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1 INTRODUGCAO

A existéncia humana tem sido dependente de energia. Nos primérdios, o
homem adaptou seus costumes de acordo com o ciclo solar. Nas regides mais frias,
por exemplo, as migracoes se faziam necessarias para a sobrevivéncia durante o
inverno'.

Com a descoberta do fogo e seu controle, o homem passou a ser menos
dependente do ciclo solar. Neste periodo, o fogo além de fornecer luz e calor, ajudou
na protecéo contra os predadores e possibilitou o cozimento dos alimentos.

No curso da histéria, o homem desenvolveu melhor as técnicas de
combustado, o que possibilitou o desenvolvimento de ferramentas mais sofisticadas a
partir da fundicdo de metais. A madeira foi bastante utilizada para geracdao desta
energia térmica.

No século XVIII a Revolucao Industrial levou a invencédo dos motores a vapor.
Esta descoberta tornou possivel a obtencao de energia a partir da queima de lenha
e do carvao. Apos a Revolucdo Industrial, com as novas maquinas e o surgimento
do automével, cresceu também a necessidade de maiores quantidades de
combustivel. A partir daquele momento o homem passou a utilizar massivamente os
chamados “combustiveis fésseis”, como carvao e petréleo. Estas fontes de energia
foram acumuladas ao longo das eras geoldgicas. Seu estoque é finito e seu ciclo de
reposicao leva milénios.

A utilizacao destas fontes de energia possibilitou também o desenvolvimento
acentuado da sociedade humana. Hoje seu uso tem papel crucial na agricultura,
transporte, telecomunicacoes, informatizacao, etc.

Cerca de 85% da energia consumida no mundo hoje provém de fontes nao
renovaveis. Dessas fontes destacamos, para fins deste trabalho, o gas natural.

O gas natural, assim como o petroleo, € resultante da decomposicdo de
matéria organica depositada no subsolo durante milhdes de anos. A diferenca é que
0 gas natural é resultado de uma decomposicao mais avangada da matéria organica.

'O texto constante nos sete (7) primeiros pardgrafos da introdugdo foi baseado nas obras de TUSSING e
TIPPEE (1995), FARIAS, e SELLITTO (2011), no Atlas de Energia Elétrica do Brasil (Aneel, 2008), no
Relatério Consolidado sobre Estudos de alternativas regulatérias, institucionais e financeiras para a exploracdo e
producdo de petréleo e gds natural e para o desenvolvimento industrial da cadeia produtiva de petrdleo e gas
natural no Brasil (BNDES, 2009) e no documento Energia Elétrica no Brasil: Breve histérico (Centro de
Memoria da Eletricidade no Brasil, 2001).
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Os setores de petroleo e de gas representam uma das mais importantes
atividades econémicas. Eles sdo o principal fornecedor de energia que garantiu o
desenvolvimento industrial e social do mundo contemporaneo, principalmente, a
partir do crescimento econémico e inovacao tecnoldgica do periodo apés a Il Guerra
Mundial (Menezes, 2005).

Nos ultimos 30 anos o gas natural vem sendo a fonte de energia de origem
féssil com maior crescimento em seu uso. Nos primérdios da extracao do petréleo, o
gas era considerado um problema, pois exigia uma série de procedimentos de
seguranca que encareciam e complicavam sua prospeccao. Hoje, a situacao é bem
diferente. O gas natural é a terceira fonte de energia mais utilizada na matriz
energética mundial, atras do carvao e dos derivados do petréleo e a segunda fonte
mais usada para geracao de energia elétrica. O gas natural € o mais barato e o mais
limpo dos combustiveis fésseis, podendo ser usado tanto na geracdo de energia
elétrica quanto em motores de combustéo, producdo de chamas, calor e vapor. Ele
também tem sido aplicado em todos os setores da economia: industria, comércio,
servicos e residéncias.

A cadeia produtiva do gas natural € composta por seis etapas: exploragao,
explotacdc®, producdo, processamento, transporte e armazenamento e distribuicao.

Historicamente, o transporte é o maior entrave a disseminacao do gas natural.
Para sua execugdo sao necessarios investimentos elevados na construcao de
gasodutos ou no processamento para producdo de Gas Natural Liquefeito (GNL) e
em sua regaseificacdo®.

O caso do Brasil pode servir de exemplo. A expansao acelerada do consumo
em nosso pais esta diretamente relacionada com as importacées de gas da Bolivia.
Essa importacdo foi proporcionada pelo inicio de operacdo do gasoduto
Bolivia/Brasil em 1999. A empresa responsavel pelo transporte do gas neste
gasoduto € a empresa “Transportadora Brasileira Gasoduto Bolivia-Brasil” (TBG).

A TBG foi criada em 1997 para suprir 0 pais com uma nova opcao energética
devido a crise de escassez de eletricidade. Ela transporta e comercializa o gas
natural que vem da Bolivia, entregando-o as distribuidoras de gas de cada estado

? Explotagdo é um termo técnico usado para a retirada, extracio ou obten¢do de recursos naturais, geralmente
ndo renovaveis, para fins de aproveitamento econdmico, pelo seu beneficiamento, transformacao e utilizagao.
Este termo se contrapde a exploracdo, que se refere a fase de prospeccdo e pesquisa dos recursos naturais. A
exploracdo visa a descoberta, delimitacdo e defini¢do de tipologia e teores e qualidade da ocorréncia do recurso.
(Fonte: Wikipedia)

3 Regaseificacio é o processo pelo qual o gés liquefeito retorna ao estado gasoso. (Fonte: Wikipedia)
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por onde passa 0 gasoduto. O gasoduto parte de Santa Cruz de La Sierra, na
Bolivia, e atravessa os estados do Mato Grosso do Sul, Sdo Paulo, Parana, Santa
Catarina e Rio Grande do Sul.

No contexto da Sociedade do Conhecimento a gestdo de empresas, como a
TBG, se revela como um dos problemas cruciais para sua sobrevivéncia.

Se retornarmos as décadas anteriores, no periodo da Revolucédo Industrial,
identificamos que os principios da gestdo eram mecanicistas, caracterizados por
uma economia de produg¢do em escala, com grandes tempos de resposta e espacos
limitados.

Ja durante a Il Guerra Mundial, houve uma maior importancia em tecnologias
para auxiliar no planejamento estratégico da guerra, demonstrando que mais do que
fazer, era necessario planejar, analisar e inovar. Com a invencao do computador e
de outras tecnologias de informacdo e comunicagdo (TICs), a gestdo passou a
envolver cada vez mais a aquisi¢ao, distribuicdo e processamento das informacdes
por meio eletrénico, radio, telefone entre outros.

Estas tecnologias nao tém transformado somente a sociedade. Elas sao
usufruidas pelas pessoas e pelas empresas que utilizam a informacdo e seus
contextos. O tempo e o espaco tornaram-se ilimitados e os relacionamentos e as
comunicagcbes foram transformados e aprimorados. As TICs, cada vez mais
evidentes nos dias de hoje, potencializaram essas mudancas nas relagdes entre as
pessoas e entre as pessoas e a organizagao.

Como parte deste processo inovador, foi sendo construido, desde a década
de 70, um modelo de gestao focado na “Qualidade Total”. No inicio da década de 90,
Michael Hammer escreveu seu artigo “Reengineering Work: Don’t Automate,
Obliterate”. Com esta publicagdo iniciou-se a construcdo do conceito de
“reengenharia de processos” que representou a preocupacao do setor empresarial
com formas de inovacao para qualidade de seus produtos e servigos voltados para o
eficiente aumento da competitividade.

Dentro deste contexto, o conhecimento se transformou no diferencial
competitivo. A comunicacdo e a gestdao de relacionamentos assumiram enorme
relevancia e a producdo em série tornou-se cada vez mais customizada. A visdo
sistémica e o foco na pessoa também passaram a predominar. As palavras de
Davenport e Prusak (1998) podem ser ilustrativas neste sentido. Segundo eles:
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Dentro das organizagbes, as pessoas sempre procuraram, usaram e
valorizaram o conhecimento, pelo menos implicitamente. [...] O
conhecimento nao é algo novo.

Novo é reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo e
entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo do mesmo cuidado
dedicado a obtencdo de valor de outros ativos mais tangiveis
(Davenport e Prusak, 1998, p. 14-15).

Algumas organizacbes tém percebido que gerir e utilizar o conhecimento
individual e organizacional & primordial para a inovagdo, a qualidade de seus
servicos e produtos e 0 seu crescimento econémico.

Na opinidao de Drucker (1998), a capacidade de uma organizacdo em inovar
esta relacionada a incorporagdo do conhecimento em seus processos e produtos.
Por este motivo, o conhecimento passou a ser a chave para a inovagao, seja ele
tecnoldgico ou nao.

Nesta sociedade, as empresas precisam investir em inovacdes tecnoldgicas,
utilizar o conhecimento como recurso estratégico, capacitar as pessoas e mudar a
cultura e o ambiente organizacional para adaptacao a nova realidade.

Com este novo contexto muitas empresas estdo mudando suas estruturas e
sua légica de funcionamento visando tornarem-se mais flexiveis e horizontais. Para
tanto incentivam a cultura de compartiihamento, buscam estratégias de
aprendizagem e construcdo coletiva, e valorizam o conhecimento individual e
organizacional. Estas iniciativas visam transformar o conhecimento em inovagao.

O investimento em conhecimento e inovagdo tem sido percebido em
diferentes setores da economia. Um deles é a industria mundial do petréleo e gas.
Suas estratégias também estdo focadas nos seus valores intangiveis, tais como: a
marca, o conhecimento individual e organizacional e as redes de relacionamento.

Para Davenport e Prusak (1998), as “organizacdes saudaveis” geram e usam
o conhecimento. A medida que interagem com seus ambientes, elas absorvem
informacdes, transformando-as em conhecimento e agem com base numa
combinacao desse conhecimento com suas experiéncias, valores e regras internas.

Na industria de petréleo e gas ha areas de negécios altamente especializadas
com conhecimentos criticos que envolvem competéncias cujo papel principal é
alcancar qualidade, seguranca e inovagao em sua atividade.

Com isso, a \valorizacdo do capital intelectual tem aumentado
consideravelmente e a Gestdo do Conhecimento tem adquirido cada vez mais
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importancia. Estes dois fatores tém sido considerados estratégicos ndo sé para a
sobrevivéncia das organizacdes como, também, para seu crescimento (Krecsh et al.,
2010). Nesta perspectiva, a Gestao do Conhecimento, tem se tornado imprescindivel
para manter vantagem competitiva das empresas.

No Brasil, segundo Terra (2000) o conhecimento vem aumentando sua
importancia para o desempenho empresarial. Nos dias de hoje, o valor de uma
empresa nao € somente medido pelos seus ativos tangiveis, mas também pelos
ativos intangiveis representados, principalmente, pelo valor do conhecimento
coletivo da empresa.

Para gerenciar o conhecimento é preciso compreender os ambientes interno e
externo da empresa e as necessidades individuais e coletivas dos colaboradores.
Além disso, é necessario que sejam definidas as competéncias essenciais® para que
0 negdcio se desenvolva e que sejam formalizados os processos de aprendizagem
coletiva e de inovagéo.

A Gestao do Conhecimento deve estar alinhada ao Planejamento Estratégico
da empresa, ou seja, articulado com o0s processos intensivos em conhecimento,
contribuindo para a sobrevivéncia das organizagbes como, também, para seu
crescimento, gerando resultados (econdmicos) para a empresa e beneficios para os
colaboradores, clientes, fornecedores e sociedade. Alguns autores tém enfatizado o

papel da Gestdo do Conhecimento como Terra (2000) e Santos et al. (2001):

Gestdao do Conhecimento deve levar em consideracédo
simultaneamente tanto as mudangas econbmicas, sociais e
tecnologicas quanto as conclusbes sobre como maximizar o
potencial intelectual das pessoas na organizagcao (TERRA, 2000, p.
45).

A Gestdao do Conhecimento € um processo corporativo, focado na
estratégia empresarial e que envolve a gestao das competéncias, a
gestdo do capital, a aprendizagem organizacional, a inteligéncia
empresarial e a educacao corporativa (SANTOS et al., 2001, p. 34).

4 Competéncias Essenciais (Core Competences): Conceito desenvolvido por Prahalad e Hamel (1990). Sao
recursos intangiveis caracterizados em:

- relacdo aos concorrentes sdo dificeis de ser imitadas;

- relag@o ao mercado e clientes s@o os recursos essenciais para que a empresa possa promover produtos/
servigos diferenciados;

- relag@o ao processo de mudanga e evolugdo da prépria empresa sio o fator fundamental da maior
flexibilidade que permite a exploragdo de diferentes mercados (PRAHALAD; HAMEL 1990).
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Os gestores tém um importante papel de manter as pessoas
permanentemente motivadas para a discussao e o compartiihamento para que haja
crescimento em toda empresa (Pimenta, 2006),

Nos ultimos anos, algumas organizacdes brasileiras estdo se conscientizando
da importancia da revisdo dos seus modelos de gestdo para acompanhar as rapidas
transformacdes que vem acontecendo no mundo, enfatizando o conhecimento, onde
o0 principio esta na contribuicao coletiva para o sucesso da empresa.

Um modelo para implantacdo da Gestdo do Conhecimento deve abranger
aspectos relativos aos individuos, a organizagdo e sua estrutura e cultura, ao
ambiente externo, aos sistemas de informacdo, aprendizagem, aos processos e
estratégias das empresas, principalmente o comprometimento da alta administracao.
Estes sdo alguns dos fatores determinantes para um resultado eficiente de um
modelo de Gestao do Conhecimento.

A Gestdo do Conhecimento, segundo Terra (2000), tem um "carater
universal", ou seja, aplica-se a empresas de todos os portes e nacionalidades e a
sua efetividade requer a criacdo de novos modelos organizacionais (estruturas,
processos, sistemas gerenciais), novas posi¢coes quanto ao papel da capacidade
intelectual de cada funcionario e uma efetiva lideranca, disposta a enfrentar,
ativamente, as barreiras existentes ao processo de transformagéo.

Ciente da importancia da Gestdao do Conhecimento, este trabalho pretende
investigar qual a percepcdao da TBG, uma importante empresa brasileira de
transporte de gas, em relagdo ao tema, através de um diagnéstico da gestao atual.

O diagndstico foi feito com base em pesquisas de campo de naturezas
qualitativa e quantitativa, realizadas através de entrevista com os gestores da
Diretoria de Manutencdo e Operacao (totalizando 5 gestores) e de questionarios
aplicados aos consultores da TBG (27 questionarios enviados e 22 respondidos).

Além disso, o presente trabalho visa propor um Plano de Agédo que permita
que esta empresa passe a ser gerenciada dentro das referéncias predominantes da
Sociedade do Conhecimento.

Para melhor compreensdo do problema, detalharemos nos capitulos
seguintes o contexto da empresa TBG, a gestdo de empresas e a Gestdo do
Conhecimento. Na sequiéncia, trataremos da metodologia de elaboracao e aplicacao
do diagnéstico e, por fim, mostraremos os resultados do diagnéstico e as

proposicdes realizadas no plano de acao.
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2TBG

2.1 APRESENTACAO DA EMPRESA

A Transportadora Brasileira Gasoduto Bolivia Brasil S.A. (TBG) foi constituida
em 18 de abril de 1997, a partir da associagdao entre a Petr6leo Brasileiro S.A.
(Petrobras), por intermédio da subsidiaria Petrobras Gas S.A. (GASPETRO) e
grupos internacionais da area de energia. A TBG, como sociedade anénima de
capital fechado, possui na sua composicao acionaria, conforme o grafico a seguir:

m Petrobras Gas S.A. -
Gaspetro

m BBPP Holdings Ltda.
9,66% BG Overseas Hohing Ltda

9,66% Total Gas and Power
9,66% EPIC Gas International Servigos do Brasil Ltda.

YPFB Transporte do
Brasil Holding Ltda.

m GTB-TBG S.A.R.L.

Figura 1: Gréafico com a Composigéo Acionaria TBG
Fonte: Relatorio de atividades da TBG - 2011

Como sua principal acionista é a GASPETRO, a TBG é controlada,
indiretamente, pela Unido, estando sujeita as normas pertinentes a legislacao que
rege as empresas estatais e algumas limitagcées impostas a este tipo de empresa,
tais como: restricdo na aplicacdo dos recursos financeiros, auditorias federais
periédicas, aprovacdo dos limites de investimento, processos licitatorios de
contratagao, entre outros.

A TBG é proprietaria e operadora do trecho brasileiro do Gasoduto Bolivia-
Brasil>~ um dos mais longos gasodutos da América Latina, com 3.150 km de
extensdo e dos quais 2.593 km estdo localizados no Brasil, atravessando 137

municipios. E responsavel pelo servico de transporte e entrega do gas natural
proveniente da Bolivia diretamente aos mercados consumidores do Mato Grosso do

°As informacdes das pédginas de 18 a 24 foram extraidas de documentos oficiais e do site da TBG
<http://www.tbg.com.br>.
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Sul, Sdo Paulo, Parang, Santa Catarina e Rio Grande do Sul e indiretamente aos
mercados dos estados do Rio de Janeiro e de Minas Gerais. E importante destacar
que o trecho boliviano que se estende até a fronteira do Brasil em Corumba/MS, é
de responsabilidade da Gas Transboliviano S.A. (GTB), uma empresa com
administragédo prépria.

