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RESUMO
O trabalho apresentado objetiva oferecer uma andlise da literatura e seguir sua interpretagdo para
realizar um diagnostico das praticas corporativas de gestdo do conhecimento em uma refinaria de
uma grande empresa petrolifera multinacional. A pesquisa foi orientada no sentido de buscar
estabelecer resposta a seguinte questdo: Quais as diferengas entre empregados de 4reas industriais
e de 4reas administrativas em relag@o as suas percepcoes das praticas de Gestao do Conhecimento
adotadas por esta empresa e que influéncia estas diferentes percep¢des podem ter no sucesso ou
insucesso na adogdo destas praticas? Para tal, foram analisados dados quantitativos de pesquisas
com os empregados das areas industriais e administrativas, apontando desta forma como as
distintas caracteristicas de trabalho entre estas areas influenciam a adog@o de praticas de Gestao
do Conhecimento. A partir dos resultados deste estudo apresentamos um diagndstico que podera
servir de insumo para adaptag¢do ou adocao de novas praticas de Gestdo do Conhecimento para os

empregados das areas industriais que podem refletir em ganhos em penetrabilidade e €xito, apos a
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conclusdo de que existem fatores inerentes que precisam ser considerados quando da adogao de

praticas abrangentes para os diferentes grupos de trabalho existentes nas das empresas.

PALAVRAS-CHAVE: Praticas de Gestiio do Conhecimento. Areas Industriais. Diagnostico de

Conhecimento. Gestdo do Conhecimento em Empresas de Petroleo.
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1 INTRODUCAO

O setor petrolifero mudou nos Ultimos anos. A preocupagdo com 0 meio ambiente, a
demanda de energia sustentavel, além dos avangos tecnoldgicos para propiciar mais seguranca e
rentabilidade nas operacdes, fez com que o setor deixasse de ser um nicho isolado e se integrasse
a cadeia produtiva mundial.

No Brasil esta realidade ¢ ainda mais contundente. Com a quebra do monopolio em 1997,
o mercado passou a atuar com concorrentes altamente competitivos. Pela caracteristica unica da
empresa em andlise, que passou 17 anos sem grandes contratagdes (entre 1989 e 2006), seu
efetivo possui uma divisdo quase simétrica: Empregados com vasta experiéncia de mais de 20
anos de servigos prestados, com alta possibilidade de aposentadoria no futuro proximo e
empregados com menos de 10 anos de empresa, com recente formacdo académica, mas sem
vivéncia pratica. Pela soma destes fatores fica claro, portanto, que o conhecimento gerado ¢ valor
estratégico, um diferencial de mercado e, como tal, fator de grande procura pela concorréncia.

Através de setores especificos da area de Recursos Humanos, esta companhia ja aplica
diversas praticas consistentes de Gestdo do Conhecimento (GC) que, em razdo do cendrio atual
apresentado, precisam ter eficdcia junto ao seu publico-alvo em toda a empresa, que também
depende do engajamento das liderancas (alta e de base).

As caracteristicas de trabalho das unidades de negocio desta empresa, especificamente as
refinarias que sdo o alvo deste estudo, divergem grandemente dos prédios administrativos: do
regime de trabalho a estrutura hierarquica. Estas peculiaridades, aliadas ao fato de que as areas
industriais - detendo 46% do efetivo total das Refinarias desta empresa (dados de Maio de 2012)
- concentram conhecimentos de grande relevancia, justificam a preocupacdo da penetrabilidade
das praticas de GC existentes.

Neste panorama, cabe perguntar: os empregados das areas industriais conhecem as
praticas de GC adotadas na empresa? Estes empregados consideram estas praticas eficazes
levando em consideragdo sua realidade? Utilizam praticas locais? Ha diferencas na valorizacao
da Gestdo do Conhecimento entre empregados das areas industriais e administrativas? Existem
dificuldades percebidas na aplicag@o das praticas existentes?

Neste contexto, surge a seguinte pergunta, foco do trabalho: Quais as diferencas entre

empregados de areas industriais e administrativas em relacao as suas percepgoes das praticas de
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Gestao do Conhecimento adotadas pela companhia e que influéncia essas diferentes percepgdes

podem ter na eficacia dessas praticas?

1.1 Objetivos

O estudo tem como foco principal avaliar o nivel de conhecimento e o grau de percepcao
de valor dado as praticas de Gestdo do Conhecimento corporativas entre empregados das areas
industriais e administrativas da refinaria analisada. Para isto, o estudo seguiu objetivos

intermediarios:

e Mensurar o nivel de conhecimento e percepcao de valor das praticas corporativas
de GC dos empregados das areas industriais e administrativas;

e Caracterizar as diferengas entre a valorizacao e nivel de conhecimento entre areas;

e Verificar e analisar as caracteristicas apontadas pelos empregados que,
eventualmente, sejam consideradas barreiras para a implantacdo das praticas de
GC;

e Identificar eventuais praticas locais divergentes das corporativas;

e Analisar as praticas existentes na empresa face aos resultados obtidos.

