sociedade esta aten-
ta e exigente com as boas préticas de gestao sustentavel.

O processo de implantacdo da Gestdo do Conhecimento € uma acao que e-
xige energia e que deve partir da alta administracéo, disseminando-a em todos os
niveis da organizacao, pois abrange uma mudanca de cultura e dos principios basi-
cos da estrutura da organizacdo. Este processo de mudancga requer determinacao,
pois é uma quebra de paradigma, que enfrenta muita resisténcia em algumas orga-
nizacdes. Pesquisas revelam que a GC, quando aceita pela organizacdo, cresce de
forma exponencial, contudo, para se ter éxito neste processo, é necessario ultrapas-
sar as barreiras que o dificultam. A resisténcia é um fator individual que justifica o
nao compartilhamento do conhecimento. O receio de apresentar suas ideias pode
estar ligada ao fator inseguranca, esta desestimula o compartilhamento de conheci-
mento. Alguns colaboradores confirmam nao compartilhar conhecimentos por se
sentirem mais seguros tendo um conhecimento que ninguém mais tem.

Constata-se entdo que a gestao do conhecimento surgiu como um novo pa-
radigma, colocando o ser humano no meio do processo inovador do setor produtivo,
fazendo-se reconhecer a importancia do compartilhamento do conhecimento indivi-
dual e coletivo.

As é&reas de gestdo da Petrobras, em particular o E&P, vém sendo desafia-
das a estruturar solu¢des que possibilitem a empresa fazer frente aos inUmeros de-

safios que um arrojado Plano de Investimentos lhes impd&e.



86

No que tange a Geréncia Setorial de Gestdo do Conhecimento esse desafio
é exponenciado pela demanda de preservacao de conhecimento e a necessidade de
acelerar o desenvolvimento dos novos profissionais, agregando uma visao sistémica
das atividades e projetos da Companhia de forma rapida e eficaz.

O Programa de Gestdo do Conhecimento foi concebido e vem sendo apri-
morado para que o E&P contribua decisivamente para que a Petrobras alcance sua
Visao de “Ser uma das 5 maiores empresas integradas de energia do mundo e a
preferida por seus publicos de interesse”. A sua posi¢cao impar no mercado e a sua
histéria de sucesso, podera ser continua se a organizacao ndao medir esforgos para a
gestao do conhecimento, que é fator determinante no processo inovador das organi-
zacoes.

E importante destacar que as praticas de Gestdo do Conhecimento (GC)
precisam ser vistas pelos gestores como mecanismos para auxilia-los a alcancar
suas metas e melhorar seus processos de tomada de decisdo.. A sua continuidade
operacional se trabalhada de forma consistente e sistematica, utilizando estas prati-
cas, sera de grande contribuicdo a Cia.

Além disso, a pratica contribui para fomentar a cultura do compartilhamento
de conhecimentos na Companhia, principalmente os conhecimentos reconhecidos
como criticos e estratégicos.

O processo de mentoria efetivamente contribui para o compartilhamento do
conhecimento entre as “geracdes Petrobras”, impactando positivamente a Gestao do
Conhecimento e a Ambiéncia. Dentre os aspectos tratados como “conhecimento Pe-
trobras”, destacamos as competéncias técnicas e as experiéncias como os fatores
mais percebidos como sendo beneficiados pela mentoria, acompanhados, em se-
gundo plano, pela rede de relacionamentos e pela cultura e os valores. Outros fato-
res também sao beneficiados, como 0 espirito de equipe, 0 comprometimento e o
convivio de geragdes.

Este Programa apresenta grande potencial como uma ferramenta de gestéo
do conhecimento e de gestdo de ambiéncia, se devidamente estruturado e com a-
companhamento sistematizado por parte da area de RH.

Resgatando-se o objetivo do programa — a aceleracdo do compartilhamento
de conhecimentos entre as geragdes da Petrobras — entende-se que o impacto posi-

tivo do mesmo na ambiéncia organizacional é de fato uma possibilidade. Em diver-
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sos outros trabalhos desenvolvidos anteriormente com empregados recém admitidos
no E&P, sempre vinham a tona a importancia do compartilhamento do conhecimento
entre os empregados. Assim, o Programa Mentor Petrobras reforga a existéncia de
um mecanismo que favoreca/acelere a troca de conhecimentos e experiéncias entre
os empregados trazendo ganhos para todos os envolvidos e, consequentemente,
para a ambiéncia organizacional.