Sua sede esta localizada no Rio de Janeiro e possui escritérios em Campo
Grande (MS), Campinas (SP) e Floriandpolis (SC). A partir da Central de Supervisao
e Controle (CSC), localizada em sua Sede, a TBG controla 24 horas por dia, via
satélite, toda a operacao do gasoduto no lado brasileiro por meio de um avancado
sistema denominado SCADA (Supervisory Control and Data Acquisition). O sistema
oferece acesso as principais instalacdes operacionais do Gasoduto: 15 Estacbes de
Compressao (ECOMP), 44 Pontos de Entrega (PE), trés Estacdes de Medicao
(EMED) e duas Estagdes de Reducao de Pressao (ERP).

A TBG possui apenas um cliente, a Petrobras, que € responsavel pelas
encomendas de 100% do gas natural transportado.

O gas natural transportado pela TBG destina-se aos clientes das companhias
distribuidoras estaduais, refinarias e wusinas termelétricas. Por meio das
distribuidoras estaduais, o gas natural abastece clientes dos setores residencial,
comercial, veicular, industrial e de cogeracdo de energia elétrica, dentre os quais
figuram industrias de diversos setores, como ceramica, vidro e téxteis, postos de
combustiveis, além de residéncias, restaurantes, escolas e hospitais.

Atualmente, as empresas atuantes no setor de transporte dutoviario de gas
natural no pais sdo: TBG, TRANSPETRO, Transportadora Sul Brasileira (TSB) e a

Gas Ocidente Matogrosso.

2.2 PLANEJAMENTO ESTRATEGICO

A TBG, visando um posicionamento competitivo adequado em relagéo ao seu
mercado e diante de suas partes interessadas (clientes, sociedade, acionistas,
empregados e fornecedores), assim como um eficiente controle corporativo, utiliza

como ferramenta de gestao o Planejamento Estratégico.
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Alguns fatos importantes ocorridos nos ultimos anos na industria de gés
natural trouxeram a tona a necessidade de rever o Planejamento Estratégico da
empresa: a promulgacao da Lei do Gas (Lei n® 11.909, de 04 de margo de 2009,
regulamentada pelo Decreto n? 7.382, de 02 de dezembro de 2010), as descobertas
petroliferas nas camadas do pré-sal e do pés-sal e a inclusdo do GNL na matriz
energética brasileira. Outro fato relevante para o futuro da TBG decorre da
proximidade da data de encerramento do seu principal contrato de transporte®, que
ocorrera em 2019.

Assim, em 2011, a empresa iniciou a revisdao do Planejamento Estratégico,
considerando os resultados apurados em um trabalho prévio, denominado “Estudo
de Mercado de Transporte de Gas Natural na area de influéncia do gasoduto”. Como
forma de envolver seus gestores no processo de revisdo, foram realizadas
entrevistas com acionistas, conselheiros, diretores e gerentes. Na mesma linha de
importancia, Visdo, Missdo e Valores também foram construidos em conjunto. As

palavras de Senge e Drucker podem ser ilustrativas neste sentido. Segundo eles:

Visdo € um destino especifico, uma imagem de um futuro desejado.
[...] [Missao] é abstrata. [...] [Missdo] é “aumentar a capacidade
humana de explorar os céus”. Visao é “a chegada do homem a lua
até o final da década de 60”. (SENGE, 2009, p. 188).

As organizagbes precisam ter valores. E as pessoas também. Para
ser eficaz em uma organizagéo, os valores de um individuo devem
ser compativeis com os valores da organizagdo. Eles ndo precisam
ser os mesmos. Mas devem ser bem proximos, de modo que possam
coexistir. Caso contrario, a pessoa ficara frustrada, além de nao
produzir resultados (Drucker, 2002, p. 89).

Partindo destas premissas e visando adequar agdes de curtos e médios
prazos para o alcance das metas definidas para o futuro da Companhia, foram
promovidos workshops com o0s gerentes para a redefinicho da Identidade
Organizacional.

Em meados de 2012 o Planejamento Estratégico foi aprovado e foram
reorientados: Misséo, Visdo e Valores, Mapa Estratégico e Diretrizes Estratégicas,

conforme a seguir:

® Contrato de transporte Transportation Capacity Quantity (TCQ), celebrado entre TBG e Petrobras associado a
uma capacidade de transporte de 18,08 milhdes de metros cubicos de gis por dia. A TBG tem outros contratos
complementares de transporte de gas, com vencimentos em prazos distintos. Fonte: Site da TBG
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Missao
Operar, manter e implantar gasodutos de transporte com segurangca e
sustentabilidade
Visao
Ser competitiva e crescer no mercado de transporte dutoviario de Gas Natural
Valores

Comprometimento, Respeito, Entusiasmo e Simplicidade

2.3 MODELO DE GESTAO

O modelo de gestdo decorre do exercicio dos papéis do Conselho de
Administragdo (CA), Conselho Fiscal (CF), da Diretoria Executiva, do Diretor
Superintendente e dos Diretores, individualmente.

A Diretoria Executiva é composta por quatro Diretores, eleitos pelo Conselho
de Administracdo, com mandato de trés anos. A principal funcdo de seus membros é
0 exercicio da gestao dos negécios da TBG. A Diretoria Executiva é formada pelo
Diretor Superintendente (DSP) e pelos Diretores Comercial (DCO), Financeiro (DFI)
e de Manutencao e Operacao (DMO).

As reunides deste Colegiado sao realizadas semanalmente, contribuindo para
a agilidade nos processos. Além disso, as atas das referidas reunides sao
encaminhadas ao CA e ao CF para conhecimento das matérias deliberadas.

A Geréncia de Auditoria Interna (AUDIN) reporta-se diretamente ao Conselho
de Administracao, cujo trabalho é previamente aprovado pelo Colegiado através do
Plano Anual de Atividades de Auditoria Interna (PAINT). Os resultados das
auditorias internas sao periodicamente acompanhados pelos érgaos competentes.

Para o atendimento e cumprimento ao estabelecido no Estatuto Social e para
o alcance dos objetivos no seu Planejamento Estratégico, a TBG tem sua estrutura
organizacional desdobrada em niveis gerenciais, conforme o Organograma

Corporativo:
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Conselho Fiscal J
Conselho de

Administracdo

— Ger. Auditoria Interna
(AUDIN)

Diretor Superintendente

Ger. Comunicagdo Ger. Recursos Ger. Assuntos Ger. Seguranca, Meio Ger. Estratégia,
Institucional Humanos Juridicos Ambiente — Eficiéncia Gestao e
Energética e Satde Desempenho
Fmnreaarial
q q Diretor de Manutencéo Diretor Financeiro
Diretor Comercial | e Operagdo |
Ger. de Processos Ger. Comercial Ger. Ger. Integridade Ger. Operagdes Ger.Controladoria
Tecnologia da Empreendimentos - Financeiras
Informagéo e Temporario
TalaramiinirarAae
Ger. Compras Ger. Operagoes Ger. Engenharia Ger. Infraestrutura
e Contratagdo | T - |

Ger. Integridade de
Duto e Faixa

Ger. Planejamento de
Manutencéo e
Integridade

Equipamentos

Ger. Manutengéo de |

Figura 2: Organograma da TBG
Fonte: Elaboragao prépria

2.4 VISAO DE MERCADO E PERSPECTIVAS

De acordo com o Balanco Energético Nacional, emitido pelo Ministério de
Minas e Energia (MME), a participacdo do gas natural na matriz energética
brasileira, que era de 3,7% em 1998, atingiu 10,3% em 2010.

O volume transportado pela Companhia é entregue as companhias
distribuidoras (e diretamente ao cliente Petrobras, nos casos em que as instalacdes
pertencem a prépria Petrobras, como refinarias e usinas termelétricas) localizadas
nos estados atravessados pelo gasoduto. Nota-se, portanto, a contribuicado da TBG
na insercdo do gas natural no mercado brasileiro, contribuindo para que tal
combustivel assuma seu papel de combustivel foéssil com niveis mais baixos de
emissoes.

O atual momento econémico do Brasil gera expectativa de uma demanda
maior de energia e, dessa forma, o atual cenario contribui para a consolidagao do
setor de gas natural no pais. Com o aumento de producdo de combustiveis,
oriundos do pré-sal brasileiro, uma oferta maior de gas natural sera disponibilizada
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ao mercado, possibilitando o desenvolvimento de mercados termoelétrico e néo
termoelétrico, especialmente na regiao de influéncia do gasoduto.

Diante de patamares mais exigentes nas questdes ambientais, o gas natural é
vantajoso frente a outros combustiveis fésseis como o carvao e os derivados do
petréleo. Ainda que haja priorizacdo no desenvolvimento de centrais hidrelétricas e
de fontes alternativas, havera necessidade de termoelétricas a gas natural para
equilibrar o sistema elétrico. Essas situacdes, combinadas com o fato de a rede de
gasodutos existente, com excecao do gasoduto, estar principalmente instalada mais
préxima ao litoral do pais, podem representar um excelente momento para o gas
natural e sua aplicacao mais interiorizada no Brasil.

No que concerne a competicdo com as importagcdes do gas natural boliviano
pelo gas de producao nacional, merece destaque a conclusdo em 2011 do gasoduto
Caraguatatuba (SP) — Taubaté (SP), denominado GASTAU, o qual escoa a
producdo dos campos de Mexilhdo e Lula, ambos na Bacia de Santos. Com a
entrada em operacdo do GASTAU, ha a possibilidade de reducao das entregas da
TBG nas interconexdes com os gasodutos da Transportadora Associada de Gas
(TAG) em Paulinia (SP) e Guararema (SP). Em 2011 as entregas nestas
interconexdes representaram 42% do total das entregas da TBG. Porém, segundo a
empresa, ela se apresenta como Unica opg¢ao logistica, no momento, para o0s
estados de Mato Grosso do Sul, Parana, Santa Catarina e Rio Grande do Sul, e nos
mercados do estado de Sao Paulo atendidos pelas companhias distribuidoras Gas
Brasiliano e Géas Natural Sado Paulo Sul, tornando-os, portanto, mercados
estratégicos.

2.5 RECURSOS HUMANOS

A TBG possui em seu quadro 278 empregados, sendo 259 proprios e 19
cedidos pelo seu acionista majoritario, Petrobras Gas S.A — Gaspetro. Houve
renovacao do quadro gerencial e, no final do ano, cerca de 50% dos gerentes eram

oriundos dos dois ultimos processos seletivos publicos.
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Além disto, deste total de empregados, 27 sado especialistas em diversos
processos e areas, denominados Consultores e Consultores Seniores, destes, 22
séo empregados da TBG e 5 sdo empregados cedidos pelo Sistema Petrobras.

O plano de carreira da TBG € baseado no conceito de carreira em Y, ou seja,
segue duas vertentes: a gerencial e a de especialista.

A gerencial é voltada para profissionais com perfil de lideranca, na TBG estes
profissionais ocupam as fungdes de supervisor, coordenador, gerente e diretor.

A funcdo de especialista (Consultor) é exercida por empregados que
detenham conhecimentos, habilidades ou dominio de tecnologias e métodos, e que
apresentem alto desempenho técnico em subprocessos essenciais e estratégicos,
criando solugdes diferenciadas, necessarias para assegurar a continuidade dos
negocios.

E a fungédo de Consultor Sénior tem caracteristicas semelhantes as exigidas
para o Consultor, diferenciando-se pela maior senioridade e abrangéncia de
atuacdo, exercida pelo menos no &mbito de sua Diretoria.’

Os consultores atuam nos trés macroprocessos da TBG:

- Negécio (processo principal);

- Gestao Estratégica; e

- Suporte ao Negécio.

Os profissionais sao altamente especializados e multifuncionais devido as
caracteristicas operacionais da organizacdo, baseadas em operacdo remota das
instalac6es de campo por meio de equipamentos de alta tecnologia.

O principal objetivo da designacdo dos profissionais para a funcédo de
Consultor (Funcao Especialista) é reter empregados que detenham competéncias
individuais especificas que sejam estratégicas e que apresentem resultados para a
organizacdo através da aplicagdo, transferéncia e aprimoramento dos seus
conhecimentos.

Na TBG a indicagdo do empregado para participar do processo da funcao
especialista (consultor ou consultor sénior) € de competéncia do gerente imediato,
com posterior aprovacao da diretoria. Para que um empregado possa ser designado
a funcdo especialista, € necessaria a aprovacao no processo de avaliacao, de

acordo com critérios pré-definidos. Este processo é baseado em fatores

" Defini¢oes de Consultor e Consultor Sénior extraida da Apresentacio sobre Fungio Especialista realizada pela
Geréncia de RH da TBG.
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mensuraveis e ponderados segundo sua relevancia para a Companhia, sendo
dividido em duas fases: Elegibilidade; e Enquadramento.

Os consultores sao avaliados anualmente com o objetivo de recompensar os
ocupantes que obtiveram excelente desempenho no periodo. O gestor avalia o
desempenho do especialista no ultimo ano considerando alguns fatores:

» Disseminagdo do conhecimento de seu macroprocesso, atraves de docéncia,
elaboracdo de manuais técnicos e/ou outras praticas especificas de
determinada area, tal como tutoria e outros;

» Expansao do conhecimento na especialidade em que atua, através de cursos
de pdés-graduacao, proficiéncia em idiomas ou demais atividades cabiveis;

* Relevancia das entregas para os resultados em seu macroprocesso através
de:

— Resultado do seu desempenho no ano anterior;

— Atuagdo proativa com seu conhecimento para os resultados da
unidade;

— Participacao na pesquisa e desenvolvimento de projetos e atividades;

— Orientacdo aos demais empregados na execucado de trabalhos
referentes ao seu campo de conhecimento;

— Criacao de solucdes diferenciadas para a Companhia;

— Desenvolvimento e implementacdo de novas tecnologias e
metodologias técnicas.

* Relevéancia da retengéo de determinado conhecimento na Companhia.

No préximo capitulo abordaremos a Gestdo do Conhecimento e seus principais

conceitos.
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3 GESTAO DO CONHECIMENTO

3.1 CONHECIMENTO

O conhecimento € um tema muito atual e importante no mundo dos negdcios.
Ele desempenha um papel importante na histéria das sociedades, sendo que sua
aquisicao e aplicacdao estao diretamente ligadas as conquistas de grandes
civilizagbes ao longo da nossa historia. O conhecimento esta envolvido em todos os
processos organizacionais € vem sendo abordado desde as primeiras teorias da
administragao, bem como pelas ciéncias humanas.

Diante da relevancia do tema, segue abaixo uma definicdo de Davenport e
Prusak:

Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada,
valores, informagdo contextual e insight experimentado, a qual
proporciona uma estrutura para avaliacao e incorporacao de novas
experiéncias e informagbes. Ele tem origem e € aplicado na mente
dos conhecedores (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p.6).

Baseando-se na definicdo citada acima, entende-se que o conhecimento se
transforma com o tempo e nada mais é do que o conjunto formado de experiéncias,
valores e informacdes existentes nas pessoas. De acordo com Nonaka e Takeuchi
(1997), o conhecimento pode ser dividido em explicito e tacito.

O conhecimento explicito é formal e sistematico, armazenado de forma
impessoal, podendo ser resgatado através dos meios de Comunicacdo e da
Tecnologia da Informacdo. Ja o conhecimento tacito representa o conhecimento
pessoal, dificilmente visivel, baseado nos ideais, valores e sentimentos de cada
individuo e é de dificil transmissao. Este conhecimento é individual e pessoal, mas é
construido de forma social dependendo da forma como o individuo interpreta o que
acontece a sua volta (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).

“Os conhecimentos tacito e explicito sdo unidades estruturais basicas que se
complementam e a interacdo entre eles é a principal dindmica da criagdo do

conhecimento na organizacao de negocios” (SANTOS et al., 2001, p. 30-31).
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North (2010) cita que para o éxito da gestdo da empresa sob a perspectiva do
conhecimento € importante saber como funciona o processo de conversdo do
conhecimento individual em coletivo e vice e versa, pois o conhecimento é
compartilhado por toda a organizacdo e até mesmo transformado, a partir do
momento em que novos conhecimentos sdo incorporados aquele conhecimento
anterior. Desta forma, este processo esta diretamente ligado aos conhecimentos
tacito e explicito.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008, p. 43), “a distincao entre conhecimento
tacito e explicito sugere quatro padrées basicos para a criagdo do conhecimento”: de
tacito para tacito; de explicito para explicito; de tacito para explicito; e de explicito
para tacito. Os autores seguem dizendo que “na empresa criadora de conhecimento,
0s quatro padrdes existem em interacdo dinamica, um tipo de espiral do
conhecimento” (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p. 44).

Assim sendo, a transformacdo do conhecimento tacito para explicito esta nos
procedimentos, manuais, padroes, normas, atas de reunido, blogs, bases de dados
e outros. A transmissdo de conhecimento tacito para tacito gera conhecimento
coletivo, ocorrendo, por exemplo, na troca de experiéncias ao longo da execucao
das atividades. Nos treinamentos, orientacdes e simulacdes ha transferéncia do
conhecimento explicito para tacito. E existe a passagem do conhecimento explicito
para explicito na revisdo de processos e ha comunicacao online.

Segundo Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001, p.25) o “conhecimento passa a

ser 0 novo motor da economia e se transformou no principal fator de producéo”.

3.2 SOCIEDADE DO CONHECIMENTO

As Tecnologias da informacao (telecomunicacdes e informatica) tiveram um
grande desenvolvimento ap6s a Segunda Guerra Mundial. Somando isso as
mudancas sociopoliticas relacionadas a competicdo e cooperacao entre as nagdes,
culminou na globalizacdao. A competitividade exigiu, por parte dos profissionais e
organizacoes, a criacdo de estratégias competitivas mais sofisticadas que exigem

um maior dominio e aplicagao de conhecimentos.
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Estas mudancas sociopoliticas sdo tdo drasticas, que estamos assistindo o
inicio de uma nova sociedade, denominada de diferentes formas, quais sejam: Pés-
Industrial (De Masi), Sociedade em Rede (Castells), Sociedade do Conhecimento
(Drucker) ou Terceira Onda (Toffler), dentre outras.

