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RESUMO

O presente trabalho tem o objetivo de realizar isgristico das praticas corporativas de
gestado do conhecimento em uma refinaria de umalgrampresa petrolifera multinacional.
A pesquisa foi orientada no sentido de buscar elgedr resposta a seguinte questdo: Quais
as diferencas entre empregados de areas industrilsareas administrativas em relacéo as
suas percepcoes das praticas de Gestdo do Conheriaumtadas por esta empresa e que
influéncia essas diferentes percepcdes podem tsucesso ou insucesso na adocao dessas
praticas? Para tal foram analisados dados de pasggiiantitativos com os empregados das
areas industriais e administrativas, apontandoadesina como as distintas caracteristicas
de trabalho entre estas areas influenciam a ade@caticas de Gestdo do Conhecimento. A
partir dos resultados deste estudo apresentamakagmostico que podera servir de insumo
para adaptacdo ou adogdo de novas préaticas deo@es@onhecimento para os empregados
das areas industriais a fim de haver ganhos entrpbiliglade e éxito, apds a concluséo de
que existem fatores inerentes que precisam serdesados quando da adocéo de praticas

abrangentes para todas as empresas.

1. INTRODUCAO

O setor petrolifero mudou nos ultimos anos. A pupacdo com o meio ambiente,
com a demanda de energia sustentavel, além dogavéecnoldgicos para propiciar mais
seguranca e rentabilidade nas operacdes, fez cern setor deixasse de ser um nicho isolado

e se integrasse as demais atividades da cadeiatipeochundial.

No Brasil esta realidade € ainda mais contundeDten a quebra do monopdlio
através da lei 9.478 de 1997, o mercado passowa &bm concorrentes altamente
competitivos. Pela caracteristica Unica da empeasanalise, que passou um periodo de 17
anos sem grandes contratacdes (entre 1989 e X¥ibefetivo possui uma divisdo quase
simétrica: Empregados com vasta experiéncia de deaZ0 anos de servi¢os prestados, com
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alta possibilidade de aposentadoria no futuro pnéxé empregados com menos de 10 anos
de empresa, com recente formagdo académica, masig@&ncia pratica. Pela soma destes
fatores fica claro, portanto, que o conhecimentadye pelos empregados €é valor estratégico,

um diferencial de mercado e, como tal, um fatogrd@de procura pela concorréncia.

Através de setores especificos da area de Reddmsnanos, esta companhia ja aplica
diversas praticas consistentes de Gestdo do Comdeti (GC) que, em razdo do cenario
atual apresentado, precisam ter eficacia juntoeap pgiblico-alvo em toda a empresa. A
consciéncia da importancia desta eficacia pelagdittas (alta e de base) também é outro

importante fator de sucesso para que as pratic&Cdenham o resultado desejado.

As caracteristicas de trabalho das unidades déciegdesta empresa, mais
especificamente as refinarias que sao o alvo @ssbelo, divergem grandemente dos prédios
administrativos: do regime de trabalho a forma ideahquia. Estas peculiaridades, aliadas ao
fato de que as areas industriais - que detém 46eéativo total das Refinarias desta empresa
(dados de Maio de 2012) - concentram conhecimet¢ogrande relevancia, justificam a

preocupacéao de que as praticas de GC envolvamessfgsgados.

Neste panorama cabe perguntar. os empregadosrets iddustriais conhecem as
praticas de GC adotadas na empresa? Os empregagladseds industriais consideram estas
praticas eficazes considerando sua realidadezastilide praticas locais? Existem diferencas
entre as percepcbes de valor das praticas de G€ emipregados das areas industriais e
administrativas? Eventualmente, quais sdo as paiwidificuldades encontradas pelos

empregados na aplicacéo das praticas existentes?

Neste contexto, surge a seguinte pergunta, fodoatdalho:_Quais as diferencas entre

empregados de areas industriais e de areas aduatinegt em relacdo as suas percepcoes das

praticas de Gestdo do Conhecimento adotadas patapdhia e que influéncia essas

diferentes percepcdes podem ter no sucesso owessuna adocao dessas praticas?

1.1 Objetivos

O estudo tem como objetivo principal avaliar oehile conhecimento e a percepcéo
de valor dada as praticas de Gestao do Conhecirnergorativas entre empregados das areas
industriais e administrativas da refinaria anakbsa®ara isto, 0 estudo seguiu etapas

intermediarias, apresentando os seguintes objetivos



» Mensurar o nivel de conhecimento e percepcaamlbibe das praticas corporativas de
GC dos empregados das areas industriais e adrativas;

» Caracterizar as diferencas entre a percepcawmlde e nivel de conhecimento das

areas administrativas e industriais;

» \erificar e analisar as caracteristicas apomstageelos empregados que,
eventualmente, sejam consideradas barreiras pamalantacéo das praticas de GC;

* Identificar eventuais préticas locais divergemtas praticas corporativas;

» Analisar as praticas de Gestdao do Conhecimegplicadas pela empresa face aos

resultados obtidos.

1.2 Apresentacao da Unidade de Analise

O objeto de estudo é uma refinaria de petrolesilerea de grande porte
localizada no estado de S&o Paulo. Com dados dmbBet de 2012, esta refinaria conta com
efetivo de 894 empregados proprios divididos engdréncias. Para efeitos deste estudo elas
foram divididas em 2 geréncias industriais, 5 gaende apoio e 6 administrativas. As

geréncias industriais possuem 42% do efetivo tatadlanta.

Podemos generalizar para efeitos deste estudm qegime de trabalho das areas
industriais € bem diferente em relagcdo aos dendgstacando-se dois aspectos: O
distanciamento fisico entre a area industrial @ea administrativa, mais especificamente a
geréncia de RH, responsavel por conduzir os prosedes gestdo de conhecimento; e o
regime de trabalho, uma vez que os empregadosréeas administrativas se usam da escala
comercial (5 x 2, das 07:30 as 16:30) enquanto rapregados das areas industriais
majoritariamente trabalham em regime de turno émopto em escala, onde em um ciclo
completo o empregado trabalha em trés horariosedifes: das 07:00 as 15:00, das 15:00 as

23:00 e das 23:00 as 07:00, com seu sistema dasfdieslocado das areas administrativas.
Relativo as praticas de Gestdo do Conhecimerdmpesa possui diversas praticas e

sistemas implementados, sendo os mais aplicadtes nefimaria aqueles que dizem respeito a

troca de conhecimentos através de Rodizio TécRiodizio Gerencial e Encontros Técnicos.