Em muitos aspectos, a mentoria ultrapassou os limites da simples transmis-
sao de conhecimento dos mentores aos mentorados, funcionando como um proces-
so de ambientacdo mais amplo, envolvendo aspectos relacionais, criando e fortale-
cendo vinculos dos novos empregados, tanto com 0s mentores quanto com uma
nova rede de relacionamentos, inclusive capaz de dar suporte ao desenvolvimento
do seu trabalho.

Outras ac0des estdo sendo implementadas corporativamente pelo E&P, como
€ 0 caso da pratica de Disseminacao de Conhecimento do PDRHE, onde existe um
compartilhamento do conhecimento adquirido pelos colaboradores nos eventos no
exterior, além de trés outras praticas também que vem sendo desenvolvidas dentro
das suas estruturas: as COPs, atraves das licdes aprendidas, o Rodizio Técnico e o
Projeto Legado. A primeira sdo Comunidades de Praticas criadas em 2006 para es-
truturar o conhecimento técnico na area de E&P, promovendo a interacdo de seus
integrantes por meio de féruns e de ferramenta especificas, possibilitando o compar-
tilhamento das informacdes e comentarios. Cada comunidade € responsavel pela
sua pagina e dividem-se em dezesseis areas, com mais de onze mil participantes
cadastrados. A segunda busca a troca de experiéncia do empregado em outras UOs
e areas da companhia, acelerando o seu desenvolvimento profissional. Ja o Projeto
Legado, visa o registro por parte do empregado sobre algum assunto de notorio sa-
ber, seja por meio de realizacdo de aula, palestra, gravacdo de video ou audio ou
até mesmo entrevista ou criacdo de documento para a companhia.

Visto ser tema de consideravel atualidade no mundo dos negécios e que
demandara sempre novos debates e avancos e, que, portanto, ndo se esgota aqui.

Ficam como sugestao para continuidade de estudos e pesquisas, as seguin-
tes proposicoes:

a) Avaliar se o Programa Mentor cria valor para o acionista,
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b) Pesquisar nas empresas do mesmo segmento quais aquelas que prati-
cam ferramentas semelhantes e as que ndo, comparando suas performances e re-
sultados no mercado;

c) Pesquisar como a Tl se insere como uma parceira na conducéo da Ges-

tdo do Conhecimento numa empresa.
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APENDICES

APENDICE - A: 10° CONGRESSO BRASILEIRO DE GC

Petrobras patrocina 10° Congresso Brasileiro de Gestdo do Conhecimento

Com o tema “Gestéo do Conhecimento alinhada a cultura organizacional e redes sociais” , evento visa
transformar a informacao e o conhecimento em valor agregado aos negocios

Q gerente executivo de Recursos Humanos da Petrobras, Diego Hernandes, participou na manha desta quarta-feira
(05/10), em Sao Paulo, da abertura do 10° Congresso Brasileiro de Gestao do Conhecimento — conhecido como KM
Brasil 2011 (Knowleged Management). A Peirobras é uma das patrocinadoras desta edigdo do congresso, considerado o
mais importante da area no Brasil.

Com o tema “Gestao do Conhecimento alinhada a cultura organizacional e redes sociais” o evento visa transformar a
informagao e o conhecimento em valor agregado acs negécios. Durante a abertura, o gerente executive de RH destacou
que o tema do evente é muito contemporéneo e oportuno, pois possibilita a liberdade de expresséo e uma cultura aberta
em que se aprende com as tentativas e erros.

Hernandes enfatizou que, anteriormenite, o conhecimento era sindnimo de poder e, por conta disso, as pessoas nao
dividiam informagdes com as autras por medo de perder o emprego. “Hoje, com a gestao do conhecimento, as pessoas
multiplicam as informagées e geram mais poder, pois cada vez mais buscam novos conhecimentos para dividir com os
outros”, disse 0 executivo.

O gerente expds que na Petrobras, de um total de mais de 57 mil colaboraderes, 53% tém até 10 anos de companhia e
47% tém mais de 20 anos de empresa. Diante desse cenério, segundo ele, instrumentos de gestao do conhecimento séo
fundamentais para manter a empresa viva. “Na companhia, as pessoas néo trancam o conhecimento na gaveta. o que
facilita os programas internos, baseados em uma série de iniciativas que possibilitam a muitiplicagéo do conhecimento”,
explica Hernandes. -

Para finalizar, o gerente executivo ressaltou que agora o conhecimento passa a ser, de fato, um diferencial competitive
nas corporagées, pois esse processo de gestao garante a sustentabilidade da empresa.