A Sociedade do Conhecimento impulsionou as empresas para a inovacao € a
exploracdo de produtos e mercados novos. Na sequéncia também foram feitas
alteracdes na estrutura das empresas. Elas passaram a ser menos centralizadas e
orientadas para as ligacbes em rede, formacdo das pessoas, competitividade,
inovacao, melhoria do desempenho e crescimento.

Segundo Drucker (1993) “[...] os grandes ganhos de produtividade, daqui para
frente, advirdo das melhorias na gestdo do conhecimento”. O contexto da GC esta
direcionado para a mudancga na forma de gestdo nas empresas para obtengcao de
melhores resultados de producédo e financeiros (CAVALCANTI e GOMES, 2000).
Neste tipo de sociedade, a gestdo visa mudancgas constantes e rapidas e estao
diretamente relacionadas a competéncias, cultura de compartilhamento, inovacao,

gestao da informacao, aprendizagem e comunicacéao.

3.3 FATORES DE SUCESSO

Segundo Silva (2002) juntamente com Gonzalez, Martins e Toledo (2009), o
conhecimento destacou-se com relagdo a gestdo e estrutura organizacionais,
também com a percepcdo do valor que ele tem para as atividades que a
organizacdo deve executar e por tratar-se de uma capacidade relacionada
diretamente a pessoas. Este destaque se deu a partir dos anos 80 em virtude do
surgimento das abordagens tedricas relacionadas a sociedade do conhecimento, ao

aprendizado organizacional e as competéncias essenciais na gestao estratégica.

Tabela 1
Evolucao da literatura cientifica relacionada a GC
EPOCA AUTOR FOCO E TERMOS USADOS
Década de | Porter Conhecimento estratégico
80 Nonaka e | Compartilhamento de conhecimentos
Takeuchi
Década de | Drucker Sociedade do conhecimento
90 Senge 52 disciplina: pensamento sistémico
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Quinn Inteligéncia organizacional
Lipnack e Stamps | Networking
Leonard-Barton Aptiddes estratégicas/ Conhecimento como inovacao
Nonaka e | Teoria da criagdo do conhecimento organizacional
Takeuchi
Wigg Métodos GC/Gerencia do conhecimento
Sveiby Ativos intangiveis
Stewart Capital humano, capital estrutural e capital cliente
Edvinsson e | Capital humano, capital estrutural, capital cliente e capital
Malone organizacao
Davenport e | Ecologia da informagéao. Pratica do conhecimento
Prusak
Rowley Definir Gestdo do Conhecimento
Choo Organizagdo do conhecimento
A partir dos | Amidon Conhecimento e inovacao
anos 2000 Von Krogh, Ichijo | Consolidacdo da teoria do conhecimento organizacional
e Nonaka
Terra Praticas gerenciais no processo de Gestdo do Conhecimento
Shin, Holden e Fluxo de conhecimento e sistemas de Gestdao do
Schmit Conhecimento
Stollenwerk Modelo genérico de Gestao do Conhecimento
Bukowitz e | Diagndstico de Gestao do Conhecimento
Willians
Probst, Raub, e Aplicagdo de Gestdao do Conhecimento com base na
Romhardt abordagem de “elementos construtivos”
Pesquisadores Consolidagdo de conceitos, discussdo interdisciplinar,
diversos, discusséo interdisciplinar, difusdo de conhecimento, estudos
nacionais e | de casos de inteligéncia organizacional e GC
estrangeiros

Fonte: Adaptado de Kriicken-Pereira, M. Costa e Bolzan (2002 apud I. COSTA, VASCONCELOS e
CANDIDO, 2009, p. 82-83)

Ja para Costa, Vasconcelos e Candido (2009), cada vez mais, 0
conhecimento é percebido como um novo conceito organizacional e o principal ativo
a ser gerenciado daqui para frente nas empresas. Dai a necessidade de adequacao
por parte delas para possibilitar o rompimento de paradigmas culturais e da propria
organizacdo com a finalidade de possibilitar a implantacdo da GC. Dentre as
adaptacdes necessarias podemos citar: uma nova visao estratégica do negécio; uma
cultura organizacional adequada ao ambiente de inovacao e criatividade; um modelo
de gestao flexivel; uma infraestrutura de tecnologia e situando-se como tendo maior
relevancia, deve-se desenvolver e criar novos conhecimentos, destacando o capital
humano

A partir disto, podemos identificar as seguintes fungdes a serem exercidas na
organizacao em decorréncia da implantacao das praticas de GC, conforme quadro a

sequir:
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Tabela 2
Praticas e funcdes com a implantacao de GC
PRATICA FUNCAO
Metodologias de Aprendizagem

Organizacional, criatividade, inovacdo e de | Criacdo e disseminagao do conhecimento
Educacédo Corporativa

Metodologias e praticas de Gestdo de
Competéncias

Metodologias de Gestao do Capital Intelectual | Mensuracéo do valor do conhecimento
Monitoramento e orientacdo das decisdes
Mecanismos de inteligéncia Empresarial estratégicas das empresas baseadas cada vez
mais no conhecimento

Fonte: Elaboracao propria, adaptado de Santos et al. (2001)

Codificacéo e organizacao do conhecimento

Outro ponto extremamente relevante quando se fala em GC é a “Cultura
Organizacional” que diz respeito aos valores e crencas compartilhadas no ambito da
organizacao e que baseiam “o estilo de ser” do grupo organizacional. Esta cultura é
retratada pela motivacdo dos colaboradores, a comunicacao formal e informal entre
eles, as caracteristicas do ambiente para o aprendizado, pela integracao entre os
individuos integrantes da equipe de trabalho, pela experiéncia partilhada por eles,
pela rotatividade da equipe, pelo compartiihamento de conhecimento e pelos valores
organizacionais (MIRANDA, 2004).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), a cultura organizacional é a primeira
dificuldade e o primeiro aspecto a ser considerado na conducao do processo de GC.
Destaca-se que estas mudancgas culturais demandam tempo e que a prépria
organizacao deve atentar-se para proporcionar o tempo suficiente para que elas
ocorram.

Outro ponto crucial a ser considerado para a implantagdo de GC é a
implementacdo de um sistema de Tecnologia da Informacéao (Tl) adequado. Com a
selecdo de ferramentas de software e hardware, para automatizar os processos de
negocios em consonancia com as demandas e as agdes relacionadas com a GC,
aumentam as possibilidades de se conseguir realizar tais iniciativas (SA, SANTOS E
DULTRA, 2007).

Cabe ressaltar que a tecnologia da informacao ndo pode ser confundida com
a GC. As ferramentas sdo responsaveis pela captacdo, pelo acesso e distribuicao
das informacdes e conhecimentos nas organizacdes e para tanto, devem encontrar-
se adequadas para suprir as necessidades de tecnologia da informagdo como
suporte nos métodos de transformacao do conhecimento. Entretanto, as ferramentas

devem ser aplicadas de forma sistémica e integradas aos objetivos e aos processos
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da organizacdo para avalizar uma correta implantagdo de GC (SA, SANTOS E
DULTRA, 2007).

Assim, para Davenport e Prusak (1998, p. 149), "a Gestao do Conhecimento é
muito mais que tecnologia, mas a tecnologia certamente faz parte da Gestdao do
Conhecimento". Eles ressaltam que “o papel das pessoas nas tecnologias do
conhecimento é parte integrante do seu sucesso” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998,
p. 156) e que “a tecnologia isoladamente ndo fara com que a pessoa possuidora do
conhecimento compartilhe com as outras” (DAVENPORT e PRUSAK, 1998, p. 171).

Lopes (2002) cita também a visdo de futuro como um fator de sucesso, onde
as organizagcbes procuram antever-se as mudangas em seu ambiente interno e
externo, incorporando novas tendéncias e novos desafios bem como impulsionando
seus colaboradores a buscar novas competéncias.

Davenport e Prusak (1998) complementam com outros fatores de sucesso.
Sao eles:

- Apoio da alta geréncia: o apoio eficaz dos executivos é fundamental
para o sucesso de projetos transformadores de GC;

- Vinculagdo ao valor econémico e social: mostrar os beneficios ou
ganhos econémicos relacionados a implantacao dos projetos de GC;

- Alguma orientacao para processos: adocao de aspectos vinculados a
qualidade dos servicos e produtividade, visdo e satisfacdo do cliente;

- Clareza de visao e de linguagem: cuidado na utilizacao de termos na
definicdo dos propdsitos das acdes e projetos;

- Elementos motivadores nao triviais: os incentivos devem ser de longo
prazo e ter vinculagao a avaliacao de desempenho e a remuneragao;

- Algum nivel de estrutura do conhecimento: banco de conhecimento

com estrutura de organizagdo com classificagdo categorizada; e

- Multiplos canais para transferéncia do conhecimento: ndo ter somente

um tipo de sistematica de troca de conhecimentos, misturar presencial e

virtual, estabelecendo relacdes de confianca entre as pessoas.

Diante deste cenério, € proeminente que a organizagdo esteja
constantemente reavaliando seu modelo gerencial®, permaneca atenta as mudancas

em seu ambiente, adaptando a sua cultura interna bem como a adocdo de um

¥ Refere-se a lideranca empreendida pelos decisores, a estrutura de poder, influéncia e autoridade e a proposicdo
clara dos valores e objetivos a serem alcancados pela organizacio.
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correto sistema de TI. Somente desta forma, as organizacdes estardo preparadas
para este novo mercado globalizado, competitivo e exigente e assim, consolidar sua
sobrevivéncia (LOPES, 2002).

3.4 EVOLUCAO DOS MODELOS DE GESTAO

A importancia da revisao dos modelos de gestao, tanto para as organizacoes
privadas quanto publicas foi impulsionada pela competitividade no mercado
globalizado e exigente. Particularmente no caso das organizagdes privadas, como
principal fator para garantir a prépria sobrevivéncia e, para as publicas para elevar a
qualidade da prestacao de servico de importancia para a sociedade.

Santos et al. (2001, p. 12) cita 0 modelo criado por Pereira (1995) que analisa

a evolucao dos modelos de gestdo. Este modelo contempla trés niveis conceituais:

a) O conceito de “Ondas de Transformacao” (TOFFLER, 1980, p.
24): trata-se dos grandes momentos histéricos de evolugdo da
sociedade humana, cada qual com seus paradigmas proprios
relacionados aos aspectos politico, econémico, social, tecnolégico e
organizacional;

b) O conceito de Eras Empresariais (MARANALDO, 1989, p.60):
trata-se dos estagios de evolucdo empresarial, a partir da Revolucéo
Industrial (Segunda Onda de Transformacdo), cada um com seus
paradigmas gerenciais proprios;

c¢) O conceito de Modelos de Gestao: trata-se do conjunto préprio de
concepcodes filosoficas e ideias administrativas que operacionalizam
as praticas gerenciais nas organizagoes.

A Figura 3 ilustra esquematicamente o modelo do estudo da gestao,

abrangendo os trés niveis conceituais acima citados.
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Figura 3: O modelo de andlise da evolugao de estudo: quadro referencial de suporte
Fonte: SANTOS et al. (2001).

Apesar da evolugdo ao longo do tempo, os modelos de gestdo possuem,

entre si, algumas caracteristicas em comum. O quadro abaixo demonstra estas

caracteristicas no tocante ao desenho organizacional, entretanto, outro aspecto

relevante diz respeito a introducdo e disseminagdo de algumas praticas

administrativas. Estas praticas foram precursoras da GC ao longo dos anos 90, ao

passo que ja representavam empenho por parte das organizacdes para gerenciar o

conhecimento organizacional, ativo até entdo desconhecido como valor (SANTOS et

al., 2001).

Tabela 3

Caracteristicas comuns dos Modelos de Gestao até os anos 90

MODELOS DE GESTAO

DESENHO ORGANIZACIONAL

Modelos Tradicionais

A estrutura é hierarquizada no sentido vertical.

Administra¢do Japonesa,
Participativa e Empreendedora

A estrutura continua hierarquizada, porém em menor
nuamero de niveis hierarquicos e passa a ter um desenho
mais horizontalizado, através de estilos mais participativos
e empreendedores de gestao.

Administracédo Holistica e
Corporacéao Virtual

As organizagbes sdo parte de uma rede de pequenas
organizagdes, interligadas por interesses comuns.

Fonte: Elaboracao prépria baseado em SANTOS et al. (2001)
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Estes modelos, apesar de validos e bastante usados em diversas
organizacbes, ja ndo servem para atender o novo contexto da Sociedade do

Conhecimento descrita anteriormente.

3.5 MODELOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

A partir dos anos 90, os modelos de gestao voltaram-se para o estudo do
ativo de Conhecimento Organizacional. Estes modelos passam a apresentar-se
como uma nova proposta para permitir que pesquisadores pudessem aferir as
melhores formas de utilizacdo do conhecimento para pessoas € a organizagao,
visando alinha-lo aos objetivos e estratégias organizacionais (COSTA,
VASCONCELOS E CANDIDO, 2009).

Diversos pesquisadores discorreram sobre seus préprios modelos de GC.
Para melhor entendimento, seguem abaixo as descricdes sobre cada um.

3.5.1 Modelo de GC de lkujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi

Os autores focam a criacdo do conhecimento, segundo o qual, nas
organizacbes, a GC seria entendida como sendo: “o processo de criar
continuamente novos conhecimentos, disseminando-os amplamente através da
organizacao e incorporando-os velozmente em novos produtos/servicos, tecnologias
e sistemas”. (NONAKA E TAKEUCHI, 2008, p. ix)

A criacdo do conhecimento é obtida a partir da conversdo do conhecimento
tacito em conhecimento explicito (através de um processo de informacgao) e vice-
versa. Este é um processo continuo e dinamico, na forma de espiral. Segundo
Nonaka e Takeuchi (2008, p. 55), a assim denominada “espiral do conhecimento”,
“... emerge quando a interagdo entre o conhecimento tacito e o explicito € elevada

dinamicamente de um nivel ontolégico mais baixo para niveis mais elevados”.
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Figura 4: Modos de conversdo do conhecimento
Fonte: Adaptado de NONAKA; TAKEUCHI (1995; p. 80-81) por SANTOS (2006, p. 18)

Sucintamente, seguem as principais conclusées de Nonaka e Takeuchi:

1. Existem quatro maneiras para que o conhecimento tacito e explicito
interaja entre si: socializacédo, externalizacdo, combinacao e internalizacao;

2. Ainda sob esta interagdo entre o0s conhecimentos tacito e explicito
realizada pelo préprio individuo, € que se da a criagdo do conhecimento
organizacional;

3. A espiral do conhecimento é criada pelo compartihamento do
conhecimento do individuo e incide na dimenséao ontolégica, isto €, abrangendo o
individuo, grupo, organizacao e interorganizacao;

4. A fim de proporcionar uma facilitacdo do processo de criagdo do
conhecimento é imperativo que a organizagdo crie um ambiente a partir na
implantagcdo das seguintes condi¢cdes, denominadas pelos pesquisadores de
“‘condi¢cbes capacitadoras™ intengdo, autonomia, flutuagdo e caos criativo,

redundancia e variedade de requisitos, quais sejam (MIRANDA, 2004, p. 73):

a) intengdo: refere-se a aspiracdo de uma organizagdo as suas
metas;

b) autonomia: refere-se a capacidade dos individuos da organizagao
de agirem de forma auténoma conforme as circunstancias;

c) flutuagdo e caos criativo: refere-se ao processo de continuo
questionamento e reconsideragdo de premissas existentes pelos
membros da organizagcdo, fazendo com que essas adotem uma
postura “... aberta em relagdo aos sinais ambientais, explorando a
ambiglidade, a redundancia ou os ruidos desses sinais para
aprimorar seu préprio sistema de conhecimento”;
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d) redundancia: refere-se a superposicao intencional de
informagbes sobre atividades da empresa, responsabilidades da
geréncia e sobre a empresa como um todo” (NONAKA e TAKEUCHI,
1997, p. 89 e 92); e

e) variedade de requisitos: refere-se a capacidade de os membros de
uma organizagdo poder enfrentar uma variedade de situacdes ou
requisitos, uma vez que tenham aprimorado suas habilidades por
meio da combinagao de informacéao de uma forma diferente, flexivel
e rapida e do acesso as informagbes em todos os niveis da
organizacgao.

5. A partir destas condi¢cées capacitadoras, os autores passam a descrever o
processo proposto de criagdo de conhecimento organizacional como nao linear e
interativo;

6. O modelo mais apropriado para a geréncia no processo de criacao do
conhecimento organizacional € o middle-up-down. Neste modelo a responsabilidade
pela criacdo do conhecimento esta nas geréncias intermediarias, as quais criam
condigbes para que a alta geréncia, os niveis médios e a linha de frente da
organizacdo desempenhem papéis importantes no processo de geragdo do
conhecimento organizacional (trata dos dois tipos de conhecimento: tacito e
explicito);

7. A estrutura em ‘“hipertexto” € a mais adequada para a criacdo do
conhecimento, pois permite a existéncia dos modos de socializagéo e externalizacao
dentro da combinag¢do de uma hierarquia formal e uma forga-tarefa flexivel. Segundo

os autores:

A estrutura organizacional em hipertexto permite que uma
organizagao crie e acumule conhecimento eficaz e eficientemente,
transformando dinamicamente o conhecimento entre dois niveis
estruturais — o nivel de sistema de negdcios, organizado como uma
hierarquia tradicional, e o nivel de equipe de projeto, organizado
como uma forga tarefa tipica. O conhecimento gerando nos dois
niveis é entao recategorizado e recontextualizado no terceiro nivel, a
base de conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997, p. 225).