1.3 Metodologia

A pesquisa apresentada foi realizada em duas etapas quantitativa e outra

qualitativa. A fase quantitativa procurou diagneestios niveis de conhecimento e a percepcao
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de valor das praticas corporativas de GC dos eragosgdas areas industriais e, para efeito
comparativo, das areas administrativas. Na segpada foi possivel realizar uma analise

qualitativa da pesquisa pela abertura do questmpara comentarios livres.

1.3.1 Tipo de Pesquisa

Quantos aos fins, a pesquisa € uma investigacdorat@ria e descritiva, visto que ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado sbtiacoes entre empregados de areas
industriais e administrativas em relacéo a pratiea&estdo do Conhecimento Organizacional
na bibliografia disponivel. O fim descritivo da gasa € observavel pelo fato de que se busca

estabelecer correlacdes entre variaveis, compa@ndesultados.

Quanto aos meios, foi realizada uma pesquisa ogaase um estudo de caso. A
pesquisa de campo justifica-se por se tratar de inmestigacdo empirica feita através da
aplicacdo de questionario. O estudo de caso tandb@ertinente visto que ha um carater

implicito no estudo de profundidade e circunsaitoma refinaria especifica.

1.3.2 Coleta de Dados

O trabalho foi desenvolvido em duas partes comphanes. A primeira através da
aplicacdo de questionario eletrénico, idéntico pargregados das areas administrativas e
industriais com objetivo de identificar dois indiceNivel de conhecimento das praticas
corporativas de GC e grau de percepcdo de valopidEas de GC. As respostas foram
confidenciais, com apenas alguns dados coletados yalidagdo da amostragem. O
guestionario aplicado esta Wmexo |. Na segunda parte, foi aberto um campo livre para
comentarios gerais que permitiu uma breve analiséitgtiva sobre o tema, as manifestacoes

registradas estado Wmexo IlI.

O questionario foi enviado em 21 de Agosto de 20dr2ferramentan-line para 305
empregados das geréncias industriais e 133 emmegas geréncias administrativas da
refinaria, ficando disponivel para resposta podia8. Sobre as geréncias industriais a taxa de
retorno foi de 46 questionarios iniciados com cos@&b de 32 questionarios (13® deste
publico), nas geréncias administrativas foram 4éstjanarios iniciados e 32 questionarios
finalizados (24,1% deste publico). A amostra, com total de respordede 14,6% de

questionarios completos, se tornou estatisticameiliga e relevante para analise.

A amostra utilizada na segunda parte da pesquesanatureza qualitativa foi

considerada do tipo ndo probabilistica por acdsfalie, conforme proposto por Vergara



(2009). Esse tipo de selecdo de sujeitos foi nadesdevido a restricdo de tempo e recursos
financeiros para a realizagédo desta pesquisa, psigiificativa para os objetivos do trabalho.

O tratamento dos dados coletados se deu por adélisenteudo.

1.3.4 Limitagbes do Método

O método foi limitado pela selecdo do publico-ghara a aplicacdo do questionario,
ndo sendo incluidos empregados com funcéo de tidardld que se considerar que, por ser
um estudo de caso de uma Unica refinaria da emprésa possivel generalizar os resultados

sem estudos aprofundados.

1.4 Contexto Historico

Domeneghetti e Meir (2009) colocam que estamogelid@ um cenario de rara com-
plexidade, recheado de fenbmenos econémicos dssdeialcance mundial. Os teéricos con-
cordam que as mudangas no que era mais valorizattalmlho se modificaram de algo pu-
ramente bracal para o uso do intelecto. Segundelange Dazzi 6 SILVA e NEVES,
2007) estas chamadas “ondas de mudanca” estaons@do cada vez mais rapidas e repre-
sentarédo o diferencial competitivo do amari&va, Soffner e Pinhdan SILVA e NEVES,
2007) fazem um reforgo ao dizer quas‘pessoas e sua experiéncia tém mais valor gue qua

quer investimento em tecnologida qual depende a sobrevivéncia da organizacéao.

Rodriguez in SILVA e NEVES, 2007) compara esta relacdo dizengo‘maquinas e
equipamentos podem ser adquiridos, adquirir conheaito € mais complexo e demorado”
Pereira in SILVA e NEVES, 2007) acrescenta ainda que o prioisd da Era do Conheci-
mento precisa aprender sempre, sendo esta sugppliattvidade, mesmo em outros ambien-

tes fora das escolas e inclusive dentro das engpresa

Tratando nédo especificamente das areas industmais,abrangendo em seu conceito,
Angeloni e Dazzi (2007) também colocam que a bdscama sociedade onde o conhecimen-
to é mais valorizado, passa por um novo modeloe anttabalho operacional deve ser reali-

zado ao mesmo tempo em que o trabalho criativeangerassim a inovagao

Allee (2000) afirma que o compartilhamento do canhento dentro de uma organi-
zacao e fundamental, tanto em nivel estratégicatquaos niveis tatico e operacional. A to-
mada de decisdo tanto em nivel estratégico quatitm trequer gue as pessoas conversem,



compartilhem ideias e experiéncias. Em nivel openat, a replicacdo de melhores préticas
pode contribuir para maior eficiéncia, reducao usas e maior qualidade de bens e servicos.