Organizado pela Sociedade Brasileira de Gestao do Conhecimento (SBGC), o KM Brasit é dirigido a pesquisadores,
consultores, professores e estudantes, empresarios, profissionais do terceiro setor e representantes do governo. Alem
dos debates, estao sendo realizadas a 1% Feira de GC, Inovacéo e Tecnologia, para exposigac e langamento de
produtos, servicos e negdcios; e a Galeria de Praticas, area onde as empresas poderdo expor as methores préticas de
Gestdo do Conhecimento.

0 evento serd encerrado nesta sexta-feira (07/10) com a palestra Estratégia Informacional e Midias Sociais. com o
professor da Universidade de Washingion Bob Boiko, considerado um dos maiores especialistas do mundo em
gerenciamento de contetdo.

Gestdo do conhecimento na Petrobras

Gestao do Conhecimento & um processo orientado para a identificagéo, criacéo, retenco, disseminagéo e aplicagao dos
conhecimentos estratégicos e criticos para os negocios da companhia — aqueles fundamentais & execucao dos
processos e aqueles que possam apresentar potencial de escassez. Essa ¢é a definigao que a Petrobras dé ao processo
de GC, gue desde o final do ano passado passou a ser conduzido pela area de Recursos Humanos, atendendo ao
projeto estratégico denominado “Reavaliagéo do Modelo de Governanga Corporativa, Organizagao e Gestao Empresarial
do Sistema Petrobras”.

Foi ctiada uma geréncia especifica — RH/Gestao do Conhecimento — na estrutura da Geréncia Executiva de Recursos
Humanos para dar conta desse processo, anteriormente airibuicao da drea de Desenvolvimento de Sistemas de Gestao
(DSG), atualmente denominada Organizacao, Gestao e Governanga (OG&G). Cabe ac RH, as definigdes, orientagdes e
assessoramento as agbes corporativas de GC na Petrobras.
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APENDICE - B: LICOES APRENDIDAS UO-RNCE

Licdes Aprendidas UO-RNCE - Resultados positivos Yol

T@w
» O principal objetivo do projeto - a aceleracdo do compartilhamento do conhecimento
técnico e da experiéncia - esta sendo alcancado pela maior parte dos grupos;

- Cultura e valores estio sendo compartilhados implicitamente através da experiéncia e
da forma de trabalho dos grupos;

« A rede de relacionamentos esta sendo compartilhada na maioria dos grupos;

- O Projeto permite uma concretizacdo do papel dos Consultores no tocante ao
compartilhamento do conhecimento;

« Um grupo tera como produto da Mentoria a formacgac de novos instrutores internos em
uma area de conhecimento critica (Equipamentos de Poco);

- A mentoria institucionalizou uma pratica informal ja existente em algumas geréncias: o
repasse de conhecimentos para os novos empregados, facilitando o acesso ao
conhecimento;

- Motivacdo dos novos empregados a aprofundarem o conhecimento em determinados
projetos trabalhados de maneira rotineira no dia a dia;

- A mentoria tem incentivado novos empregados a planejarem a carreira, mirando-se no
Mentor;

. Foram identificadas e aproveitadas pelos mentorados oportunidades de

|57 R TROBRAS

Licoes Aprendidas UO-RNCE - Resultados positivos

e

+O Projeto tem oportunizado a transferéncia mais tranquila e gradual do
conhecimento quando o Mentor esta com planos efetivos de aposentadoria (caso do
Mentor Vivaldo, geofisico consultor e seus 4 Mentorados)

-Segunde Vivaldo:

“Apesar de ja ser consultor ha alguns anos, o Projeto Mentor me
despertou a consciéncia para a socializacdo de meu conhecimento tacito,
ndo somente técnico, numa externalizacdo que me deu muito prazer ao
transmitir e compartithar.