8. E finalmente, a metodologia mais eficaz na criagdo do conhecimento
organizacional deve ser aquela que incorpora o uso da linguagem figurativa e do
simbolismo da metodologia japonesa e a capacidade individual de geracdo de
conhecimento da metodologia ocidental.
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3.5.2 O modelo de Thomas H. Davenport e Laurence Prusak

Desenvolvem seu modelo a partir de experiéncias de consultoria em diversas

firmas americanas e enfatizam que “... a Unica vantagem sustentavel que uma

empresa tem € aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiéncia como ela usa o que
sabe e a prontidao com que ela adquire e usa novos conhecimentos”. (DAVENPORT
e PRUSAK, 1998, p. xv)

Ainda segundo os autores, uma empresa pode “gerar” novos conhecimentos
por aquisicao ou por desenvolvimento. A GC € o conjunto de quatro grandes etapas,
assim relatadas por Monfardini (2010, p. 21-22):

(1) a geracao de conhecimento de forma consciente e intencional —
por aquisigao, por recursos dirigidos, unidades ou grupos formados
com finalidade especifica; por fusdo; por adaptagao e por rede do
conhecimento;

(2) a codificagdo e coordenacdo de conhecimento — através da
elaboragédo de um mapa do conhecimento e da utilizagdo de modelos
de conhecimento, de recursos multimidia e hipertextos de intranets,
de narrativas e historias, de sistemas especialistas e de inteligéncia
artificial, de patentes e relatérios, em menor escala e em fun¢do das
limitagdes existentes;

(3) a transferéncia de conhecimento — com o apoio de ferramentas
de tecnologia de informacgéo, observacdao da influéncia da cultura
organizacional e da definicdo do tipo de conhecimento que se quer
transferir; e

(4) a utilizacao — de modo que o conhecimento transferido provoque
mudanca.

Os autores enfocam também a “necessidade de se alocarem tempo e espaco
apropriados para a criagdo ou aquisicdo do conhecimento”. Eles ressaltam que estes
espacos nao necessariamente devem ser fisicos e que o tempo é o “mais escasso
de todos os recursos, do qual é impossivel obter substituto” (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998, p. 81).
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3.5.3 O modelo das 7 Dimensoes da Gestao do Conhecimento de José Claudio

Cyrineu Terra

Na figura 5, é representado graficamente o modelo de GC de Terra (2000).
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Figura 5: Modelo de 7 Dimens6es da Gestao do Conhecimento
Fonte: TERRA (2000, p. 71)

Segundo TERRA (2000) as sete dimensdes da pratica gerencial apresentadas
na figura acima permitem compreender a Gestdo do Conhecimento da seguinte
forma:

1 - A alta administracdo define as areas de conhecimento nas quais seus
empregados devem focar o aprendizado, além de manter clara a estratégia
empresarial e definir “metas desafiadoras e motivantes” (TERRA, 2000, p. 71);

2 - A cultura organizacional focada em inovacao, aprendizado continuo, com
resultados de longo prazo, e “otimizacao de todas as areas da empresa deve ser
uma das preocupacdes fundamentais da alta administragéo”. (TERRA, 2000, P. 71);

3 - Estruturas organizacionais baseadas no alto grau de autonomia das
equipes sao adotadas “para superar os limites a inovacado, ao aprendizado e a
geracao de novos conhecimentos, impostos pelas tradicionais estruturas hieraquico-
burocréaticas” (TERRA, 2000, p. 72);
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4 — Gestdo de Recursos humanos voltada a aquisicdo de conhecimentos,
geragéo, difusdo e armazenamento dos conhecimentos da empresa;

5 - Avancos na tecnologia de informacédo e comunicacao tém trazido grandes
possibilidades. Os processos de geragdao, difusdo e armazenamento de
conhecimentos sdo altamente beneficiados pelos sistemas de informacéo;

6 - “Esforcos recentes de mensuragao de resultados sob varias perspectivas e
em sua comunicacao por toda a organizacao”. Autores e empresas tém envidado
esforgos para avaliar varias dimensées da capital intelectual. (TERRA, 2000, p. 73);
e

7 — “A crescente necessidade das empresas se engajarem em processos de
aprendizado com o ambiente [...] por meio de aliangas com outras empresas e do
estreitamento do relacionamento com clientes (TERRA, 2000, p. 73).

3.5.4 O Projeto de Implantacdo de GC segundo Teixeira Filho, Silva e Lapa

Segundo Teixeira Filho, Silva e Lapa (2007), o projeto de implantacdo de
Gestdo do Conhecimento contempla politicas organizacionais que visam criar
ambiente favoravel a GC através de diversos aspectos, quais sejam:

1 - Politicas sobre a memoéria organizacional: a aprendizagem organizacional
deve ser preservada ao maximo e para tanto, todas as informacbes a respeito da
organizacao devem ser registradas em termos técnicos, de gestdo e de projetos e
processos de negdécios, bem como organizadas de forma que todos 0s seus
membros tenham acesso, de acordo com seu nivel de responsabilidade;

2 - Politicas sobre a comunicagdo: A disseminacdo da comunicagdo deve
ocorrer em todos 0s niveis da organizacdo, sendo continuamente incentivada e
facilitada;

3 - Politicas sobre acesso e orientacdo: O acesso e orientacdo ao
conhecimento na organizacdo devem ser facultados e facilitados, de acordo com o
nivel de responsabilidade do colaborador;

4 - Politicas sobre disseminacao e divulgacao: Estas politicas, no tocante aos

conhecimentos tacitos e explicitos, devem ser continuamente incentivadas pela
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organizacdo, entre os colaboradores, clientes, fornecedores, enfim, todos os
participantes do ambiente de negdcios;

5 - Politicas sobre seguranca e protecdo: Para que o0s conhecimentos da
organizacao possam ser acessados no futuro, ou a qualquer tempo em que se faca
necessario, estas politicas devem ser tratadas com prioridade com a finalidade de
gue aqueles conhecimentos ndo sejam perdidos;

6 - Politicas sobre atualizagdo e gestao de conteudos: O conhecimento para
gerar confiabilidade para a organizagdo deve ter sua base atualizada
permanentemente e, em consequéncia, a sua base deve ser gerida de forma
correta. Para tanto, politicas deste porte devem ser motivadas entre toda a
organizacao;

7 - Politicas sobre gestdo e controle: A organizagcdo deve designar
responsaveis pela gestdo da base de conhecimento, dentro de cada area, com a
finalidade de permitir, em cada competéncia, a gestdo do conhecimento prdprio;

8 - Politicas sobre formacgao e reciclagem: O capital intelectual na organizacao
deve ser continuamente estimulado com treinamentos e incentivo a procura por
novos conhecimentos;

9 - Politicas sobre incentivos a partilha do conhecimento: O compartilhamento
do conhecimento por parte dos colaboradores, bem como o incentivo a contribuicao
da memdria organizacional, deve ocorrer de forma espontanea, sendo, portanto,
aspectos a serem motivados na organizagao.

10 - Politicas sobre ferramentas e software: Aspectos de alcance, integracao,
flexibilidade, perspectiva de evolugéo e facilidade de uso devem ser considerados
quando da escolha das ferramentas e software para utilizagdo na organizacao;

11 - Politicas sobre sistemas de informacao e base de dados: Os sistemas e
bases existentes e a existir, devem estar em sinergia com os processos de gestao
do conhecimento no tocante ao seu desenvolvimento, manutencao e planejamento,
pois os dados e, consequentemente, as informacdes configuram-se como a base
para qualguer conhecimento. Os sistemas e bases sdo também extremamente
importantes para o registro da meméria organizacional;

12 - Politicas sobre investimentos: Para permitir que o capital intelectual dos
colaboradores e da organizacdo possa se desenvolver, sado necessarios
investimentos que devem ser considerados na composicdo do orgamento da

organizacao;
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13 - Politicas sobre recursos humanos: O estimulo tanto para os
colaboradores internos e externos a organizacdo, no tocante a selegéo, retencao,
promogao, incentivo e principalmente o desenvolvimento das competéncias com o
devido mapeamento, sdo condicdes essenciais para uma gestdao de conhecimento
eficaz, pois influencia diretamente na produtividade e nas atividades realizadas na
organizacao com seus projetos e processos de negdcios;

14 - Politicas sobre processos: A GC deve estar integrada aos processos de
trabalho da organizacdo sendo que os processos diretamente afetos a GC
necessitam ser estimulados, favorecidos e facilitados. Para tal, os desempenhos
destes processos estao relacionados a forma com que a gestdo dos mesmos sera
praticada, devendo ser preocupacao constante de seus gestores; e

15 - Politicas sobre inovacao: A organizacao precisa zelar por um ambiente

em que se condicionem fatores propicios a inovagao.

3.5.5 O modelo para Gestdao na Sociedade do Conhecimento de Marcos Cavalcanti,

Elizabeth Gomes e André Pereira

Os pesquisadores desenvolveram o seu “modelo de gestdo para empresas na
Sociedade do Conhecimento”, chamado “Capitais do Conhecimento”, de acordo com
as ideias de Karl Erik Sveiby, Thomas Stewart e Leif Edvinsson e em experiéncias
realizadas pelo Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial da Universidade
Federal do Rio de Janeiro (CRIE — COPPE/UFRJ) (CAVALCANTI, GOMES e
PEREIRA, 2001, p. 53). O modelo unifica quatro capitais de conhecimento que,
juntos, formam a visdo da gestdo de conhecimento de uma organizagéo.

Os capitais do conhecimento sdo quatro: Capital Ambiental, Capital Estrutural,
Capital Intelectual e Capital de Relacionamento. Eles dissertam sobre os diversos
aspectos dos ativos intangiveis de uma organizacdo e possuem as seguintes

caracteristicas:
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Figura 6: Modelo de Gestao do Conhecimento do CRIE
Fonte: Portal CRIE

O Capital Ambiental é o “conjunto de fatores que descrevem o ambiente onde
a organizacao estad inserida” (CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001, p. 55).
Entre esses fatores podem-se citar o conjunto das caracteristicas socioeconémicas,
aspectos legais, valores éticos e culturais, aspectos governamentais e financeiros.

O acompanhamento do Capital Ambiental é fator decisivo para o sucesso da
Gestao Estratégica empresarial, porque atua de maneira a definir ou alterar a
direcdo estratégica da organizacdo de acordo com os temas e informacdes
provenientes do mercado. Ele tem que estar alinhado com as novas demandas ou
novas realidades identificadas, bem como verificar se os resultados de negbcio
estdo sendo apresentados de maneira satisfatéria, ou seja, dentro dos resultados
esperados.

O Capital Estrutural é definido como “um conjunto de sistemas
administrativos, conceitos, modelos, rotinas, marcas, patentes e programas de
computador” que permitem a organizacado funcionar de maneira efetiva e eficaz
(CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001, p. 63). A sua gestao abrange processos
como mapeamento ou melhoria de processos, a organizacdo da estrutura
corporativa e a criacdo de mecanismos de avaliagdo, acompanhamento e controle
de sua utilizacao, que, integrados, possibilitam a melhoria continua da organizacao.
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“O Capital Intelectual é um ativo intangivel que pertence ao préprio individuo,
mas que pode ser utilizado pela empresa para gerar lucro ou aumentar seu prestigio
e reconhecimento social” (CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001, p. 67). Ele
compreende as capacidades, habilidades e experiéncias das pessoas que integram
a organizagdo. A organizagdo passa a ter mais valor quando consegue atrair,
desenvolver, reunir e manter as “competéncias essenciais™ para gerar resultados,
agindo em sinergia com 0s outros capitais. As empresas utilizam mecanismos para
captar, reter e desenvolver colaboradores com vistas a garantir sua sustentabilidade
e rentabilidade.

O Capital de Relacionamento trata das redes de relacionamentos de uma
empresa com seus clientes, colaboradores, fornecedores, governo, entre outros.
Este relacionamento tem por objetivo alcangcar o sucesso da empresa através da
utilizacdo desses relacionamentos e aliangas. Ou seja, valoriza e estimula uma
organizacao a firmar aliancas estratégicas com o ambiente que a cerca, visando
expandir sua presenga no mercado. Do mesmo modo que o Capital Intelectual age
de maneira agregada aos outros Capitais para fornecer resultados, o Capital de
Relacionamento atua como um facilitador para a aplicacao dos outros capitais, uma
vez que mapeia e desenvolve os relacionamentos para os negécios da organizagao.

E pertinente ressaltar a citagdo de Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001, p. 66)
quanto ao tipo de estrutura organizacional adequada para a sociedade do
conhecimento: “Uma empresa tipica da sociedade do conhecimento deve procurar
ter uma estrutura de rede, orientada por processo, onde se compartiihe o

conhecimento”.

3.5.6 Modelos de implantacdo de GC de Klaus North

O Programa dos 12 pontos, segundo North (2010, p. 230-236) € um
“procedimento de aplicacao pratica a ser utilizado pela gestdo empresarial orientada
a GC”. O programa permite que se possa selecionar qualquer ponto de preferéncia
entre os 12 pontos assim como também trabalhar com todos destacados a seguir:

? Cavalcanti, Gomes e Pereira (2001, p. 68) definem competéncias essenciais como “o conjunto de habilidades e
tecnologias que permite a organizacdo oferecer beneficios aos clientes”.
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1 - Sensibilizacao para gestdo do conhecimento e diagnéstico de problemas:
Através de instrumentos para analisar se a organizagao situa-se entre uma empresa
inteligente ou empresa indiferente ao conhecimento. Podemos sensibilizar nossos
colaboradores a se inserirem no escopo do problema em que a organizacao esta
depositada;

2 - Vinculacdo da GC a estratégia empresarial: neste ponto, é pertinente a
utilizacdo de ferramentas como a Andlise SWOT" e a Andlise estratégica do
conhecimento para identificar em que situacao se encontra a organiza¢ao no tocante
ao conhecimento e a sua vinculacao a estratégia da organizacao, bem como quanto
a suas competéncias, estruturacdo e que licdes poderiam ser aprendidas com a
concorréncia;

3 - Configuracao do ambiente: por meio da analise da Cultura Organizacional,
poderemos identificar se a organizacdo e seus colaboradores estdo integralmente
comprometidos com a produtividade. A organizacdo, de um lado, deve atentar-se
para que todos o0s recursos estejam despertos e por outro lado, os colaboradores
devem estar plenamente envolvidos para que ambos, em conjunto, possam atingir
os melhores resultados. Em consequéncia, se permitirdo tanto a geracao quanto o
compartilhamento de conhecimentos;

4 - Desenvolvimento da aquisicdo do conhecimento a partir de fontes
externas: o Benchmarking'', a estruturacdo de redes de conhecimento, os féruns de
clientes e a observacdo estruturada dos competidores (a inteligéncia competitiva)
sdo metodologias que sdo relevantes neste sentido, devido a abrangéncia de
informagdes pertinentes para a organizacdo oriunda dos clientes, fornecedores,
concorrentes e outros;

5 - Desenvolvimento das competéncias de seus trabalhadores: a matriz de

competéncias'® concorre para este desenvolvimento, pois ela estimula a gestdo das

' A Analise SWOT ¢ uma ferramenta utilizada para fazer andlise de cendrio (ou andlise de ambiente), sendo
usado como base para gestdo e planejamento estratégico de uma corporacdo ou empresa, mas podendo, devido a
sua simplicidade, ser utilizada para qualquer tipo de andlise de cendrio, desde a cria¢do de um blog a gestdo de
uma multinacional. Fonte: Wikipédia.