1.5 Fatores Criticos ao Sucesso da Gestao do Canmato

Dentre os fatores criticos de sucesso para imgliaotda cultura de GC e suas respec-
tivas praticas, destacamos os seguintes: o terspordbilizado e o patrocinio da lideranca da
cadeia gerencial. Sobre o primeiro, Angeloni e D2007) colocam o tempo como um
grande paradoxo, pois afirma que o trabalhadort@diotempo para absorver a informacao
existente e ser multi-especialista sem ter tempa garender. Além disso, citam a dificuldade
de balancear o tempo para compartilhar o conhet¢omiese o trabalho operacional absorve
todo o tempo na empresa. Filho e Silva (2007) aerdam que nenhum programa deve ser

implementado sem garantias de que as pessoas tégingm para participar.

Silva e Castroif SILVA e NEVES, 2007) adicionam também a necessidilse ter
um tempo necessario para construir espacos dedigamgem organizacional, e também para

construir e consolidar uma cultura de transmisgioothhecimento entre seus diversos atores.

Referente a lideranca, Pereira (2007) destacaagmel pomo estimuladora dos proces-
sos de treinamento e desenvolvimento, cobrandosendelvimento dos individuos de sua
equipe e servindo como agente de transformacédu, gg&dambém dedicar parte do seu tempo
para as atividades de transmissédo de conhecimetitoaequipe e em toda a empreséi-
gueiredo ih SILVA e NEVES, 2007) ressalta que fatores humateoideranca como postu-
ra, coeréncia, respeito e atitudes favoraveis siie importantes que qualquer sistema tecno-

l6gico, e que € preciso compromisso para transfioongiiscurso em pratica.

Todavia, é apontado que uma empresa preocupadaw@sniniciativas de Gestado do
Conhecimento precisa rever 0s mecanismos de vaddazdos empregados frente a esta nova
realidade e conciliar seus interesses com os dpsegados. Baroret al. (2007) coloca esta
dualidade como uma oportunidade historica de atembérarquia e a burocracia nas empre-
sas que buscam inovacédo e ao mesmo tempo dar nadidagle de vida no trabalho para seus
profissionais; e Gomes e Braga §ILVA e NEVES, 2007) ressaltam que é preciso cdaece
incentivos e lembra que gerar inteligéncia na esgf®uma via de mao dupla, o funcionério

compartilha a informacéo e a empresa reconheceaguga”.



Silva, Soffner e Pinh&o (2007) ressaltam, nestécsermue a comunicagdo é um a fer-
ramenta positiva que a lideranca pode usar pardaral@paréncia ao processo e, posterior-
mente, para a disseminacédo do conhecimento; maslé&mg Dazzi (2007) complementam
gue a comunicacdo deve ser feita ndo somente pahass formais, mas através do contato
presencial, inclusive para a troca de conhecim#tivo. Filho e Silva (2007) acrescentam
que entre 50% e 95% do conhecimento transferidaligto ou tacito) acontece por comuni-
cacao oral, e que esta transferéncia presencial@saeficaz, através de uma simples conver-
sa, e que séo de atividades rotineiras como estasgproduz a inovacdo. Silva e Castro
(2007) completam que assim é possivel afirmar gpeomocdo da aprendizagem pode ser
viabilizada, caso exista um ambiente favoravebvés de um novo paradigma de formacao

com estimulo ao intercambio de ideias.

Silva, Soffner e Pinhaan( SILVA e NEVES, 2007) listam alguns fatores que afeta
absorcéo e a transferéncia do conhecimento: falteodfianga na fonte, orgulho, inflexibili-
dade, medo do risco, intolerancia para erros, enitos. Também alertam que a potencial
rejeicdo pelos detentores do conhecimento ndo pedénorada, fruto do temor de que a
transferéncia possa gerar obsolescéncia de suagomgo de obra. Novamente, colocando
iniciativas de lideranca, recompensa e comunicagioo forma da empresa mitigar estas
resisténcias; porém, afirmam que o esforco dasas deve ser sistémico, abrangente, com

a comunicacao envolvendo todos da companhia paragjabtenha o éxito esperado.

Figueiredo (2007) confirma que é preciso tirarlatéamcia e o0 medo ao conscientizar
0os empregados que compartilhar conhecimento nadisggyperder status na empresa, muito
pelo contrario, no mercado atual aumentara suaegapilidade. Filho, Silva e Pousa (2007)

colocam que a empresa deve buscar a contribuipbni@smea de seus colaboradores.

Neste cenario, segundo Silva, Soffner e PinhA&G[LVA e NEVES, 2007), ndo é
possivel implantar um sistema de gestdo do conleatorsem contemplar variaveis da di-
mensdo humana, incluindo crencas, julgamentos,riéxpes, valores e inteligéncias das
pessoas, alertando que sdo os detentores do cor@méaj ndo os entendedores de tecnologia

da informacao, quem devem implementar a gestaomloecimento.

Um aspecto a ser considerado € que, fugindo datatizacdo ou sem consciéncia de
sua importancia, muita coisa pode estar acontecesmioo suporte das areas de RH. Filho e

Silva (2007) usam como exemplo conversas de eantaié empregados, que sdo similares as
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comunidades de pratica e que nao estdo incluidasemadria organizacional, mas séao de
igual valor. Analogamente, se algum programa cersia de GC é moldado sem a visdo dos

detentores do conhecimento pode ser subutilizaddéabandonado pelo seu publico.

Figueiredo (2007) alerta também que é preciso oéereontexto, instru¢do e orienta-
c&0 sobre o que é interessante compartilhar. E enttam as areas de Recursos Humanos;
segundo Silva, Soffner e Pinhdo (2007), para qu@articipacdo dos setores de RH é consi-
derada como ativa e catalisadora, integrando aesatmvolvidos para identificar as compe-
téncias corporativas necessarias e acionar ogdaldetentores destes conhecimentos. A es-
tratégia depende do estabelecimento de metas e sensuraveis e possam ser correlaci-

onadas ao sucesso e lucratividade das organizag@eg)stificardo os investimentos.

2. DESENVOLVIMENTO

2.1 Gestao do Conhecimento na Visao dos EmpregaldoRefinaria

Como resultado da pesquisa aplicada, os Quadros 21 neostram o perfil da

amostragem dos questiondrios respondidos nas &dasnistrativas e industriais,

respectivamente.