Outro fator preponderante foi o fato de, depois de tantos anos sem
a admissdo e a oxigenacdo de novas geracbes, manter contatc com
pessoas que estdo com a mentalidade presente no atual século XXI;

Finalmente: A semente necessita ser nova, mas o adubo e a
fertilizag@o do terreno urgem ser revigoradas.”

| BR] PETROBRAS
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* Interacdo entre as geracoes Petrobras e legado * Falta de tempo, concorréncia com outras

deixado atividades criticas, sobrecarga de Trabalho
* Compartilhamento de conhecimento ¢ Transferéncia de mentor/mentorado

* Empatia / identificaco entre Mentor e mentorado. | ® Embarques separados ou mentor e mentorado
* Fortalecimento do sentimento de pertencimento | distantes fisicamente (Sala de Aula Virtual)

do mentorado (Relagdo de Trabalho) ® Processo de reestruturacdo prejudica o programa,
* Planejamento de carreira do mentorado a partir das | inserindo um clima de incerteza.

trocas com o Mentor * Mudancas nos grupos Mentor — mentorado,

= Aproximag3o fisica mentor e mentorado necessidade de adequacio

* Estabelecimento de um resultado concreto paraa | ® Resisténcia em compartilhar conhecimento e rede
Mentoria, implantagio de novos projetos e rotinas; | de relacionamento (poucos casos, acabam

* Conciliacdo trabalho/resultado e aprendizade
* Definicdo de técnico responsavel e rede de

mudando o Mentor)
® Falta de priorizagdo gerencial

parceiros para a mentoria * Transmitir cultura e valores relacionados aos

® Competéncia técnica e perfil do mentor

* Construcdo do plano envolvendo todas as partes
interessadas

*A pratica da mentoria ja existia informalmente
* Flexibilidade do plano de mentoria

* Concretizagdo do papel dos consultores
sUtilizacdo da sala de aula virtual

assunto do projeto
* Duvidas entre tutoria e mentoria

.
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APENDICE - C: PLANO ESTRATEGICO 2012 A 2016
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APENDICE D — EMPRESAS DE GRANDE PORTE X SUSTENTABIL IDADE

Ser grande é garantia de ter sustentabilidade?
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CRONOGRAMA DE IMPLANTACAO DO PROGRAMA MENTOR NO E&P
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APENDICE - F: INFORMATIVO PROGRAMA MENTOR
Pigina 1de 1

PORTAL PETROBRAS

B

Maticlas

Fubicade em YADAR013 - 17037 - For EAF

Gestdo - Commicagdo e Seguranca e Ifnmagdes

Mentor Petrobras supera expectativas e ja conta com mais de 800 participantes no EEP

Oisjetivo do programa & amphiar & acelerar o compartifhamento do conhecimento e promover a troca de
experiéncias entre os empregados mais expenientes & aqueles com menos tempo na companhia

0 Programa Mentor Petrobras supenou as expectativas no EAP em 2012, com a redfizagso de 13 turmas, trés asima do

planeiado. Ao kodo, 0 programa j3 conta com mais de B0 parbcipantes: Desde 2010, quando o programa foi implantado,
foram realzadas 10 mas.

¥ Programa Mentor Petrobras & umia iniciafiva corporaiva da area de Recursos Humanos, com forte participagio do
E&P, gue conta comn cerca de 72% do indal de mentores capacitados para o progema na companhia

10 foco do programa & o compartihamento do “conhecamento Petobras”, ou sefa, das competéncias Eonicas, cultura,
valores & das redes de relacionamento da Companhia.

Mo programa, 530 selecionados empregaios que possuem grande conhecimento & experéncia nos processos da
companha adquinidos ao kergo de anos de rabalho, os Mentores, e também empregados com potencial para absorver
es5a experiise, os Mentorados, atraves de um processo estruturado de compartihaments de conhecimento.

Como parte do programia, mentores & mentorados devemn tr=bathar alinhados. Cabe aos mentores compartilhar seu
conhecimento de forma estruturada, cnentar & apoiar o mentorado. Os mentorados, por sua ver. recebem, intemalizam e
aplicam o conhecimento, awmentando a capacidade de decis3o e agda

Mentores & mentorados efaboram um plano de rabalhe —o plano de mentoria, definindo o cronograma dos encontros
para o periodo de um ano. A expectativa é que, ao final, 0 mentorado apresente um produto da mentoria definido com o
menbor, que pode ser. por exermplo. wm guia iEcnico, 3 revis3o de nommas, manuais & ainda projetos especiicos pars
aplicacao na drea, que agreguem conhecimentos para sua atuago profissional.

