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RESUMO

Essa pesquisa discute a gestdo do conhecimento no ambito das organizacdes e
constitui-se de um estudo de caso sobre as praticas de gestdo do conhecimento
desenvolvidas na Petrobras. A motivacdo da escolha deste tema foi a forma como a
gestdo do conhecimento tem sido abordada na Petrobras, desde 2000 a empresa
tem trabalhado a Gestao do conhecimento de uma forma sistematica, cujo ponto de
partida foi uma Agenda de Mudancas, criada a partir do fim do monopdlio do
petréleo no Brasil. O objetivo geral da pesquisa foi a identificacdo das praticas de
gestdo do conhecimento desenvolvidas na Petrobras, adicionalmente objetivou-se
também: relacionar essas praticas com o foco de atividades das areas de gestao do
conhecimento, e realizar uma analise das praticas a luz do modelo SECI, postulado
por Takeuschi e Nonaka. O referencial teorico foi construido com base nas teorias
de Alvarenga Neto e Takeuchi e Nonaka. Os métodos de pesquisa desenvolvidos
foram o estudo de caso e o levantamento e os procedimentos de coleta de dados se
realizaram por um questionario, entrevistas e analise de documentos institucionais.

A amostra constitui-se de 17 areas de gestdo do conhecimento representadas
corporativamente na organizacdo. A pesquisa identificou 24 praticas desenvolvidas
nas areas de gestdo do conhecimento pesquisadas. Conclui-se que de uma forma
geral as areas tém empreendido um esforco em criar circunstancias e ambientes de
mobilizacdo de conhecimentos de uma forma sistémica, desenvolvendo praticas em
todos os modos de conversdo do conhecimento apresentados no modelo SECI.

Das areas pesquisadas, observou-se que a areas com foco em Gestéo e Estratégia
e em Conhecimento Técnico concentram a mobilizagdo de conhecimentos nos
quadrantes Externalizacdo e Combinagdo, enquanto as areas com foco em RH
desenvolvem praticas, em maior ou menor grau, presentes nos quatro quadrantes
do modelo SECI. A Petrobras € uma empresa que reconhece o ativo conhecimento
como um bem que pode ser valorizado e tem buscado fomentar o compartilhamento
e a promogao de registros de conhecimento.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; praticas de gestdo do conhecimento;
Petrobras



ABSTRACT

This research discusses the knowledge management on organizations and consists
a case study of knowledge management practices developed in Petrobras. The
motivation for this theme was the way how knowledge management has been
addressed in Petrobras, since 2000 the company has worked in a systematic way,
whose starting was a Change Agenda, created from the end of the Brazil's oil
monopoly. The purpose of this research was to identify the knowledge management
practices developed by Petrobras, additionally also to relate these practices with the
activities focus on the areas of knowledge management, and analise these practices
by the model SECI created by Nonaka and Takeuschi. The theoretical framework
was built with theories by Alvarenga Neto and Takeuchi & Nonaka. The research
methods were the case study and survey, and data collection procedures were a
questionnaire, interviews and analysis of company’s documents. Was studied 17
knowledge management areas represented on the organization. The survey
identified 24 practices that were examined by using the SECI model.In general, in all
areas have been presented practices for promote the circumstances and
environments for mobilizing knowledge in a systemic way, and in all modes of
knowledge conversion presented in the SECI model. Were also identified the
activities focus in the areas surveyed, it was observed Management and Strategy,
Technical Knowledge and Human Resources focus. It was concluded that Petrobras
recognizes the knowledge as a resource that can be valued and its encourage the
sharing records of knowledge.

Keywords: knowledge management, knowledge management practices, Petrobras
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1 INTRODUCAO

Em ambientes de negocio cada vez mais complexos, de maiores
exigéncias de qualidade e especializacdo dos conhecimentos, as organizacfes tém
empreendido esforgcos na busca por melhores praticas, processos, inovagdo e

sinergia em seus projetos.

Mediante esse cenario, voltaram sua atencdo ao conhecimento e tém
investido no desenvolvimento de processos e praticas de gestdo do conhecimento,
0S quais criam mecanismos que possibilitam a seus colaboradores conhecer e
disseminar mais eficazmente informagfes que subsidiem tomadas de deciséo,
melhorem a qualidade de seu trabalho, reduzam custos e riscos, e propaguem

valores da organizacao.

Essa dissertacao propde uma discussdo sobre gestdao do conhecimento,
um processo para O qual se criam circunstancias e oportunidades ao
compartilhamento, disseminacdo e criagdo de conhecimentos, as quais ocorrem

através das denominadas praticas de gestdo do conhecimento.

A pesquisa constitui-se de um estudo de caso sobre as praticas de gestao
do conhecimento desenvolvidas na Petrobras, uma empresa que tem enfrentado o
desafio de identificar conhecimentos criticos aos seus negocios e de fomentar um

modelo de gestdo que promova o conhecimento organizacional.

A motivacdo da escolha deste tema foi a forma como a gestdo do
conhecimento tem sido abordada na Petrobras. Desde 2000 a empresa tem
trabalhado a Gestdo do conhecimento de uma forma sistemética, cujo ponto de
partida foi uma Agenda de Mudancas, criada a partir do fim do monopdlio do
petréleo no Brasil, e que contemplou como um de seus objetivos: sistematizar o
processo de identificacdo, preservagao, disseminacdo e uso do conhecimento

organizacional, visando consolidar um novo modelo de gestédo da Petrobras.
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Diante desse contexto as questdes que estimularam a pesquisa foram:
como a Petrobras tem gerido o seu conhecimento? Quais praticas de gestdo do

conhecimento tém sido adotadas?

A pesquisa justifica-se por se constituir em um caso de caracteristicas
bem especificas, onde a gestdo do conhecimento é pauta ha alguns anos. Essa
consideracéo é feita a partir do perfil empresarial da Petrobras, uma empresa que
opera por processos e projetos, em um ambiente complexo de negocios e
tecnologias e que tém crescido rapidamente nos ultimos anos, tanto a nivel nacional,

guanto internacional.

O objetivo geral da pesquisa foi identificar e analisar as praticas de gestao

do conhecimento desenvolvidas na Petrobras, adicionalmente objetivou-se também:

a) relacionar essas praticas com o foco de atividades das areas de gestao do
conhecimento;

b) realizar andlise das praticas a luz do modelo SECI, postulado por
Takeuschi e Nonaka, relacionando quais praticas estdo mais alinhadas a
cada modo de conversdo do conhecimento. (socializacdo, externalizacéo,

combinacdao e internalizardo do conhecimento).

Para viabilizacdo dessa pesquisa tornou-se necesséria uma abordagem
tedrica que subsidiasse a discussdo da gestdo do conhecimento no contexto das
organizacdes e de suas interfaces com a Ciéncia da Informacdo. Assim, o0
referencial tedrico foi construido com base nas teorias de Alvarenga Neto, Takeuchi

e Nonaka, além do aporte de outros autores citados na revisdo de literatura.

Os métodos de pesquisa desenvolvidos foram o estudo de caso e o
levantamento (survey) e os procedimentos de coleta de dados se realizaram por um

questionario, entrevistas e andlise de documentos institucionais.

Partiu-se da premissa de que as préaticas de gestdo do conhecimento
desenvolvidas no ambito da Petrobras tém objetivado principalmente:

a) compartilhar o conhecimento e a experiéncia entre profissionais, de

modo a acelerar o aprendizado dos novos empregados;
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b) compartilhar e disseminar as licbes aprendidas e melhores praticas,
entre as equipes, na execugcdo dos processos ou na conducdo de

projetos da organizacao;

c) melhorar a qualidade do processo de tomada de decisao, reduzindo os

fatores de risco ao negadcio.

A contribuicdo pretendida por esse estudo no ambito da Petrobras foi de
sinalizar para a organizacdo como o ativo conhecimento vem sendo gerido atraves
das areas de gestdo do conhecimento representadas corporativamente e quais as
praticas desenvolvidas por elas. Essa observagdo pode se constituir em ponto de
partida para uma avaliagdo futura, assim como para ampliacdo de iniciativas de

gestao do conhecimento.

No campo da Ciéncia da Informacao, a contribuicdo que se pretende €&

quanto a compreensdo do “fazer gestdo do conhecimento”,da interacdo entre as
disciplinas e da insercéo do profissional da informacéo nesses processos.

A dissertacdo constitui-se de seis secdes, onde desenvolveram-se: a
introducéo; o referencial tedrico em que se apresenta a trilha de conducéo racional
dessa dissertacao; a revisao de literatura acerca do conhecimento e a sociedade; da
gestdo do conhecimento e das praticas de gestdo do conhecimento; a metodologia
que subsidiou a execucdo da pesquisa; a andlise e discussdo dos resultados da

pesquisa e as consideracdes finais.
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2 REFERENCIAL TEORICO

O delineamento do referencial tedrico que aporta a discussao e a linha de
conducdo dessa pesquisa se definiu apds extensa leitura, uma busca de
alinhamento da percepcao e contextualizacdo do que é a Gestdo do conhecimento,
suas interfaces e relacdes, juntamente com a abordagem dessa gestdo nas
organizagcdes, o que configura o ambiente dessa pesquisa e onde ocorre a

experiéncia profissional.

A abordagem conceitual discutida nessa dissertacdo alinha-se a visédo de
Alvarenga Neto (2008) sobre a gestdo do conhecimento, também compreendida
pelo autor por: gestdo para o conhecimento, capacitagdo para o conhecimento ou
promocao do conhecimento.

Em sua tese de doutorado (ALVARENGA NETO, 2005), o autor buscou
um mapeamento conceitual integrativo da gestdo do conhecimento, partindo do
pressuposto de que a gestdo do conhecimento tem suas origens na Gestdo de
Recursos Informacionais (GRI) e contribuicbes da administragéo e da tecnologia da
informacao. Essa abordagem também foi discutida por Barbosa e Paim (2003).

Administracao Tecnologia da

/ informagéo
Aprendizagem GESTAO DO

organizacional CONHECIMENTO Computadores pessoais
Cultura Organizacional

Gestdo de pessoas
P Redes
Desenvolvimento

organizacional Ciéncia da Informagao Bases de Dados

Estudos de usuarios
Organizagéo e tratamento da

1

1

1

1

1

I

1

1

1

1

1

1

1

I

1

1

1

|

. 1
Desenvolvimento de software !
1

1

1

1

1

1

1

I

1

1

1

1

1

|

. ~ !
informacéo :
1
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Figura 1: Da GRI a gestédo do conhecimento
Fonte: BARBOSA e PAIM (2003, p. 16)

Ao longo de sua pesquisa 0 autor percebeu que muito do que se
convenciona chamar de gestdo do conhecimento € na verdade gestdo da
informacédo, o que salienta ser o ponto de partida para iniciativas de gestdo do
conhecimento, porém alerta que a gestdo da informacao ndo endereca as questdes

de criacdo, uso e compartilhamento de conhecimentos.

Sua compreensdo sobre a gestdo do conhecimento € de que seu objetivo
seja o favorecimento ou criacdo de condi¢cdes para que a organizacado possa utilizar
a informacdo e conhecimento disponiveis, envolvendo sua criacao,

compartilhamento e seu uso/aplicacao.

Salienta que a gestao do conhecimento vai além da GRI por se preocupar
com uma grande quantidade de temas pertinentes as questdes da informacéo e do

conhecimento nas organizacoes, tais como:

a) acriagcado e o uso do conhecimento;

b) a gestdo da inovacao e da criatividade;

c) o compartilhamento de informacoes;

d) a aprendizagem organizacional e a preocupacdo com 0S registros e
documentos que levam a criagdo e manutencdo de repositérios de
conhecimento e mem©éria organizacional;

e) a mensuracdo e consolidacdo do capital intelectual encontrado nos
capitais humano, estrutural e do cliente;

f) a criacdo de condicbes favoraveis que devem ser propiciadas pela
organizagcdo — denominada contexto capacitante - e que englobam, entre
outros, muitos aspectos: definicbes estratégicas quanto a politica de
informacéo, a visdo do conhecimento que € bem vindo e que sera nutrido
pela organizacdo; a cultura organizacional e politicas de selecdo e
contratacdes de novos colaboradores; e a criagcao de locais e espacos de

encontro e troca de informacoes.

Alvarenga Neto defende que a gestdo do conhecimento consolidou-se

como uma area “guarda-chuva” que incorpora varias abordagens gerenciais que
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dialogam entre si e que é esta inter-relacdo e permeabilidade entre os varios temas

que possibilitam e delimitam a formacédo de seu referencial teorico.

descritores, mapas conceituais, entre
outros.

Area de Conhecimento | Abordagem Autores
Gestéo e ciéncia da | Aspectos relativos a coleta, tratamento, | Davenport e Cronin (2000),
informacao organizacdo, indexacdo, recuperacdo, | Davenport e Bergeron (1996),
disseminacéo e aspectos | Borko (1968), Saracevic (1992),
intrinsecamente ligados as questdes | Gordon (1997), McGee e
técnicas: tesauros, taxonomias, | Prusak (1995)
ontologias, vocabularios controlados,

Gestao de recursos
humanos, gestéo de
competéncias e
gestdo de talentos
humanos

Capital intelectual, capital humano,

aprendizagem organizacional.

Stewart (1998), Sense (1990),
Garvin (1993), Fleury e Oliveira
Jr. (2001), Duguid e Brown
(2000, 2001), Wenger e Snyder
(2001), Argyris e Schon (1978),
Nevis, Dibella e Gould (1998)

Contabilidade e area

Métricas e mensuracdo de ativos

Stewart (1998), Edvinsson e

conhecimento e
gestdo da inovacao

concorrentes nacionais e internacionais,
busca por inovacdo para novas
fronteiras tecnol6gicas e de negdcios.

financeira intangiveis, contabilizacdo do valor do | Malone (1998), Bontis,
capital intelectual, reconhecimento do | Dragonneti, Jacobsen e Roos
capital estrutural. (1999), Sveiby (1998)

Inteligéncia Ambiente organizacional como fonte de | Choo (2002), Aguilar (1967),

organizacional e informacdes, inteligéncia do | Choo e Auster (1993), Daft e

competitiva concorrente, competitividade | Weick (1984), Miller (2002),
empresarial, social e gerenciamento de | Cronin e Davenport (2002)
questdes estratégicas.

Criacao de Enfrentamento da ameaca externa de | Leonard-Barton (1998), Nonaka

e Takeuchi (1997), Davenport e
Pruzak (1998), Von Krogh,
Ichiro e Nonaka (2001)

Figura 2: Abordagens gerenciais que compde a gestdo do conhecimento

Fonte: adaptado de Alvarenga Neto (2008, p. 53)

Esse autor infere ainda que a gestdo do conhecimento abrange questdes
como: gestdo estratégica da informacdo, monitoramento ambiental e inteligéncia
competitiva, gestdo da inovacdo, aprendizagem organizacional e gestdo do capital
intelectual, além de preocupar-se com a cria¢do do contexto capacitante.