! Benchmarking é simplesmente o método sistemético de procurar os melhores processos, as idéias inovadoras e
os procedimentos de opera¢do mais eficazes que conduzam a um desempenho superior”. <Disponivel em
http://www.administradores.com.br/informe-se/artigos/a-importancia-do-benchmarking-na-gestao-

empresarial/51080/. Acesso em: 17jun2012.>

2 Matriz de Competéncias é um instrumento técnico que identifica e registra os requisitos de formagdo
académica, experiéncia profissional, conhecimentos e habilidades necessdrios para o desempenho eficiente e
eficaz de determinado conjunto de tarefas, atribuido a uma determinada unidade.
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competéncias e dos talentos dos colaboradores, tornando-se imprescindivel para o
sucesso da organizacgao;

6 - Transferéncia geracional dos conhecimentos dos trabalhadores: a mesma
matriz citada no item anterior, também se torna de extrema relevancia para realizar a
transferéncia de conhecimento entre as geragdes de colaboradores, o que se
configura como uma das bases da GC, qual seja, a retengdo do conhecimento dos
colaboradores que se encontram ou se encontrardo brevemente ausentes da
organizacao;

7 - Fomentar a inovacéao e a criatividade: um programa de gestao de ideias é
o ideal para estimular a criatividade dos colaboradores, o que podera ter resultados
positivos para toda a organizagao;

8 - Gestao de projeto orientada ao conhecimento: praticas como os registros
das licdes aprendidas e o debriefing’® em projetos realizados podem evitar a
ocorréncia de erros em projetos futuros, otimizando tempo e consequentemente,
elevando a produtividade da organizacéo;

9 - Integracdo da GC nos processos de negocios: a estruturacdo dos
processos da organizacao é fundamental desde a ética da organizagéo até o cliente,
assegurando que todos os envolvidos estejam preparados e orientados acerca do
conhecimento a ser empregado em cada uma das etapas de determinado processo.
Para tal, algumas praticas poderdao auxiliar como as licbes aprendidas e o
Benchmarking;

10 - Fomento da troca pessoal de conhecimentos: as comunidades de
pratica'® configuram-se como metodologia ideal para gerar a troca de
conhecimentos pessoais, tal como ocorre no tocante a geracao de inovacao e de
criatividade. Esta troca de conhecimentos também podera trazer beneficios para a
organizacdo. Deverdo ser estimuladas outras iniciativas, além da utilizacdo das
comunidades de praticas, visando esta mesma finalidade, qual seja a troca de
conhecimentos. Em decorréncia, outros aspectos poderdo advir como exemplo,
estreitar relacionamentos entre colaboradores, apresentando-se como uma

caracteristica facilitadora neste processo;

5 Reunido ou interrogatério onde se recolhem informagdes de como decorreu certa tarefa ou missdo.
<Disponivel em: http://www.verbetes.com.br/def:93339:Debriefing. Acesso em 17jun2012.>

4 Visam disseminar a um grupo de interesse, os resultados obtidos frente a uma tarefa realizada. (LEUCH,
2006)
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11 - Estruturacédo, documentacgao e transparéncia da informacgéo: a utilizacao
de ferramenta de Gestao Eletronica de Documentos e de Gestdao de Conteudo séo
ferramentas Uteis quanto ao tratamento da informacéao e da comunicacao que fluem
por toda a organizacdo. Esta deve atentar-se para a normatizacdo da
responsabilidade dada ao colaborador quanto ao manuseio da informacao, para que
nao seja realizada de forma incorreta, trazendo prejuizos de ordem material,
patrimonial e moral entre outras decorréncias para a organizacao; e

12 - Aplicacdes consequentes e coerentes dos valores da organizacao: todos
0S passos anteriores serviram para elucidar pontos cruciais que uma organizacao
deve seguir para a implantacdo de uma GC, entretanto apds o processo de

implantacéo, caso nao haja continuidade, de nada adiantara té-la realizado.

3.6 PRATICAS DE GC

De acordo com Batista (2012, p. 81), praticas de GC “sao praticas de gestao
organizacional, voltadas para a producdo, retencdo, disseminacao,
compartilhamento e aplicacao do conhecimento dentro das organizagdes, bem como
na relacdo dessas com o mundo exterior". Seguindo este conceito, as organizacoes
desenvolveram diversas praticas e iniciativas para atingir estes objetivos.

Dentre estas praticas podemos citar:

a) Aprendizagem Organizacional (e-learning): consiste em reestruturagao dos
conhecimentos organizacionais, elevando seu potencial;

b) Benchmarking: avalia a producdo e 0s processos de organizagdes
reconhecidas como executora das Melhores Préticas;

c) Catalogo das Melhores Praticas: guarda os melhores resultados obtidos em
uma dada situacdo e que poderiam ser adaptadas a outras situacdes do mercado,
visando a melhoria organizacional.

Outras figuras importantes neste processo de melhoria sdo o Coaching e o
Mentoring, ambos objetivam estimular o desempenho do colaborador por meio de
transferéncia de conhecimentos, seja profissional ou pessoal. A diferenca entre eles
€ na aplicagao, pois o primeiro normalmente é feito com alguém ligado a geréncia e

o ultimo € com um especialista em uma area especifica, em que o colaborador ndo
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tenha experiéncia. Estes conceitos estdo interligados a comunicacao institucional
(outra pratica de GC), a qual instiga o aprendizado com o fortalecimento das
relacdes nas organizagoes.

Ainda sob o enfoque do conhecimento, em consequéncia da necessidade
desse aprendizado organizacional, as Comunidades de Pratica visam disseminar a
um grupo de interesse, os resultados obtidos frente a uma pratica realizada. Desta
forma, € um importante instrumento para o desenvolvimento do capital intelectual ao
passo que agrega novos conhecimentos e competéncias sejam individuais e/ou
organizacionais.

Ainda nesta linha educacional, podemos citar outras praticas utilizadas: a
Educagao Corporativa/Universidade Corporativa, com a finalidade de atender
necessidades pontuais das organizacdes; as Licdes Aprendidas, as quais se
traduzem como a esséncia do que foi realmente aprendido em um determinado
projeto. A fim de localizar onde se encontra fisicamente este conhecimento adquirido
por meio das Licées aprendidas, pode-se utilizar a pratica de Mapeamento de
Conhecimentos, que é o guia literal da localizacao do que foi aprendido. Apds este
mapeamento, faz-se imprescindivel que este conhecimento seja armazenado com o
intuito de que seja resguardado, para tanto, podemos nos utilizar da pratica de
Membéria Organizacional.

Os processos, assim como 0 conhecimento nas organizagdes, também
desempenham um papel preponderante no tocante a sua melhoria continua. A
pratica de Mapeamento de Processos € extremamente relevante, pois analisa quais
sdao as “atividades-gargalos” que necessitam de modificagdo. Em consequéncia
desta pratica, a organizacdo podera exercer a Normalizacdo e Padronizagdo de
seus processos, de sua estrutura, enfim, de toda a organizacdo, evitando-se
transtornos administrativos e operacionais.

No ambito de tecnologia da informagdo, os portais corporativos sao
importantes porque possibilitam que experiéncias e conhecimentos sejam
compartilhados entre os integrantes da organizagao.

E, finalmente, conectando toda a organizagdo, a pratica de Inteligéncia
Competitiva, que € “um processo permanente e ético de coleta de informagdes das
atividades desenvolvidas pelos concorrentes e das tendéncias gerais dos ambientes
de negodcios. Seu objetivo € o de melhorar a posicao competitiva da empresa”
(CAVALCANTI, GOMES e PEREIRA, 2001, p. 59).
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Boa parte destas praticas ja séo utilizadas pelas empresas, mesmo que estas
empresas nao tenham conhecimento sobre os modelos de GC.

Davenport e Prusak (1998) propdem a ideia de que devemos buscar
inicialmente projetos com retornos rapidos, principalmente de GC: “Assim sendo, na
gestdo do conhecimento, é importante comecar pequeno, realizar de fato alguma
coisa e depois anunciar aos quatro ventos o que se conseguiu” (DAVENPORT e
PRUSAK, 1998, p. 197).

No Sistema Petrobras' ja ha a adocdo de diversas praticas de GC que
podem ser aproveitadas no planejamento de GC da TBG.

Podemos concluir que as praticas de GC coexistem, formando um ciclo que
se completa mutuamente. Dai a importancia da utilizacdo de varias praticas com a
finalidade de garantir a concretizacao de bases sélidas para a organizacao, em
diferentes setores, envolvendo as pessoas, conhecimentos e processos, entre

outros.

'3 Sistema Petrobras é a nomenclatura que se dd ao conjunto de empresas subsididrias, controladas e coligadas 2
Petrdleo Brasileiro S.A.
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4 METODOLOGIA PARA O DIAGNOSTICO

Zack (2003) afirma que, embora as empresas tenham abracado a ideia de
que para operar eficientemente na economia atual é necessario se tornarem
organizagdes baseadas em conhecimento, poucas entendem o que isso realmente
significa ou dao seqiéncia as mudancas necessdarias para essa transformacao.
Ainda nesse aspecto, Silva e Neves (2007) defendem que:

E necessario, arranjar coragem para parar, olhar para o espelho
refletor de todo o processo formativo e questionar o papel de cada
um e de todos, projetando novas posturas e novos procedimentos
para que o sucesso da formagao e a prépria gestdo do conhecimento
nao seja equiparavel a uma missao impossivel (Silva e Castro, 2007,
p. 101-102).

A elaboracao do diagnéstico de uma empresa € um dos passos fundamentais
para que seja elaborado qualquer projeto de Gestdo do Conhecimento. O
diagnéstico visa estudar como a empresa esta organizada. Com ele, poderemos
identificar os problemas vividos pela empresa e apresentar as solugcdoes capazes de
resolvé-los tendo em mente a sua estratégia.

Este diagnéstico abrange aspectos relativos aos individuos, a organizacao,
sua estrutura e cultura, ao ambiente externo, aos sistemas de informacdo e
aprendizagem, aos processos e aspectos relacionados a estratégia. Ele também
ajuda a determinar que projetos devem ser desenvolvidos para que seja atingida a
estratégia da empresa.

A nova estratégia da TBG, conforme detalhado no item 2.2 deste trabalho, &
crescer e ser competitiva no mercado de transporte dutoviario de Gas Natural com
seguranca e sustentabilidade. Esta nova estratégia foi possivel devido a alteracdes
na Lei do Gas (2009).

Vale observar que, antes da promulgacao da nova Lei do Gas, a atuacao da
TBG estava restrita a operacdo do Gasoduto Bolivia Brasil. Com a nova Lei, a
empresa podera ampliar sua atuagdo no mercado, oferecendo novos servigos,
implantando novos gasodutos e/ou operando outros.

Baseado nos estudos e caracteristicas relativas a Sociedade do

Conhecimento, aos modelos tedricos de GC e a Empresa TBG, estruturamos as
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questdes a serem tratadas no diagndstico, visando a eficiente avaliacao da gestao e
analise dos resultados obtidos. A partir do resultado do diagnéstico e alinhado a
estratégia da TBG, sera proposto um Plano de Agdo com etapas e cronogramas
aplicaveis de praticas ou ferramentas de GC.

Segundo Lakatos e Marconi (1987, p. 15):

A pesquisa pode ser considerada um procedimento formal com
método de pensamento reflexivo que requer um tratamento cientifico
e se constitui no caminho para se conhecer a realidade ou para
descobrir verdades parciais.

O objetivo principal do Diagnéstico é identificar problemas enfrentados pela
empresa por meio de métodos cientificos.

Para elaborar o diagnéstico foi realizado um levantamento de informacgdes
sobre a TBG, que se encontram no capitulo 2 deste trabalho.

Estivemos na TBG e realizamos uma apresentacao sobre a importancia das
praticas e projetos de GC ao Diretor de Manutencdo e Operagédo. O objetivo foi
sensibiliza-lo quanto a importancia da implantacao desta iniciativa na empresa.

A partir desta apresentacao, foi definido com o Diretor, a area e o publico-alvo
do projeto. O escopo de implantacao deste diagnéstico foi delimitado a “Diretoria de
Manutencado e Operacao” (DMO) da TBG. Esta escolha se justifica pelo fato desta
diretoria ser a mais critica e intensiva em conhecimento.

O publico-alvo escolhido foi dividido em dois grupos: Gestores e Consultores.
O grupo de Gestores compreende o Diretor e os Gerentes da DMO. O outro grupo é
composto pelos Consultores da TBG. Os Consultores sdo especialistas e fonte de
informacdo e conhecimento técnico especifico para todos os colaboradores da
companhia. Estas informacdes e conhecimentos sdo determinantes no processo
deciso6rio da empresa. Para o diagnéstico, realizamos entrevistas com o grupo dos
Gestores e enviamos um questionario por e-mail para o grupo de Consultores.

Na pesquisa com questionarios foram identificadas opinides e percepcdes dos
consultores em relacdo ao grau de avaliacao sobre assuntos relacionados a sua
funcdo no contexto da GC. A meta estipulada para a amostra da resposta dos
questionarios foi a participacdo de, no minimo, cinqlienta por cento do total de 27
Consultores. Esta meta foi atingida, pois foram obtidas respostas de 22 consultores
(81%).
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O grupo de Consultores foi informado, através de comunicacao interna, sobre
0s objetivos deste projeto pratico e a importancia da realizacdo de um diagnéstico da
Gestao do Conhecimento na organizagao para a implantacao de um Plano de GC.

Com o grupo de Gestores, no total de cinco (5), realizamos uma pesquisa de
campo de natureza qualitativa (entrevista). Cabe ressaltar algumas limitacdes desta
pesquisa, tendo em vista a impossibilidade de serem entrevistados todos os
gerentes da empresa.

O tratamento dos dados coletados se deu por meio da andlise de conteudo
(Vergara, 2009) que foi o procedimento adequado para esta pesquisa qualitativa de
carater exploratério em que buscavamos identificar as impressdes do grupo de
Gestores sobre assuntos estratégicos no contexto da GC em suas equipes.

4.1 APRESENTACAO DAS QUESTOES DE GC PARA A PESQUISA

Durante a realizacao deste trabalho foram identificados diversos estudos que
resultaram em modelos e métodos especificos que possibilitam visualizar, gerenciar
e medir o conhecimento. Estes modelos permitem, de acordo com seus respectivos
processos, viabilizar a analise inicial da GC nas organizagdes.

A organizagao do roteiro de acompanhamento da entrevista e do questionario
foi baseada em alguns modelos de Gestdo do Conhecimento correntes, a saber: o
Programa dos 12 pontos de Klaus North (2010), o Modelo de Gestdo do
Conhecimento do Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial (CRIE) da
COPPE/UFRJ, o Projeto de Implantagdo de Gestdao do Conhecimento de Teixeira
Filho, Silva e Lapa (2007) e Modelo das 7 Dimensdes de José Claudio Cyrineu Terra
(2000). Estes modelos estao explicitados no Capitulo 3 deste trabalho.

Os modelos analisados possuem pontos em comum. A diferenca esta
localizada na organizacao e no detalhamento e ndo no aspecto estrutural.

Para a realizacdo do diagnédstico, optamos pela fusdo de alguns temas
presentes nestes modelos, a fim de permitir uma observacao geral da organizagéao a
partir da visdo do grupo de Gestores da DMO e do grupo de Consultores. A intencao
foi possibilitar que a organizacdo passasse a conhecer seus pontos fortes e suas

fraquezas em relacao aos recursos de conhecimento.
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Os temas escolhidos, conforme nosso entendimento e para fins deste

trabalho, sdo detalhados a seguir:

1.

Estratégia: Conhecimento da estratégia da empresa; ciéncia do papel
de cada um na execucdo; pessoal qualificado e experiente para
garantir o crescimento e a execug¢ao da visao da empresa;

Cultura Organizacional: incentivo a compartilhamento e colaboracgéo;
senso de pertencimento; realizacdo periodicamente de eventos
internos;

Organizacdo e Processos: interacdo com a alta administracdo e
delegacdes; registro e divulgacado de conhecimentos, falhas, melhorias
e melhores préticas; aprendizado enquanto faz;

Sistema de Informacao e Colaboracao: Portal Corporativo; ferramenta
de colaboragdo e troca de conhecimentos; banco de talentos ou
catalogo de especialistas;

Capital Intelectual: compartilhar conhecimentos; mapeamento e
desenvolvimento de competéncias; sistema de avaliacdo e
recompensa contempla os incentivos a inovagdo; treinamentos para
colaboradores; e

Ambiente Externo: relacionamento com os clientes e fornecedores;

registro das necessidades e novos conhecimentos adquiridos.

A relacao entre os temas abordados pelos autores e os escolhidos pelo grupo

do projeto se encontram resumidos no quadro a seguir:
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Tabela 4
Analise dos modelos de GC e Temas de GC

Autores | Temas o Cavalcant, Gomes e
o Texgira, Silva ¢ Lapa Jose Claudio Terra Klaus North ! ,l
GC Pereira - CRIE

Estratégia Politcas sobre inovagdo Alta Administragdo Vinculagdo da GCa estratégia empresaria

" L Sensibilizacdo para gesto do conhecimento e diagnostico de
Politicas sobre a memaria organizacional . :
Cultura » o . problemasConfiguraco do ambiente ,
. Politcas sobre disseminacdo e divlgagdo Cultura Organizacional L Capital Estrutural
Organizacional " o , Fomentar a inovado e a criatividade
Politcas sobre incentivos & partlha do conhecimento

Fomento da troca pessoal de conhecimentos

" - Gestao de projeto orientada o conhecimento
Politicas sobre:a comunicagdo

Organizacdo e . o L Integracdo da GC nos processos de negdios ,
Politcas sobre acesso e orientagdo Estruturas Organizacionals . Capital Estrutural
Processos b AplicagBis consequentes e cogrentes dos valores da
Politcas sobre processos o
organizagdo
Sistema de Politcas sobre atualizacdo e gestao de conteddos , .
) . Tecnologia de Informagdo e . : L ,
Informagdo e Politcas sobre ferramentas e software i Estruturagdo, documentacdo e transparéncia dainformacdo ~ Capital Estrutural
. - , . omunicacao
Colaboragdo ~ Politicas sobre sistemas de informacdo e base de dados g
Politcas sobre formado e reciclagem o Desenvolvimento das competéncias de seus trabalhadores
, N o gstio de Recursos L , :
Capital Intelectual Pollticas sobre investimentos ) Transferéncia geracional dos conhecimentos dos Capital Intelectua
» Imanos
Politicas sobre recursos humanos trahalhadores
, " L , Desenvolvimento da aquisigéo do conhecimentoa partir e~ Capital Ambiental
Arbiente Externo Politcas sobre disseminagdo e divlgagdo Ambiente

fontes extemas Capital de Relacionamento

Fonte: Elaboragao prépria

4.2 METODOLOGIA

A pesquisa se deu em duas partes, uma qualitativa (entrevistas) e outra
quantitativa (questionario). A fase quantitativa visou realizar um diagndstico sobre
GC junto ao grupo de Consultores da TBG. Na outra fase, foi feita uma pesquisa

qualitativa, desta vez com foco no grupo de Gestores da DMO, onde foram
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identificadas e confrontadas visdes e praticas de Gestdo do Conhecimento com o
propésito de aplicacdo de um Plano de Acéao a partir dos resultados obtidos.