A parficipag3o dos gerentes das Unidades no processo & de grande importancia e esse objetive tem sido atingido no
EAP, O infcio das furmas, que oCome com Uma capacitagdo de dois dias pars mentores e mentorados, tem contado com
o incentive dos gerentes, reforgando a refevancia do programa.

Para 2013, além da reafizagio de novos cclos nas Unidades onde o pregrama ja esta implantado, havera implantagio
em putras unidades do E&P.

oé sua ovanagie HR TR E 1T 0T T Mmeds: 5 avarages)

0 Comentarios

Classificacdo 63 Infoemagdo; Corporaiva

hitp- portalpetrobras. petrobras. com_br/PetrobrasPortal'appmanager/portalideskiog?_nfph=truef_pagelab.. 1532013
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APENDICE — G: NOTICIAS UO-SEAL

1° Ciclo do Programa Mentor chega
a fase de encerramento na UO-Seal

AS ATIVIDADES DO 2° CICLO JA COMECAM NO DIA 24 DE JULHO

1° Ciclo do Programa Mentor, 5 o
E S .
2012, esta sendo conlido

na UO-Seal. O programa & resuflado
de aco conjunla das geréneias de
Recursos Humanos da Unidade, do
E&P-CORP/RH & RH Corporativo e j4
vem apresentando resullados posi-
vos dos planos de mentoria,

Em recente pesquisa realzada pelo
administrador Anderson Rocha junto
aos atuais mentores e mentorados, a
avaliagao do programa obteve urma
média final de 9,5 pontos, numa es-
cala de 0a 10, “Essa é uma avaliacdo
bastante posiiva e nos deixa con-
flantes para o iricio do préximo ciclo
Inclusive os proximos temas e partici-
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O programa tem foco o compartihamento de competéncias técnicas, cultura, valor:

tos foram trabalhadas nos encontros,
segundo o mentor.

pantes para a realizagdo do 2° cicle,
marcado para comegar nos dias 24
© 25 de julho, ja esto sendo levan-

ponsavel pela implantagdo e condu-
40 do programa na unidade.
OProgr

O programa Mentor for implaniado
na Petrobras em 2010 e & vem sen-
do realizado em todas as unidades
do E&P. Ele foi desenvolvido a partir
da anlise da configuragéo do corpo
de empregados da companhia, onde
se observou uma lacuna de conheci-
mento entre os empregados com me-
nos de 10 anos & aqueles com mais
de 20 anos de empresa.

O programa aplica-se a empregados
de cargo de nivel superior ou médio,
© para a fungéo mentor podera ser
indicado um empregado com expe-
riéncia ou dominio em determinado
processo crflico da geréncia. Para
mentorado, um ou dois empregados
para ser capacitado de forma mais
répida no referido processo.

De acordo com Anderson, o pro-
grama utiliza o conceito de mentoria
oMo uma relagao estruturada de de-

__uo-se
noticias Expediente

senvolvimento de RH, com foco no
compartihamento do conhecimento
Petrobras. *O foco é no compartilha-
mento de técnicas,

&0 (OP) e pouco tempo depois sur-
giu o Programa Mentor na UO-Seal,
entao foi decidido que su participaria

aultura, valores, experiéncias e da
rede de relacionamentos, promoven-
do a transmiss&o do conhecimento,
o que possibilita maior integragdo,
melhora o ritmo de trabalho da equ
pe & complementa de modo pra
00 6 cficaz o desenvolvimento que
o empregado mais novo necessita
para enfrentar com éxito as diversas
situagdes e desafios do seu dia a
dia’, detaihou o administrador.
Mentor.

Oengenheiro Joaguim Cezrio Neto,
que esté se desligando por aposer
tadoria, assumiu em 2012 o compro-
misso com o programa em atend-
mento & necessidadle de se designar
uma pessoa para assumir a ativida-
de de coordenagdo da movimenta-
a0 de gas do Alivo de Alagoas, uma
vez oue essa alividade ndo faz parte
das atribuicdes formais da geréncia
de Frogramagdo e Controle. “Sugeri
que a atividade fosse passada para
a geréncia de Operagao da Produ-

o eaengenhei-
ra Cegilia, da O foi convidada para
participar como mentorada” explicou
Cezério