Alvarenga Neto (2008) conclui que os principais motivadores para a
gestdo do conhecimento nas organizacbes tém como ponto de partida o
reconhecimento de que a informacdo e o0 conhecimento sdo fatores de
competitividade dos tempos atuais. A partir de tal reconhecimento, a mudanca de

filosofia € notoria: de informacédo e conhecimento como recurso para informacéo e
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conhecimento como ativo, tal fator implica em uma completa revisdo de modelos
organizacionais e modelos de gestdo, pois a capacidade de aprender sempre, e
mais rapidamente que os concorrentes € diferencial competitivo, estratégico e

fundamental para a sobrevivéncia das organizacoes.

Acerca do conhecimento ainda pondera que 0 mesmo pode ser apenas
promovido ou estimulado, enfatizando que o que se gerencia sao as condi¢bes
favoraveis a emergéncia do novo - inovacdo, criatividade, aprendizagem e

compartilhamento de informacdes e conhecimentos relevantes.

Acrescenta ainda que a palavra gestdo, quando associada a palavra
conhecimento, deve ser apreendida como promo¢do do conhecimento ou estimulo
ao conhecimento e a gestdo do conhecimento assume o significado de uma gestéo

de e para o conhecimento.

O conceito de empresa criadora de conhecimento foi cunhado por
Takeuchi e Nonaka em seus estudos nas empresas japonesas, observando que as
organizacdes nao processam simplesmente a informacdo de fora para dentro, com
vistas a solucionar problemas existentes, adaptar-se ao ambiente em mudanca e
buscar a inovacao. “Elas realmente criam novos conhecimentos e informacdes, de
dentro para fora, visando a redefinir tanto os problemas quanto as solugdes e, no
processo, recriam seus ambientes de negoécio.” (TAKEUCHI e NONAKA, 2008, p.
54).

A criacdo do conhecimento organizacional ou a gestdao do conhecimento
organizacional, de acordo com os autores, deve ser compreendida como um
processo que amplifica o conhecimento criado pelos individuos e o cristaliza como
parte da rede de conhecimentos da organizacdo. Em sentido rigido, o conhecimento
€ criado apenas pelos individuos, mas a organizacdo pode propiciar contextos para

gue se criem e compartilhem o conhecimento.

A base epistemolégica usada por Takeuchi e Nonaka (2008, p. 57) é a
distincdo de conhecimento tacito e explicito, para a qual recorrem a definicdo de

Michael Polanyi.

* 0 conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, por isso,

dificil de formalizar e comunicar;
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* 0 conhecimento explicito ou codificado, por outro lado, refere-se ao

conhecimento que € transmissivel na linguagem formal, sistematica.

Nessa perspectiva postulam o modelo de conversdo do conhecimento,
considerando que o0 conhecimento t4cito e o conhecimento explicito sao
mutuamente complementares. Ao mobilizar esses conhecimentos dentro das
organizacdes provoca-se uma espiral de criacdo de conhecimento, onde os

individuos criam, recriam e inovam coletivamente.

O modelo de conversdo do conhecimento passa por quatro modos de

interacdo: a socializacdo, a externalizagdo, a combinagéo e a internalizacao.

Conhecimento tacito para Conhecimento explicito

Conhecimento Socializaca
tacito

&

Externalizagao

Conhecimento
explicito

Internalizagao Combinagao

Figura 3: Espiral do conhecimento.
Fonte: adaptado de Takeuchi e Nonaka (2008, p. 61)

A Socializacédo € um processo de compartilhamento de experiéncias — de
tacito para tacito, onde € possivel que os profissionais adquiram conhecimento por

meio da observacéo, da imitacdo e da prética.

A Externalizacdo é um processo de articulagdo do conhecimento —de
tacito para explicito, no qual pode-se estimular a explicitagdo de conhecimento na

forma de conceitos, modelos, relatos, entre outros. Esse processo € desencadeado
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pelo didlogo, ou pela reflexdo coletiva. Takeuchi e Nonaka observam que, dentre os
quatro modos de conversdo do conhecimento, esse é modo de criagdo de

conhecimento de maior ocorréncia nas organizacoes.

A Combinacdo € um processo de sistematizacdo do conhecimento — de
explicito para explicito, onde a reconfiguracdo de informagfes pode levar a criacdo

de novos conhecimentos.

A Internalizacdo € um processo de incorporacdo do conhecimento — do
explicito para o tacito e esta intimamente ligada ao ‘aprender fazendo’, Esse
processo ocorre quando os profissionais, ao ter contato com outras experiéncias e
informacdes, mudam seus modelos mentais®, adquirindo uma nova forma de pensar,

de resolver problemas, de analisar situacdes e de conduzir seu trabalho.

Importante ressaltar que para um conhecimento tacito se tornar explicito €
necessario uma verbalizacdo, uma diagramacdo, um registro, que geram
documentagdo. Essa documentagdo ajuda os profissionais a internalizarem as
vivéncias e facilitam o compartilhamento e a troca de boas praticas e licdes

aprendidas.

Neste escopo de entendimento da gestdo do conhecimento é que se
fazem as inferéncias e andlises dessa pesquisa. Com o olhar atento a novas
possibilidades de entendimentos e sob a perspectiva da Ciéncia da Informacéao,
também busca-se maior compreensao do “fazer gestdo do conhecimento” e cenarios

de atuacao para o profissional da informacéao.

! De acordo com Cianconi (2003) modelos mentaisdias que moldam o comportamento e modo de pensar.
Sao baseados em observacdo e experiéncia. Comstitsieanapas que se constroem a partir de experséncia
passadas e que sdo utilizados para futuras expesaEormam as crencas na medida que sao emprauados
vida real. Em suma, modelam todas as acdes doddnds e conferem significado aos eventos e expaagé
realizados na vida.
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3 REVISAO DE LITERATURA

O presente capitulo apresenta uma revisao bibliografica sobre os temas
conhecimento e sociedade, gestdo do conhecimento e as praticas de gestdo do

conhecimento, além de contextualizar a gestao do conhecimento na Petrobras.

3.1 O CONHECIMENTO E A SOCIEDADE

A histéria do conhecimento da humanidade, segundo Toffler (2001), é
retratada através de ondas, as denominadas Sociedades — Sociedade Agricola,

Sociedade Industrial e atualmente a Sociedade da Informacéo ou do Conhecimento.

Essas ondas caracterizam-se pelas formas de produgéo e de recursos
gue a humanidade dispbe para viver e isso determina as estruturas culturais dessa

sociedade e a forma como ela se relaciona.

Para Nepomuceno (2007), essas ondas sao Plataformas de

conhecimento, as quais define como:

Sédo sistemas de conhecimento, que passam a hegeménicos em
dada sociedade por permitirem melhor dinamismo na difusdo da
informagédo e do conhecimento, comparados a plataforma anterior,
tendendo a uma rapida difusdo, mas de forma heterogénea, pelos
beneficios que trazem para o desenvolvimento das for¢as produtivas.
Em funcdo dessa nova dindmica, alteram a longo prazo a maneira
pela qual o ser humano organiza a sociedade.

O autor observa que, com o0 crescimento da populacdo aumenta a
complexidade social e surgem novos problemas, o que dificulta a circulagédo de

idéias, o processo de entropia das plataformas de conhecimento transportam a
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sociedade, criando com essa dinamica uma nova forma do ser humano organizar a

sociedade.

Podemos aferir, assim, que ha etapas bem marcadas na histéria do
conhecimento, em torno das quais a producdo do conhecimento
passa a ser difundida de outra maneira, a partir de um nudcleo central,
uma tecnologia de comunicacdo e informagdo, que molda cada
periodo da histéria da humanidade. (NEPOMUCENO, 2007, p. 4)

A medida que a inteligéncia humana observa maior complexidade, o

processo de construgéo de conhecimento torna-se mais dinamico.

No livro “Here Comes Everybody“, de Shirky (2008), ha uma visao
interessante, que tenta demonstrar que o aumento das pessoas no ambiente nao

cresce apenas em numero, mas cada vez mais em complexidade.
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Figura 4: Aumento da complexidade
Fonte: Shirky (2008 p. 27)

E importante observar que ao longo de sua histéria a humanidade sempre
buscou novas tecnologias, para melhorar sua qualidade de vida, para sua
comunicacdo e desenvolvimento. Nepomuceno (2007) questiona entdo se todas as
sociedades (agricola, industrial e da informacdo ou conhecimento) ndo seriam
sociedades da informag&o, pois quanto mais a humanidade foi evoluindo, mais

precisou sofisticar seus ambientes de informacéo.
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Burch (2005) sugere que qualquer referéncia feita as “sociedades” deva
ser no plural, reconhecendo a heterogeneidade e diversidade das sociedades

humanas.

Considerando-se que todas as sociedades séo da informacéo, cada qual
apresentando caracteristicas tecnoldgicas apropriadas as necessidades daquela
etapa do desenvolvimento humano, estariamos entdo, vivendo hoje uma sociedade

da informacao denominada sociedade do conhecimento?

Manuel Castells, citado por Burch (2005), utiliza-se do termo sociedade

informacional para se referir a sociedade da informacéo e destaca que,

O termo informacional indica o atributo de uma forma especifica de
organizacdo social na qual a geracdo, o processamento e a
transmisséo de informacéao se convertem nas fontes fundamentais da
produtividade e do poder por conta das novas condicdes
tecnologicas surgidas neste periodo histérico. (CASTELLS citado por
BURCH, 2005, n.p.)

E, com relacdo a sociedade do conhecimento, define:

Trata-se de uma sociedade na qual as condicbes de geracdo de
conhecimento e  processamento de informacdo  foram
substancialmente alteradas por uma revolug¢éo tecnoldgica centrada
no processamento de informacdo, na geracdo do conhecimento e
nas tecnologias da informagcdo. (CASTELLS citado por BURCH,
2005, n.p)

Quando a tecnologia possibilitou a producdo em escala de copias de
textos, e mais tarde de imagens, audios, video e outros conteudos, a economia da
informacé&o cresceu rapidamente. Com a Internet, e todas as solucdes desenvolvidas
para sua operacionalizagdo, a economia da informacao alcangou o patamar que se
vé hoje, onde se pode comercializar bens intangiveis e inferir valor nos processos de

producado desses bens, a exemplo a industria fonografica.

Para CASTELLS (1999) a origem dessa transformacdo ocorreu na
década de 1970, quando se inicia a revolucdo da tecnologia da informacédo. A partir

dai surgem a sociedade em rede e a cultura virtual.
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As tecnologias da informacdo facilitaram a formacdo de redes, a
comunicagdo a distancia, a customizacdo dos processos de trabalho e a
concentracdo e descentralizacdo simultdneas do processo decisério. As
organizacdes passam entdo a depender dessas tecnologias de informacdo e
conhecimento para sua producdo. Além disso, precisam de um novo tipo de
organizacdo e administracdo para atender as demandas de um trabalhador que é

predominantemente um trabalhador do conhecimento.

O conhecimento hoje tem um status de ativo dentro das organizacoes,
assim como 0s recursos humanos ou materiais, pois € um bem altamente
reutilizavel, tem seu valor determinado pelo usuario que o qualifica conforme sua

necessidade.

As mudancas tecnolOgicas e suas consequéncias industriais, sociais,
econdmicas e culturais serdo cada vez mais respaldadas por setores produtores de
conhecimento, pois a interatividade e o acesso as informacdes ndo se configuram

mais como barreiras ao desenvolvimento.

A transicdo de uma sociedade industrial para uma sociedade de
informagao tem resultado em mudanca de foco dos recursos econdmicos
convencionais (terra, trabalho, capital) para a énfase na informagdo e - mais
recentemente, no conhecimento. Tais transformacgdes, tanto de ordem econdmica,
social, politica, quanto de natureza tecnoldgica, tém adquirido grande impulso nas
tltimas décadas e vém afetando, de maneira profunda, a vida das organizacdes.
Estas, que operavam, até ha pouco tempo, em contextos relativamente simples e
estaveis, atualmente se deparam com ambientes cada vez mais complexos e

volateis.

Canongia (2004) observa que, a partir do deslocamento do eixo de
producdo de setores industriais tradicionais para setores cujos produtos e/ou
processos sao cada vez mais intensivos em tecnologias de informacdo e
conhecimento, nos quais os fluxos de informag¢do, o know how tecnoldgico e
gerencial sdo fatores criticos de sucesso, tornou-se emergente o uso de

instrumentos de criag&o e circulagcado de conhecimentos.

Nesse ambiente, caracterizado por constantes mudancas, as

organizacdes devem ser capazes de fazer leituras corretas dos ambientes nos quais
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elas se inserem e agir com prontiddo, uma vez detectadas necessidades de

mudancga, bem como de se adaptarem constantemente a situagdes novas.

As organizacbes sempre foram ambientes nos quais a informacéo e o
conhecimento sdo continuamente adquiridos, produzidos, compartilhados,
registrados e utilizados. O que tem mudado ao longo do tempo é a importancia que
se tem atribuido a informagéo e ao conhecimento nos planos social, econémico e,

como consequéncia, as suas manifestacdes organizacionais.

Essa mudanca para a importancia do conhecimento como um ativo nas
organizacdes agucaram o olhar dos gestores para essa questdo, requerendo uma
postura mais ativa para a composicdo de uma base de conhecimentos

organizacional.

3.2 GESTAO DO CONHECIMENTO

Muito se tem discutido sobre a gestdo do conhecimento, seu conceito,

seu significado, aplicacéo e implicacoes em diferentes contextos.

Ha polémicas sobre o termo e discussGes sobre a aplicagdo de seus
fundamentos (WILSON, 2008; SVEIBY, 2001), mas é fundamental a preocupac¢éo de
que € necessario considerar o conhecimento como um ativo no ambito das

organizacoes.

O reconhecimento da importancia do conhecimento e da informagao no
contexto organizacional, na verdade, ndo constitui idéia nova. O que ha de novo é a
recente convergéncia de interesses e perspectivas originadas nos campos da
tecnologia da informacéo, da gestdo da informacéo, da estratégia empresarial, da

gestao de recursos humanos, dentre outras.

Manter-se no mercado competitivo €, para as organizagbes, um
incessante exercicio. Sua diferenciacdo no mercado esta crescentemente
centralizada na capacidade de desenvolver novos conhecimentos e na agregacao

de qualidade aos produtos e servigcos, resultado de um processo constante de
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desenvolvimento e implementacdo de novas estratégias, além de atencdo as
exigéncias de um publico que infere qualidades intangiveis aos produtos, como, por

exemplo, o posicionamento social e ambiental das organizacoes.

Denning (2010), argumentando sobre a gestdo das organizacdes, afirma
que, para que as organizagdes garantam seu futuro ndo é mais suficiente fornecer
bens e servicos, elas tém de estabelecer relacdes com os clientes e ganhar o seu

apreco, ndo so sua satisfacao.