Qual o ano de sua entrada na empresa?
Anterior a 1989 13 28,3%
Entre 1990 e 2005 6 13,0%
A partir de 2006 27 58,7%

Quadro 1: Perfil dos respondentes — Area Admirtista

Qual o ano de sua entrada na empresa?

Anterior a 1989 13 28,3%

Entre 1990 e 2005 6 13,0%

A partir de 2006 27 58,7%
Escala de Trabalho

Turno 44 95,7%

Horéario Administrativo 2 4,3%

Quadro 2: Perfil dos respondentes — Area Industrial
Em ambas as areas se pode observar maior preduairtibs empregados admitidos
com menor tempo de empresa, numero que tem coarémccomparacdo com a distribuicao
do efetivo total da refinaria, que possui 40,4% mmmados admitidos até 1989, 14,2% na
faixa intermediaria e 45,4% admitidos a partir 6@ (dados de Setembro de 2012).

A pergunta sobre a escala de trabalho para osegagiws nas areas industriais foi

inserida no intuito de validar a amostragem, vigte € uma das hipoteses levantadas de que o
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regime de trabalho destes empregados tem influ&meigua percepcdo sobre as praticas de
GC, considerando a diferenca do horario de trabassim, os quase 96% de respondentes

em regime de turno tornam esta amostra mais cahf@ara os objetivos do trabalho.

O Quadro 3 apresenta a percepcao dos empregasl@seds administrativas sobre o
gue é GC e as praticas corporativas da empresdadstu-oi considerada como favoraveis as
afirmacgdes respondidas com “concordo mais que dist@ “concordo plenamente”.

Favoraveis | Desfavoraveis
Conheco as praticas corporativas de Gestéo do Ciombreto da empresa 64% 36%
Percebo_que minha unidade aplica as praticas d&ogés conhecimento 56% 24%
corporativas
Considero que as praticas de gestdo do conhecimergorativas contribuen 67% 33%
para o resultado da unidade
Acredito que as praticas de gestao do conhecinvempmrativas melhoram
o . ) 67% 33%

meu desempenho nas atividades do dia a dia
Percebo que minha unidade aplica outras praticgestéo do conhecimentd 51% 49%
Considero que estas outras praticas contribuemapasultado da unidade 56% 44%
Acredito que estas outras préaticas de gestdo deeconento melhoram meu

- ; . 62% 38%
desempenho nas atividades do dia a dia
Converso com meus colegas com objetivo de comipartilonhecimentos 100% 0%
Tenho tempo para trocar experiéncias com meusa&sleg 66% 34%
Costumo trocar experiéncias com empregados desaunidades 58% 42%
As trocas de experiéncia tornam meu trabalho ni@igze 95% 5%
Tenho oportunidade de trocar experiéncias com egapies de outras equip 50% 50%
Participo com regularidade de comunidades de préatic 21% 79%

Quadro 3: Diagndstico resumido da Gestdo do Confesttb — Area Administrativa

Pelo quadro é possivel avaliar que os empregagl@seds administrativas conhecem
as praticas corporativas, porém somente uma pameta respondentes identifica sua
aplicacdo, corroborado por manifestagcbes nos ca@mestabertos como uma necessidade,

implicando que a comunicacéo poderia ser intesligpara dar maior visibilidade.

Todavia € interessante constatar que estes endjeegaconhecem que a aplicacéo
destas préaticas sdo importantes tanto para o dasangnto da unidade quanto para o
desenvolvimento individual. Este reconhecimentmpartante, ja que pode significar que os
empregados estdo interessados nos processos de GesTonhecimento com elevada adesao

as praticas, caso sejam implementadas e divulgkdfsma sistémica.

N&o hé identificacdo para estes empregados desupse geréncias se utilizam de
praticas de Gestdo do Conhecimento diferentes digmrativas devido ao equilibrio nas
respostas, mas € percebido que todos os resposdénigcam realizar gestdo do

conhecimento no dia a dia através da conversa cus pares e mesmo tendo uma



favorabilidade menor no que diz respeito a dispbd#nle de tempo para executar esta troca

de experiéncias, é considerada importante parardansia produtividade.

Também é possivel notar que esta troca de exp@#eacontece predominantemente
dentro das proprias geréncias, uma vez que enugesge entre unidades (que sao
caracteristicas da pratica de Rodizio Técnico) feararabilidade muito menor. Além disto,
pode-se verificar que as comunidades de praticgpedco populares para este publico, mas
pelo conjunto de dados acima, pode ser percebidaagdes de comunicacdo ou no trato de

assuntos de interesse, tendem a aumentar a ades#@otigpo de pratica.

A seguir, o Quadro 4 apresenta o quadro de peiioegg Gestdo do Conhecimento

entre os empregados das areas industriais:

Favoraveis | Desfavoraveis
Conheco as praticas corporativas de Gestdo do Ciombreto da empresa 53% 47%
Percgbo que minha unidade aplica as praticas d&og#s conhecimento cor- 42% 5806
porativas
Considero que as praticas de gestdo do conhecimergorativas contribuem 69% 31%
para o resultado da unidade
Acredito que as praticas de gestao do conhecinmempmrativas melhoram
o . ) 72% 28%

meu desempenho nas atividades do dia a dia
Percebo que minha unidade aplica outras praticgestéo do conhecimento 28% 72%
Considero que estas outras praticas contribuemaopaasultado da unidade 47% 53%
Acredito que estas outras praticas de gestéo deecanento melhoram meu

L - 4 50% 50%
desempenho nas atividades do dia a dia
Converso com meus colegas com objetivo de comipartilonhecimentos 94% 6%
Tenho tempo para trocar experiéncias com meusa&®leg 54% 46%
Costumo trocar experiéncias com empregados desounidades 34% 66%
As trocas de experiéncia tornam meu trabalho ni@igze 94% 6%
Tenho oportunidade de trocar experiéncias com egapies de outras equipes 37% 63%
Participo com regularidade de comunidades de préatic 20% 80%

Quadro 4: Diagnéstico resumido da Gestdo do Contfesttb — Area Industrial

Em analise, é possivel avaliar que parte dos eragosgdas areas industriais
conhecem as praticas corporativas de GC, mas deiraayeral ndo visualizam sua aplicacao
na refinaria. Manifestacbes nos comentarios liwwekbcam uma relativa dificuldade na
aplicacdo de praticas ao comparar esta unidadeatiras do mesmo porte, embora sem

sugerir um motivo substancial ou predominante pata fendbmeno.