O engenheiro ainda detalhou que o
tema "Movimentagzo de Gas na UO-
Seal" foi escolhido para o trabalho,
a partir do qual ele e sua mentorada
montaram um plano de trabalho, re-
alizando encontros quinzenais que
podiam durar até uma hora e meiz,
& que totalizaram vinte horas 2o fi-
nal. “Oito meses depois, o resultado
formal do trabalho foi um padrdo de
gestdo da Unidade intitulado ‘Diretri-
zes Para Otimizagao da Movimenta-
céo de Gas na UO-Seal’ que, apos
validagéo das demais geréncias in-
sadas, encontra-se no SINPEP
aguardando aprovagéo do GG para
tornar-se ativo.

Apesar de o trabalho técnico ser a
énfase do programa, outras questoes
como_experiéncia, cultura, valores
relacionamento interpessoal, compro-
metimento e rede de relacionamen-

Soeh Luiz P 5 e
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Tragem

que, em se tratando de geragdes
distintas de pessoas (a mentorada
tem a idade de meus filhos), algum
valor néo tenha sido assimilado ple-
namente. Mas, tenho certeza, a gran-
de maioria dessas questdes foi mui-
to bem recebida e assimilada pela
mentorada, principalmente em razio
do grande interesse & dedicagao de-
monstrados pela por ela, pelo nosso
prazer em transmitir o conhecimerto e
pelo resutado do trabalho”, ressaltou
Cezario.
Mentora

Ja a engenheira Maria Cecilia Setton,
com cinco anos de companhia e dois
no Ativo de Alagoas, destacou o Su-
cesso do trabalho e a importancia da
troca de experiéncia e conhecimento.
“As experiéncias profissionais vividas
por meu mentor nos seus 34 anos d
empresa, as orientagdes e conselhos
para o meu desenvolvimento profissio-
nal, além do inegével conhecimento
técnico e da sua disposicao, vontade

&

O mentor Joaquim Cezério e suamentorada, Maria Cecilia Rodrigues, avaliaram de maneira
positiva todas as atividades desenvolvidas durante o Frograma Mentor

& empolgag#o em repassar um pouco
da sua experiéncia, foram fundamen-
tais para o sucesso da nossa parce-
ria", avaliou

Cecilia também elogia a iniciativa da
criacAo do programa e faz questao de
divulgar suaimportancia. “Sempre que
tenho a oportunidade de conversar
com alguém sobre o Programa Men-

Homenagem

tor, comento que participar do mesmo
foi a melhor coisa que me aconteceu
nesses quase cinco anos de empresa
& que. além do conhecimento técnico
compartiihado, o enriquecimento que
obtive como pessoa e como profissio-
nal através da troca de experiéncias
com meu mertor & o que levarei de
mais valioso desse projeto”, salientou

Depois de mais de trés décadas de servicos prestados a UO-Seal, o

engenheiro de petrdleo.
estd se aposentando.

zrio, lotado no Ativo de Alagoas,
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Na dltima sexta-feira, 14/06, durante a reunido do Comité de Gestdo
unidade, o engenheiro foi homenageado, recebendo das méos do

gerente geral Luiz Robério Silva Ramos uma placa de agradecimento

pelos 34 anos de trabalho na Petrobras e por seu relevante trabalho

ria recebeu um certificado de agradecimento em nome da
Petrobras e na sequéncia foi exibido um video com depoimentos dos
legas de trabalho, que de maneira carinhosa se despediram do .
engenheiro. “Foi uma sexta-feira marcante, porque além da placa, do
rtificao e dos videos com os depoimentos dos colegas, ainda ouvi
uma rodada de depoimentos de todos que estavam na reunido’,
declarou.

Emocionado, Cezdrio lembrou sua trajetdria na companhia e
agradeceu o carinho de todos. “Depois das fortes emogdes desse dia,

aproveitei para visitar os colegas de trabalho de diversas geréncias, a
(a Engenharia de Producéo, Reservatdrios, Desenvolvimento
de Recursos Humanos e tantas outras onde tive uma relacdo de

exemplo

trabalho préxima durante todos esses anos’, detalhou.
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APENDICE - H: GRUPO DE TRABALHO DA GC NO E&P

LUCIANA POLI

E&P-CORP

PATRICIA ALLI

E&P-CPM/CMP-SAE

SIMONE QUINTAS DE ASSIS

E&P-CPM/CMP-SS

IVETE PORFIRIO

E&P-EXP

ANA PAULA SILVA DOS SANTOS
NOBRE

E&P-SERV/US-CONT

HARRISON PORTO

E&P-SERV/US-AP

ATILA BASTOS PARREIRAS

E&P-CPM/CMP-

CAMILE CARVALHO MATTA

SPO/RH
UO-AM BIANCA NORONHA LOPES LEMES
UO-BA EDUARDO ARAUJO
UO-BC MARGARETH XAVIER IVANTES
= VANIA Luc“!ﬂ/; giisD% BARBOSA
UO-ES EMMANUEL NASCIMENTO
UO-ES CLAUDIO DA SILVA BATAL
UO-RIO MAURIZETE BARROSO WINTER

UO-RNCE CATARINA LIMA SANTOS

o ANDERSON FABIANO SANTANA

ROCHA
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APENDICE - I: LISTA DE MATERIAIS PROGRAMA MENTOR

Formulario de
acompanhamento

Perguntas e respostas

Manual do Mentor Plano de mentoria

= Relatdério de encontro

_— ..
Manual do Mentorado Relatorio do mentorado

DIP s de formalizagdo

[ Apresentacoes Apresentacdo gerencial

i .

Apresentagao RH local

. r

[ Formulario de pesquisa |
RH-CORP
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Mentor Petrobras

APENDICE - K: INFORME MENTOR

®_ Mentor Petrobras

CR
PROGRAMA

0 gue é?

Para a Pefrobras, mentoria & uma relagdo
esfruturada de  desemvolimento  entre  um
empregado com mais experénca na Empresa e
outro menos expenente. O foco do programa é o
compartilhaments do “conhecmento Petrobras”,
ou =eja, de competéncias téomicas, cultura,
valores e das redes de relacionamentos.

A guem se destina?

Empregados  que  adquintam  notdrio
conhecimento & experéncia nos processos da
Companhia a0 longo de amos de frabalho, e
também agueles com pofencial para absorver
egsa  experise atraves de um  processo
ectruturado de decenvolvimento.

Potenciais beneficios

« MnuisicBo & retengdc de conhecimentos
criicos e estratégicos para a companhia,

« Oporlunidade para o empregade expenenie
deixar o seu legado para a empresa;

+ Desenvolvimento de competEncias técnicas e
oportunidade  de  revisdo pesscal  de
conhecimentos prévios;

« Maior absorgdo de cultwa, valores, e
conhecimentos obre @ Petrobras (histdrias,
expenéncias, cacne);

«» Amgliagio do  compartilhamento  de
conhecimentos, das redes de relacicnamento
& da froca de experiéncias na companhia.

CAPACITAGAO

Objetivo do evento

Capacitar os empregados selecionados para
atuarem  como  menfores & menforados,
fomecendo ferramentas para a condugdo da
menkona.

Conteldo do evento

Gestdo do Conhecimento

Programa Mentor Petrobras;

Culfura & Valores Pefrobras;

Ferramentas & abitudes necessanas para
realizagSo da mentoria.

Pontos relevantes para a

abertura do evento

Cendrio atual e visdo de fuluro da Petrobras,
com éEnfase na  necessidade  de
compartihamento de conhecimentos para o
alcance dos  objefivos  estratégicos da
Petrobras e da Area;

Formalizacio do patrocinio gerencial, para a
potencizizacio do compromefmento dos
participantes; .
Desafice de conhecimenty (relaivos a
identiicacdo, criagdo,  desemvolvimento,
retengso, compartihamento e aplicagdo) para
a Area e a importancia da atuagio de todos
na gestdo desse conhecimento;
Reconheciments  da  impoddncia  dos
conhecimentes  dos  parficipantes para a
Companhia.