Isto significa uma mudanca no desafio enfrentado pelas empresas, ao
invés de estabelecer uma simples relacao cliente-fornecedor, as empresas precisam
se envolver com o cliente e Ihes oferecer formas de interagdo sobre os produtos e
servicos. Essa interacdo pode ocorrer na forma de uma cooperagao e envolvimento
dos clientes, quando da percepcdo do engajamento das empresas com questdes

ambientais e sociais.

Giugliani (2007) observa ainda que na sociedade do conhecimento “[...] a
origem da vantagem competitiva depende do conhecimento baseado na inovacao,
esta entendida como a capacidade de converter resultados de pesquisa em novos

produtos, servigos ou processos e disponibilizando-os rapidamente ao mercado.”

O conhecimento derivado de processos, da cultura organizacional, das
pessoas e que constitui o know-how das organizacdes é um ativo, um recurso

intangivel, cujo valor aumenta com o uso.

Mas como o0 conhecimento pode ser utilizado como um ativo dentro das

organizacbes? E possivel geri-lo?

N&o parece viavel gerir o conhecimento individual, mas é possivel
fomentar condi¢cdes, ambientes e cultura que promovam o compartilhamento do
conhecimento gerado nas rotinas, processos e projetos das organizagoes,

registrando e disseminando experiéncias, boas praticas e licdes aprendidas.

As circunstancias onde se mobilizam os conhecimentos é que podem ser
gerenciadas, pois para o compartihamento e a criagdo de conhecimento se
necessita criar oportunidades, as quais ocorrem através das denominadas praticas

de gestédo do conhecimento.

Sob essa perspectiva Alvarenga Neto (2005, p. 372) argumenta:
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O conhecimento pode ser apenas promovido ou estimulado e, assim
sendo, 0 que se gerencia sdo as condi¢cfes favoraveis a emergéncia
do novo - inovacéo, criatividade, aprendizagem e compartilhamento
de informagdes e conhecimentos relevantes - o que se atribui 0 nome
de contexto capacitante. Em outras palavras, apenas se promove ou
se estimula o conhecimento através da criagdo de contextos
organizacionais favoraveis.

Podemos descrever o conhecimento como o resultado de um processo
individual, cognitivo e subjetivo, onde se somam informacdes e experiéncias. Um

processo ininterrupto de transformacéo e agregacao de novos valores.

Davenport e Pruzak (2003, p. 6), nessa mesma logica, definem o

conhecimento como:

Uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informacédo
contextual e insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura
para a avaliacdo e incorporacdo de novas experiéncias e
informacbes. Ele tem origem na mente dos conhecedores. Nas
organizacdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou
repositérios, mas também nas rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

Um dos esforgos da gestdo do conhecimento ocorre na criagdo de
situacdes e circunstancias onde ocorre a mobilizacdo do conhecimento individual
para o coletivo - 0s grupos e equipes de trabalho, e para a organizacdo, na forma de

procedimentos, manuais e padrdes de operacionalizagdo de seus negoécios.

Estas situagbes e circunstancias séo criadas principalmente pelos
gestores, 0s quais podem estimular o dialogo e a reflexdo dos problemas e solucdes
do dia-a-dia. Porém esta postura se da mediante a cultura e aos valores que

permeiam a organizagao.

Essa inferéncia é corroborada por Martin (2008), cuja visdo é de que a
cultura define as relacdes entre o conhecimento individual e empresarial, criando o
contexto para a interacdo social entre individuos e grupos, podendo determinar o
quanto de conhecimento sera compartilhado em situacdes particulares, e as formas
e 0S processos pelos quais o conhecimento novo é criado, legitimado, e distribuido

em organizacoes.
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A gestdo do conhecimento torna-se necessidade no contexto atual, pois
0s ganhos de produtividade obtidos com os fatores classicos de producgéo (terra,
capital e trabalho) estdo em declinio e a mola propulsora da nova economia passou
a ser o incremento da utilizacdo do conhecimento como fator de producao.
(CAVALCANTI, GOMES & PEREIRA, 2001).

Ainda sobre o conceito de gestdao do conhecimento, Terra (2005) define
como a destinacdo de recursos e a adocdo de técnicas gerenciais na geracao,
disseminacéo e administracdo de conhecimentos estratégicos, com objetivo de gerar
resultados econbmicos para a empresa e beneficios para todos os publicos que tém

interesses diretos ou indiretos com a organizacao.

Kebede (2010) complementa conceituando a gestdo do conhecimento
com uma gestado sistematica e intencional de conhecimentos, que associados a
processos e ferramentas, tem o objetivo de potencializar tomadas de deciséo,
resolver problemas, facilitar a inovagcdo e a criatividade e realizar a vantagem

competitiva em diversos niveis

Na assertiva do uso do termo ‘gestéo’, Alvarenga Neto (2005) sugere que
“[...] o termo gestdo do conhecimento tenha significado similar ao termo gestéo para
as organizagOes da era industrial [...]", onde a gestdo do conhecimento revela-se

como um repensar da gestao para as organizag0es da era do conhecimento”.

Defini-se entéo, para efeito desse estudo, que a gestdo do conhecimento
pode ser entendida como um processo de gestdo, que agrega metodologias e
ferramentas, a fim de desenvolver ambientes de aprendizagem e compartilhamento
de conhecimento, que promovam maior eficiéncia organizacional, tendo como

resultante a ampliacdo da capacidade competitiva das organizacoes.

Na visdo de conhecimento como fator de producéo, destaca-se também o
termo capital intelectual, que se define pelo conjunto de conhecimentos existentes
nas pessoas, na estrutura e nos clientes das organizacdes, o qual é criado a partir
do intercambio entre os capitais humano, estrutural e do cliente ou capital de

relacionamento.

e Capital humano: capacidade necesséaria para que o0s individuos

oferecam solucdes aos clientes;
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e Capital estrutural: € constituido pelos sistemas de informacéao,
laboratorios, inteligéncia competitiva e de mercado; embala o capital

humano e permite seu uso repetido para criacdo de valor;

» Capital do cliente ou de relacionamento: o valor de relacionamentos de

uma empresa com as pessoas com as quais faz negaocio.

Esses capitais configuram seu valor a partir da percepcdo de sua
importancia pelas partes interessadas no negécio de uma organizagdo, O0S
stakeholders. Esses capitais podem ser tangibilizados, por exemplo, por marcas, por
credibilidade e valor em mercados internos e externos, e pela imagem de uma

empresa.

O exemplo da empresa Skandia, apresentado por Stewart (1998), que
reduziu de sete anos para sete meses o tempo de abertura de escritorios em novos
paises, retrata um esforco de uma organizacdo observar seu capital intelectual em

torno de uma estratégia.

O gréafico de Greenes (2009a) mostra a gestdo do conhecimento
acelerando o tempo de aprendizado organizacional, proporcionando que a

organizacao otimize tempo e recursos.

Prox Nivel

Nivel Atual |

At i, Tempo

Figura 5: Curva de Aprendizado com o desenvolvimento de praticas de Gestdo
do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Greenes (2009a)
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Para compreender o conhecimento como fator de produgdo, como um
ativo dentro da organizacao, observa-se também o gréafico a seguir. Ele nos mostra
gque o conhecimento desenvolvido e acumulado diminui 0 tempo necessario ao

alcance de maior eficiéncia sobre o processo de producao de petréleo.

Na medida em que se acumulou conhecimento sobre a producdo de
petréleo nos grandes campos, a Petrobras diminuiu o tempo de alcance de producao
de 1.000.000 de barris de petréleo ao dia.
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Figura 6: Producéo de Oleo X Conhecimento do Negdcio
Fonte: PETROBRAS. Plano de Negdcios 2009-2013

Stewart (1998) afirma que as organizagbes transbordam de
conhecimentos e é por meio deles que adotam valores, principios e formas de fazer
as coisas que, por sua vez, determinam como tomar decisbes e moldar o

comportamento coletivo de seus membros.

A gestdo do conhecimento oferece a organizacdo um conjunto de
metodologias, praticas e ferramentas para o aperfeicoamento da sua gestao,
visando a exceléncia empresarial, por meio da aplicagéo efetiva dos conhecimentos

organizacionais, promovendo a melhoria continua e a inovacdo dos seus processos.
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A adocéao da gestao do conhecimento como parte integrante da gestéo da
empresa possibilita a identificacdo, retencao, padronizagéo, disseminagao, criacao,

desenvolvimento e aplicacado de conhecimentos relevantes e criticos.

Administrar ou gerenciar o conhecimento ndo implica exercer
controle direto sobre o conhecimento pessoal. Significa, sim, o
planejamento e controle do contexto, ou ba; enfim, das situagbes nas
guais esse conhecimento possa ser produzido, registrado,
organizado, compartilhado, disseminado e utilizado de forma a
possibilitar melhores decisdes, melhor acompanhamento de eventos
e tendéncias externas e uma continua adaptacdo da empresa a
condicbes sempre mutaveis e desafiadoras do ambiente onde a
organizagao atua. (BARBOSA, 2008, p. 11)

Quanto ao “ba”’?, ou a administracdo do contexto, Cianconi (2003, p. 92)
reforca que gestado do conhecimento é “[...] uma tentativa de facilitar e criar melhores
condicbes para a comunicacdo entre individuos, além de estimular, categorizar e
formalizar as atividades de compartilhamento de experiéncias, [...] de promover o

aprendizado permanente e continuado dos individuos nas organizacdes”.

As organizacdes buscam codificar o conhecimento através de varios
meios para facilitar sua compreensdo por um numero maior de individuos,
promovendo assim a aprendizagem organizacional. Por meio de sua codificacao
incrementa-se a apreensibilidade do conhecimento e, portanto, sua transferéncia
entre grupos dentro da empresa e mesmo entre organizacdes. Nesse sentido € que

ha uma distincdo basica de dois tipos de conhecimento: o tacito e o explicito.

O conhecimento explicito, ou codificado, refere-se ao que pode ser
transmitido em linguagem formal e sistemaética, e, por isso, € facilmente comunicado

e compartilhado. E o conhecimento que as organiza¢des conseguem armazenar

O conhecimento tacito é pessoal, especifico ao contexto e, portanto, é
dificil de ser formulado, o que dificulta a sua transmissdo, registro e
compartilhamento com outros. Adquirido, sobretudo através da experiéncia, inclui
elementos cognitivos (0s modelos mentais) e técnicos (que incluem know-how,

técnicas e habilidades), de natureza subjetiva e intuitiva.

2 De acordo com Fayard (2003), o conceito l&foi introduzido por Nonaka e Konno, que o definr@omo
um espaco partilhado para a emergéncia de relagées.espaco podera ser fisico (como um escradrautros
locais de trabalho), mental (experiéncias compedias, idéias ou ideais) ou a combinacédo dos dois.
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Takeuchi e Nonaka (2008) afirmam que “[...] a criacdo do conhecimento
organizacional € uma interacéo continua e dindmica entre o conhecimento tacito e o
explicito”. Estes modos de conversao nao ocorrem isoladamente ou em cadeia. Sdo
sinérgicos. Podem ocorrer todos ao mesmo tempo e se diferenciarem a depender

dos individuos e das situagdes em que ocorrerem.

Nesse ciclo de conversdo do conhecimento tacito para explicito, explicito
para tacito e de tacito para tacito, novos conhecimentos sdo desenvolvidos e parte
podera ser registrado e gerar documentos, o que torna importante analisar a gestao

da informacdo como parte da estrutura necessaria a gestdo do conhecimento.

Cianconi, (2003) considera que:

[...] a Gestdo da Informacédo (Gl) e a Gestdo do conhecimento (GC)
podem ser vistas como parte de um mesmo processo organizacional
(do compartilhamento e registro de parte do conhecimento tacito,
passa-se ao conhecimento explicito), para se chegar as praticas de
Gestdo do conhecimento € relevante analisar a Gestdo da
Informacéao.

A figura 7 mostra a interse¢ao da Gestao da Informacéo (Gl) e da Gestao
do conhecimento (GC). Enquanto a Gl envolve informagdo e processos
(conhecimento explicito registrado), a GC envolve as pessoas (conhecimento tacito)

além das informacdes registradas e presentes nos processos da organizagao.

Informac&o + Processos

Gestdao da Informacgao
(Conhecimento Explicito)

Foco no Foco na
mapeamento de organizagao,
processos, na gestdo monitoramento e
dos contetdos recuperagéo
informacionais da informacao
Foco nas .
comunidades e Foco na aprendizagem
relacionamentos organizacional e inovacao

(Conhecimento Tacito)
Gestao do Conhecimento

Pessoas + Informagéo + Processos

Figura 7: Intersecdo entre a Gestdo da Informacéo e a Gestdo do conhecimento
Fonte: Cianconi (2003, p. 231)
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Valentim (2008) enfatiza que os estudos relacionados a gestdo do
conhecimento sdo importantes também para o avanco da area da Ciéncia da
Informacdo, pois “Compreender as organizacbes em sua complexidade

redimensiona o papel da informacéo e do conhecimento nesses ambientes”.
A autora complementa afirmando que:

A Ciéncia da Informacdo deve se preocupar com o0s fendmenos
relacionados a gestdo do conhecimento, porquanto a informacéo é
insumo para a geracao de conhecimento, e o conhecimento sé €, de
fato, um conhecimento conhecido quando explicitado de alguma
forma.

Kabede (2010) defende que a gestdo do conhecimento € um campo
emergente de especializacdo em Ciéncia da Informacéo, portanto, os estudos sobre
gestdo do conhecimento sdo importantes, pois a médio ou longo prazo podera
ocorrer uma cobranga sobre o profissional da informacédo, no que tange ao dominio
de processos, ferramentas, tecnologias e questdes de pesquisa acerca da gestédo do

conhecimento.

Entender a gestdo do conhecimento e as formas como pode ser
viabilizado o aprendizado organizacional é hoje diferencial para as organizacdes. A
grande questao é planejar este processo, a fim de que ele possa ocorrer de maneira
eficiente e sistematica, sempre alinhado aos objetivos estratégicos da empresa, para

que ela se mantenha competitiva e torne-se inovadora.

3.3 AS PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

As praticas de gestdo do conhecimento envolvem ferramentas e
metodologias de gestdo organizacional focadas no conhecimento, que propiciam
ambientes de aprendizado e compartilhamento, onde ocorrem conversdes do

conhecimento e a formac&o do conhecimento organizacional.
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Batista (2004) definiu as praticas de gestdo do conhecimento como “[...]
praticas de gestdo organizacional voltadas para producdo, retencdo, disseminacao,
compartilhamento e aplicacdo do conhecimento dentro das organizacbes e na

relacdo destas com o mundo exterior.”