4.3 TIPO DE PESQUISA

Para a classificagdo da pesquisa, consideramos o critério quanto aos fins e
quanto aos meios proposto por Vergara (2009). Quantos aos fins, a pesquisa € uma
investigagao exploratéria e descritiva. Quanto aos meios, foi realizada uma pesquisa
de campo. A pesquisa de campo foi feita através de entrevistas semi-estruturadas e
aplicacao de questionarios do tipo fechado.

A entrevista consiste numa técnica de conversacao direta, dirigida por uma
das partes, de maneira metédica, objetivando a compreensao de uma situacao. Ela
requer que o pesquisador tenha uma ideia clara da informacdo que necessita.
(LAKATOS; MARCONI, 1996, p. 75).

O questionario'® constitui-se de uma série ordenada de perguntas fechadas,
que foram respondidas tendo como objetivo adquirir informacdes sobre o objeto em
estudo. Ele foi aplicado via correio eletrénico, sem identificacdo do respondente.
Assim tinha-se a expectativa de se obter respostas mais confiaveis e seguras para
andlise dos dados. (LAKATOS; MARCONI, 1996, p. 75).

4.4 COLETA DE DADOS

Como foi exposto acima, o trabalho foi desenvolvido em duas pesquisas
diferentes e complementares. Na primeira parte, de natureza qualitativa, os dados
foram coletados por meio da realizacdo de entrevista semi-estruturada com o grupo
de Gestores da DMO. Esse método de coleta de dados é bastante Gtil em pesquisas
de carater exploratério em que se deseja investigar experiéncias e percepcdes

detalhadas. As entrevistas pessoais, na prépria TBG, tornaram-se uma das

'® O questiondrio compde o APENDICE 1.
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melhores maneiras de ter acesso a informac6es e melhor compreender a realidade
de cada gestor e sua equipe nos aspectos relacionados a Gestdao do Conhecimento.

A segunda parte foi realizada através da aplicacao de questionario eletrénico
com o grupo de Consultores da TBG. O questionario teve por objetivo identificar o
nivel de conhecimento sobre GC e o grau de percep¢édo de seu valor nos processos
da TBG. As respostas foram confidenciais.
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5 RESULTADOS DO DIAGNOSTICO

5.1 RESULTADOS DA PESQUISA QUANTITATIVA (GRUPO DE CONSULTORES -
QUESTIONARIO)

A TBG possui em seu quadro 27 consultores, conforme dados de Maio de

2012. Dentre estes, 16 exercem suas fungdes na DMO. Os papéis do Consultor na

TBG sio'’:

Contribuir ativamente com o conhecimento que possui para 0s
resultados positivos da Cia;

Participar na pesquisa e desenvolvimento de projetos e atividades;
Orientar os demais empregados na execucgao de trabalhos referentes
ao seu campo de conhecimento;

Criar solucoes diferenciadas para a Cia;

Desenvolver e implementar novas tecnologias e metodologias técnicas;
Promover a disseminagdo do conhecimento de sua especialidade, a
fim de perpetuéa-lo dentro da Cia;

Manter o aperfeicoamento continuo através da expansdo do

conhecimento na especialidade em que atua.

Dentro da amostra selecionada dos Consultores (Funcao Especialista), foram

respondidos 22 questionarios, representando em torno de 81% do total dos

selecionados, divididos por 12 na area da DMO e 10 lotados nas demais areas da

empresa.

A titulo de informacao, preparamos uma figura, onde apresentamos os dados

sobre a distribuicdo da amostra da pesquisa.

A fungdo do consultor e seus papéis foram extraidos da Apresentacio sobre Fungdo Especialista realizada pela
Geréncia de RH da TBG.
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Escolaridade

M Nivel Superior
B Nivel Médio

Tipo de Consultor

M Consultor
M Consultor Sénior

Vinculo do Consultor

B TBG
B PETROBRAS

Género
9%

B Feminino
B Masculino

Tempo de Cia.

23%

M Entre 5 a 6 anos
M Inferior 5 anos

77%

36%

Idade

M Entre 30 a 55 anos
M Superior a 55 anos

64%

Figura 7: Graficos de distribuicdo da amostra do grupo de Consultores
Fonte: Elaboragéo prépria

Para anélise dos resultados da pesquisa utilizamos o indice de respostas

favoraveis (favorabilidade). No questionario cada pergunta foi classificada de 1 a 5

considerando a escala de 1 para “Discordo Totalmente” até 5 para “Concordo

Totalmente”. Consideramos como favoraveis as classificagdes 4 e 5. As respostas

de 1 a 3 foram consideradas ndo favoraveis. E ao final do questionario foram

solicitadas algumas informacgdes (questdes abertas e fechadas) para complementar

o resultado e otimizar a andlise tais como: o vinculo (se o consultor é empregado da



58

prépria TBG ou se é cedido pelo Sistema Petrobras), o ano de ingresso no Sistema
Petrobras, se nos préximos 5 anos tera tempo de contribuicdo suficiente para se
aposentar e os desafios que eles esperam ter na Fungao Especialista.

Fizemos a divisdao do grupo de Consultores em dois — Consultores Geral
(todos os consultores da TBG) e Consultores da DMO (somente aqueles lotados na
DMO). Nosso objetivo com esta divisdo foi verificar se havia grandes discrepancias
de resultados. Estas discrepancias de resultados serdo analisadas detalhadamente
no item 5.3 deste trabalho.

5.2 RESULTADOS DO GRUPO DE GESTORES (ENTREVISTAS)

Segundo Zack (1999) é possivel analisar 0 conhecimento da organizacéo
associado a estratégia, levando em consideracdo os conhecimentos de seus
concorrentes e aqueles necessarios para executar sua visao de futuro. Zack (1999)
também destaca que as organizacdes devem fazer analises no sentido de preservar
ou sustentar as forcas, transformar fraquezas em forgcas, mitigar ameacas e
aproveitar oportunidades. Nas organizagdes que tém o conhecimento como fator
estratégico, é possivel unir os recursos aos potenciais existentes, de diferentes e
novas formas, agregando maior valor aos seus clientes.

Neste sentido, foi realizada entrevista com o grupo de Gestores da DMO, e
elencadas as percepcdes destes sobre o prisma do conhecimento. Para apresentar
o resultado das entrevistas optamos em analisar as informagdes através da matriz
SWOT ou matriz de forgas, fraquezas, oportunidades e ameacas. Para organizar
esta matriz foi necessario identificar o ambiente interno (forcas e fraquezas) e

também o ambiente externo (oportunidades e ameacas). Conforme a seguir:
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Matriz SWOT
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FORCAS

FRAQUEZAS

Referéncia técnica operacional

Emprego de alta tecnologia nos
processos de controle do gasoduto
Estrutura com poucos niveis hierarquicos
Estrutura enxuta

Profissionais altamente qualificados
Profissionais bem remunerados

Alto grau de senso de pertencimento dos
colaboradores

Lideres que atuam nas pontas com muito
conhecimento do negécio e "vestem a
camisa"

Delegacgéo de decisdes rotineiras
Mapeamento dos processos
Mapeamento das competéncias

Mescla de profissionais mais e menos
experientes

Gestao do Conhecimento no
Planejamento Estratégico

¢ Poucas pessoas por
processo,
principalmente nas
pontas

¢ Auséncia de incentivos
a inovagao

e Comunicagao nao
estruturada

e Falta de ferramentas
de colaboracéo e
inovagao

¢ Dispersao geografica

e Perda de
competéncias

e Enfraquecimento da
Cultura Organizacional

¢ Falta de ferramenta
para registros dos
desdobramentos das
reunides e planos de
acdes

e Iniciativas nao
estruturadas de
treinamento on the job

e Falta de algumas
competéncias em
manutencao

e Delegagao pouco clara

e Falta de
institucionalizagéo das
praticas de gestao

e Falta de autonomia de
alguns lideres

e Auséncia de
desdobramento das
diretrizes estratégicas
p/ as areas

e Dificuldade de acesso
aos manuais e padrdes
no campo

e Pouco incentivo aos
treinamentos fora do
ambiente da
Universidade Petrobras
e no exterior

¢ Nao ha politicas claras
de retencao

¢ Inexisténcia de banco
de talentos

¢ Falta de programas de
desenvolvimentos para
os lideres e potenciais
lideres

e Auséncia de
conhecimento para
realizagdo da nova
estratégia

e Alto percentual de
profissionais
aposentaveis p/ 0s
proximos 5 a 10 anos

e Auséncia de cultura de
compartilhamento

OPORTUNIDADES

AMEACAS

Monopolio natural

Posicao estratégica na geografia nacional
Aproveitar as possibilidades que surgem
com a nova Lei do Gas

Possibilidade de diversificagdo dos
negécios

Crescimento do pais com aumento da
demanda interna por gas

Bom relacionamento com clientes
Utilizagdo do conhecimento dos clientes
na melhoria dos processos
Aproveitamento de recursos da Petrobras
Alto investimento para entrada de
concorrentes

Mudancas desfavoraveis no cenario politico
Término do contrato de concessao
Construg¢do de novos gasodutos

Perda da licitagdo para nova autorizagéo de

operagdo do gasoduto em 2039

Pouca troca de experiéncias com fornecedores

e Alta rotatividade de pessoal, principalmente com a
saida de profissionais qualificados para a

Petrobras

e Envelhecimento dos ativos com aumento da

manutengao
e Terceirizacédo

Fonte: Elaboragao prépria
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5.2.1 Anélise SWOT

Analisando as forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas, podemos fazer os
cruzamentos e identificar onde a empresa pode desenvolver melhor suas vantagens
competitivas.

Na analise SWOT identificamos que a empresa € uma “Referéncia técnica
operacional” e tem “Profissionais altamente qualificados®. Estas forcas podem ser
aproveitadas para solucionar o problema (fraqueza) das “Iniciativas nao estruturadas
de treinamento on the job”. Entretanto a “Auséncia de incentivo a inovacao” e o
“Pouco incentivo aos treinamentos fora do ambiente da Universidade Petrobras e no
exterior” podem comprometer estas forcas.

A “Auséncia de conhecimento para realizacdo da nova estratégia” (fraqueza)
pode comprometer as seguintes oportunidades: “Aproveitar as possibilidades que
surgem com a nova Lei do Gas” e a “Possibilidade de diversificacao dos negdcios”.

Apesar a “Estrutura enxuta” ser considerada uma forca, ha que se tomar
cuidado em se ter “Poucas pessoas por processos, principalmente nas pontas”
(Fraqueza), uma vez que a saida de profissionais pode comprometer a manutengao
do negdcio da empresa.

Os profissionais consideram que ha um “Alto grau de senso de pertencimento
dos colaboradores” (Forca), o que pode minorar a fraqueza relatada de
“Enfraquecimento da cultura”.

Ha “Delegacdo de decisdes rotineiras” (Forca), no entanto a “Falta de
autonomia de alguns lideres” e a “Delegacao pouco clara” (Fraquezas) afetam as
tomadas de decisdes. E necessario ter mais clareza nas delegacdes e dar
treinamentos nas competéncias relacionadas a lideranca, pois a “Falta de programas
de desenvolvimentos para os lideres e potenciais lideres” é uma das fraquezas.

Apesar de termos a “GC no planejamento estratégico” (Forca), ha uma “Falta
de institucionalizacdo das praticas de gestao” (Fraqueza), ou seja, ainda sao
incipientes. Além disso, a “Auséncia de desdobramento das diretrizes estratégicas
para as areas” também compromete o alcance do planejamento estratégico.

A empresa deve atentar especialmente para a “Alta rotatividade de pessoal,
principalmente com a saida de profissionais qualificados para a Petrobras”. Esta
ameaca fica ainda mais forte, pois “Nao ha politicas claras de retencdo” e ha um
“Alto percentual de profissionais aposentaveis p/ os préximos 5 a 10 anos”
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(Fraquezas). Se nao houver mudancgas profundas os “Profissionais altamente
qualificados” (Forca) poderao sair da organizacao comprometendo a manutencao do

negécio da TBG.

5.3 ANALISE DOS RESULTADOS

Para analisar os resultados das pesquisas, utilizaremos a seguinte divisao de
temas ja mencionada anteriormente: Estratégia, Cultura e Ambiente, Estrutura
Organizacional, Competéncias, Tecnologia e Gestdo da Informacdao e
Aprendizagem.

Nesta andlise descreveremos a percepcao e o entendimento dos participantes
quanto a cada tema, verificando os aspectos que foram considerados mais

importantes ou criticos e os pontos fortes e fracos na visdo dos depoentes.

Tema 1: Estratégia

Quanto ao tema Estratégia, abordamos dois diferentes aspectos. O primeiro
foi verificar se eles tinham ou nao ciéncia da estratégia e do papel que cada um
desempenha em sua execucgao.

Os resultados evidenciam que o grupo de Consultores acredita conhecer a
estratégia da empresa e sabe seu papel na execucdo da mesma. A visdo do grupo
de Gestores quanto a isso € diferente. Eles afirmaram que o novo plano estratégico
ainda nao foi completamente divulgado e que a comunicacéo informando o papel de
cada um na execucao da estratégia ndao estda nem prevista. O grupo de gestores
informou também que constam iniciativas estratégicas relacionadas a Gestdo do
Conhecimento neste novo plano estratégico. A divergéncia entre os grupos dos
gestores e consultores pode estar relacionada com a recente revisdo do
planejamento estratégico.

O segundo aspecto relaciona-se com a avaliacao feita sobre o numero de
profissionais necessario para a realizagdo da estratégia futura da empresa. O grupo
de Consultores Geral considerou que o numero é suficiente. Ja o grupo de
Consultores da DMO acredita que ndo ha um numero suficiente de profissionais. O
grupo de Gestores concordou com o grupo de Consultores da DMO que faltam
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pessoas com competéncia para a execugao dos objetivos estratégicos da empresa.
Esta lacuna de competéncias é um fator critico, uma vez que pode comprometer o
alcance da visao e o crescimento da empresa.

Provavelmente estas percepgdes distintas estdo atreladas as caracteristicas

das areas. A DMO, por exemplo, é dispersa geograficamente e atividade-fim da

empresa.
Estratégia
100%
75% -
%]
8
T
= L @ Consultores Geral
re) °O m
© m Consultores DMO
S
[\ ]
L.
25% -
0%

Conhego a estratégia Tenho ciéncia do meu Ha quantidade ideal
da empresa (miss&o e papel na execugao da de pessoal qualificado
Visao) estratégia e experiente

Questoes

Figura 8: Avaliacao do grupo de Consultores quanto a estratégia
Fonte: Elaboragao prépria

Tema 2: Cultura Organizacional

No que tange ao tema Cultura Organizacional, abordamos trés aspectos. O
primeiro relaciona-se com o incentivo ao compartiihamento e a transferéncia de
conhecimentos entre profissionais. O grupo de Consultores avaliou que este aspecto
era positivo, uma vez que um grande percentual respondeu que havia incentivo da
alta direcéo a transferéncia de conhecimentos entre os profissionais. Na visdo do
grupo de Gestores, este quadro é diferente. Eles acreditam que o incentivo da alta
direcdo varia de acordo com a area e com o gestor. Eles também destacaram que a
transferéncia de conhecimentos nao era estruturada. Os dois grupos concordavam

que o compartilhamento era algo importante e de valor.
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O segundo aspecto aborda o senso de pertencimento e a memobria
organizacional. Neste caso houve também uma divergéncia nos resultados. O grupo
de Consultores avaliou mal este item. No entanto, o grupo de Gestores acredita que
a maioria dos profissionais tem elevado senso de pertencimento, destacando o
pessoal de campo, sendo que na sede da empresa, este senso parece ser menor.
Apesar disso, eles informaram que através da pesquisa de clima organizacional
realizada anualmente pela TBG, observa-se que vem diminuindo. Ha varias
hipoteses que podem explicar este acontecimento, como, por exemplo, a renovagao
do quadro de efetivo, ou seja, o ingresso de novos empregados e a gestdo dos
lideres no campo.

Um terceiro aspecto refere-se aos espacos fisicos para compartiihamento e a
realizacdo de eventos. Em relagdo a realizacdo de eventos internos de
compartilhamento de conhecimento, os dois grupos avaliaram de forma bem
diferente. Enquanto o grupo de Consultores avaliou que estes eventos ndo eram
realizados com freqiiéncia, o grupo de Gestores afirmou que os eventos eram
realizados com frequéncia e organizacado, como os féruns técnicos e os eventos de
disseminag¢ao do conhecimento. A critica dos Gestores concentrou-se no fato destes
eventos serem restritos a DMO. Quanto ao espaco fisico para compartilhamento, o
grupo de Consultores ndo avaliou tdo bem este item. O grupo de Gestores
corroborou com esta visdo afirmando que nao ha espaco fisico. Segundo eles este
espaco nao seria necessario, pois a empresa tem uma grande dispersao geografica.
Eles defendem a ideia de que estes espagos para compartiihamento sejam
utilizados na forma virtual, hoje existentes na TBG através das videoconferéncias e

das teleconferéncias.
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Cultura Organizacional B Consultores Geral

| Consultores DMO

100%

75% +—

50% -

Favorabilidade

25% +—

0% . . : : . .
A altadiregdo Existemformas de H&a memodria da Ha espagos Sao realizados  Compartilhamento Empregados

incentiva o incentivo ao organizagéo e o fisicos periodicamente dos experientes
compartilhamento compartihamento senso de especificos para eventos internos conhecimentos €  transmitem seu
de conhecimentos pertencimento  interag&o e troca algo importante e conhecimento
de idéias de valor para os menos
experientes
Questoes

Figura 9: Avaliacao do grupo de Consultores quanto a cultura organizacional
Fonte: Elaboragao prépria

Tema 3: Organizacao e Processos

Quando nos referimos ao tema Organizacdo e Processos, pretendemos
avaliar a estrutura hierarquica da organizacao e os processos de trabalho.