Em caso de duvidas.... Acesse 2 palesira virtual sobne o Programa ne Portal Petrobras” ou comtate 0 RH da sua Area,

* Portal Petrobras / Espago do Conhecimento § Praticas de Gest3o do Conhecimento / Mentor Petrobras
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APENDICE - L: MODELO S.C.O.R.E E SWOT

Caisa 2| | stuach estato A || it st st ° | | vt ¢
Cite fatores que levam 4 Com o foco naquilo que esta | | O que quer como objetit Alcangar o objetivo deve
situagdo atual. dentro da alcada do par final da Mentoria? levar a que efeitos?
Mentor-Mentorado, o que Considere efeilos positivos &
esta bom e o que deve ser || O que indicara que houve eleitos colaterais a
melhorado dentro da SUCESSO0 NO Processo? contorar:
situagio atual do
Mentorado?
Recursos: ¥
Quais s80 05 VA0S recUrsos Necessaros para se ter um p bem sucedido? Cont que

hanhamawmhabuhadeseauludesmmtagéoaq)fwlzagun |nuatwacapandadedaalmnww|m

Strengths (Fortalezas)
Quai. hn &8 forakeras de noasa paroea

Chss bs 580 86 uquesas du nossa parcaria

Weaknesses (Fraguezas)

fsod B8 Zu) KauBp O 0ginasu

on
VIMOLNIW VA SOALLIrE0 ViVd '3'H'0'D'S

‘OpSmIowny Bad BRI

EXTERNOS

mﬂrm-—mntmuﬂ rAanber- Wit radn T
A 530 oe recursoe supeciicos guo
ek g E‘nhﬂnan PRCLFBON POSROES MR

Opportunities (Oportunidades) | Threats (Ameagas)
Onde exido as oparfuridaces Gue Favanecemn | 3 que podeda intered: com o processa?
& sutanso dn Mansons Crle s8l3o ss aneacas?
Em qua mamenios haveed apafunliades? | ng que taema aiguma ragueza sxpds s
Cuiesm a0 o5 A¥ados ro processo™ Manlara 3 ameasas?
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APENDICE - M: PLANO DE MENTORIA

109

Ll PETROBRAS Plano de Mentoria MENTOR PETROBRAS

Conhecimentos/processos Proficiéncia do mentorado no
tratados neste plano: inicio da mentoria:

Proficiéncia desejada do

Resultado final esperado: mentorado ao término da
mentoria:
H Implantagdo de projeto Detalhar :

Forma(s) escolhida(s) para Melhoria de processo Documentos para revisao ou

20 ord Melhoria de prodto A - padrd
aplicagéo pratica do Emm s i elaboragdo (ex.: paddes,
conhecimento: Revisdo/elaboracio padro/procedimento manuais, artigos, etc):

Outras formas (informe a0 lado)
Unidade Unidade
mentorada: mentora:
Mentorado: Mentor:
Cargo: Ccargo
Chave: Matricula: Funcéo:
Orgéo; Chave: Matricula: Data de inicio da mentoria:
Orgéo: Data de término da mentoria

Objetivos gerais dos envolvidos no programa:

Gerentes: Promover o compartilhamento e a preservacio de conhecimentos criticos e escassos / Mentor: Realizar o compartilhamento e a preservagao de conhecimentos / Mentorado: Desenvolver-se e aplicar o conhecimento transmitido

Clique aqui e selecione a
opgao na lista

Clique aqui e selecione a
opgao na lista

DATA N2 ENCONTRO TIPO DE ENCONTRO | DURACAO LOCAL TEMAS ATIVIDADES AACOES PROPOSTAS OBSERVACOES
i Clique aqui e selecione a
opcao na lista
Clique aqui e selecione a
2 v
opco na lista
Clique aqui e selecione a
3 e
opcdo na lista
4 Clique aqui e selecione a
opgao na lista
: Clique aqui e selecione a
opcao na lista
Clique aqui e selecione a
6 v
opcéo na lista
z Clique aqui e selecione a
opcao na lista
B Clique aqui e selecione a
opgao na lista
Clique aqui e selecione a
9 x
opcdo na lista
0 Clique aqui e selecione a
opgao na lista
o Clique aqui e selecione a
opcao na lista
Clique aqui e selecione a
12 v
opco na lista
= Clique aqui e selecione a
opgao na lista
N Clique aqui e selecione a
opgao na lista
Clique aqui e selecione a
15 e
opcdo na lista
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APENDICE - N: JORNAL DO RH

Programa Mentor recebe o
pontapé inicial na UO-Seal

A |DEIA £ REALIZAR O COMPARTILHAMENTO DO CONHECIMENTO
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0 conhecimento trouxe
voceé ateé aqui.

E a sua vez
de leva-lo adiante.

Vocé ja pensou em Gestao do Conhecimento?
Acesse http:/hotsitegc.petrobras.com.br
e figue por dentro desse tema.
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