As adocbes de praticas de gestdo do conhecimento como afirmam
Gongalves, Lima e Costa (2009), materializam a realizagdo de um conjunto
integrado de funcdes para a gestdo do conhecimento. Elas sdo os instrumentos do
“fazer” a gestdo do conhecimento, e para assegurar sua efetividade € fundamental
que as praticas estejam alinhadas e facam parte do modelo de gestdo das

organizagoes.

O desenvolvimento das praticas de gestdo do conhecimento pode, além
de promover o aprendizado organizacional, potencializar a inovacéo, propiciando
avancos no conhecimento organizacional, garantindo para a empresa sua

sustentabilidade no mercado e a manutencao de sua competitividade.

Essas praticas estimulam e recriam os fluxos de informacao
organizacional, pois mobilizam os profissionais e estabelecem novas relacbes e
canais de compartilhamento. Compartilhamento este ndo s6 de informacéo, pois, ao
relatar suas experiéncias, as pessoas estao inferindo valor & informac¢ao e somando-
as aos seus processos cognitivos, interpretando-as e transmitindo aquilo que esta

realimentado pelo seu subjetivismo, que é fruto de seus modelos mentais.

Korowajczuk e Almeida (2007, p. 7) afirmam que a transformacéo da
aprendizagem individual em organizacional se torna possivel quando a organizacao
tem “[...] a capacidade de disseminar e favorecer o compartilhamento de estruturas
cognitivas e de modelos mentais e desta forma produzir coletivamente uma unidade

de entendimento sobre os eventos e projetos que ocorrem na organizacao”.

No trabalho realizado por Batista (2004), uma pesquisa sobre o estagio de
implementacdo da Gestao do conhecimento em seis organizacoes, se evidenciaram
os beneficios das praticas de gestdo do conhecimento para os individuos, unidades
gerenciais e para a organizacdo como um todo. Uma das empresas estudadas foi a
Petrobras, a qual apontou os beneficios das praticas de gestdo do conhecimento

desenvolvidas na ocasiao, as quais sdo apresentadas na figura a seguir:
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Petrobras

Pratica de Gestao do conhecimento

Beneficios

Licdes aprendidas

Andlise de ocorréncias relevantes, inovadoras ou cujos resultados foram
inesperados, a fim de registrar a experiéncia, os acertos e 0s erros.

Comunidades de pratica

Comunidades de Ajuda

Foco na conexdo entre os membros da comunidade, de maneira que
possam solicitar ajuda para resolugdo de problemas especificos e que
espontaneamente compartilhem idéias.

Comunidades de Melhores Praticas
Foco no desenvolvimento, na validagéo e na disseminagéo de praticas.

Comunidades de Administragdo de Conhecimento
Foco na organizagdo e na administragdo do conhecimento coletivo da
comunidade, incluindo o material que seus membros utilizam no dia-a-dia.

Comunidades de Inovacéo
Seu objetivo primario é desenvolver idéias e praticas inovadoras.

Story Telling/Narrativas

Incentivo a agdo humana em que sentimentos, pensamentos e experiéncias
sdo transformados em palavras, naturalmente.

Encorajamento a mudancas, a pensar de forma diferente, fora dos padrdes,
servindo de inspiragéo ou de exemplo para os ouvintes.

A pratica permite a formagdo de transmissdo da identidade prépria da
empresa. Transmissdo da esséncia de uma experiéncia, assim como da
emocao associada ao fato.

Mentoring

Pratica amplamente utilizada com o intuito de repassar habilidades,
conhecimento e competéncias no ambito pessoal e profissional. Tem foco
no desenvolvimento do individuo como um todo. Caracteristicas principais:
focada no progresso; geralmente sua realizacdo e seus resultados
acontecem em longo prazo; possibilita feedback intuitivo; focada no
desenvolvimento de habilidades e direcionado por um mentor; auxilia na
escolha de alternativas.

Coaching

Pratica que retém competéncias e preserva praticas; acelera a formagao
gerencial e o compartilhamento de conhecimento; fixa os valores e o
comportamentos desejados para a cultura corporativa; da suporte aos
programas de transformacdo e crescimento da empresa; identifica e
aprimora talentos; e desenvolve o potencial das pessoas.

Figura 8: Beneficios das préaticas de GC na Petrobras
Fonte: Adaptado de Batista (2004)

Batista (2004) considera como caracteristicas das praticas de gestdo do

conhecimento as atividades que se configurem como:

a) executadas regularmente;

b) sua finalidade é gerir a organizacéo;

c) baseiam-se em padrfes de trabalho; e

d) sédo voltadas para producdo,retencdo, disseminacédo, compartilhamento

ou aplicagédo do conhecimento dentro das organizacdes, e na relagcéo

destas com o mundo exterior.



33

Batista (2005) faz uma classificagdo das praticas de gestdo do

conhecimento em trés categorias:

a) Praticas relacionadas aos aspectos de gestdo de recursos humanos que
facilitam a transferéncia, a disseminacdo e o compartihamento de
informacgdes e conhecimento;

b) Préticas ligadas primariamente a estruturacdo dos processos
organizacionais que funcionam como facilitadores de geracao, retencéo,
organizacao e disseminacdo do conhecimento organizacional;

c) Praticas cujo foco central é a base tecnoldgica e funcional que serve de
suporte a gestdo do conhecimento organizacional, incluindo automacéo da
gestdo da informacdo, aplicativos e ferramentas de Tecnologia da

Informacao para captura, difusédo e colaboracao.

Seja qual for seu foco de desenvolvimento, ou sua classificagdo, as
praticas de gestdo do conhecimento contribuem para a criagcdo de uma cultura
interna de aprendizado continuo: aprender antes, durante e depois da execucao dos

projetos e processos de negocio.

Observa-se na literatura uma diversidade de praticas de gestdo do
conhecimento, essa diversidade ocorre porque cada organizacdo, ao identificar os
conhecimentos criticos aos seus negocios, busca solu¢des que se reflitam mais

adequadas a sua realidade e a sua cultura organizacional.

E possivel o desenvolvimento simultdneo de vérias préaticas de gestdo do
conhecimento, pois a organizacdo pode reconhecer a necessidade de mobilizar
diferentes conhecimentos, tacitos ou explicitos, e trabalhar a conversdo do
conhecimento de forma mais integrada, a depender da situacdo vivida naquele

momento.



34

A figura a seguir, adaptada de Greenes (2009b), ilustra a aplicacdo de
diferentes praticas de Gestdo do conhecimento, em diferentes contextos e dirigidas
ao desenvolvimento de diferentes conhecimentos.

Contextos
diferentes
Grupos de Suporte
Redes
Mesmo
Contexto
especificos analitico

Figura 9: Aplicacéo de praticas de Gestdo do conhecimento
Fonte: Greenes, 2009.

As praticas de gestdo do conhecimento atuam na socializagdo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo do conhecimento organizacional e
podem auxiliar no desenvolvimento de competéncias do saber aprender, saber

expor, saber debater e valorizar a interacdo entre pessoas e processos.

Sua implementacdo e desenvolvimento ndo séo triviais, de acordo com
Terra (2005), as empresas precisam empreender esforcos de conscientizacéo e de
comunicacdo, além da participacdo efetiva da alta administracdo para bem
empreender as praticas de gestdo do conhecimento.

A definicdo de quais praticas de gestdo do conhecimento serdo mais
apropriadas a organizacdo passa pela definicho de uma estratégia, onde é
necessario considerar sua missdo, visdo, objetivos estratégicos e o plano de
negoécios estabelecido, com vistas a identificar o que a organizacao dispde e o que
precisa desenvolver, captar ou adquirir de conhecimentos para viabilizar seus

objetivos.
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Também se faz necesséaria uma gestdo dos resultados dessas praticas,
na forma de bancos de conhecimentos e/ou registros, o que torna tangivel os

esforcos dos envolvidos.

Torna-se um desafio permanente visualizar as praticas de gestdo do
conhecimento como estratégias de gestao, pois as empresas precisam mudar para
sobreviver no futuro, integrando os seus processos e projetos medidas de criagéao e
compartilhamento de conhecimentos, criando cultura que dinamize a aprendizagem

organizacional.

3.4 A GESTAO DO CONHECIMENTO NA PETROBRAS

A Petrobras — Petrdleo Brasileiro S.A. constitui-se de uma empresa de
sociedade an6nima, de capital aberto, que tem como acionista majoritario o governo
do Brasil. Atua nos setores de exploracdo, producao, refino, comercializacdo e
transporte de 6leo e gas natural, petroquimica, distribuicdo de derivados, energia

elétrica, biocombustiveis e outras fontes renovaveis de energia.

Criada em 3 de outubro de 1953, apdés uma campanha popular iniciada
em 1946 intitulada “O petréleo € nosso”, a Petrobras exerceu suas atividades em
regime de monopdlio por mais de 40 anos. Em 1997, por meio da Emenda
Constitucional n® 9, de 9 de novembro de 1997, chegou ao fim o monopolio estatal
do petrdleo. Com a abertura do mercado brasileiro a concorréncia, a Petrobras viu-
se diante de novos desafios, impostos, em grande parte, pelos concorrentes, avidos

por uma fatia do mercado que outrora era monopolizado pela empresa.

Para enfrentar o novo cenario de concorréncia, a Petrobras adotou um
novo modelo de gestao e organizagdo e incorporou NOVos conceitos e praticas para
aperfeicoar ou reavaliar aqueles que j4 ndo mais se adaptavam a realidade na qual
a empresa se encontrava. Desde entdo passou a olhar para o conhecimento como
um ativo de grande valor, que passava a ter tanta importancia quanto os ativos

fisicos e financeiros.
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A estrutura da Petrobras no novo modelo de organizagdo é composta por

guatro areas de Negocio (destacadas pelo quadro de linhas verde), areas

Corporativas (destacadas pelo quadro de linhas laranja) e areas Financeira e de

Consetho Fiscal
Conselho de Administracao
Ouvidoria Geral Auditoria Interna
Diretoria executiva
Presidente
Estratégia e Desempenha Desenvolvimento de Sistemas
Empresarial de Gestao
Maovos Megdcios Juridica
Recursos Humanos Comunicagdo Institucional
Gabinete do Presidente Secretaria-Geral
Financeira Gas e Energia Explojagin e Abastecimenta Internacional Servigos
i S 8 =8 Producdo e YA
Corporative Corporative Corporative Corporativo Corp orative Sequranca, Meaio
fmbiente e Saide
Planejamento Logistica e Participacies Engenhaia de Programas de Suporte Técnico aos
Financeiro e Gest 50 em Gas Matural Producioe Investimento Megidcios Materiais
de Riscos
Oparacies & Servigos Logistica Desenvolviments de Pacquiza e
Financas Participacdes em Megdcios Desenvelvimento
Energia Explorac 30 Refino (Cenpes)
Contabilidade Pmésica Latina
Gas Quimica e Pré-Sal Petroquimica ) Engenharia
Tributario Liquefac do PAmerica, Aricae
MNorte-Mordeste Marketing e Eurasia Tecnologia da
Relacionamento com Marketing e Comercializacio Informac 3o e
investidores Comercializac 3o Sul-Sudeste Telecomunicagbes
Construcio de Pogos Servicos
Maritimos Compartilhados
Projetos de
Desenvolvimento da
Producse

Figura 10: Organograma Petrobras
Fonte: Petrobras, 2009.

A partir de 2000, visando integrar as acdes relativas ao desenvolvimento

do capital intelectual existentes em diversas areas da Companhia, foi desenvolvido o

projeto Agenda de Mudancas que visava definir um processo de identificacao,

preservacao, disseminacdo e uso do conhecimento organizacional por toda a

Companhia, ajudando a consolidar o novo Modelo de Gestdo da Petrobras.



37

De acordo com Balceiro e Guimaraes (2007):

A gestdo do conhecimento é uma pratica presente na historia da
empresa desde a sua criagdo, como demonstra a criagdo do
CENPES?, nos primeiros anos de existéncia da Petrobras. Ciente da
importancia que o conhecimento teve na construcdo desta histéria de
sucesso, a Petrobras vem investindo, a cada ano, na formagéo e no
desenvolvimento de seus profissionais e ha criacdo de um ambiente
voltado para o conhecimento, de modo a permitir um crescimento
sustentavel e responsavel.

Em janeiro de 2003 foi criada a geréncia corporativa de Gestdao do
Conhecimento na unidade de Desenvolvimento de Sistemas de Gestdo. A criagéo
desta geréncia foi recomendada por grupo de trabalho multidisciplinar, formado por
especialistas e executivos de diversas areas da Petrobras e que, no escopo do
Projeto Agenda de Mudancgas, estudou todos os aspectos inerentes a funcao gestédo

do conhecimento.

A necessidade de uma atuacao corporativa foi enfatizada pelo relatorio
final do grupo de trabalho, no sentido de que esta geréncia fosse a guardia do
conceito “gestdo do conhecimento”, assumindo um papel integrador entre as
iniciativas que ja ocorriam em varias areas do Sistema Petrobras, e alinhando-as as
estratégias da empresa O principal forum de integracdo das areas de gestdo do
conhecimento foi constituido por uma Subcomisséo, ligada a uma Comissédo de
Andlise da Gestdo da Companhia formada pelos principais executivos da empresa.
A Subcomissdo de Gestdo do Conhecimento é formada atualmente por 17 areas

onde a funcao gestdo do conhecimento esta representada.

O Processo de Gestdao do conhecimento na Petrobras foi definido

conforme o modelo apresentado na figura 11.

% Centro de Pesquisas Leopoldo Américo Miguez de Mello
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Figura 11: Processo de Gest&o do conhecimento Petrobras
Fonte: Petrobras, 2008.
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Para esse modelo, as estratégias do Ciclo do Conhecimento Empresarial

foram assim detalhadas, dando as diretrizes da Gestdo do conhecimento na

empresa.

a) identificacéo

* identificacdo dos conhecimentos criticos para o negdcio, de comunidades

e de especialistas;

+ comparagdo da situacdo atual com a situacdo desejada dos

conhecimentos criticos para avaliacdo das oportunidades de Gestdo do

conhecimento;

* identificacdo das fontes de conhecimento (internas e externas);

* proposicdo de estratégias e as respectivas iniciativas frente as

oportunidades identificadas;

* mapeamento dos especialistas nos conhecimentos criticos, aqueles

passiveis de escassez, visando a externalizacdo ou socializacdo do

conhecimento tacito.
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b) criacéo

busca da auto-aprendizagem;

compartilhamento do conhecimento tacito e explicito (aprendizagem de
equipes);

aprendizagem por experimentacdo (on-the-job) para criacdo de novos
conceitos;

validagdo do novo conhecimento para sua disseminacdo e uso
(aprendizagem organizacional);

analise de experiéncias prévias para disseminacdo e aplicacdo de
conhecimentos nas atividades cotidianas;

incorporacao dos ativos de conhecimentos das empresas adquiridas para

criacdo de novos conhecimentos.