1.2 Apresentacio da Unidade de Analise

O objeto de estudo ¢ uma refinaria de petroleo brasileira de grande porte localizada no
estado de Sao Paulo. Com dados de Setembro de 2012, esta refinaria conta com efetivo de 894
empregados proprios divididos em 13 geréncias. Para efeitos deste estudo elas foram divididas
em 2 geréncias industriais, 5 geréncias de apoio e 6 administrativas. As geréncias industriais

possuem 42% do efetivo total da planta.

Podemos generalizar que o regime de trabalho das areas industriais ¢ bem diferente em
relacdo aos demais, destacando-se: O distanciamento fisico entre area industrial e administrativa,
especificamente a geréncia de RH, responsavel pelos processos de GC; e o regime de trabalho,
uma vez que a area administrativa trabalha em escala comercial enquanto os empregados das
areas industriais majoritariamente trabalham em regime de turno ininterrupto, onde em um ciclo
completo o funciondrio passa por trés horarios diferentes, das 07:00 as 15:00, das 15:00 as 23:00

e das 23:00 as 07:00, e tem seu sistema de folgas igualmente diferenciado.
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Relativo as praticas de Gestdo do Conhecimento, a empresa possui diversas metodologias,
sendo as mais aplicadas nesta refinaria a troca de conhecimento através de rodizio técnico,

rodizio gerencial e encontros técnicos.

2 REVISAO BIBLIOGRAFICA

2.1 Contexto Historico

Os teoricos concordam que as mudangas de valorizacao do trabalho se modificaram de
algo puramente bracal para o uso do intelecto. Segundo Angeloni e Dazzi (in SILVA ¢ NEVES,
2007) estas mudancgas representardo o diferencial competitivo futuro. Rodriguez (in SILVA e
NEVES, 2007) compara esta relacdo dizendo que “mdquinas e equipamentos podem ser

adquiridos, adquirir conhecimento ¢ mais complexo e demorado”.

Tratando ndo especificamente das areas industriais, mas abrangendo em seu conceito,
Angeloni e Dazzi (2007) colocam que a busca de uma sociedade onde o conhecimento ¢ mais
valorizado, passa por um novo modelo, onde o trabalho operacional deve ser realizado a0 mesmo
tempo em que o trabalho criativo, gerando inovacdo. As organizac¢des neste alinhamento devem
manter uma estrutura voltada para a geragado de ideias e ndo de controle.

Esta nova realidade contrapde o advento da Era Industrial que, segundo Rossato (2003),
trouxe importantes inovagdes tecnologicas, mas com énfase nos ativos tangiveis. Na Era do
Conhecimento, as inovagdes caminham rumo a valorizagdo dos ativos intangiveis e da
transparéncia das informagdes, sem deixar de vislumbrar a qualidade e a otimizagdo dos
processos. Conforme ressalta Domeneghetti ¢ Meir (2009), os ativos tangiveis permanecem
importantes, mas ndo serdo a unica forma de valoracdo de uma empresa.

Allee (2000) afirma que o compartilhamento do conhecimento dentro de uma organizagao
¢ fundamental, tanto estrategicamente quanto nos niveis tatico e operacional. A tomada de
decisdo requer que as pessoas conversem, compartilhem ideias e experiéncias. No operacional, a
replicacdo de melhores praticas pode contribuir para maior eficiéncia, qualidade e reducao de

custos.
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2.2 Fatores Criticos ao Sucesso da Gestio do Conhecimento

Dos fatores de sucesso para implantacao da cultura de GC e suas praticas, destacamos o
tempo disponibilizado e o patrocinio da lideranca. Angeloni ¢ Dazzi (2007) colocam o tempo
como um grande paradoxo, citando a dificuldade de balancear o periodo dedicado para aprender e
compartilhar o conhecimento quando o trabalho operacional absorve todo seu tempo na empresa.
Filho e Silva (2007) acrescentam que nenhum programa deve ser implantado sem garantias de

que seu publico tenha tempo para participar.

Referente a lideranga, Pereira (in SILVA e NEVES, 2007) destaca seu papel como
estimuladora dos processos de treinamento, cobrando o desenvolvimento dos individuos de sua
equipe e servindo como agente de transformacgdo; e Figueiredo (in SILVA e NEVES, 2007)
ressalta que fatores humanos da lideranga como postura, coeréncia, respeito e atitudes favoraveis
sdo mais importantes que qualquer sistema tecnologico.