Os dois grupos avaliaram que a estrutura é enxuta e existe delegacédo das
tarefas. O grupo de Consultores também avaliou positivamente o aspecto de
comunicacao com a lideranca. O grupo de Gestores, por outro lado, enfatizou que a
delegagao poderia melhorar. Esta mudanga, segundo eles, depende de uma maior
iniciativa por parte dos delegados.

Com relacao aos processos, o grupo de Consultores identificou falhas e
melhorias necessarias. Corroborando com esta visdo, o grupo de Gestores admitiu
que as comunicagdes nao tém sido feitas de forma estruturada e que os sistemas de
registro ndo sao atualizados de maneira eficiente, principalmente por falta de tempo.
A empresa, por ser muito enxuta (poucas pessoas por processo), acaba tendo que
priorizar algumas agbes em detrimento de outras. O grupo de Consultores avaliou
que as informagdes e conhecimentos para execucdo dos processos estédo
disponiveis a contento. Os Gestores, por outro lado, acreditam que os empregados
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lotados nos escritorios tém um facil acesso aos manuais e procedimentos. Esta
facilidade nao foi observada entre os profissionais que atuam no campo. O grupo de
Gestores também destacou a auséncia de um maior treinamento em relacao aos
padroes e ao conhecimento dos manuais técnicos.

Quanto ao aprendizado no posto de trabalho ser estimulado, o grupo de
Gestores afirmou que a pratica ndo era estruturada e registrada e que este seria um
ponto a ser desenvolvido. O grupo de Consultores da DMO também identificou este

ponto como fraco.

O Consultores Geral

Organizacéao e Processos
@ Consultores DMO

100%
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50% -
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com a alta dia-a-dia sao de no posto de e dos processos e

administracao delegadas conhecimentos, trabalho é conhecimentos falhas durante a
falhas, melhores  estimulado necessarios execugao dos

praticas estao meus trabalhos

disponiveis e
acessivel

Questoes

Figura 10: Avaliagdo do grupo de Consultores quanto a organizacdo e processos
Fonte: Elaboracao propria

Tema 4: Capital Intelectual

O tema Capital Intelectual foi o item que teve avaliacao geral mais baixa pelo
grupo de Consultores. Este grupo avaliou que detém conhecimentos importantes
para serem compartilhados e que os treinamentos sdo estimulados para todos os
colaboradores. No entanto, avaliou que o programa de mapeamento e
desenvolvimento de competéncias existente na empresa, nao é eficaz, isto é, ndo
atende as expectativas demandadas. Eles avaliaram também que n&o ha
quantidade ideal de pessoal para execugcao das atividades. Citaram ainda que os

sistemas de avaliagdo e recompensa nao incentivam a inovagéao e a colaboragao.
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Pelo que percebemos na entrevista, o grupo de Gestores nao vé os
consultores atuando consistentemente na transferéncia dos conhecimentos. Este
papel, segundo a descricdo de suas funcdes, seria um dos principais. Eles acreditam
que os consultores sdo realmente as referéncias técnicas no assunto. Entretanto
falta a acdo de disseminar o conhecimento. Complementando, eles entendem que
h&, na medida do possivel, a mescla de profissionais mais e menos experientes na
composicado das equipes e que os sistemas de avaliacdo e recompensa poderiam
ser melhorados para incentivar o compartilhamento. Ja os consultores avaliaram que
a empresa nao tem mesclado as equipes com pessoas mais e menos experientes.

Quanto aos treinamentos, o grupo de Gestores entende que existem planos
de treinamento, mas que 0s recursos sao escassos. Por esta razdo sao realizados
poucos treinamentos externos e no exterior, apesar do uso de equipamentos,
materiais e tecnologias importadas. Outro ponto levantado quanto aos treinamentos
foi que deveriam ser priorizados os treinamentos internos, com pessoal proprio e os
relacionados ao desenvolvimento de competéncias com foco na liderancga.

O grupo de Gestores destaca ainda que a empresa tem uma concepcao
enxuta: ela ndao tem uma grande quantidade de pessoas desenvolvendo as
atividades, ou seja, realmente néo € para ter pessoal em grandes quantidades nos
processos. No entanto, informam que hoje ha déficit de pessoal em algumas
atividades e que a perda de competéncias tem ocorrido. Vale ressaltar que no
mapeamento com o grupo de Consultores foi bastante mencionada a escassez de
pessoal e que isso ndo é algo positivo na visdo deles. Eles também falaram sobre as
novas competéncias necessarias para a manutencdo do gasoduto, uma vez que
este, com o passar do tempo, demanda uma maior vigilancia, inspecdes e
manutencdes. Estas tarefas, apesar de previstas e sendo cumpridas, ndo existiam
guando os equipamentos estavam novos.

O envelhecimento do quadro profissional e o alto percentual de profissionais
em vias de aposentadoria nos préximos cinco a dez anos foram considerados
pontos criticos pelo grupo de Gestores. Eles informaram que, caso nao haja
nenhuma acgdo para evitar a evasdo de profissionais sem a transferéncia dos
conhecimentos, em 5 anos a situacao se tornaréa critica e em 10 anos podera haver

impactos nos resultados da Companhia.
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Figura 11: Avaliacdo do grupo de Consultores quanto ao capital intelectual
Fonte: Elaboragao prépria

Tema 5: Sistemas de Informacao e Colaboracao

Quanto a este tema ha um aspecto interessante. O grupo de Consultores
avaliou que faz uso do Portal Corporativo e que ele, em grande parte, pode ser
considerado como uma ferramenta de colaboracdo. O grupo de Gestores tem
opinido completamente diversa. Para eles o portal existente hoje serve somente
como facilitador de acesso aos sistemas. Esta divergéncia de entendimento pode ter
ocorrido, pois ha dois portais — o da TBG e o da Petrobras. Nao validamos com os
Consultores se o entendimento do termo “Portal Corporativo” era o portal da TBG ou
o da Petrobras. No entanto, pela resposta dos gestores, provavelmente a pergunta
foi respondida referindo-se o portal da Petrobras.

Quanto ao registro das informacdes, o grupo de Gestores informou que ha
sistemas de registro e tratamento de anomalias, mas que estes ndo eram usados
sistematicamente. O grupo de Consultores que nao sdao da DMO, avaliou este item
como bastante desfavoravel. J4 a avaliacdo dos Consultores da DMO foi mediana.
Essa divergéncia de percepcao pode ser pela cultura ou ainda pela orientacao dos

gestores da area.
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Os grupos identificaram a falta de ferramentas especificas de colaboracéo, de
registro de licdes aprendidas, boas praticas e ndao conformidades, bem como do

banco de talentos (catalogo de especialistas).

Sistema de Informacéao e Colaboracao & Consultores Geral
@ Consultores DMO

100%

75%

50%

Favorabilidade

25%

0%

Eu utilizo o Portal Portal Corporativo é uma  Registro, em ferramenta Aempresa mantém um
Corporativo importante ferramenta de corporativa, as banco de talentos ou
colaboragao informagoes de licdes catalogo de especialistas
aprendidas, boas praticas para facilitar a troca de
e nao conformidades experiéncias
Questoes

Figura 12: Avaliacdo do grupo de Consultores quanto aos sistemas de informacgéao e colaboragéo
Fonte: Elaboragao prépria

Tema 6: Ambiente Externo

No item ambiente externo, mapeamos o relacionamento com clientes e
fornecedores e como a empresa registra e reaproveita os conhecimentos gerados
nestes relacionamentos. Além disso, mapeamos junto ao grupo de Gestores as
oportunidades e ameacas a empresa.

Os dois grupos avaliaram que o relacionamento com os clientes é um ponto
bastante positivo na TBG. O grupo de Gestores informou que a area comercial
(GCOM) controla as questdes relacionadas aos clientes e que ha um sistema préprio
para controle e registro.

No relacionamento com os fornecedores, a avaliagdo do grupo de

Consultores nao foi negativa, no entanto, o grupo de Gestores informou que nao ha



69

uma preocupacao grande no relacionamento com os fornecedores, a ndo ser em
casos isolados. Para eles ndo ha registro.

Quanto as oportunidades, o grupo de Gestores identificou que, com o advento
da nova “Lei do Gas”, surgiram novas possibilidades para a TBG, uma vez que ela
passa a poder atuar em diferentes setores do negécio do gas. A empresa também
pode aproveitar o crescimento do pais, 0s novos negocios e as maiores demandas
que este crescimento pode trazer. A empresa atende aos maiores mercados do
pais, tendo uma posicao estratégica na geografia nacional.

Além disso, o alto investimento para a construcdo de um novo gasoduto é
uma barreira a entrada de novos concorrentes.

O bom relacionamento com sua controladora (Petrobras) auxilia também no
aproveitamento de recursos e conhecimentos, trazendo ainda mais possibilidades.

Quanto as ameagas, o grupo de Gestores informou que a principal ameaca a
empresa € a nao renovagao do contrato de concessao de operac¢do do gasoduto em
2039. Esta ameaca passou a ser menor por conta da nova “Lei do Gas”, pois a
empresa passou a poder diversificar seus negocios.

Um ponto também destacado pelo grupo de Gestores como ameacga é a
perda de profissionais para a sua Controladora (Petrobras). Eles consideram que a
controladora tem maiores oportunidades de desenvolvimento e um trabalho mais
diversificado. Estes aspectos foram considerados um atrativo para os colaboradores.

O grupo de Gestores entende que o governo pode influenciar nos negocios e

gue novos gasodutos podem ser criados, mas nao considera este como fator critico.
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Ambiente Externo

100%

75%

O Consultores Geral
B Consultores DMO

50% +

Favorabilidade

25% +

0%
No relacionamento com os clientes eu registro as  No relacionamento com parceiros estratégicos
necessidades e novos conhecimentos adquiridos  (fornecedores ou joint ventures), eu registro os

conhecimentos gerados

Questoes

Figura 13: Avaliagdo do grupo de Consultores quanto ao ambiente externo
Fonte: Elaboragéo prépria

Segue abaixo a figura com a visdo geral do grupo de Consultores

relacionados aos temas de GC:

Temas x Consultores

Estratégia
100%

Ambiente Externo Cultura Organizacional

= Consultores Geral
=== Consultores DMO

Sistema de Informagéo e

~ Organizagao e Processos
Colaboragao 9 ¢

Capital Intelectual

Figura 14: Temas x Consultores
Fonte: Elaboragao prépria
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5.4 PAPEL DO CONSULTOR

Finalizando a pesquisa e a entrevista, perguntamos aos dois grupos quais
eram os principais papéis dos consultores.

O grupo de Gestores abordou que a funcao do consultor deveria ser o0 de um
“‘multiplicador do conhecimento” ou de um “educador”. Para isso, o grupo de
Gestores acha que €& necessario que 0s consultores sejam considerados 0s
principais responsaveis pela transferéncia do conhecimento.

O grupo de Consultores tem uma visdo parecida sobre este papel. Eles
entendem que o consultor deve ainda adquirir novos conhecimentos e tecnologias e
atuar em novos projetos e em processos criticos mais complexos, registrando os
conhecimentos, buscando solucbes e sugestdes para melhoria continua.
Destacaram ainda que os consultores devem estar sempre atualizados em relagao
as tendéncias do mercado, detectando as mudangas nos ambientes externos que
possam influenciar nos negécios da TBG.

Vale ressaltar que os dois grupos convergem sobre o papel do consultor. Para
que a transferéncia de conhecimento ocorra efetivamente, a organizacado precisa
incentivar e permitir que os consultores tenham disponibilidade de tempo para
ministrar treinamentos, participarem de programas de mentoria, bem como estimular

a mobilidade entre areas afins, entre outros.
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6 CONCLUSAO

Ao analisar as respostas das entrevistas e dos formularios, verificamos que a
TBG, como boa parte das empresas, ainda ndo tem agdes estruturadas para Gestao
do Conhecimento.

A medida que a entrevista era realizada e os temas abordados, verificamos o
interesse de parte dos gerentes e do diretor em conhecer melhor GC. Na entrevista
inserimos algumas questées para que os gestores refletissem sobre os temas
abordados (Estratégia, Cultura Organizacional, Organizacdo e Processos, Capital
Intelectual, Sistemas de Informacao e Colaboragdo e Ambiente Externo).

A seguir segue um quadro analitico sobre os problemas encontrados no
diagnéstico, por tema:

Tabela 6
Resumo dos problemas verificados
TEMA PROBLEMAS ENCONTRADOS
ESTRATEGIA e Falta de definicdo clara dos papéis de cada colaborador na realizagdo

da estratégia (plano estruturado de comunicacao)
e Falta de mapeamento de competéncias necessarias para atingir os
objetivos estratégicos futuros da TBG

CULTURA
ORGANIZACIONAL

Falta de incentivo a colaboracao e a inovacao por parte das liderangas
Falta de politicas de incentivo a novas ideias € melhorias nos processos
Necessidade de disseminac¢do de conhecimentos de forma estruturada;
Auséncia de registro ou sistematizacdo da aprendizagem com erros e
acertos

Desvalorizacao do senso de pertencimento nos Ultimos anos;

¢ Necessidade de serem realizados eventos de compartiihamento e
disseminagdo de conhecimento de forma regular, sistematizada e
periddica.

ORGANIZAGAO E | e Delegacgéo de tarefas néo é clara e falta atitude aos delegados
PROCESSOS e Comunicagao de problemas e ligbes aprendidas nao é estruturada
¢ On the job training pouco estimulado
¢ Informacdes para realizagdo dos processos de trabalho ndo sao de facil
acesso, principalmente no campo
e Falta de conhecimento dos manuais e procedimentos
CAPITAL Planos de treinamento pouco eficazes
INTELECTUAL Sistema de avaliacdo e recompensa engessado

Perda de mao-de-obra freqiente

Falta de alguns conhecimentos relacionados & manutencao dos dutos
Falta de conhecimentos relacionados as novas estratégias

Escassez de profissionais por atividade

SISTEMAS _ DE
INFORMACAO E
COLABORACAO

Portal Corporativo pouco utilizado e com poucas informacoes

Auséncia de sistemas especificos para colaboragao

Auséncia de sistemas de registro de atas, tarefas e decisbes de
reunides

¢ Sistemas de documentagdo técnica sem classificacdo estruturada de
assuntos, apenas por instalacao
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e Nao ha banco de talentos ou catdlogo de fungbes e especialistas
(sistemas de péginas amarelas)

AMBIENTE
EXTERNO

e Baixa troca de experiéncias e conhecimentos com os fornecedores
e Ameacas ndo mapeadas quanto a concorréncia e regulamentagdes
(Inteligéncia Competitiva)

Fonte: Elaboragao prépria

Com o desenvolvimento do trabalho verificamos uma série de praticas que

poderiam ser implantadas para melhorar a gestdo da empresa e diminuir os

problemas apontados.

Indicamos algumas acdes possiveis, levando em conta os problemas

elencados, o esforgo para implementacao e os prazos para operacionaliza¢ao:

Tabela 7
Acles possiveis

ACOES

OBJETIVO

ESFORCO

RESULTADO

Melhorar comunicagao da
estratégia, informando aos
colaboradores sobre seus papéis
quanto a realizagdo da Visdo da
empresa

Auxiliar a empresa na execugao
de seus projetos e aumentar o
senso de pertencimento.

Facil

Curto prazo

Mapear as
estratégicas

competéncias

Auxiliar em um plano de
desenvolvimento das pessoas e
na realizacao de novos
processos seletivos.

Dificil

Longo prazo

Mapear as competéncias criticas
e ajustar quadro de pessoal

Melhorar clima organizacional;
evitar sobrecarga de trabalho;
diminuir a evasao de
conhecimentos.

Dificil

Longo prazo

Implantar politicas de incentivo a
inovagao e colaboragéo

Criar meios e incentivos a
inovacao e colaboragdo, evitando
a perda de conhecimentos e
possibilitando a criagdo de novos
negocios através de inovagao e
novos conhecimentos.

Dificil

Médio prazo

Estruturar programas de
disseminacdo de conhecimento
e treinamentos internos,
aproveitando os Consultores
(especialistas)

Disseminar e preservar 0s
conhecimentos da empresa.

Médio

Curto prazo

Realizar programas de
treinamento  estruturado, de
acordo com as necessidades da
empresa (itinerario de formagao
dos empregados)

fortalecer
estimular a

Desenvolver e
competéncias,
inovagao.

Médio

Médio prazo

Estruturar reunides e implantar
sistema de acompanhamento
(sugestao: PROAR' da
Petrobras)

Controlar a realizagéo, tarefas
designadas e as decisbes que
foram tomadas nas reunides,
bem como disponibilizar as atas.
Esta acdo auxilia na cobranca da
realizacdo das tarefas e no

Facil

Curto prazo

'8 A Petrobras possui um sistema para controle das reunides. Este sistema se chama Programacio e
Acompanhamento de Reunides (PROAR).
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comprometimento com as
decisbes, evitando reunides
repetitivas.

Realizar eventos de integracéo e

Aumentar a integracdo entre as

palestras internas equipes e facilitar a troca de Facil Médio prazo
experiéncias.
Disponibilizar ~ programa  de | Aumentar o comprometimento e a Faci -
. . . ; acil Médio prazo
treinamento para lideres autonomia dos lideres
Implantar sistema de | Facilitar a troca de experiéncias e
colaboragéo, licdes aprendidas e | o reuso das licdes aprendidas e
alertas técnicos e  foéruns | alertas técnicos, evitando repetir Dificil Longo prazo
tematicos de discusséao. erros e reaproveitando
conhecimentos.
Realizar andlise critica e | Evitar que os padrées fiqguem
treinamentos nos padrées e | desatualizados e que as pessoas
manuais cometam erros por falta de Médio Médio prazo
conhecimento dos
procedimentos.
Realizar eventos de | Estimular a participacdo em
reconhecimento programas de compartilhamento,
colaboracdo e inovagdo e Facil Médio prazo
melhorar senso de
pertencimento.
Estruturar classificacdo | Recuperar mais facilmente os Médi
documental por assunto conhecimentos explicitos. édio Longo prazo
p p
Implantar sistema de paginas | Saber quem sabe o que. Médio Médio prazo
amarelas
Sistematizar o relacionamento e | Aumentar a inovagdo e verificar
as trocas de conhecimentos com | tendéncias. Médio Médio prazo
os fornecedores
Implantar sistemas de | Monitorar o mercado e prever Difici
ificil Longo prazo

Inteligéncia Competitiva

ameacas

Fonte: Elaboragao prépria

No entanto, por conta das indicacbes de escassez de tempo e recursos para

implantacdo e manutencao de projetos de GC, sugerimos que a TBG aproveite os

programas ja estruturados por sua controladora — Petrobras, com expectativa de

obtencéo de retornos rapidos. Mesmo que sejam pouco expressivos, estes retornos

estimulam a empresa, seus gestores e colaboradores a acreditarem nos projetos e

visualizarem os seus resultados na pratica. Com isso esperamos que novos projetos

a serem implantados na TBG ganhem forgca com as solucdes indicadas.

Ao final da analise, identificamos que, de acordo com os Capitais do

Conhecimento'®, em curto prazo, o foco deve ser no Capital Intelectual. Este capital

devera ser monitorado, gerenciado e iniciativas de GC devem ser implementadas

com vistas ao seu desenvolvimento e preservacao.

' Capitais do Conhecimento é marca registrada pelo CRIE — Centro de Referéncia em Inteligéncia Empresarial

da COPPE/UFRJ




75

Esta prioridade se justifica na medida em que a empresa percebe a
importancia de priorizar o conhecimento presente em seu capital intelectual para o
alcance de seus objetivos, tracados no Planejamento Estratégico em 2012. Além
disso, a saida de empregados pode causar a perda de conhecimentos criticos.

Na entrevista, os gestores manifestaram ainda preocupacéo sobre o plano de
acdo. Este nao deveria ser complexo e de dificil implementagdo. Na visdo dos
gestores, projetos simples teriam melhores condi¢des de ser implantados.

Diante desta afirmacédo, dos resultados das pesquisas e considerando uma
implantacdo imediata e eficiente de um projeto de GC, ou seja, com retorno rapido,

elaboramos um Plano de Acao para a TBG, o qual segue abaixo:

ldentificar as competéncias futuras

Tabela 8
Plano de acdo de GC

Responsavel

Geréncias e GERH

Procedimento

Analisar os objetivos estratégicos

§ Analisar 05 GAP's GERH Verlﬂca[ quais empregados possuem as
= competéncias futuras
Propor plano de adequacéo GERH Apresentar o plano de adeguacédo
Apresentar a Diretoria o Programa Mentor CERH Fazer contato com o RH Petrobras para inserir a
TBG no programa
Sgbme_ter a proposta: Programa Mentor & Diretoria Reuni&o da Diretoria Executiva
Diretoria
Capacitar a equipe de implantacsio cERH Cdpatitarosyprofissibnais responsdveis pela

Implantagdo, quanto @o processo e metodologia

ldentificar conhecimentos/processos que
servirdo de mentoria em cada area

GERH e Geréncias

Analisar conhecimentos/processos

FASE 2

Sensibilizar Mentores e potenciais
Mentorados

GERH e GCIN

Desenvolver um Plano de Comunicacéio

Identificar o piblico
alvo do processo

Geréncias e GERH

Selecionar Mentores e
Mentorados

Capacitar os Mentores

GERHe UP

Realizar treinamentos

Acompanhar e registrar a realizacéo do
Programa

GERH

Monitorar o andamento do programa

Selecionar os consultores para o
programa de treinamento

Geréncias e GERH

Analisar os objetivos estratégicos

FASE 3

treinamentos

Dlr_ecwonar 0s consultores para o plano de GERH Realizar inscricoes
treinamento
Acompanhar ¢ registrar a realizacao dos GERH Fazer follow up dos resultados esperados

Primeiramente,

Fonte: Elaboragao prépria

em curto prazo,

sugerimos que sejam definidas as

competéncias futuras, a fim de preparar a empresa para os novos desafios e
fortalecer as competéncias existentes, de acordo com o novo posicionamento

estratégico.
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Em seguida, recomendamos a implantacdo da pratica de mentoring?®
seguindo o modelo da Petrobras, denominado “Programa Mentor”. O Programa
Mentor da Petrobras se propde a acelerar o compartilhamento de conhecimentos,
principalmente aqueles relacionados com as competéncias técnicas, a cultura, os
valores, as experiéncias e a rede de relacionamento. Esta iniciativa podera trazer
beneficios tanto para a organizacdo quanto para os participantes. Desta forma, o
consultor, no papel de mentor, tera a oportunidade de contribuir para a retencéao de
conhecimento na empresa, além de ter a possibilidade de reciclar seus proprios
conhecimentos. J& os mentorados terdo a oportunidade de conhecer as histérias e
experiéncias dos consultores, desenvolvimento de conhecimento técnico e maior
integracao a cultura e valores da empresa.

A ideia é aproveitar a estrutura ja desenvolvida, respeitando algumas
particularidades da TBG como o tempo minimo dos empregados dentro da empresa
1 (um) ano®' e a definicdo dos consultores como mentores, para iniciar o programa.

A escolha dos consultores como mentores para iniciar o programa foi
baseada no modelo da fungdo especialista da TBG. Esta funcdo possui 3 (irés)
pilares que visam aplicar, transmitir e aprimorar o conhecimento. Esta fungédo é
exercida por profissionais que detém conhecimentos, habilidades ou dominio de
tecnologias e métodos. Os mentorados devem ser priorizados de acordo com o0s
processos de negdécio da empresa.

Nao obstante, propomos, simultaneamente, a implantacdo do Programa
Mentor na TBG, um treinamento especifico para os Consultores com a finalidade de
fortalecer o entendimento sobre seu papel na empresa e aprimorar competéncias,
tais como administracdo do tempo, aprendizagem e compartilhamento do
conhecimento, criatividade e elaboracao de manuais técnicos.

E por fim, é fundamental promover um plano de comunicacao e sensibilizacao
continuo para suporte de todas as fases sugeridas no plano de agéo, nao sé6 para o
grupo diretivo como também para o grupo da linha de frente. O objetivo, além de

disseminar as informacbées de maneira rapida e precisa, é fomentar o

20 Pratica de Mentoring é o processo de treinamento de um colaborador com outro com maior experiéncia, porém
trata de temas mais amplos, como desenvolvimento pessoal e da carreira, qualidade de vida ou pressdes
emocionais.. Fonte: Apresentagdo do Programa Mentor Petrobras.

' O Programa Mentor Petrobras prevé que os participantes deverdo ter 2 anos de empresa e que qualquer
profissional mais experiente pode participar como Mentor. Fonte: Apresentagdo do Programa Mentor Petrobras.
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comprometimento de todos os envolvidos no projeto e nas a¢des de GC, bem como
estimular a participacao da forga de trabalho da TBG.
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APENDICE | - QUESTIONARIOS PARA OS CONSULTORES

Com relacao as afirmacoes abaixo, classifique de 1 a 5, considerando a
seguinte escala:

1 — Discordo totalmente

2 — Discordo em grande parte

3 — Nao concordo e nem discordo
4 — Concordo em grande parte

5 — Concordo totalmente

| - Estratégia

1)
2)

3)

Conheco a estratégia da empresa (missao e visao)
o o2 o3 o4 ob
Tenho ciéncia do meu papel na execugéo da estratégia da empresa
o o2 o3 o4 ob
Ha quantidade ideal de pessoal qualificado e experiente para garantir o
crescimento e a execugao da visao da empresa (estratégia)
o1 o2 o3 o4 ob

Il - Cultura Organizacional

4)

5)

6)

9)

A alta direcao incentiva o compartilhamento de conhecimentos e a cultura de
colaboragao

o o2 o3 o4 ob
Existem formas (financeiras ou nao) de incentivo ao compartilhamento do
conhecimento

o1 o2 o3 o4 ob
A memodria da organizacdo e o senso de pertencimento sao valorizados na
empresa

o1 o2 o3 o4 ob
Ha espacos fisicos especificos para interacdo e troca de idéias entre os
colaboradores

o o2 o3 o4 ob
Sao realizados periodicamente eventos internos para compartilhamento dos
conhecimentos (Congressos, Encontros Técnicos, ...)

o1 o2 o3 o4 ob
Considero o compartilhamento e a absorcdo dos conhecimentos dos meus
colegas de equipe algo importante e de valor

o o2 o3 o4 ob

10) Na minha area de atuacdo os empregados experientes transmitem seu

conhecimento para os menos experientes
o1 o2 o3 o4 ob

Il - Organizacao e Processos
11) E facil interagir com a alta administracédo

o1 n2 o3 04 ob

12) As decisdes do dia-a-dia sdo delegadas pela alta administracdo para os

colaboradores
o1 o2 o3 o4 ob
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13) A divulgacao de conhecimentos, falhas, melhorias e melhores praticas é facil
e acontece nos mais diversos niveis hierdrquicos da organizagéo
o o2 o3 o4 ob
14) O aprendizado no posto de trabalho é estimulado (on the job training —
aprende enquanto faz)
o1 o2 03 o4 ob
15) As informacdes e conhecimentos necessarios para execugdao do meu
trabalho estédo disponiveis e podem ser acessadas facilmente
o o2 o3 o4 ob
16) Faco o registro dos processos e falhas durante a execugdo dos meus
trabalhos
o1 o2 03 o4 ob

IV - Capital Intelectual
17) Tenho conhecimentos importantes oriundos da minha experiéncia na
empresa que poderiam ser compartilhados
o o2 o3 04 ob
18) Ha quantidade ideal de pessoal qualificado e experiente para execucao das
atividades da empresa nas quais participo
o1 o2 03 o4 ob
19) HA um programa sistematico de mapeamento e desenvolvimento de
competéncias
o o2 o3 04 0ob
20) Os treinamentos s&o estimulados para todos os colaboradores
o o2 o3 04 ob
21) O sistema de avaliacdo e recompensa contempla os incentivos a inovagao e
colaboragao
o o2 o3 04 0ob
22) A empresa tem mesclado as equipes com profissionais mais e menos
experientes de modo a garantir a transferéncia dos conhecimentos
o1 o2 o3 o4 ob

V — Sistema de Informacao e Colaboracao
23) Eu utilizo o Portal Corporativo
o1 o2 o3 o4 ob
24) Eu considero o Portal Corporativo uma importante ferramenta de colaboracao
e troca de conhecimentos
o o2 o3 o4 ob
25) Eu registro, em ferramenta corporativa, as informagoées de licbes aprendidas,
boas praticas e ndo conformidades dos projetos e processos em que atuo
o1 o2 o3 o4 ob
26) A empresa mantém um banco de talentos ou catalogo de especialistas com
informacdes sobre as especialidades de cada um (paginas amarelas) para
facilitar a troca de experiéncias
o1 o2 o3 o4 ob

VI — Ambiente Externo
27) No relacionamento com os clientes eu registro as necessidades e novos
conhecimentos adquiridos
o o2 o3 04 0ob
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28) No relacionamento com parceiros estratégicos (fornecedores ou joint
ventures), eu registro os conhecimentos gerados para aproveitar nos
negocios da empresa

o1 o2 03 o4 ob

VIl - Perguntas especificas

29) Vinculo
o empregado préprio o empregado terceirizado o empregado cedido

30) Ano de ingresso no Sistema Petrobras:

31) Nos préximos 5 anos possuira tempo de contribuicdo suficiente para se
aposentar?
o Sim o Nao

32) Quais os desafios vocé espera ter na sua Funcao de Especialista?
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APENDICE Il - ROTEIRO DAS ENTREVISTAS COM OS GESTORES

| — Estratégia

1)

2)

4)

5)

Qual vocé considera ser o maior papel do gestor do processo? (Controlar;
Acompanhar; Orientar; Motivar; Fazer as coisas funcionarem a qualquer
custo; Conciliar; Cobrar)

Houve uma revisao do Planejamento Estratégico da TBG. O plano estratégico
da empresa ja foi divulgado? As equipes e liderancas tém ciéncia dos seus
papéis na execucao dessa estratégia? Ja foi pensado como sera divulgado?
Vocé acha que os consultores tém algum papel especifico na divulgacéao?

As competéncias para funcionamento e manutencao da empresa nos niveis
atuais sao conhecidas e mapeadas? A empresa tem todas estas
competéncias hoje? Em todas as areas (perguntar quais nao tém)? Ha
guantidade ideal de pessoal com estas competéncias? As pessoas que
possuem estas competéncias tém riscos iminentes de sair da empresa?

As competéncias para realizacao das estratégias futuras sdo conhecidas e
mapeadas? A empresa tem todas estas competéncias hoje? Em todas as
areas (perguntar quais nao tém)? Ha quantidade ideal de pessoal com estas
competéncias? As pessoas que possuem estas competéncias tém riscos
iminentes de sair da empresa?

A Gestdo do Conhecimento estd no Plano Estratégico da empresa?
(iniciativas ou objetivos estratégicos de GC)

Il - Cultura Organizacional

6)

Vocé acha importante o compartilhamento de conhecimentos e o incentivo a
colaboragdo? Vocé acha que a empresa faz este compartilhamento? Como
isso é feito na empresa (sistemas, eventos)? Vocé se considera um
incentivador do compartilhamento e da colaboragéao?

A aprendizagem sistematica com erros e acertos € estimulada e se
transforma em melhoria de processo? Isso é registrado de alguma forma?
Como?

Vocé acha que as pessoas se sentem parte da empresa e que constroem a
histéria da TBG? Este senso de pertencimento é valorizado na empresa?
Para vocé, faz sentido ter espacos fisicos para colaboracao e troca de idéias
(formais ou informais)? Hoje existem estes espacos na TBG?

10)Sao realizados eventos internos para compartilhamento dos conhecimentos

(Congressos, Encontros Técnicos,...)? Com qual frequéncia? Ha algum tipo
de registro desses eventos?

lll - Organizacao e Processos
11) Vocé acha importante a delegacdo das decisdes do dia-a-dia (néo

estratégicas) para os Coordenadores e Gerente?

12) As informagdes sdo passadas de que forma? (conhecimentos, falhas,

melhorias e melhores praticas) Problemas e licdbes aprendidas sao
comunicados rapidamente? Tem que passar por todos os niveis hierarquicos?

13) O aprendizado no posto de trabalho é estimulado? (on the job training —

aprende enquanto faz)

14) As informagdes e conhecimentos para execucao de todos 0s processos de

trabalho da TBG estao disponiveis e sdo facilmente localizados? Ha como
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registrar as falhas e licoes aprendidas rapidamente? (se possivel durante a
execucao dos trabalhos — evitar perdas de informagdes por esquecimento)

IV — Capital Intelectual

15) Os planos de treinamento existentes hoje atendem as necessidades? Vocé
considera os planos eficazes?

16) O sistema de avaliacao e recompensa contempla os incentivos a inovacgao e
colaboracdo? Quais sé@o as politicas de incentivo a novas idéias ou melhorias
Nnos processos?

17) A perda de mao-de-obra com experiéncia é frequente? Ha algum plano para
retencao destas pessoas?

18) A empresa tem mesclado as equipes com profissionais mais e menos
experientes de modo a garantir a transferéncia dos conhecimentos?

V — Sistema de Informacao e Colaboracao

19) Vocé utiliza o Portal Corporativo? Vocé o considera como uma ferramenta de
gestado da informacao ou de colaboracdo e troca de conhecimentos? Na sua
area ha algum outro sistema de colaboracao?

20) Ha sistemas de documentagcdo com organizacdo através de taxonomia,
ontologia ou tesauro?

21) A empresa mantém um banco de talentos ou catalogo de especialistas com
informacdes sobre as especialidades de cada um (paginas amarelas) para
facilitar a troca de experiéncias?

VI — Ambiente Externo

22) Vocés trocam informagdes e conhecimentos com os clientes? Estas
informacgdes sao registradas e usadas pela TBG para aprendizado e melhoria
dos processos?

23) Vocés trocam informagbes e conhecimentos com os fornecedores e parceiros
estratégicos? Estas informagdes sao registradas e usadas pela TBG para
aprendizado e melhoria dos processos?

24) De que forma o governo e demais 6rgaos de regulacao podem afetar os
negécios da empresa (forcas, fraquezas, oportunidades e ameacas)?

25) Na sua opinido, ha concorréncia direta ou indireta a TBG? De que forma a
concorréncia (caso exista) pode afetar os negécios da empresa?

26) Sao efetuadas pesquisas de mercado para verificar a posicado da empresa
quanto a concorréncia (caso exista)?

27) Ha alguma ameaca percebida a continuidade dos negécios da empresa?

VIl — Perguntas especificas para a TBG
28) O que vocé espera de resultados em um Projeto de Gestdo do
Conhecimento?
29) Quais os desafios esperados para a funcao Especialista?

30) Para vocé, o fato de ser uma empresa de um s6 produto e de Unico
fornecedor é considerado algo positivo ou negativo (forca, fraqueza,
oportunidade ou ameacga)?