C) registro e protecao

coleta, avaliacdo e aquisicdo do conhecimento interno existente;

analise e tratamento do conhecimento segundo critérios de pertinéncia,
valor, confiabilidade, redundancia, grau de incerteza;

adaptacao, validacao e classificacdo dos conhecimentos, inclusive quanto
a seguranca da informacao, visando posterior disseminacao e uso;
armazenamento e preservacdo do conhecimento explicito em bases de

conhecimento, visando sua acessibilidade.

d) disseminacéo

criagdo e utlizagdo de mecanismos de conectividade entre pessoas e
grupos;

troca de informacdes, experiéncias e conhecimentos entre pessoas e
grupos;

divulgacdo e disseminacdo das solugbes geradas, conhecimentos,
experiéncias, licdes aprendidas e melhores praticas de projetos e
processos do Sistema Petrobras;

adocdo de técnicas para transferéncia de conhecimento tacito de
especialistas para outros profissionais.
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* incorporacdo de conhecimentos aos processos de negécio, produtos,

servigos e tecnologias criticas;

*+ identificacdo de oportunidades de melhoria em processos, produtos e

servicos e em tecnologias existentes;

* identificacdo de oportunidades de inovacéo.

Quanto ao seu capital intelectual, definido como o conjunto de capitais do

conhecimento nos quais estdo classificados os diversos tipos de ativos intangiveis

da empresa, a Petrobras definiu cinco capitais do conhecimento: Capital Humano,

Capital Organizacional, Capital de Dominio Tecnoldgico, Capital de Relacionamento

e Capital Ambiental, conforme demonstrado na figura 12.

Relacionamentos com
partes interessadas
(mercado, acionistas,
fornecedores, parceiros,
franquias, sociedade)

Processos-chave,
modelosde gestdoede
organizacéo, cultura
organizacional, sistemas
administrativose
tecnolégicos

__— | Aspectos Sociais,
_— Politicos,
Econdmicos,
Culturais etc.

Capital
Ambiental

Tecnologias
desenvolvidas,
absorvidase
adquiridas

Empregados
(competéncias
associadasaos
processos-chave)

Figura 12: Capitais do conhecimento
Fonte: Petrobras - Desenvolvimento de Sistemas de Gestao, 2009.
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7

O Capital Humano é considerado o elemento central que possibilita a

sinergia entre os demais capitais e, portanto, as atividades para a sua identificacéo,
desenvolvimento e protecdo devem estar alinhadas com as estratégias empresariais
da Petrobras, assim como as atividades relacionadas aos demais capitais do
conhecimento. E representado pelos empregados que apresentam alto desempenho
e que possuem conhecimentos, experiéncias e habilidades que estejam vinculados
aos processos-chave para os negoécios da empresa, tudo visto de forma coletiva e
dindmica. Este recurso é que efetivamente atua na identificacdo, desenvolvimento,
protecdo e utilizacdo dos capitais de dominio tecnologico, organizacional e de

relacionamento.

O Capital Organizacional compreende, principalmente, os processos-

chave internos, os quais a Petrobras domina e aplica para o desenvolvimento dos
seus projetos, produtos e servicos. Um processo-chave interno é formado por um
conjunto de atividades que direcionam e estruturam um aspecto chave do negdcio
com impactos significativos nos negdécios da Companhia. Também sdo considerados
como capital organizacional os modelos de gestdo e administrativos que formam a
cultura organizacional da Petrobras, assim como os seus sistemas, informatizados

ou nao.

O Capital de Relacionamento pode ser definido como .0 potencial que a

Petrobras possui em decorréncia dos seus relacionamentos com as partes
interessadas (stakeholders), tais como mercado, clientes, fornecedores, parceiros,
acionistas, canais de distribuicdo, franquias e comunidades locais, assim como a
imagem externa da Companhia, representada por suas marcas, patrocinios e agdes

de responsabilidade social.

O Capital de Dominio Tecnolégico é formado pelo conjunto de tecnologias

desenvolvidas, absorvidas e adquiridas, as quais a Petrobras domina e aplica nos
seus processos-chave e na elaboracdo de solugdes tecnoldgicas, mantendo-as

devidamente protegidas sempre que for necessario.

O Capital Ambiental compreende os fatores sociais, politicos,

econdmicos, culturais, ambientais e legais que podem influenciar grande parte das

acOes da empresa, devendo ser permanentemente monitorado.
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A Petrobras entende que o processo de gestdao do conhecimento deve
estar associado aos objetivos de negocio, de forma que o seu valor pode ser
facilmente percebido pelos executivos da empresa, que Sdo 0S seus maiores
patrocinadores, e que os mesmos percebam a gestdo do conhecimento como uma
ferramenta importante de apoio a gestao e que pode trazer beneficios importantes a
médio e longo prazo na formacdo e no desenvolvimento de seus profissionais e na
criacdo de um ambiente voltado para o conhecimento, de modo a permitir um

crescimento sustentavel e responsavel.



43

4 METODOLOGIA

Este estudo caracteriza-se como uma pesquisa descritiva sobre as
praticas de Gestdo do conhecimento adotadas no ambito da Petrobras, que vem

desde 2002 adotando e desenvolvendo metodologias de Gestdo do conhecimento.

As pesquisas descritivas, de acordo com Braga (2007, p. 25) "[...] tem o
objetivo de identificar as caracteristicas de um determinado problema ou questéo e

descrever o comportamento dos fatos e fenbmenos”.

As metodologias de pesquisa adotadas foram o estudo de caso e o
levantamento (survey). Essas opcOes se deram pelo fato de que o estudo de caso
propicia a investigacdo do fenbmeno dentro do contexto em que acontece, e, 0
levantamento por caracterizar-se pela interrogacédo direta das pessoas que vivem

este determinado contexto.
De acordo com Yin (2005, p. 113), os estudos de caso:

[...] representam a estratégia preferida quando se colocam questdes
do tipo ‘como’ e ‘por que’, quando o pesquisador tem pouco controle
sobre o0s acontecimentos e quando o foco se encontra em
fenbmenos contemporaneos inseridos em algum contexto da vida
real.

Este € um estudo de caso Unico, que envolve varias unidades de uma
organizacdo, a qual apresenta uma estrutura organizacional complexa e particular

no cenario brasileiro.

No estudo de caso unico sdo analisadas varias evidéncias para melhor
compreensao do fendmeno estudado. Yin (2005, p. 113) relaciona as fontes de
evidéncias apontando para a vantagem do desenvolvimento de linhas convergentes
de investigagao. “Assim, qualquer descoberta ou conclusdo em um estudo de caso
provavelmente sera muito mais convincente e acurada se baseada em varias fontes

distintas de informacéao [...]".
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A figura 13 demonstra a convergéncia de fontes e evidéncias, o que

propicia uma triangulagéao de informacdes para uma analise mais apropriada do caso

/ Registros \

estudado.

em arquivo :
Documentos Entrevistas
¢ espontaneas
Fato
Observacgdes " 1 Entrevistas
(direta e - focais
participante) Entrevistas e
levantamento

\ S estruturadog /

Figura 13: Convergéncia de evidéncias (estudo Unico)
Fonte: Adaptado de YIN (2005, p. 127)

Ainda segundo Senger citado por Calazans (2007, p. 55) “[...] o estudo de
caso € o0 método valido de pesquisa em Ciéncias Sociais, principalmente em estudos

organizacionais”.

Nesse sentido, o estudo de caso € uma estratégia que se aplica a estudos
descritivos permitindo analises quantitativas e qualitativas dos dados de pesquisa.

Outro aspecto importante do estudo de caso € que essa estratégia de
pesquisa permite que as analises ocorram ja durante a coleta dos dados, de forma a

tornar possivel o redirecionamento da pesquisa.

O levantamento foi realizado em uma amostra ndo probabilistica, ndo
tendo sido calculada com base estatistica. Porém, essa amostra torna-se
significativa por tratar-se de um grupo representado formalmente e cujo nivel de
retorno esperado era alto, devido ao comprometimento das areas com pesquisas

para melhoria de seus processos.
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A populacdo pesquisada foi formada pelas areas em que ha o
desenvolvimento de atividades de gestdo do conhecimento, formal ou informalmente
constituidas na Petrobras. A amostra compreende as 17 areas representadas na

Subcomissao de Gestdo do Conhecimento.

Essas 17 &reas estdo localizadas em diferentes unidades organizacionais
da Petrobras, de acordo com a estrutura organizacional apresentada no capitulo 3,
das quais: 6 estdo localizadas em areas corporativas; 6 localizam-se em éareas de

negocio; 4 localizam-se em areas de servi¢os e 1 na area financeira.

O grafico abaixo mostra a distribuicdo espacial das areas de gestdo do

conhecimento nas unidades organizacionais da Petrobras.

Area
Financeira; 1

Area de
Servicos; 4

Grafico 1: Localizacdo das é&reas de gestdo conhecimento nas unidades
organizacionais da Petrobras

A coleta de dados foi realizada em duas etapas. Primeiro foi enviado um
guestionario, por meio eletrénico, onde se objetivou levantar as praticas de gestéo
do conhecimento desenvolvidas pelas areas pesquisadas, em seguida, foram
realizadas entrevistas para esclarecimentos e complementacdo das informacdes,

além de percepcdes qualitativas que subsidiaram as analises desse estudo.
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O questionério foi elaborado com vistas a identificacdo das préticas de
gestdo do conhecimento utilizadas pelas éareas pesquisadas e as questdes
formuladas de modo a facilitar a lembranca das praticas por meio da linguagem
utilizada na Petrobras. Constituiu-se de 4 questbes de multipla escolha, e 1 para
indicacdo de outras praticas ndo relacionadas nas op¢des do questionario como
pode ser visto no Apéndice A.

As entrevistas foram realizadas de forma ndo estruturada numa sub-
amostra de 10 areas, escolhidas por apresentarem um maior niumero de praticas de
gestdo do conhecimento em desenvolvimento. Objetivaram complementar as

informacdes do levantamento e de construir as definicdes das praticas.

Além do questionario e das entrevistas também foram identificados
documentos, como o Caderno de Praticas de Gestdo com Foco no Conhecimento
(PETROBRAS, 2008) e apresentacdes institucionais para a descricdo das praticas
de gestao do conhecimento relacionadas nesta pesquisa.

A analise de dados foi desenvolvida adotando abordagens de nivel

qualitativo e quantitativo para atender aos objetivos deste estudo.

A pesquisa qualitativa, segundo Alves-Mazzotti e Gewandsznajder (1998)
se propde a preencher lacunas no conhecimento, permitindo a compreensao de

processos que ocorrem em uma dada instituicdo, grupo ou comunidade.

O modelo de analise adotado € o modelo SECI (Socializacéo,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo), postulado por Takeuchi e Nonaka
(2008), onde se entende que a criagcdo do conhecimento organizacional € uma

interacdo entre o conhecimento tacito e explicito.

Essa interacdo € formada pelas transferéncias entre os diferentes modos
de mobilizacdo de conhecimento, que constitui uma espiral permanente de
transformacdo desse conhecimento, desenvolvida seguindo quatro fases: a
socializagcédo, a exteriorizagdo, a combinagdo e a interiorizacdo, sobre as quais

explanou-se no capitulo 2 — Referencial tedrico.
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Tacito Tacito
o g o . = m
o Socializacao Externalizacdo =
e o
~ =1
= m
;E ) . %
- Internalizac&o Combinagéao =
=

Explicita Explicta

Figura 14: Modelo SECI
Fonte: adaptado de Takeuchi e Nonaka, 2008

Este modelo permitiu inferéncias quanto as formas de mobilizagdo de
conhecimento na Petrobras, identificando quais praticas estdo mais alinhadas a
cada modo de conversao do conhecimento de acordo com o modelo SECI, além de
serem analisadas as variaveis: definicdo das praticas de gestdo do conhecimento e
seus objetivos, e o quantitativo de utilizagdo das praticas de gestdo do conhecimento

nas diferentes areas, de acordo com seu foco de atividades.
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5 APRESENTAGCAO E DISCUSSAO DOS RESULTADOS DA PESQUISA

A pesquisa teve um alto indice de respostas, das 17 areas pesquisadas,
apena uma nao respondeu a pesquisa, o que resultou numa amostra final de 16

areas.

Optou-se por apresentar os dados numericamente, pois a apresentacao

percentual decorreria de inconsisténcias, no caso de numeros abaixo de 1%.

Importante observar que as praticas de gestdo do conhecimento
identificadas nesta pesquisa sdo aquelas que atualmente sdo desenvolvidas pelas
areas que conduzem atividades de gestdo do conhecimento na Petrobras, com
vistas a agregar valor ao capital intelectual da organizacdo. Também considera-se
gue os resultados da pesquisa tenham sido influenciados pelo perfil dos
respondentes, os profissionais que estdo a frente das é&reas de gestdo do
conhecimento e que, de acordo com sua formacao, tém visdes diferentes sobre a

aplicacao das praticas.

Ressalta-se que as descricdes das praticas de gestdo do conhecimento
apresentadas sao resultado das entrevistas e da andlise dos documentos
consultados, o que traduz o entendimento das areas pesquisadas sobre essas
praticas, entendimento este constituido ao longo de uma experiéncia e de diversos

aportes tedricos.

Na pesquisa foram identificadas 24 praticas de gestdo do conhecimento,
dentre as quais 20 préticas sdo desenvolvidas por duas ou mais &reas e 4 delas séo

utilizadas individualmente por outras areas.

Dentre as 20 praticas desenvolvidas por duas ou mais areas estao:
Foruns técnicos, Desenvolvimento e treinamento, Encontros técnicos,
Benchmarking, Encontros de licdes aprendidas, Foruns de discussao, Tutoria,
Reunides de revisdo apos a acdo, Ensino a distancia, Rodizio Técnico, Catalogo de

especialistas, Coaching, Shadowing, Comunidades de Praticas, Mentoria, Rodizio
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Gerencial, Estagio técnico (vivencial), Nucleo de Competéncia, Padronizacdo de

terminologia em documentos e Jornada prospectiva.

A representacdo numérica de aplicacdo das 20 praticas desenvolvidas por

duas ou mais areas esta representada no grafico 2:
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Gréfico 2: As praticas de gestao do conhecimento mais utilizadas na Petrobras

As quatro praticas desenvolvidas individualmente por algumas areas sao:
Grupos de Revisao de Projetos, Grupos de Suporte a Decisdo, Comités Funcionais

e Educacéo Intercultural com Foco Internacional.

A seguir realiza-se a andlise das préticas de gestao do conhecimento, seu
enquadramento no modelo SECI, na mobilizacdo entre o conhecimento tacito e

explicito e suas descri¢cdes.
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5.1 AS PRATICAS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

As praticas de gestdo do conhecimento foram analisadas a luz do modelo
SECI, onde foram relacionadas quais praticas estdo mais alinhadas a cada modo de

converséo do conhecimento, apresentando sua descrigao e objetivos.