Apesar disto os respondentes consideram que aaeiti das praticas podem
contribuir para os resultados da unidade e temnpitie para melhorar seu desempenho
profissional. Este indice somado com a desfavodalié relativa a aplicagdo das praticas

sugere a necessidade de um maior esforco no sedédonelhorar a comunicagéo e
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implementacdo destas préticas visando este pdiicespecifico, uma opinido registrada nos
comentarios livres aponta a falta de clareza desédicas para este empregado.

N&o foi identificada a aplicacéo local de pratiddsrentes das corporativas, contudo
estes empregados se utilizam da socializacdo aonéide admitem que estas trocas de

experiéncias aumentam a eficacia de suas ativigdestesmaltando sua importancia.

O tempo é um fator critico para estes empregagusle ser explicado pelos horéarios
variaveis durante o ciclo de turno, o foco e a eatracdo inerentes as tarefas da area
industrial e a ocupacéo fora de um ambiente ondestos empregados passam todo tempo
juntos, como € o regime administrativo. Como, noxai®, as trocas se dao no ambito de suas
préprias equipes e comunidades de pratica ndotdi@adns por este grupo, é preciso avaliar

a comunicacao e a abrangéncia da atuacéo destesgaaips entre geréncias e unidades.

O Quadro 5 a seguir apresenta, para os empredada@eas administrativas, quais 0s
itens considerados por eles como 0s mais imposggua 0 sucesso das praticas de GC. Para
estabelecer uma analise comparativa foi criado nditador denominado “Fator Global de
Importancia” (abaixo siglada para 'Fgi‘) que fdiovado para cada item da pesquisa realizada

atraves da formula estatistica a seguir:

Y Quantidade de respostas X Fator dei mportancia da escala

Fgi =
gt Total de respondentes

A escala foi estabelecida através de progresséuoética simples onde o item mais
importante tem valor igual a 100 e 0 menos impoet@n Por terem sido contemplados 9 itens,
a razao desta progresséao € de -12,5. De maneirsecioelos os empregados consideram um
item como 0 mais importante, seu valor sera deptdos (valor maximo) e, analogamente,
outro item € considerado como 0 menos importantéqams os respondentes, seu Fgi sera 0
(valor minimo). O objetivo é estabelecer os porfasais em que a empresa precisara
trabalhar para aumentar a aceitagdo das pratic&Cdea visdo dos empregados. Os itens
foram escolhidos conforme a pesquisa bibliograjmasentada neste trabalho.
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Fatores de sucesso para a GC Fgi
Patrocinio das liderancas 77
Suporte e coordenagdo do RH 61
Envolvimento dos disseminadores na criacao e ingdio das praticas 59
Disponibilizacédo de tempo 56
Ampla divulgacao 48
Acompanhamento dos resultados obtidos 47
Estimulo a participacao voluntaria 39
Reconhecimento diferenciado dos disseminadoregiparites 34
Disponibilizac&o de local adequado 29

Quadro 5: Fatores de sucesso para praticas deAB€-Administrativa

O empregado da area administrativa considera datoeoes mais importantes itens
referentes a prépria concepgdo do processo, cgjomeabilidade reside nos principais
representantes hierarquicos da aplicacdo de unmgmagde GC. De acordo com a apuracao
realizada, sem o suporte do RH e, principalmemt®, ¢ patrocinio das liderancas o sucesso
da implementacéo de préaticas de Gestdo do Conheicirfiea altamente ameacado.

Este publico sente que com o maior envolviment® disseminadores no projeto de
praticas de Gestdo do Conhecimento e, com o afidada importancia do apoio gerencial e
a disponibilizacdo de tempo para tal (outro fateratta influéncia gerencial), as solucdes
sejam mais flexiveis, envolvendo o detentor de eommhento para buscar a melhor forma de
realizar a disseminacdo em conjunto com RH e Iiis, em uma relacdo de parceria.

Como estes empregados estdo razoavelmente beareestbs quanto as praticas
corporativas, pela analise anterior, € justifichgak considerem a divulgacdo como um
elemento de menor relevancia quando posto juntodacsais. Também se justifica pelas
caracteristicas do ambiente de trabalho das gesaciministrativas, a disponibilizacdo de
local adequado ser o fator de menor importanciairshy este publico, ja que o proprio
ambiente de trabalho poderia atender a este reguisi

O Quadro 6 apresenta quais sao os itens consaiecadno 0S mais importantes para
0 sucesso das praticas de Gestdo do Conhecimentisd@m dos empregados das areas

industriais. Os critérios para classificacdo dodgodeguem a mesma prerrogativa do anterior.
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Fatores de sucesso para a GC Fai
Patrocinio das liderancas 69
Disponibilizagcédo de tempo 68
Envolvimento dos disseminadores na criacao e ingdo das praticas 62
Suporte e coordenagdo do RH 50
Ampla divulgacdo 46
Estimulo a participacdo voluntaria 44
Acompanhamento dos resultados obtidos 38
Disponibilizacéo de local adequado 37
Reconhecimento diferenciado dos disseminadoregiparites 35

Quadro 6: Fatores de sucesso para praticas deAB&€a-Industrial

Nota-se em analise que para este grupo os aspextoslados pela lideranca sao os
mais importantes, especificamente o préprio patiogjerencial e a disponibilidade de tempo.
A importancia do patrocinio ja foi elucidada, masapeste publico o fator tempo € crucial e
pode ser explicado pela natureza das atividadesogna das areas industriais que nao séo
favoraveis para a participacdo nas praticas atudérsistematizadas na empresa.