Todavia, ¢ apontado que uma empresa preocupada com suas iniciativas de Gestdo do
Conhecimento precisa rever seus mecanismos de valorizag@o, conciliando seus interesses com 0s
dos empregados. Baroni ef al. (2007) coloca esta relacdo como uma oportunidade historica de
atenuar a hierarquia e a burocracia nas empresas que buscam inovagao e, ao mesmo tempo, dar
mais qualidade de vida no trabalho para seus profissionais. Gomes e Braga (in SILVA e NEVES,
2007) ressaltam que ¢ preciso conceder incentivos € lembra que gerar inteligéncia na empresa
deve ser uma via de mao dupla.

Silva, Soffner e Pinhdo (2007) afirmam, neste sentido, que a comunicacdo ¢ uma
ferramenta positiva que a lideranca pode usar para dar transparéncia e, posteriormente, para a
disseminagdo do conhecimento; mas Angeloni e Dazzi (2007) complementam que a comunicacao
nao deve ser feita somente pelos canais formais, mas através do contato presencial, inclusive para
a troca de conhecimento tacito. Silva e Castro (in SILVA e NEVES, 2007) completam que a
promocgdo da aprendizagem pode ser viabilizada desta forma, caso exista um ambiente favoravel
e espacos adequados com estimulo ao intercambio de ideias.

Pereira (2007) evidencia que os trabalhadores também necessitam passar por uma
mudanga cultural. Silva, Soffner e Pinhdo (in SILVA e NEVES, 2007) exemplificam fatores que
afetam a absor¢do e a transferéncia do conhecimento: falta de confianca na fonte, orgulho,
inflexibilidade, medo do risco e intolerancia para erros. Alertam que a rejeicao pelos detentores

do conhecimento ndo pode ser ignorada, fruto do temor de obsolescéncia de sua mao de obra.
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Novamente, apontam iniciativas de lideranga, recompensa e comunicagdo como forma de mitigar
estas resisténcias, em um esforgo sistémico com comunicagdo abrangente. Filho, Silva e Pousa
(2007) colocam que a empresa deve buscar a contribuicao espontanea de seus colaboradores.

Neste cenario, segundo Silva, Soffner e Pinhdao (in SILVA e NEVES, 2007), nao ¢
possivel implantar um sistema de gestdo do conhecimento sem avaliar variaveis da dimensao
humana, como crengas, julgamentos, experiéncias e valores, pontos nitidamente tacitos. Se algum
programa ou sistema de GC ¢ moldado sem a visdo dos detentores do conhecimento pode ser
subutilizado ou até abandonado pelo publico.

Um aspecto a ser considerado ¢ que, fugindo da burocratizacdo ou sem consciéncia da
importancia da Gestdo do Conhecimento, muito pode estar acontecendo sem o suporte das areas
de RH. Filho e Silva (2007) usam como exemplo trocas de e-mails entre empregados, similares as
comunidades de pratica, mas que ndo estdo incluidas na memoria organizacional, apesar de
possuir igual valor.

Figueiredo (2007) alerta, também, que ndo basta criar um programa e gerar esfor¢co no
compartilhamento por si, ¢ preciso oferecer contexto, instru¢do e orientacao sobre o que ¢
interessante compartilhar. E onde entram as areas de Recursos Humanos cuja participagio,
segundo Silva, Soffner e Pinhdo (2007), deve ser ativa e catalisadora, integrando os envolvidos
para identificar as competéncias corporativas necessarias € acionar os talentos dos detentores
destes conhecimentos.

Filho, Silva e Pousa (2007) colocam que apds a implementacdo € preciso acompanhar as
praticas por indicadores — de esforgo e de resultados, quantitativos e qualitativos — escolhidos de
acordo com a realidade de cada empresa. Segundo Almeida (2011), a estratégia depende
diretamente do estabelecimento de metas mensurdveis e que possam ser correlacionadas ao

sucesso e lucratividade das organizagdes, justificando os investimentos realizados.

3 METODOLOGIA

3.1 Tipo de Pesquisa

Quantos aos fins, a pesquisa ¢ uma investigacdo exploratdria e descritiva, visto que ha
pouco conhecimento acumulado e sistematizado sobre distingdes entre empregados de areas

industriais e administrativas em relagao a praticas de Gestao do Conhecimento Organizacional na
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bibliografia disponivel. O fim descritivo da pesquisa ¢ observavel pelo fato de que se busca

estabelecer correlagdes entre variaveis, comparando os resultados.

Quanto aos meios, foi realizada uma pesquisa de campo e um estudo de caso. A pesquisa
de campo justifica-se por se tratar de uma investigagdo empirica feita através da aplicagdo de
questionario. O estudo de caso também ¢ pertinente visto que ha um carater implicito no estudo

de profundidade e circunscrito a uma refinaria especifica.

3.2 Coleta de Dados

O trabalho foi desenvolvido em duas partes complementares. A primeira com a aplicacao
de questionario eletronico objetivo. As respostas foram confidenciais, com apenas alguns dados
coletados para validacdo da amostragem. Na segunda parte, um campo para comentdrios abertos

permitiu uma breve andlise qualitativa sobre as manifestagdes registradas.

O questionario foi enviado em 21 de Agosto de 2012 por ferramenta on-line para 305
empregados das geréncias industriais e 133 empregados das geréncias administrativas da
refinaria, ficando disponivel para resposta por 20 dias. Sobre as geréncias industriais a taxa de
retorno foi de 46 questionarios iniciados com conclusdo de 32 questionarios (10,5 % deste
publico), nas geréncias administrativas foram 46 questionarios iniciados e 32 questiondrios
finalizados (24,1 % deste publico). A amostra, com total de respondentes de 14,6% de
questionarios completos, se tornou estatisticamente valida e relevante para analise.

A amostra utilizada na segunda parte da pesquisa de natureza qualitativa foi considerada
do tipo ndo probabilistica por acessibilidade, proposta por Vergara (2009). Esse tipo de selegao
de sujeitos foi necessario devido a restrigao de tempo e recursos financeiros, porém significativa

para os objetivos do trabalho. O tratamento dos dados coletados se deu por anélise de contetido.

3.3 Limitacoes do Método

O método foi limitado pela selegao do publico-alvo para a aplicacao do questionario, ndo
sendo incluidos empregados com fungdo de lideranca. H4 que se considerar que, por ser um
estudo de caso de uma Unica refinaria da empresa, ndo € possivel generalizar os resultados sem

estudos aprofundados.
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4 RESULTADOS

4.1 Gestao do Conhecimento na Visao dos Empregados da Refinaria

Como resultado da pesquisa aplicada, os Quadros 1 e 2 mostram o perfil da amostragem

dos questionarios respondidos nas areas administrativas e industriais, respectivamente.

Quadro 1 - Perfil dos respondentes — Area Administrativa

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

Fonte: Autores (2012)

Quadro 2 - Perfil dos respondentes — Area Industrial

Qual o ano de sua entrada na empresa?
Anterior a 1989 13 28.,3%
Entre 1990 e 2005 6 13,0%
A partir de 2006 27 58,7%
Escala de Trabalho
Turno 44 95,7%
Horario Administrativo 2 4,3%

Fonte: Autores (2012)

Nas duas areas € possivel observar predominancia dos empregados admitidos com menor
tempo de empresa, nimero coerente em comparacdo com a distribui¢cdo do efetivo total da
refinaria, com 40,4% empregados admitidos até 1989, 14,2% na faixa intermediéria e 45,4%
admitidos a partir de 2006 (dados de Setembro de 2012).

A pergunta sobre a escala de trabalho para os empregados nas areas industriais foi
inserida no intuito de validar a amostragem, visto que ¢ uma das hipoteses que seu regime de
trabalho diferenciado influencia sua percepgao sobre as praticas de GC. Assim, os quase 96% de
respondentes em regime de turno tornam esta amostra confiavel.

O Quadro 3 apresenta a percepcao dos empregados das areas administrativas sobre o que
¢ GC e as praticas corporativas da empresa estudada. Sao consideradas favoraveis as afirmagoes

respondidas com “concordo mais que discordo” e “concordo plenamente”.
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Quadro 3 - Diagnéstico resumido da Gestdo do Conhecimento — Area Administrativa

Favoraveis | Desfavoraveis
Conheco as praticas corporativas de Gestdo do Conhecimento da 64% 36%
empresa
Percebc? que minha un@ade aplica as préaticas de gestdo do 56% 449
conhecimento corporativas
Considero que as praticas de gestdo do conhecimento corporativas o 0
. - 67% 33%
contribuem para o resultado da unidade
Acredito que as praticas de gestdo do conhecimento corporativas
. . . 67% 33%
melhoram meu desempenho nas atividades do dia a dia
Percebq que minha unidade aplica outras praticas de gestdo do 51% 499,
conhecimento
an51dero que estas outras praticas contribuem para o resultado da 56% 449
unidade
Acredito que estas outras praticas de gestdo do conhecimento melhoram ° o
. ; . 62% 38%
meu desempenho nas atividades do dia a dia
Conver.so com meus colegas com objetivo de compartilhar 100% 0%
conhecimentos
Tenho tempo para trocar experi€éncias com meus colegas 66% 34%
Costumo trocar experiéncias com empregados de outras unidades 58% 42%
As trocas de experiéncia tornam meu trabalho mais eficaz 95% 5%
Tonh . S
enho oportunidade de trocar experiéncias com empregados de outras 50% 50%
equipes
Participo com regularidade de comunidades de pratica 21% 79%

Fonte: Autores (2012)

Pelo quadro ¢ possivel avaliar que os empregados de areas administrativas conhecem as
praticas corporativas, porém somente uma parcela dos respondentes identifica sua aplicagao,
corroborado por manifestacdes nos comentarios abertos, implicando que a comunicagao poderia
ser intensificada para aumentar a visibilidade.

Todavia ¢ interessante constatar que estes empregados reconhecem que as aplicacdes
destas praticas sdo importantes tanto para o desenvolvimento da unidade quanto para o
desenvolvimento individual. Este reconhecimento ¢ importante, j4 que pode significar que os
empregados estdo interessados nos processos de Gestdo de Conhecimento com elevada adesdo as
praticas, caso sejam implementadas e divulgadas de forma sistémica.

Nao ha identificacdo para estes empregados de que suas geréncias apliquem préaticas de
Gestdo do Conhecimento diferentes das corporativas devido ao equilibrio nas respostas, mas ¢
percebido que todos os respondentes buscam realizar gestdo do conhecimento no dia a dia através
da conversa com seus pares e mesmo tendo uma favorabilidade menor no que diz respeito a
disponibilidade de tempo para executar esta troca de experiéncias, ¢ considerada importante para

aumentar sua produtividade.
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Também ¢ possivel notar que esta troca de experiéncias acontece predominantemente
dentro das proprias geréncias, uma vez que entre equipes e unidades diferentes (caracteristicas da
pratica de rodizio técnico) tem favorabilidade significativamente menor. Além disto, pode-se
verificar que as comunidades de pratica sdo pouco populares, mas pelo conjunto de dados, pode
ser percebido que acdes de comunicagdo ou no trato de assuntos de interesse, tendem a aumentar
sua adesdo.

O Quadro 4 apresenta a percep¢ao da Gestao do Conhecimento entre os empregados das

areas industriais:

Quadro 4 - Diagnostico resumido da Gestdo do Conhecimento — Area Industrial

Favoraveis | Desfavoraveis
Conheco as praticas corporativas de Gestdo do Conhecimento da 539 47%
empresa
Percebq que minha umfiade aplica as praticas de gestdo do 429% 58%
conhecimento corporativas
Considero que as praticas de gestao do conhecimento corporativas o 0
. - 69% 31%
contribuem para o resultado da unidade
Acredito que as praticas de gestdo do conhecimento corporativas ° o
. . . 72% 28%
melhoram meu desempenho nas atividades do dia a dia
Percebq que minha unidade aplica outras praticas de gestdo do 28% 729,
conhecimento
anmdero que estas outras praticas contribuem para o resultado da 47% 539,
unidade
Acredito que estas outras praticas de gestdo do conhecimento melhoram
. ; . 50% 50%
meu desempenho nas atividades do dia a dia
1 bjetivo d rtilh
Conver.so com meus colegas com objetivo de compartilhar 94% 6%
conhecimentos
Tenho tempo para trocar experi€ncias com meus colegas 54% 46%
Costumo trocar experiéncias com empregados de outras unidades 34% 66%
As trocas de experiéncia tornam meu trabalho mais eficaz 94% 6%
Tenho oportunidade de trocar experiéncias com empregados de outras 37% 63%
equipes
Participo com regularidade de comunidades de préatica 20% 80%

Fonte: Autores (2012)

Em anélise, ¢ possivel avaliar que parte dos empregados das areas industriais conhecem as
praticas corporativas de Gestdo do Conhecimento, mas de maneira geral ndo visualizam sua
aplicagdo. Manifestagdes nos comentérios livres colocam dificuldades para aplicagdo de praticas
ao comparar esta unidade com outras do mesmo porte, embora sem sugerir um motivo

substancial ou predominante para este fenomeno.
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Apesar disto, os respondentes consideram que a aplicagdo das praticas podem contribuir
para os resultados da unidade e tem potencial para melhorar seu desempenho profissional. Este
indice, somado com a desfavorabilidade relativa a aplicagdo das praticas, sugere a necessidade de
um maior esfor¢o no sentido de melhorar a comunicagdo e implementagao de praticas visando
este publico especifico, uma opinido registrada nos comentarios livres aponta a falta de clareza
destas praticas para este empregado.

Nao foi identificada a aplicagdo local de praticas diferentes das corporativas, contudo
estes empregados se utilizam da socializagdo cotidiana e admitem que estas trocas de
experiéncias aumentam a eficdcia de suas atividades, confirmando sua importancia.

O tempo ¢ um fator critico para estes empregados ¢ pode ser explicado pelos horarios
variaveis durante o ciclo de turno, o foco e a concentragao inerentes as tarcfas da area industrial e
a ocupac¢ado fora de um ambiente onde todos os empregados passam todo tempo juntos, como € o
regime administrativo. Como, novamente, as trocas se ddo no ambito de suas proprias equipes e
as comunidades de pratica ndo sdo utilizadas por este grupo, ¢ preciso avaliar a comunicagdo e a
abrangéncia da atuagdo destes empregados entre outras geréncias e unidades.

O Quadro 5 a seguir apresenta, para os empregados das areas administrativas, quais itens
sdo considerados por eles como os mais importantes para o sucesso das praticas de GC. Para
estabelecer uma analise comparativa foi criado um indicador denominado “Fator Global de
Importancia” (abaixo siglada para 'Fgi'), que foi valorado para cada item da pesquisa realizada

através da formula estatistica abaixo:

Y. Quantidade de respostas X Fator de importancia da escala

Fgi =
g Total de respondentes

A escala foi estabelecida através de progressdo aritmética simples onde o item mais
importante tem valor igual a 100 e o menos importante 0. Como a andlise contempla 9 itens, a
razdo desta progressdo ¢ -12,5. De maneira que se todos os empregados consideram um item
como o mais importante, seu valor serd de 100 pontos (valor méximo) e, analogamente, outro
item ¢ considerado o menos importante por todos os respondentes, seu Fgi sera 0 (valor minimo).

O objetivo ¢ estabelecer os pontos focais em que a empresa precisard trabalhar para aumentar a
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aceitacdo das praticas de GC na visdo dos empregados. Os itens foram escolhidos conforme a

pesquisa bibliografica apresentada.

Quadro 5 - Fatores de sucesso para praticas de GC — Area Administrativa

Fatores de sucesso para a GC Fgi
Patrocinio das liderangas 77
Suporte e coordenacdo do RH 61
Envolvimento dos disseminadores na criagdo ¢ implantagdo das praticas 59
Disponibilizagao de tempo 56
Ampla divulgagio 48
Acompanhamento dos resultados obtidos 47
Estimulo a participa¢do voluntaria 39
Reconhecimento diferenciado dos disseminadores participantes 34
Disponibilizacao de local adequado 29

Fonte: Autores (2012)

O empregado da 4area administrativa considera como fatores mais importantes itens
referentes a propria concep¢do do processo, cuja responsabilidade reside nos principais
representantes hierarquicos da aplicagdo de um programa de GC. De acordo com a apuragdo
realizada, sem o suporte do RH e, principalmente, sem o patrocinio das liderangas o sucesso da
implementagdo de praticas de Gestao do Conhecimento fica altamente ameacado.

Este publico sente que com o maior envolvimento dos disseminadores no projeto de
praticas de Gestdo do Conhecimento e, com a identificada importancia do apoio gerencial e a
disponibilizagdo de tempo para tal, as solugdes sejam mais flexiveis, envolvendo o detentor de
conhecimento para buscar a melhor forma de realizar a disseminacdo em conjunto com RH e
liderangas, em uma relagdo de parceria.

Como estes empregados estdo razoavelmente bem esclarecidos quanto as praticas
corporativas, pela andlise anterior, € justificavel que considerem a divulga¢cdo como um elemento
de menor relevancia comparado aos demais. Também se justifica pelas caracteristicas do
ambiente de trabalho das geréncias administrativas, a disponibilizacdo de local adequado ser o
fator de menor importancia segundo este publico, ja que o proprio ambiente de trabalho poderia

atender a este requisito.
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O Quadro 6 apresenta quais sdo os itens considerados como os mais importantes para o
sucesso das praticas de Gestdo do Conhecimento na visdo dos empregados das areas industriais,

utilizando os mesmos critérios de classificacao das respostas.

Quadro 6 - Fatores de sucesso para priticas de GC — Area Industrial

Fatores de sucesso para a GC Fgi
Patrocinio das liderangas 69
Disponibilizagdo de tempo 68
Envolvimento dos disseminadores na criagao e implantagao das praticas 62
Suporte e coordenacao do RH 50
Ampla divulgacao 46
Estimulo a participacao voluntaria 44
Acompanhamento dos resultados obtidos 38
Disponibilizagdo de local adequado 37
Reconhecimento diferenciado dos disseminadores participantes 35

Fonte: Autores (2012)

Nota-se que para este grupo os aspectos controlados pela liderangca sdo os mais
importantes, especificamente o proprio patrocinio e a disponibilidade de tempo. A importancia do
patrocinio j& foi elucidada, mas para este publico o fator tempo ¢ crucial e pode ser explicado
pela natureza das atividades e a rotina das areas industriais que nao sdo favoraveis para a
participagdo nas praticas atualmente disponiveis.

Sem horario direcionado, as trocas de experiéncias acabam acontecendo durante a
conducao das atividades rotineiras. Podemos acrescentar como fatores contribuintes o ambiente
fisico diferenciado e o deslocamento de jornada de trabalho em relacdo as areas administrativas,
incluindo ai a geréncia de Recursos Humanos. Esta informacao ¢ corroborada por intervengoes
nos comentdrios livres, onde sdo apontadas correlagdes entre o tempo para captar conhecimento e
oportunidades de crescimento na empresa.

O envolvimento dos disseminadores também foi apontado como elemento importante para
a criacdo de programas. Em contrapartida o reconhecimento foi considerado como item menos
importante, o que mostra um paradoxo que talvez se explique pela pouca maturidade das praticas

de GC nas éreas industriais, que por ndo serem plenamente aplicadas, ndo sdo destacadas na
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dimensdo do reconhecimento. Em todo caso ¢ uma situagdo que pode ser investigada de maneira

mais profunda futuramente.

4.2 Semelhancas e Diferencas entre as Percepcoes

Comparando os resultados da pesquisa, ¢ possivel estabelecer fatores que sdo comuns aos
empregados das areas administrativas e industriais, o que demonstra indicios da cultura
organizacional da empresa analisada: Ambos colocam a lideranga como a varidvel primordial
para o sucesso de uma pratica de Gestdo do Conhecimento, refor¢ando o paradigma de que ¢
necessario apoio do corpo gerencial para a conducao de qualquer novo processo.

Outra similaridade estd na visdo positiva da importancia da Gestdo do Conhecimento
entre os empregados. Ambos reconhecem que a aplicacdo destas praticas tornam seu trabalho
mais produtivo e, com isto, auxilia no atingimento dos resultados da refinaria, mas como as
praticas corporativas nao tem a penetracao desejavel, acaba sendo a socializagdo cotidiana entre
pares o maior condutor para o conhecimento disseminado e absorvido, com poucas oportunidades
de compartilhamento entre equipes e refinarias diferentes.

Sobre eventuais praticas locais de GC, o menor indice de favorabilidade de ambos
publicos quando comparado com a as praticas corporativas, pode ser interpretado como auséncia
de praticas locais ou baixa identificacdo pelos respondentes de que metodologias informais
aplicadas para troca de experiéncias possam ser caracterizadas como praticas de Gestdo do
Conhecimento.

No entanto, existem nitidas distingdes entre as percepgdes de aplicacdo das praticas entre
estes dois publicos e no papel do RH neste processo. Este aspecto pode ser demonstrado pela
diferenca no quadro de diagndstico e pela homogeneidade no escalonamento dos fatores mais
importantes por parte dos empregados das areas industriais quando comparados com os
respondentes das 4reas administrativas, com uma distribui¢cdo mais heterogénea.

Esta diferenga significativa da importancia do suporte do RH, sendo menor nas areas
industriais, pode significar que a geréncia de Recursos Humanos tem dificuldades de projetar seu
papel como facilitadora da Gestdao do Conhecimento e, consequentemente, cria uma demanda
maior de envolvimento dos disseminadores na criagdo de praticas com formato adequado as

necessidades das areas industriais.

Int. J. Knowl. Eng. Manage., ISSN 2316-6517, Florianopolis, v.3, n.7, p.23-42, nov. 2014/fev. 2015. 37



Ja descrito anteriormente, o tempo e o local disponibilizados para a execugdo das praticas
de Gestao do Conhecimento sdo muito mais criticos entre os empregados das areas industriais do
que entre os empregados das areas administrativas, ou seja, ¢ possivel interpretar que o ambiente
industrial e as restrigdes inerentes a sua rotina nao se enquadram devidamente para a proposta dos
programas corporativos promovidos atualmente. Estas praticas demonstram maior eficicia e
adesdo quando o empregado trabalha em um ambiente com caracteristicas regulares de jornada de
trabalho. A solu¢ao mais adequada para os empregados das areas industriais, por se tratar de
ferramenta a distancia sem restrigdo de horario, sao as comunidades de praticas, ainda pouco
utilizadas.

A diferenga significativa do elemento de acompanhamento dos resultados, com maior
importancia dada na 4rea administrativa, pode ser explicada pelo grande nimero de indicadores e
diferentes aspectos de gestdo com que este publico lida em suas atividades cotidianas, possuindo
uma tendéncia a dar maior importancia a informagdes quantitativas e ao senso de continuidade no
processo de aprendizagem.

Apresentando um contraponto, os empregados das areas industriais consideram mais
importante o estimulo a participacdo voluntdria do que os empregados das areas administrativas.
Uma hipétese valida para este comportamento ¢ a tendéncia de ser necessario direcionar um
esforco maior ao convencimento deste publico-alvo do que por imposi¢ao normativa, justificado
pela relativa autonomia que estes empregados tém por sua distancia da alta lideranca da refinaria,
fisica e de horario.

Novamente, a acdo por parte dos atores responsaveis pela Gestdo do Conhecimento e de
maior nivel hierdrquico (RH e liderangas, respectivamente) devem se voltar com o objetivo de
gerar um maior senso de inclusdo no processo conduzido, o que tende a aumentar a eficiéncia da
troca de experiéncias de um publico naturalmente mais exigente, com procedimentos
sensivelmente mais normatizados e de baixa flexibilidade, mas apresentando conhecimentos

especificos igualmente importantes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

Para o atingimento dos resultados esperados pelo Plano de Negocios da empresa, ¢
fundamental aproveitar a experiéncia dos funciondrios, buscando sempre a inovagdo a fim de
assegurar a vantagem competitiva sustentavel.

Contemplando as dualidades percebidas através da pesquisa quantitativa, complementado
pela analise das respostas abertas, uma vez que os empregados da area industrial consideram que
as praticas de gestdo do conhecimento contribuem com os resultados da Unidade e ao mesmo
tempo ndo percebem a sua aplicag¢do, constatou-se a necessidade de sistemas de informacao mais
eficazes, efetivos e adaptados a realidade de trabalho dos empregados das areas industriais e de
um plano de endomarketing, para intensificar a divulga¢do interna e mostrar o valor de sua
aplicagdo. Uma sugestdo plausivel apontada ¢ o fomento ao uso de ferramentas de ensino a
distancia.

A partir da pesquisa, foram determinados fatores de atengdo para a obtenc¢do do sucesso
na aplicagdo de praticas de gestdo do conhecimento nas areas industriais, como a troca de turno e
0 pouco contato com as areas administrativas, mas apesar das distingdes, também se podem
verificar tragos da cultura da empresa comuns a ambos os publicos, como a necessidade do
envolvimento dos empregados na implantagao das praticas e o patrocinio gerencial, o que implica
no desenvolvimento da lideranca, que deverd criar ¢ comunicar a visdao do Plano de Acdo de
Gestao do Conhecimento.

Nao foram identificadas praticas aplicadas diferentes das corporativas, mas existe a
possibilidade de os empregados estarem praticando gestdo do conhecimento sem saber, o que
gera o risco de perda, por ndo estar sistematizado e retroalimentado para a companhia, sem
avaliacdo do impacto desta perda com a saida de funcionarios, o que demonstra a importancia do
mapeamento dos detentores de conhecimento critico e estratégico para esta refinaria e para a
empresa.

Para aprofundamento sugere-se a realizacdo de pesquisas considerando varidveis nao
observadas por este trabalho, comparando atividades exercidas, formacao educacional, local de
trabalho, tempo de companhia e idade dos empregados, objetivando analisar a experiéncia
pregressa € a sua percepcao em fungdo da sua maturidade, bem como aumentar a abrangéncia dos

publicos pesquisados para outras plantas, colocando maior substancia comparativa nos resultados
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aqui apresentados a fim de que seja posteriormente discutida e avaliada se a melhor solugdo para
tratar o conhecimento na empresa ¢ a homogeneidade das praticas ou se os grupos sdo tao
heterogéneos a ponto de requerem a criagdo de praticas diferentes para cada publico, como
demonstrado neste estudo.

Outro aspecto ¢ complementar o trabalho com a visdo sob a otica da lideranca, pois em
sendo o patrocinio gerencial considerado um fator primordial, seria de interesse mensurar o qual
o valor que a gestao do conhecimento tem para este publico e suas dificuldades para implementar

as praticas corporativas.

Artigo recebido em 13/10/2014 e aceito para publica¢do em 14/10/2014.

DIAGNOSIS OF KNOWLEDGE MANAGEMENT PRACTICES APPLIED TO
INDUSTRIAL AREAS IN OIL REFINERY

ABSTRACT
The presented work aims to provide an analysis of the literature and follow its interpretation to
make a diagnosis of corporate practices of knowledge management in a refinery of a large
multinational oil company. The research was directed to establish answer for the following
question: What are the differences between the employees of industrial areas and administrative
areas in relation to their perceptions of the practices of Knowledge Management adopted by this
company and what influence these perceptions can diverge in success or failure in adopting such
practices? For this, quantitative survey data were analyzed from employees of industrial and
administrative areas, pointing this way how the different characteristics of labor between these
areas influence the adoption of knowledge management practices. From the results of this study
we present a diagnosis that could serve as input for adaptation or adoption of new practices of
Knowledge Management for employees of industrial areas which may reflect gains in penetration
and success, after finding that there are inherent factors that need to be considered when

adopting comprehensive practices for different companies with similar working groups.

KEYWORDS: Knowledge Management Practices. Industrial Areas. Knowledge Diagnosis.

Knowledge Management in Oil Companies.
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