Essa andlise, concordando com Alvarenga Neto (2008), enderecam as
questdes de criacdo, uso e compartilhamento de conhecimentos, observando quais
praticas foram desenvolvidas para o favorecimento ou criagdo de condicbes para

que a organizacao possa utilizar a informacéo e conhecimento disponiveis.

Quando classificadas nos quadrantes do modelo SECI, esta se fazendo
uma reflexdo sobre as principais caracteristicas das praticas de gestdo do

conhecimento e para que modo de conversao elas estdao mais voltadas.

Entende-se que as praticas sao propulsoras de ambientes e
circunstancias nas quais podem ocorrer o compartilhamento, a disseminacao e a
criacdo de conhecimento e isso acontece de forma sinérgica, beneficiando

individuos, equipes e a organizacao.

A esta dindmica entre os modos de conversdo, na qual ocorre a
mobilizagdo de conhecimentos, Takeuchi e Nonaka denominaram espiral do
conhecimento, onde todos os processos (Socializacao, Externalizacdo, Combinacéo
e Internalizacédo) podem ocorrer simultaneamente, pois as fronteiras entre os modos
de conversao sao ténues, ndo havendo delimitacdo clara de inicio ou fim de cada

modo.
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5.1.1 Préticas de Socializagédo

As praticas classificadas no quadrante de Socializagcdo do conhecimento
sdo as que promovem o compartiihamento de conhecimento, numa relacdo um-
para-um, envolvendo a orientacdo de um ou mais profissionais por outro mais

experiente. Nesta relacdo se da um processo de mobilizacdo do conhecimento tacito

para tacito.
g Técito * Técito
y I
I |
I |
| |
' . . | . . m
' o sociaizacio I Externalizac&o =
E | =
[ | (]
| |
|
A ‘I;I
__________________ i, ™
= Internalizagao Combinacao %
=1
Explicito Explicto

Figura 15: Quadrante Socializacdo no modelo SECI
Fonte: adaptado de Takeuchi e Nonaka, 2008

Essas praticas sdo mais voltadas ao desenvolvimento de competéncias
especificas e a ampliacdo e/ou especializacdo de conhecimento dos profissionais.
Promovem a comunicacdo e a disseminacdo de informacdes e conhecimentos,

numa relagao interativa, de méo dupla, entre emissor e receptor.

Na Socializacdo, as praticas mais desenvolvidas na Petrobras séo os
Programas de Tutoria, o Coaching, o Shadowing e a Mentoria, cujo quantitativo esta

demonstrado no gréfico 4, seguido de suas descri¢coes.
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Mentaria; 2

Programa de

Shadowing; 3 Tutoria; &

Coaching; 4

Gréfico 3: Préticas de Socializagcdo de conhecimento

5.1.1.1 Programas de Tutoria

A Tutoria se aplica ao compartihamento e a transmissdo de
conhecimentos e experiéncias aplicados aos processos de trabalho, de forma
estruturada, com o objetivo de facilitar o aprendizado e o desenvolvimento dos

profissionais a partir das orientagdes de um Tutor — um profissional especializado.

Esta prética tem como principal motivagdo a potencial perda de
conhecimentos, quando, por exemplo, da aposentadoria de um profissional

especialista ou com grande experiéncia.
Objetivos:

* Retencédo de conhecimentos criticos e escassos;
* Formacao de potenciais substitutos;
* Identificacdo de melhorias dos processos.
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5.1.1.2 Coaching

Coaching € uma técnica de desenvolvimento voltada a orientacdo, apoio,
didlogo e acompanhamento dos profissionais, onde o coach (técnico) estimula a
melhoria do desempenho e incentiva 0 uso das competéncias do orientado a fim de

gue 0 mesmo alcance seus objetivos.

Esta orientacdo € especifica e esta relacionada ao cotidiano do trabalho.

O papel de coach pode ser exercido pelo superior imediato do profissional orientado.
Objetivos:

. Desenvolver o potencial pessoal em direcdo aos objetivos
propostos em curto prazo e voltados para o trabalho;

. Identificar e aprimorar talentos;

. Acelerar a formagéo gerencial e o compartimento de
conhecimento;

. Reter competéncias e preservar boas praticas;

. Transferir valores e comportamentos da cultura corporativa.

5.1.1.3 Shadowing

Shadowing é uma prética de aprendizado por observacéo, que permite a
um profissional menos experiente acompanhar um profissional mais experiente na
conducdo de suas atividades. Possibilita o conhecimento da dinamica
organizacional, de processos de negécios, de comportamentos e valores
organizacionais, a partir do acompanhamento e da observacédo sistemética no dia-a-

dia de trabalho.
Objetivos:

. Acelerar o compartilhamento de conhecimento e a formacéo
gerencial,

. Transferir valores e comportamentos da cultura corporativa.
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5.1.1.4 Mentoria

A Mentoria, ou mentoring, € uma pratica de orientagdo, aconselhamento,
didlogo e sugestdes de um profissional mais experiente (0 mentor) a um profissional
menos experiente na organizacdo (0 mentorado), onde ocorre o compartilhamento

de conhecimento.

Pode ser voltada para o planejamento de carreira e para o
desenvolvimento de competéncias, habilidades e atitudes. A relagdo de mentoria
pode ocorrer em qualquer nivel e em qualquer area da organizagdo e demanda uma

aproximacéao pessoal e afinidade entre o mentor e 0 mentorado.

Acdes de mentoria melhoram resultados como niveis de desempenho e

satisfacdo no trabalho e propiciam ambientes de trabalho mais produtivos
Objetivos:

* Permite a troca e o0 compartihamento do conhecimento
organizacional;

+ Permite planejar o desenvolvimento e a capacitacdo do novo
profissional,

+ Estimula a identificacdo de oportunidades para desenvolvimento
profissional;

+ Desenvolver competéncias, habilidades e atitudes no ambito

pessoal e profissional.
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5.1.2 Préticas de Externalizacao

As praticas classificadas no quadrante de Externalizacdo de
conhecimento sdo as que propiciam a disseminacdo de conhecimentos, numa
relacdo um-para-muitos, na qual se da um processo de mobilizacdo do
conhecimento tacito para explicito. Elas estimulam a explicitacdo do conhecimento

na forma de relatos, conceitos, modelos, e sédo desenvolvidas pelo dialogo e reflexao

coletiva.
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Figura 16: Quadrante Externalizagdo no modelo SECI
Fonte: adaptado de Takeuchi e Nonaka, 2008

Essas praticas sdo mais voltadas ao desenvolvimento e a aquisicdo de
conhecimento dos profissionais. Promovem a comunicagdo e a disseminacao de
informagdes e conhecimentos numa relagdo mais passiva entre emissor e receptor,

como por exemplo, num relato de experiéncia ou uma palestra.

Na Externalizacédo, as praticas mais desenvolvidas na Petrobras sao os
foruns técnicos, as agbes de desenvolvimento e treinamento, 0s encontros técnicos
e ensino a distancia. Também foram classificadas como préticas de externalizacdo a
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Jornada Prospectiva e a Educacéo Intercultural com foco internacional, cujo
guantitativo esta demonstrado no grafico 3, seguido de suas descri¢des e objetivos.

Desenvolvimento
e treinamento; 13

Encontros
Tecnicos; 10

Farunstécnicos;

14
Ensino a distdncia;
5

Educacdo lornada
interculturalcom  prospectiva; 2
foco nternacional;

1

Gréfico 4: Préticas de Externalizacao de conhecimento

5.1.2.1 Féruns técnicos

Os Foruns técnicos sao 0s eventos externos a organizacao, tais como:
palestras, seminarios e/ou conferéncias, workshops, simpdsios e congressos, nos

quais os profissionais participam como parte de seu programa de desenvolvimento.
Objetivos:

. Atualizacao profissional,
. Fortalecimento da rede de relacionamentos.
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5.1.2.2 Desenvolvimento e treinamento

Compreende os processos de educacao continuada, estabelecidos com
vistas a atualizacdo profissional de maneira uniforme em todas as areas da

organizagdo, de forma alinhada com o seu Plano Estratégico.
Objetivos:

. Atualizacao profissional,

. Prontiddo para o desenvolvimento dos negdécios da organizagao.

5.1.2.3 Encontros técnicos
Encontros internos entre os envolvidos em um processo ou projeto cuja
motivacdo é fomentar a cultura do trabalho em rede, o compartiihamento de

conhecimentos e o aprendizado continuo.
Objetivos:

. Identificagdo de oportunidades para melhorias nos processos;

. Disseminacao de melhores praticas e otimizacdo de processos;

. Compartilhamento de conhecimentos criticos;

. Estreitamento do relacionamento entre os envolvidos;

. Registro para preservacao e disseminagdo dos conhecimentos

desenvolvidos.

5.1.2.4 Ensino a Distancia

Os cursos a distancia sdo solucdes educacionais desenvolvidas em
ambiente virtual. Na Petrobras sédo planejados em funcdo das necessidades
identificadas pelas areas de negdcio e implementados pela Universidade Petrobras.
O Ensino a Distancia facilita e amplia a participacdo de um maior numero de
profissionais e permite flexibilidade ao desenvolvimento de cursos, de acordo com

as rotinas dos profissionais.
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Objetivos:

» Facilitar o desenvolvimento e treinamento de profissionais dispersos
em diferentes unidades de negdcio e regides do pais;

* Promover ampla capacitacéo dos profissionais da organizacao.

5.1.2.5 Educacao intercultural com foco Internacional

Orientacbes e educagédo para profissionais que viajam em missao, no
Brasil ou exterior, ou que sdo convidados a trabalhar em outros paises, visando

desenvolver competéncias de relacionamento e flexibilidade intercultural.
Objetivos:

* Preparar os profissionais para situacdes que exijam posturas e
comportamentos sociais especificos;
* Criar prontiddo para a negociagdo em culturas regionais ou

internacionais.

5.1.2.6 Jornada prospectiva

A Jornada prospectiva visa criar e manter um espaco para a prospeccao
de conhecimentos, reflexdo e debates entre executivos e especialistas externos e/ou

empresas sobre temas de relevancia para a area.
Objetivos:

+ Identificacdo e aprofundamento das principais tendéncias de temas
relacionados a Area (Brasil e exterior);

+ Transmissado de direcionamento estratégico pelos executivos;

+ Identificacao de praticas, aprendizado e inovacéo;

+ Disseminacdo da cultura Petrobras (principalmente pelos

executivos).
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5.1.3 Praticas de Internalizacéo

As préticas classificadas no quadrante de Internaliza¢cdo do conhecimento
sdo as que promovem o compartilhamento de conhecimento, numa relagdo muitos-
para-um. Nesta relacdo se da um processo de mobilizacdo do conhecimento
explicito para tacito, onde os profissionais, ao ter contato com outras experiéncias,

internalizam novas formas de pensar, de analisar e de conduzir seu trabalho.
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Figura 17: Quadrante Internalizacdo no modelo SECI
Fonte: adaptado de Takeuchi e Nonaka, 2008

Essas praticas implicam em movimentagdo do profissional para outra
geréncia ou area de negocio da empresa por um periodo pré-estabelecido, e séo
mais voltadas ao desenvolvimento de competéncias e a aquisicdo de conhecimento
dos profissionais. Promovem o compartihamento de conhecimentos de forma
interativa, em ambientes onde o profissional tem a oportunidade de interagir com
varias pessoas e de acompanhar as rotinas no seu dia-a-dia - o “aprender fazendo”.
Sao praticas que propiciam o desenvolvimento de perfis mais analiticos, pois

permitem ao profissional a visdo de interfaces entre os processos da organizacgao.
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Na Internalizacdo, as praticas mais desenvolvidas na Petrobras séo
rodizio técnico e o rodizio gerencial e o vivencial (estagio técnico), cujo quantitativo

esta demonstrado no Gréfico 5, seguido de suas descricdes.

Rodizio
Gerencial; 2

Vivencial
(Estagio
técnico); 2

Graéfico 5: Praticas de Internalizagdo de conhecimento

5.1.3.1 Rodizio Técnico e Rodizio Gerencial

O Rodizio Técnico ou Gerencial € uma pratica em que os profissionais,
durante um periodo determinado de tempo, vivenciam o dia-a-dia de trabalho em
outra area ou setor. Essa pratica acelera o desenvolvimento dos profissionais, além
de estabelecer ou estreitar relacionamentos com as areas de interface e ampliar a
visdo sistémica do negdcio.

Objetivos:

+ Aceleracéo do desenvolvimento da equipe;
+ Formacao técnica e gerencial;

+ Compartilhamento de valores e comportamentos da cultura
corporativa;
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* Potencializacdo do intercambio nas interfaces dos processos,
motivando a troca de boas praticas e a transferéncia de

conhecimento entre as areas ou setores envolvidos.

5.1.3.2 Vivencial (Estagio técnico)

O Vivencial ou estagio técnico € uma oportunidade para que 0s
profissionais vivenciem o dia-a-dia de trabalho em areas operacionais, participando

de todas as atividades como se fizessem parte da equipe.
Objetivo:

* Reciclagem e/ou aperfeicoamento profissional;

+ Conhecimento de processos operacionais.
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5.1.4 Préticas de Combinagédo

As praticas classificadas no quadrante de Combinacdo sdo as que
promovem o compartilhamento de conhecimento, numa relacdo muitos-para-muitos,
em que se da o processo de mobilizagdo do conhecimento explicito para explicito.
Nesta relacdo, pode ocorrer a resignificagdo de conhecimentos que levam a criagdo

de novos conhecimentos.
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o Soclalizacao Externalizacao %ﬂ
= )
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¥ 5 %" LY
. 1
I |
= . m |
= L I _ ) =
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Figura 18: Quadrante Combinac¢do no modelo SECI
Fonte: adaptado de Takeuchi e Nonaka, 2008

Na Combinacdo temos a maior concentracdo de praticas desenvolvidas
na Petrobras, sdo elas: Benchmarking, Encontros de licbes aprendidas, Foruns de
discussdo, Reunifes de revisdo ap0s a acgdo, os Catalogos de especialistas e as
Comunidades de pratica, cujo quantitativo estd demonstrado no grafico 6.

Foram ainda identificadas outras cinco praticas no quadrante
Combinacao, que sédo utilizadas por duas ou uma area individualmente — Nucleo de

Competéncias, Grupo de Revisado de Projetos, Grupo de Suporte a decisdo, Comité
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Funcional e Padronizacdo de terminologia em documentos, as quais ndo estao

demonstradas no gréfico 6, mas sdo descritas nesse item.

Estas praticas se aplicam principalmente no ambito de processos e
projetos e sao suportadas pela atuacdo de redes e comunidades, virtuais ou
presenciais, que potencializa a interacdo de um grande numero de profissionais,
dispersos em diferentes regides dentro e fora do pais. Essas praticas sdo mais
voltadas a construcdo e compartiihamento de conhecimento de forma interativa e

coletiva.