Sem horario direcionado para este intuito, asatode experiéncias acabam
acontecendo durante a conducdo das atividadesiraBn Podemos apontar como fatores
contribuintes para este panorama o ambiente ftbfecenciado e o deslocamento de jornada
de trabalho em relagcéo as areas administrativelsijndo ai a geréncia de RH, assim como o
foco e a concentragdo direcionados, como ja citadoanalise anterior. Esta informacgéo é
corroborada por uma intervencdo nos comentariagsijivonde o empregado estabelece
correlacéo direta entre o tempo para captar comeeto e oportunidades de crescimento na
carreira. Uma sugestao apontada em outra maniéestgige poderia para minimizar estas
questdes € o0 uso da metodologia de Ensino a Diathaa disseminacdo do conhecimento.

O envolvimento dos disseminadores também foi @ulmntomo elemento importante
para a criacdo de programas. Em contrapartida @anhecimento dos disseminadores foi
considerado como item menos importante para o éxias praticas, 0 que mostra uma
dualidade que talvez se explique pela pouca maileiddas praticas de GC nas areas
industriais, que por ndo serem plenamente aplicatis sdo destacadas na dimensao do
reconhecimento. Em todo caso € uma situacdo que gedinvestigada de maneira mais

profunda em trabalhos futuros.
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2.5.1 Semelhancas e Diferencas entre as Percepcoes

Comparando os quadros da pesquisa, € possiveelester fatores que sdo comuns
aos empregados das areas administrativas e iradsistique demonstra indicios da cultura
organizacional da empresa analisada: Ambos colechderanca como a variavel primordial
para o sucesso de uma pratica de Gestdao do Corgmtoimeforcando o paradigma de que €

necessario apoio do corpo gerencial para a condiggoalquer novo processo na empresa.

Outra similaridade esta na visao positiva da indmmia da Gestdo do Conhecimento
entre os empregados. Ambos reconhecem que a dalidagtas praticas tornam o trabalho do
empregado mais produtivo e, com isto, auxiliam tiwganento dos resultados da refinaria,
mas como as praticas corporativas ndo tem a peéetdesejavel, acaba sendo a socializacdo
cotidiana entre os pares o0 maior condutor paranbemmento disseminado e absorvido, com

poucas oportunidades de compartilhamento entr@es|ei refinarias diferentes.

Sobre eventuais praticas locais de Gestdo de Cioméveto, o menor indice de
favorabilidade de ambos publicos quando comparadaacas praticas corporativas, pode ser
interpretada como uma auséncia de praticas locaisaxa identificacdo pelos respondentes
de que metodologias informais aplicadas para wecexperiéncias possam ser caracterizadas

como praticas de Gestao do Conhecimento.

No entanto, existem nitidas distingdes entre asepedes de aplicacdo das préticas
entre estes dois publicos e no papel do RH nestegs0. Este aspecto pode ser demonstrado
pela diferenca no quadro de diagndstico e pela gem@dade no escalonamento dos fatores
mais importantes por parte dos empregados das iackestriais quando comparados com 0s

respondentes das areas administrativas, com ussifidacdo mais heterogénea.

Esta diferenca significativa da importancia dostgpdo RH, sendo menor nas areas
industriais, pode significar que a geréncia de ResuHumanos tem dificuldades de projetar
seu papel como facilitadora da Gestdo do Conhetomen consequentemente, cria uma
demanda maior de envolvimento dos disseminadoresriagdo de praticas com formato

adequado as necessidades das areas industriais.

Ja descrito anteriormente, o tempo e o local ditfizados para a execucdo das
praticas de Gestdo do Conhecimento sdo muito midicos entre os empregados das areas
industriais do que entre os empregados das areasniattativas, ou seja, € possivel
interpretar que o ambiente industrial e as restagderentes a sua rotina ndo se enquadram

devidamente para a proposta dos programas comngmsapiromovidos atualmente. Estas
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praticas demonstram maior eficacia e adesdo quaredopregado trabalha em um ambiente
com caracteristicas regulares de jornada de trmba@hsolugcdo mais adequada para os
empregados das areas industriais, por se tratéercdementa a distancia sem restricdo de

horario, sdo as comunidades de préticas, aindapdilizadas como observado na pesquisa.

A diferenca significativa do elemento de acompamdrzo dos resultados, com maior
importancia dada na éarea administrativa, pode sgticada pelo grande numero de
indicadores e diferentes aspectos de gestdo conesjeepublico lida em suas atividades
cotidianas, possuindo uma tendéncia a dar maioorit@pcia a informacdes quantitativas e ao

senso de continuidade no processo de aprendizagem.

Apresentando um contraponto, 0os empregados das #rdustriais consideram mais
importante o estimulo a participagcdo voluntaria doe os empregados das areas
administrativas. Uma hipoétese valida para este cotamento € a tendéncia de ser necessario
direcionar um esforgo maior ao convencimento destiglico-alvo do que por imposicédo
normativa, justificado pela relativa autonomia ggees empregados tém por sua distancia da

alta lideranca da refinaria, fisica e de horario.

Novamente, a acdo por parte dos atores resposgaelai Gestdo do Conhecimento e
de maior nivel hierarquico (Recursos Humanos erditms, respectivamente) devem se
voltar com o objetivo de gerar um maior senso ddugdio deste publico no processo
conduzido, o que tende a aumentar a eficiénciaratza tde experiéncias de um publico
naturalmente mais exigente, com procedimentos\sdngnte mais normatizados e de baixa

flexibilidade, mas apresentando conhecimentos @smerigualmente importantes.
3. CONCLUSAO

Para o atingimento dos resultados esperados patw Rle Negodcios da empresa, €
fundamental aproveitar a experiéncia dos funciesado tempo de producgéo e do retrabalho,
buscando sempre a inovacgdo a fim de asseguratageam competitiva sustentavel.

Contemplando as dualidades percebidas através esguipa quantitativa,
complementado pela analise das respostas abens,vez que 0s empregados da area
industrial consideram que as praticas de gestdccadthecimento contribuem com o0s
resultados da Unidade e ao mesmo tempo ndo percabsma aplicagdo, constatou-se a
necessidade de sistemas de informacéo realmeitazex, efetivos e altamente adaptados a
realidade de trabalho dos empregados das areastriatiie de um plano de endomarketing a

fim de intensificar a divulgacédo das mesmas inteerde e mostrar o valor de sua aplicagéo.
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Além disso, como nao foram identificadas outragipas de gestdo do conhecimento
diferentes das praticas corporativas, existe ailpbdade destes empregados praticarem
gestdo do conhecimento sem associar 0 que realpatitulo de gestdo do conhecimento,

porém esta conclusdo requer um trabalho mais aptaflo sob esta otica.

A partir da pesquisa, se determinaram fatorestelecao para a obtencédo do sucesso
na aplicacdo de préaticas de gestdo do conhecinmaxst@reas industriais, como a troca de
turno, o reduzido tempo em frente aos computaderes pouco contato com as areas
administrativas, mas apesar das distingfes, tangeépodem verificar tracos da cultura da
empresa comuns a ambos 0s publicos, como a neam#ssid envolvimento dos empregados
na implantacdo das praticas e o patrocinio gererigue implica no desenvolvimento da

lideranca, que devera criar e comunicar a visdBldoo de Acdo de Gestdo do Conhecimento.

Também foi observado que os empregados da arestiiiadl podem até praticar gestao
do conhecimento sem saber, porém este conheciméatesta sendo retroalimentado para a
companhia, acarretando a perda deste, bem comompaohamento dos resultados desta
perda com a saida ou transferéncia de funciondftisn disso, esta pesquisa inicia a
demonstracdo da importancia de um mapeamento destal®s de conhecimento critico e

estratégico para esta refinaria e para a empresa.

Para trabalhos futuros sugere-se a realizaca@stpugas considerando varidveis ndo
observadas por este trabalho, comparando atividadssidas, formacao educacional, local
de trabalho, tempo de companhia e idade dos engwegabjetivando analisar a experiéncia
pregressa e a sua percepcao em funcéo da suadadeyribem como aumentar a abrangéncia
dos publicos pesquisados para areas de negoécagacolo maior quantidade de dados de
comparacao nos resultados aqui apresentados aefiquel seja posteriormente discutida e
avaliada se a melhor solucdo para tratar o conteetorma empresa é a homogeneidade das
praticas ou se estes grupos sao tdo heterogénepsequerem a criacdo de praticas

formatadas especificamente para cada publico, ammmnstrado na pesquisa realizada.

Outro aspecto que pode ser estudado futurameotenplementar o trabalho com a
visdo sob a dtica da lideranca em seus divers@ssnipois em sendo o patrocinio gerencial
considerado um fator primordial para o sucessangdeimentacdo das praticas corporativas
para esta empresa, seria de interesse mensuranto@stas liderancas estao alinhadas com
esta realidade, qual é o valor que a gestdo doecanbnto tem para este publico e quais as
dificuldades encontradas pela lideranca para imghtan as praticas corporativas.
Principalmente nas geréncias de base, visto ques§®ssoas com maior contato com 0s
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empregados das areas operacionais e responsavégz@oa gestdo do conhecimento no dia
a dia, precisando conciliar a carga operacional agestao de suas equipes.

REFERENCIAS BIBLIOGRAFICAS

ANGELONI, M. T.; DAZZI, M. C. S. A Era do Conhecim®®. In: SILVA, R. V.; NEVES,
A. (Org.).Gestado de Empresas Na Era do Conheciment®.ed. Sdo Paulo: Serinews Edito-
ra, 2007.

BARONI, R.; et al Memodria Organizacional. In: SILVA, R. V.; NEVES, (Org.). Gestao
de Empresas Na Era do Conhecimeni®.ed. Sao Paulo: Serinews Editora, 2007.

DOMENEGHETTI, D.; MEIER, RAtivos Intangiveis: como sair do deserto competitiy
dos mercados e encontrar um oasis de valor e resadios para sua empresa. ed. Rio de
Janeiro: Elsevier, 2009.

FIGUEIREDO, S. P. Demolindo Alguns Mitos da GestlioConhecimento. In: SILVA, R.
V.; NEVES, A. (Org.).Gestdo de Empresas Na Era do Conheciment@. ed. Sdo Paulo:
Serinews Editora, 2007.

FILHO, J. T.; SILVA, R. Comunidade de Prética. 8iLVA, R. V.; NEVES, A. (Org.)Ges-
tdo de Empresas Na Era do Conheciment@.ed. S&o Paulo: Serinews Editora, 2007.

FILHO, J. T.; SILVA, R.; POUSA, M. Os Indicadorearp Avaliagdo da Gestao do Conhe-
cimento. In: SILVA, R. V.; NEVES, A. (Org.JGestdo de empresas na era do conhecimen-
to, 2. ed. Sdo Paulo: Serinews Editora, 2007.

GOMES, E.; BRAGA, F. A Inteligéncia Competitiva.: IBILVA, R. V.; NEVES, A. (Org.).
Gestéo de empresas na era do conheciment ed. Sado Paulo: Serinews Editora, 2007.

PEREIRA, C. S. Educacgao Corporativa na Era do Gonfento. In: SILVA, R. V.; NEVES,
A. (Org.). Gestdo de empresas na era do conhecimented. Sdo Paulo: Serinews Editora,
2007.

RODRIGUEZ, M. V. R. Gestéao da Tecnologia e Datangnin: SILVA, R. V.; NEVES, A.
(Org.). Gestao de empresas na era do conhecimen®.Ed. Sdo Paulo: Serinews Editora,
2007.

SILVA, C. A.; CASTRO, C. Comportamentos e Resist&ma Era do Conhecimento. In:
SILVA, R. V.; NEVES, A. (Org.)Gestédo de empresas na era do conhecimented. S&o
Paulo: Serinews Editora, 2007.

SILVA, S.; SOFFNER, R.; PINHAO, C. A Gestio do Ceaimento. In: SILVA, R. V.;
NEVES, A. (Org.)Gestao de empresas na era do conhecimenfed. S&o Paulo: Serinews
Editora, 2007.

VERGARA, S. C.Projetos e relatorios de pesquisa em administracdd.l.ed. Sdo Paulo:
Atlas, 2009.

17



ANEXO |

Perguntas da pesquisa quantitativa

As pesquisas quantitativas para os empregado&rdas industriais e administrativas
terdo as mesmas perguntas e serdo realizadassati@¥ees blocos de pesquisa respondidos

por formulario eletrénico enviado por e-malil

O primeiro bloco do questionario tem a funcdodimiificacdo bésica de amostragem

(porém respeitando a confidencialidade do respdefien
. Ano de Entrada na Companhia: Anterior a 1989; Er@&0 e 2005; A partir de 2006.

. Regime de trabalho (somente para os empregadosardas industriais): Turno;

Administrativo.

O segundo bloco consiste em afirmacfes que foespondidas através de escala de

favorabilidade de 1 a 5, baseada na escala detLdosforme apresentado no Quadro 7:

Escala 1 2 3 4 5
Significado N&o Discordo mais Nem discordo Concordo Concordo
Concordo | que Concordonem concordo mais que | Plenamente
Discordo

Quadro 7: Escala de favorabilidade da pesquisatitptara

Ao final das afirmacdes o respondente teve um oaaerto para comentarios gerais
que foram utilizados na andlise qualitativa dosiltedos. A seguir estdo as afirmacdes que

compde o0 questionario:

1. Conheco as praticas corporativas de Gestdo do Cioméiaeto da Empresa

2. Percebo que minha unidade aplica as praticas ddad@eso Conhecimento
Corporativas

3. Considero que as préticas de Gestdo do ConhecirGenpmrativas contribuem para o

resultado da unidade

4. Acredito que as praticas de Gestdo do Conhecinf@éatporativas melhoram o meu

desempenho nas atividades do dia a dia

5. Percebo que minha unidade aplica outras préatic&edtio do Conhecimento
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6.

7.

Considero que estas outras praticas contribuemapasultado da unidade

Acredito que essas outras praticas de Gestdo ddeCiomento melhoram o meu

desempenho nas atividades do dia a dia

8.

9.

10.

11.

12.

13.

Converso com meus colegas com objetivo de comiparitdonhecimentos
Tenho tempo para trocar experiéncias com meusaleg

Costumo trocar experiéncias com empregados desautidades

As trocas de experiéncia tornam meu trabalho niigigze

Tenho oportunidade de trocar experiéncias com egafdas de outras equipes
Participo com regularidade de comunidades de pratic

O dltimo bloco, consistiu em colocar numa escal@ntportancia com nove fatores de

sucesso para implementacdo de praticas de gestaoordeecimento (sendo 1 o mais

importante € 9 o0 menos importante), entende-se disseminadores o0s detentores de

conhecimentos criticos identificados. Os fatoresesgntados foram colocados para o

respondente em uma ordem cronolégica dos passosss@ims do planejamento ao

acompanhamento dos resultados:

1.

2.

Patrocinio das liderancas;

Suporte e coordenacédo do RH;

Ampla divulgagéo;

Envolvimento dos disseminadores na criagdo e ingd@o das préticas;
Estimulo a participacéo voluntaria;

Disponibilizacédo de tempo;

Disponibilizacéo de local adequado;

Reconhecimento diferenciado dos disseminadoregiparites;

Acompanhamento dos resultados obtidos.
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ANEXO Il

Comentarios livres registrados na pesquisa

Areas Administrativas:

- Nao é regra, mas de uma forma geral ndo exigteaupacao do corpo gerencial com essa

guestao.

- Deveria haver mais grupos técnicos para discuskfionelhores praticas e troca de

experiéncias.

- Acredito que existe muito conhecimento guardaapessoas, e que devido a rotina, ndo se
encontra tempo para compartilha-lo. Cada geréne@eerth propor um programa de
compartilhamento e disponibilizar algum tempo pate os potenciais detentores de

conhecimento possam multiplica-los.

- A empresa passa por um momento critico quandos@ampregados antigos se desligando e
empregados muito novos com vontade e conhecimemtémico, porém sem vivéncia de
Petrobras. Assim sendo, a gestdao do conhecimenparggularmente, a disseminagao do
conhecimento é de extrema importancia. A Compaghiaspecialmente, a Refinaria tem

levado este assunto a sério e investido muito.

- Havia em nossa Unidade uma preocupacao com agestConhecimento. Percebe-se que
atualmente ndo ha. As mudancas simplesmente aeamteem a devida preocupacao do
conhecimento, ou melhor, € tipo: Esquecam tudo ceraoAgora o que vale sdo as ideias que

0S novos empregados estao trazendo.

- A Gestao do Conhecimento € uma etapa inicial paestdo da Inovacao, pratica mais

adequada e focada para o envolvimento de equigesagédo de resultados.

Areas Industriais:

- Usar a metodologia do Ensino a Distancia seriaciat para uma boa gestdo do

conhecimento.

20



- Muitas préticas do RH corporativo parecem mdigeis de serem implantadas na refinaria
Parecem dar certo apenas em outras unidades. &8d#ado do indice de satisfacdo. Hoje

nao existe uma satisfacdo de ser empregado daaRafimas sim de ser da empresa toda,
diferente de outras unidades.

- A Refinaria ndo valoriza a experiencia de seugregados, ficando no segundo plano.

- Na verdade coloquei [a questao 3] em ordem deilitapcia, mas na realidade € a conjuncao

de fatores que determinara o sucesso de gualdaetiva em termos de gestao.

- Agqueles que tem mais disponibilidade de tempa parnormas, matérias pertinentes a sua
funcdo, correio, etc. estardo sempre a frente degjipie ndo tem a mesma chance de

conhecer os mecanismos, de buscar mais treinameofostunidades.

- A definicdo, o conceito e a representacado ded@akt Conhecimento na empresa néo estao
claros para mim.
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