Comunidades de
Praticas; 3

Catdlogo de
especialistas; 5

Benchmarking; @

Reunidesde
revisdo apods a
acdo; B

Encontros de
licdes
aprendidas; B

Forunsde
discussdo; 7

Graéfico 6: Praticas de Combinacdo de conhecimento

5.1.4.1 Benchmarking

E o método para comparar e/ou medir o desempenho de algum processo,
pratica de gestdo ou produto da organizacdo com um similar ou equivalente, que
esteja sendo executado de maneira mais eficaz e eficiente, na propria organizacéo
(benchmarking interno) ou em outra (benchmarking externo), do mesmo segmento
ou nao, visando entender as razbes de um desempenho superior e implementar

melhorias na organizacéo.
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Objetivo:

Analisar as metodologias, as praticas e as medidas utilizadas por

organizacdes de referéncia para a melhoria de desempenho do negdcio.

5.1.4.2 Encontros de LicOes Aprendidas

A pratica é empregada para ajudar a organizacdo a aprender com a
experiéncia e reutilizar as licbes para melhorar o0s processos, politicas e
procedimentos; reduzir riscos e minimizar custos. O processo envolve desde a
captura das licbes aprendidas, seu registro e divulgacdo, sua absorcdo pelas

equipes (aprendizado), até a sua aplicacdo em processos e projetos da organizagao.

Os conhecimentos gerados a partir de vivéncias nos projetos séao
levantados durante um Encontro de Li¢cdes Aprendidas, um evento de fim de fase,
convocado ap6s a conclusdo de um projeto, uma fase, ou qualquer parte

significativa do trabalho, com enfoque prospectivo.

A preparacéo inclui a selecdo do tema ou temas para o Encontro de
Licbes Aprendidas e deve dar atencdo ao fato de que este tipo de evento tem por

objetivo o registro das licdes, respondendo as quatro questdes basicas:

» O que era esperado acontecer?
» O gue aconteceu?
» O que causou a diferenca?

» Que licdes foram aprendidas?

Os resultados sdo registrados, possibilitando sua recuperacdo e sua

iIncorporagao ao conhecimento organizacional.
Objetivos

. Reduzir erros e falhas recorrentes em projetos pela identificagéo
de licbes a serem incorporadas a projetos futuros;

. Aumentar a integracao entre equipes de projetos;

. Reduzir riscos e minimizar os custos de processos e projetos

. Formalizar o encerramento ao final de um projeto.
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5.1.4.3 Foruns de discussao

Foruns de discussao sdo ambientes (virtuais ou presenciais) para discultir,
homogeneizar e compartilhar informacdes, idéias e experiéncias que contribuirdo
para o desenvolvimento de competéncias e para o aperfeicoamento de processos e

atividades da organizacéo.
Objetivo:

. Promover a discussdo de assuntos relevantes ao negdécio da

organizacao.

5.1.4.4 Reunides de revisao apos a acao

Revisbes ap0s a acdo, também conhecida como after-action-review,
hotwash, action debrief ou revisdo da acéo, sdo reunides informais de equipe que
devem ser realizadas imediatamente apdés um evento, podendo ser conduzidas em
qualquer local, a qualquer hora, para qualquer evento, ndo sendo necessaria a

intervencao de um facilitador externo.

A principal finalidade € o aprendizado coletivo a partir da troca de
observacdes e idéias sobre uma atividade concluida, onde os envolvidos no evento
sao convidados a participar em uma conversa franca e aberta, sendo estimulados a
expressar suas percepcoes e as observacdes que possam ajudar na identificacdo de

pontos de aprimoramento.

Seu foco é no processo, e ndao no desempenho individual: a reflexao
provocada durante a Revisdo ap0s a acdo compara 0 produto resultante de um
processo com o resultado que era esperado. Pode ser aplicada em qualquer ponto
durante o ciclo de um projeto. Se usada como parte de um processo longo pode ser
aplicada assim que cada etapa é completada. Pode ser documentada informalmente

e compartilhada com outras equipes que possam se beneficiar do seu resultado.
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Quando realizada de forma sistematica, propicia ganhos continuos de
melhoria no processo e na aprendizagem da equipe. Além disso, esta pratica pode
influenciar positivamente no clima da organizacdo, como parte de um processo de
comunicacdo, que motiva as pessoas e as compromete com a melhoria de

processos em toda a organizagao.
Objetivos:

. Socializar os aprendizados antes que eles sejam esquecidos.

. Incorporar as licbes aprendidas ao longo dos projetos ou
processos, visando a melhoria continua;

. Propiciar o desenvolvimento da equipe, na medida em que
permite que as pessoas envolvidas tomem consciéncia do que

aprenderam e seu impacto nos processos

5.1.4.5 Catéalogos de Especialistas

Também conhecido como paginas-amarelas, se constitui de um sistema
onde os profissionais podem cadastrar e disponibilizar seus conhecimentos

profissionais e pessoais, como também suas experiéncias na organizacgao.
Objetivos:

* Fornecer informacdes sobre quais sdo e onde estdo os
especialistas da empresa;

 Permitir a localizacdo de especialistas em um determinado
conhecimento (profissional / pessoal);

* Localizar e comparar fontes potenciais de conhecimento;

« Interligar os membros das diferentes equipes.
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5.1.4.6 Comunidades de préticas

Grupo de individuos que compartilham uma preocupacéo, um conjunto de
solugbes, ou uma afinidade sobre um assunto, e que aprofundam seus
conhecimentos e experiéncias nesse assunto através de interagdo continua. E uma
pratica também conhecida pelos nomes: comunidades de aprendizado, grupos
tematicos e redes de conhecimento. As Comunidades de Praticas (CoPs) séo
voltadas ao desenvolvimento do conhecimento sobre a prética de trabalho e
formadas por profissionais que atuam em uma mesma funcdo ou processo, em

diferentes areas da Companhia ou que se interessem pelo tema da comunidade.
Objetivos:

+  Compartilhar melhores praticas e licbes aprendidas em projetos
internos e externos;

+ Discutir sobre temas relevantes para o exercicio de sua atividade
profissional;

*+ Acessar 0 conhecimento dos principais especialistas da
comunidade;

+ Dar visibilidade de sua expertise entre os membros.

5.1.4.7 Grupo de Revisao de Projetos

Os Grupos de Revisdao de projetos, também conhecidos como peer
review, sao constituidos por especialistas que ndo fazem parte da equipe do projeto,
mas com conhecimento nas diversas areas de conhecimento que compfdem o

projeto.

Tem por objetivo dar suporte técnico aos projetos, validando os
resultados, ou propondo revisdes técnicas dos projetos, compartilhando

conhecimentos, licbes aprendidas e boas praticas.

Objetivo:
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. Estabelecer o acompanhamento e a revisdo das disciplinas de
gestdo do projeto, a partir das licbes aprendidas com outros
projetos, considerando:

a) o alinhamento com as diretrizes corporativas de projetos e a
validacdo do projeto (viabilizagdo técnica e econémica);

b) o comprometimento com as premissas, escopo, prazo e
relacédo custo x beneficio do projeto;

c) a simplificacao das solucdes e a integracéo entre as areas de
conhecimento do projeto;

d) a inclusdo de recomendacOes de especialistas aos projetos,

sempre que forem necessarias.

5.1.4.8 Grupo de Suporte a Deciséo

O Grupo de Suporte a Decisao, também conhecido como peer assist, tem
um carater gerencial, com o objetivo de analisar o projeto de forma integrada, em
cada uma de suas fases, bem como analisar a sua aderéncia aos direcionadores
estratégicos. Visa proporcionar melhorias nos planos antes que sejam
implementados, levando-se em consideragado: os custos, a qualidade definida nos

requisitos originais do projeto e os riscos do projeto.

Se operacionalizam por meio de reunides de trabalho que relne a equipe
do projeto e especialistas convidados, onde esses especialistas sdo apresentados
ao(s) problema(s), e objetivamente questionados: “O que vocés sabem que se aplica
ao nosso problema?”. As reunifes sdo conduzidas por um facilitador e sua duracao
pode variar de algumas horas a 2 dias. Como resultado, a equipe e 0 projeto,
objetos da reunido, se beneficiam da experiéncia e do conhecimento coletivo de

seus pares, em uma discusséo aberta, focada no contexto do trabalho a ser iniciado.
Objetivos:

. Analisar um desafio de negdcio especifico;
. Buscar percepcdes e opinides de pares que estejam fora da
equipe;

. Identificar novas possibilidades, opcdes e questdes;
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. Propiciar melhoria nos planos antes que sejam implementados;

. Contribuir para desenvolver redes de relacionamentos.

5.1.4.9 Comité Funcional

Também conhecidos como peer groups, sao grupos formados por
gerentes de diferentes unidades organizacionais que conduzem atividades de
negécio e/ou operacdes semelhantes. Sua composi¢éo é estabelecida por funcéo ou
tema e o0 grupo se reune periodicamente a fim de promover a partilha de
conhecimentos e melhores praticas da funcéo, visando melhorar o desempenho

individual e coletivo.
Objetivos

. Assessorar processos decisorios;

. Buscar e disseminar tecnologias;

. Inovar através de troca e combinacao de idéias;

. Analisar criticamente e monitorar o desempenho dos processos
ou sistemas;

. Prestar consultoria técnica para os responsaveis pela conducéo
de processos, projetos e resolucao de problemas especificos;

. Reforcar a capacidade de acao coletiva que envolva unidades

dispersas.

5.1.4.10 Nucleo de Competéncia

Relacdo nominal de técnicos que atuam nas atividades ou processos

criticos e cujas competéncias os tornam referéncia em suas areas de atuacao.
Objetivo:

. Permitir a rapida localizacdo de referentes técnicos ou de

processos.
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5.1.4.11 Padronizacao de terminologia em documentos

A Padronizacdo de terminologia em documentos tem sido uma
preocupacao no sentido de alinhar a terminologia visando integrar sistemas e
facilitar o fluxo de informacoes.

Objetivo:

. Integrar sistemas;

. Facilitar a busca e recuperacgéo de informacdes.
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5.2 FORMAS DE EXPLICITACAO E REGISTRO

Nesse estudo foram também identificadas as principais formas de
explicitacdo, registro e disseminacdo do conhecimento que instrumentalizam e
subsidiam a continuidade do processo de gestdo do conhecimento organizacional.

Intranet/Portais Manuais,
Estudos de Casos; internos; 3 Relatdrios,
2 Padroese
rocedimentos; 14

Acdesde Memaoaria
(relacionadas &
histaria da Cia.); 5

Registros de
melhores praticas
g pontos de
atengdo; 7

Bases de
conhecimentas;
10

Graéfico 7: Formas de explicitacao, registro e disseminacédo do conhecimento

Os Manuais, Relatérios, Padrbes e Procedimentos constituem parte da
documentacgdo técnica/administrativa gerada no ambito da organizacdo e que séo

resultados de suas atividades.

As Bases de conhecimentos sdo repositérios, onde sdo realizados os
registros de reunides de licdes aprendidas, boas préaticas e pontos de atencao,
identificados durante as fases de um projeto ou execug¢ao de um processo.

Os Registros de melhores praticas e pontos de atencdo sao 0s registros
das experiéncias de sucesso e/ou insucesso e dos pontos de atencao evidenciados

em situacdes de maior complexidade ou riscos vividos Nnos processos e projetos da
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organizacdo. Esses registros objetivam disseminar a experiéncia de situagdes que

poderéo vir a ser analisadas em situagoes futuras.

As acdes de memoria sdo desenvolvidas para preservar, integrar e
divulgar a historia e a evolugdo organizacional. Facilitam o registro do conhecimento

sobre processos, produtos, servigos e relacionamento com os clientes.

O Registro de Estudos de Caso constitui-se na sistematizagdo de
conhecimentos e experiéncias significativas e relevantes para a empresa. Obtidos
por meio da vivéncia e da pratica dos profissionais, favorecem uma aprendizagem
mais efetiva, estimulando a reflexdo e a analise critica e desenvolvem habilidades
importantes para a atuagéo gerencial, pois analisa fenbmenos complexos e amplos

e leva a percepcao dos mecanismos de tomada de deciséao.

A Intranet ou Portais Corporativos constituem importantes canais de
disseminagdo de informagdo e podem auxiliar no esforco de compartilhar
conhecimentos pelo fato de proporcionarem meios centralizados, onde o0s
profissionais podem recuperar e analisar os registros que se difundem no ambiente
corporativo. Nesse ambiente, também pode se personalizar o acesso a informacao e
disponibilizacdo de ferramentas que incentivem a colaboracdo e a construcdo do

conhecimento coletivo.
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5.3 AS AREAS ESTUDADAS E SEU FOCO DE ATUAGCAO

As 16 areas de gestdo do conhecimento, que constituiram a amostra final
dessa pesquisa, foram analisadas quanto a sua localizacdo nas unidades
organizacionais da Petrobras, com vistas a identificar seu foco de atuagéo.

Procedeu-se uma verificacdo dos organogramas das unidades
organizacionais para localizacdo dos setores a que pertencem ou estdo
subordinadas as areas de gestdo do conhecimento e foi entdo criada, para fins
dessa pesquisa, uma classificagdo que permitiu agrupar as 16 areas em trés grupos,
guanto ao seu foco de atuagdo: grupo com foco em Gestdo e Estratégia
Empresarial, grupo com foco em Recursos Humanos (RH) e grupo com foco em
Conhecimentos Técnicos.

Gréfico 8: Foco de atuacdo das areas de Gestao do conhecimento na Petrobras

A localizacdo dessas areas de gestdo do conhecimento é determinada
pelas visbes das areas de negécio e suas necessidades de desenvolvimento do
conhecimento organizacional. Esta definicdo acaba por orientar o desenvolvimento

de iniciativas de gestdo do conhecimento.
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Mediante essa classificacao, inferimos que as areas de RH tendem a ter
um foco mais voltado para a gestdo do conhecimento das pessoas, as areas
Técnicas um foco mais voltado para a gestdo do conhecimento em processos e
projetos, e as areas de Gestéo e Estratégia um foco mais sistémico, integrando as

pessoas, 0S processos e 0S projetos.

No quadro abaixo foram listadas as 24 préticas de gestdo do
conhecimento e correlacionadas com os focos de atuacdo das areas. O quadro foi
ordenado de forma a identificar inicialmente as praticas desenvolvidas em comum

nos trés focos.

PRATICAS GESTAO TECNICAS

=
I

<

Desenvolvimento/treinamento

Foruns técnicos

Encontros Técnicos

Benchmarking

Foruns de discussao

Encontros de licdes aprendidas

Ensino a Distancia

Programa de Tutoria

Reunibes de revisdo apos a acao

Rodizio Técnico

AN NN NN NENENENAN

Coaching

Catalogo de especialistas

Comunidades de Praticas

AN NN NENENE YA NENENENENENEN

Estagio Técnico

Mentoria

Shadowing

AN ANENENENENENENENENENENEN

Padronizag&o de terminologia em documentos

Nucleo de Competéncia

Educacdo intercultural com foco Internacional

Jornada prospectiva

AN NI NE N NN
<

Rodizio Gerencial

Comité Funcional v

<

Grupo de Revisdo de Projetos

Grupo de Suporte a Deciséo v

Quadro 1: As praticas de gestao do conhecimento e os focos de atuacao das areas

» As préticas de Desenvolvimento e treinamento, Foruns técnicos, Encontros
Técnicos, Benchmarking, Féruns de discussdo, Encontros de licdes
aprendidas, Ensino a Distancia, Programa de Tutoria, Reunibes de revisao
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apos a acado, Rodizio Técnico e Coaching sdo desenvolvidas pelas areas nos

trés focos de atuacgao;

» As préticas de Catalogo de especialistas, Comunidades de Pratica e Estagio
técnico sdo desenvolvidas pelas areas com foco em Gestdo e Estratégia e de

Conhecimento técnico;

* As praticas de Mentoria, Shadowing, Padronizacdo de documentos sao

desenvolvidas pelas areas com foco em RH e Gestao e Estratégia;

* A pratica de Nucleo de competéncia é desenvolvida pelas areas com foco em
RH e em Conhecimento Técnico;

 As praticas de Educacédo intercultural com foco Internacional, Jornada
prospectiva e Rodizio Gerencial tém sido desenvolvidas exclusivamente nas

areas com foco em RH; e

» As préticas de Comité Funcional, Grupo de Revisdo de Projetos e Grupo de
Suporte a Decisdo tém sido desenvolvidas exclusivamente pelas areas com

foco em Conhecimento técnico.

Comparativamente podem-se observar as praticas desenvolvidas em
comum nos trés focos de atuacao das areas de gestdo do conhecimento no grafico a

sequir.
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Gréfico 9: Comparativo de praticas entre os setores onde sao realizadas atividade de gestéo
do conhecimento.

Nas areas com foco em Gestao e Estratégia destacam-se as praticas:

* Féruns técnicos,

» Desenvolvimento e treinamento,
« Encontros técnicos,

* Benchmarking,

* Encontros de Licdes Aprendidas

Nas areas com foco em RH destacam-se as praticas:

» Desenvolvimento e treinamento,
* Féruns técnicos,

« Encontros técnicos,

* Benchmarking,

e Féruns de discussao,

e Tutoria, e

* Rodizio técnico.
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J& nas areas com foco em Conhecimento técnico, as préticas mais

desenvolvidas sdo: Encontros técnicos e Encontros de LigBes Aprendidas

De uma forma geral as areas de gestdo do conhecimento estédo
desenvolvendo préaticas mais voltadas para a Externalizacdo e Combinacdo do
conhecimento. As &reas com foco em RH se diferenciam desenvolvendo também

praticas mais voltadas para a Socializacdo e Internalizacdo do conhecimento.
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5.3 Relacionamento das praticas de gestdo do conhecimento no modelo SECI

% Externalizagao g*,o
i, GV 9.
«‘2‘ R Foruns técnicos o
' Desenvolvimento e treinamento e ,(*
Encontros técnicos . o

Ensino a distancia
Jornada prospectiva
. Educacdo intercultural com foco Internacional

. Benchmarking
Encontros de licdes aprendidas
Foruns de discussdo
Reunides de revisdo apos a agao
Catalogos de especialistas
Comunidades de pratica
Grupo de Suporte a Decisdo
Comité funcional
Grupo de Revisdo de Projetos

Nicleo de Competéncia

. Padronizagdo de terminologia em

' documentos

Tutoria
Coaching
Shadowing
Mentoria

Iquo)

Socializacao

oejeul

Rodizio técnico

Rodizio gerencial T
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Figura 19: As praticas de gestdo do conhecimento no modelo SECI

Essa representacdo permite visualizar o conjunto de praticas de gestdo
do conhecimento desenvolvidas na Petrobras e localiza-las no modelo SECI, onde a
maioria das praticas identificadas estdo classificadas como aquelas que sdo mais
voltadas a promocédo da Externalizagcdo e da Combinagdo de conhecimentos, por
meio das quais ocorrem processos de mobilizacdo de conhecimentos tacitos para
explicitos e explicitos para explicitos. No entanto, praticas importantes também tém
promovido a Socializacdo e a Internalizacdo de conhecimentos, que mobilizam os

conhecimentos explicitos para tacitos e de tacitos para tacitos.
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Isso pressupde um esforco em gerir o conhecimento de uma forma
sistémica, mobilizando os conhecimentos das pessoas e aqueles constituidos no
ambito dos projetos e processos da Petrobras. Esse pressuposto pode indicar uma
maturidade da conducdo da gestdo do conhecimento na Petrobras, conquanto ha
uma percepc¢do de que o conhecimento organizacional constitui um ativo intangivel,

o qual pode ser ampliado e valorizado.

Ja em 2004, Batista argumentou que a Petrobras era reconhecida pela
sua capacidade de gerar e aplicar conhecimento nos seus processos empresariais,
e que as principais razdes para o desenvolvimento da gestdo do conhecimento sao:
a complexidade das suas operacdes; os desafios relacionados a segurancga, ao meio
ambiente e a saude; a demora na formacao de profissionais; e a especializacdo que
nao esta disponivel, no mercado. Permeando essas razdes apontadas por Batista ha
o fator tempo, que exige uma postura pro-ativa da organizacdo no sentido de
canalizar esforgos e melhor aproveitar os conhecimentos de seus profissionais e o
conhecimento gerado pelas experiéncias e desafios que constituem a historia da

empresa.

Takeuchi e Nonaka (2008) afirmam que a externalizacdo € o modo de
criagdo de conhecimento de maior ocorréncia nas organizacdes, porém observou-se
que na Petrobras o modo em que se desenvolvem mais préaticas € o de combinacao.
Isso demonstra uma preocupacdo com o estabelecimento de uma cultura de
construcdo do conhecimento coletivo, onde as vivéncias, experiéncias e
conhecimento dos individuos possam ser compartilhados de forma ampla e

capitalizados em conhecimento organizacional.

Apesar do amplo acesso as tecnologias de informacdo, compatrtilhar,
disseminar e criar conhecimento € um processo complexo, pois é implicito as
pessoas. Por isso € importante um esforco em desenvolver préticas e mecanismos
de gestdo de conhecimento com vistas a promover o conhecimento e entdo dar um

passo a frente: a inovacéo.
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6. CONSIDERACOES FINAIS

A realizagdo desta pesquisa trouxe uma inquietude ainda maior sobre a
questdo da gestdo do conhecimento nas organizagcbes, pois percebeu-se que a
gestdo do conhecimento corresponde a um processo, um processo de gestdo, que
agrega metodologias e ferramentas, a fim de desenvolver ambientes de
aprendizagem, compartilhamento, disseminacdo e criacdo de conhecimento. No
entanto, iniciativas isoladas podem contribuir pouco, fazendo-se necessario pensar a
gestdo do conhecimento como um processo integrado as atividades, projetos e
processos da organizacdo, promovendo assim a mobilizacdo do conhecimento

organizacional.

A Petrobras é uma empresa que reconhece o ativo conhecimento como
um bem que pode ser valorizado e tem buscado fomentar o compartilhamento e a
promocao de registros de conhecimento, mas ainda é necessario ampliar as acbes
nesse sentido e sistematizar o compartilhamento, a aquisicdo, 0 registro e

disseminagao de conhecimentos.

As premissas levantadas nesta pesquisa se confirmam. As praticas de

gestdo do conhecimento desenvolvidas no ambito da Petrobras tém objetivado:

e compartilhar o conhecimento e a experiéncia entre profissionais de

modo a acelerar o aprendizado dos novos empregados;

* compartilhar e disseminar as licbes aprendidas e melhores
praticas, entre as equipes, na execucdo dos processos ou na

conducéo de projetos da organizacao, e

» esforco de melhoria da qualidade do processo de tomada de
decisao, reduzindo os fatores de risco ao negocio.
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A elas adicionam-se ainda:

* A promocgéo de sinergia entre 0os grupos de especialistas que estéo
dispersos geograficamente;

* A identificacdo e otimizacdo dos ativos intangiveis para que

possam ser reutilizados em outras areas da empresa,

« O desenvolvimento de ambientes de criatividade e inovacgao

sistémica.

O levantamento realizado permitiu a identificacdo de 24 praticas
desenvolvidas nas 16 areas de gestdo do conhecimento pesquisadas. Essa praticas
foram analisadas a luz do modelo SECI e conclui-se que de uma forma geral as
areas tem empreendido um esforco em criar circunstancias e ambientes de
mobilizacdo de conhecimentos de uma forma sistémica, desenvolvendo praticas em

todos os modos de conversdo do conhecimento apresentados no modelo.

Ao relacionar as praticas de gestdo do conhecimento ao foco de
atividades das areas pesquisadas, observou-se que a areas com foco em Gestéao e
Estratégia e em Conhecimento Técnico concentram a mobilizacdo de
conhecimentos nos quadrantes Externalizacdo e Combinacdo, enquanto as areas
com foco em RH desenvolvem préaticas, em maior ou menor grau, presentes nos
quatro quadrantes do modelo SECI. Essa analise infere que as areas tem buscado
desenvolver praticas adequadas a mobilizacdo de seus conhecimentos criticos e,
em particular as areas com foco em RH, em virtude das varias questdes que
permeiam a gestdo de pessoas, tem atuado de forma mais abrangente, buscando
incentivar a cultura de compartilhamento de conhecimentos e ambientes de trabalho

mais colaborativos.

Torna-se interessante trabalhar a gestdo do conhecimento de forma
sistémica, pois ao contemplar o conhecimento intrinseco as pessoas e 0S
conhecimentos gerados nos projetos e processos da organizacdo, se viabiliza a

constituicdo de uma base de conhecimento organizacional.
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7

Também € importante considerar os processos de interface como a
gestdo da informacdo, a qual se torna cumplice do processo de gestdo do
conhecimento, uma vez que, identificados e otimizados os fluxos de informacéao,
registradas e organizadas as informacdes, viabiliza-se o processo de gestdo do

conhecimento.

A Ciéncia da Informacdo deve se preocupar com os fendbmenos
relacionados a gestao do conhecimento, pois a informacao € insumo para a geracao
de conhecimento, e o conhecimento sO é, de fato, um conhecimento conhecido

guando explicitado de alguma forma.

O ciclo do conhecimento - dados, informacdo e conhecimento € um
conceito de interesse da Ciéncia da Informacédo. Ressalta-se que a gestdo do
conhecimento alimenta a gestdo da informacdo, que retroalimenta a gestdo do

conhecimento, em um processo sem comego, meio e fim.

As organizacdes estao repletas de conhecimentos. A adocdo da gestao
do conhecimento possibilita a empresa a identificacdo, a retencdo, a protecao, a

disseminacéo, a criacao e a aplicacdo dos conhecimentos.

A tradugéo dos conhecimentos em ativos Ihes confere valor e permite a
replicacdo dos mesmos em larga escala dentro da organizacgao.

A gestdo do conhecimento ndo € um modismo ou um novo termo para a
gestdo da informacdo, € a percepcdo de que o conhecimento € um fator que
diferencia as organizacfes. Gerir 0 conhecimento € uma resposta as mudancas
trazidas pelas tecnologias, que ampliaram o fluxo de informagcdes e exigem maior
capacitacdo para lidar com as muitas variaveis que se apresentam aos ambientes de

negocio.

Este conhecimento reside nas pessoas, é desenvolvido no dia-a-dia dos
processos e projetos da organizagéo e edifica o seu o capital intelectual. Como tal,
necessita de uma gestdo, pois a capacidade de aprender sempre e mais
rapidamente que o0s concorrentes € diferencial competitivo, estratégico e

fundamental para a sobrevivéncia das organizacoes.
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Conclui-se com duas reflexdes que podem apontar para estudos futuros.

» As préticas de gestdo do conhecimento podem ser potencializadas com
0 uso de tecnologias de redes sociais, as chamadas tecnologias 2.0 —
como blogs e wikis — que oferecerem ambientes colaborativos e

interativos;

* O papel do profissional da informacdo se amplia, pois além de atuar
nos processos de gestao da informacéo, pode tornar-se um mediador
nos processos de gestdo do conhecimento, atuando no
desenvolvimento de praticas e no gerenciamento de mecanismos de

registro e disseminacao.
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APENDICE 1 - QUESTIONARIO



PESQUISA DE PRATICAS DE GC

Prezado Membro da Subcomissdo de Gestao do conhecimento,

Estamos conduzindo uma pesquisa entre as unidades organizacionais
representadas nesta Subcomissdo com o objetivo de identificar praticas de
Gestao do conhecimento atualmente em curso nestas unidades.

Para tal, gostariamos de contar com a sua colabora¢do, como representante da
unidade nesta Subcomisséo, para responder o questionario a seguir. Por favor,
marque quantas alternativas forem necessarias).

1. Com relacéo as praticas de disseminacédo de conhecimento um-para-muitos,
guais das listadas a seguir a sua unidade organizacional adota
sistematicamente?

( ) Encontros Técnicos (Palestras, Painéis, Oficinas, workshops)

() Foruns técnicos (Seminarios e/ou conferéncias, simpdsios ou congressos)

( ) Outros.

2. Dentre as praticas que envolvem a orientacdo de um ou mais profissionais
por outro mais experiente, identifigue aquelas que ocorrem na sua unidade
organizacional, mesmo que apresentem outra designacao:

() Coaching

( ) Programa de tutoria

( ) Shadowing

( ) Mentoria

( ) Outros.

3. Dentre as praticas que implicam em movimentacéo do profissional para outra
geréncia por um periodo pré-estabelecido e o retorno a sua lotacao de origem,
identifigue aquelas que ocorrem na sua unidade organizacional:

( ) Rodizio técnico

( ) Rodizio gerencial

( ) Outros.

4. Com relacdo a existéncia de redes ou comunidades formais para
compartilhamento de conhecimento, presenciais ou virtuais, identifique as
praticas de gestdo do conhecimento que suportam a atuacéo destas redes :

() féruns de discusséao

() encontros de ligbes aprendidas

( ) analise comparativa de melhores praticas internas ou externas
(benchmarking)

( ) Comunidades de praticas

( ) Outros.



5. Dentre as formas de explicitacdo do conhecimento dos profissionais e de
disseminagédo destes conhecimentos entre os integrantes da equipe e demais
unidades da Companhia, assinale as mais comumente encontradas na sua
unidade organizacional:

( ) Manuais, Relatorios, Padrdes e Procedimentos e outras publicacdes

( ) Estudos de Casos

() Acdes de Memodria (relacionadas a historia da Cia .)

( ) Registros de melhores préticas e pontos de atengéo

( ) Outros.

6. Caso haja alguma outra pratica de gestdo do conhecimento em curso na sua
unidade organizacional, que vocé gostaria de mencionar, por favor, utilize este
espaco:



