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Abstract

Com a abertura do mercado brasileiro a concorréncia, a PETROBRAS tem buscado aperfeigoar o seu modelo
de gestdo empresarial ¢ ampliar a sua atuagdo no mercado internacional. Atualmente, a empresa concentra esforgos no
sentido de melhorar, a cada ano, a sua avaliagdo baseada nos Critérios de Exceléncia do Prémio Nacional da Qualidade.

Recentemente, iniciou-se a implantacdo de algumas iniciativas de Gestdo do Conhecimento, concentradas, a
principio, em Areas de Negocios especificas. O processo comegou com o reconhecimento da importancia da Gestdo do
Conhecimento como disciplina fundamental de gestdo empresarial.

Percebeu-se a necessidade de integrar estas duas iniciativas, de forma a mostrar para a empresa os beneficios
que as mais diversas areas podem obter com esta integragdo em um inico modelo.

O objetivo deste trabalho € apresentar de que maneira a adogdo de praticas de Gestdo do Conhecimento
contribui para o desenvolvimento de uma estratégia de Qualidade, instrumentalizando o seu desdobramento e também
permitindo o desenvolvimento de iniciativas, tanto de melhoria continua, como de inovagao de processos empresariais.

Esta abordagem apresenta um ambiente mais integrado, permitindo assim uma implementagdo mais rapida das
iniciativas de Gestdo do Conhecimento, tornando também mais claros os seus objetivos ¢ a medi¢do do retorno dessas
Iniciativas.

1. Introducio

Com a abertura do mercado brasileiro a concorréncia, a Petrobras viu-se diante de novos desafios
impostos, em grande parte, pelos concorrentes, avidos por uma fatia do mercado que outrora era
monopolizado por esta empresa. Lidar com a concorréncia e, por conseguinte, com 0S Novos
padrdes impostos por esta concorréncia, ndo foi tarefa facil. No entanto, a Petrobras encarou este
desafio. A Companhia percebeu a necessidade de medir, identificar e avaliar oportunidades para a
melhoria de seu desempenho empresarial, visando manter e até incrementar sua posi¢ao
competitiva, além de facilitar, posteriormente, sua atuagao no mercado internacional.

Para enfrentar este desafio, a Petrobras adotou um novo modelo de gestdo e organizagdo. Assim, foi
possivel a ela incorporar novos conceitos e praticas e aperfeicoar ou desconsiderar aqueles que ja
ndo mais se adaptavam a realidade na qual a empresa se encontrava.

Ao mesmo tempo, a empresa concentrou esfor¢os no sentido de melhorar, a cada ano, a sua
avaliacdo no Prémio Nacional da Qualidade, concedido pela Fundagdo para o Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ), reconhecendo a importancia desta avaliagdo como ferramenta para comunicar e
padronizar as praticas de gestdo adotadas numa Companhia do porte da Petrobras.

Gragas a esta evolu¢do, a Companhia passou a olhar para o conhecimento como um ativo de
extremo valor. Neste ambiente de competi¢do acirrada, foi possivel perceber o interesse de diversas
Areas de Negocios em implementar iniciativas voltadas para a gestdo do conhecimento, com vistas
a manter a posi¢ao competitiva da empresa. Caracterizou-se, portanto, um novo modelo de gestao,
no qual os ativos de Capital Intelectual passaram a ter tanta ou mais importincia do que os ativos
fisicos e financeiros.



@ home principal o volver al indice

Acredita-se que, dentro de uma politica voltada para a Exceléncia, a adogao de praticas de Gestdo
do Conhecimento venha a contribuir para o desenvolvimento de uma estratégia de Qualidade.
Permite-se a empresa desenvolver tanto iniciativas de melhoria continua como de inovagao nos seus
processos empresariais.

O objetivo deste trabalho ¢ mostrar de que maneira esta estratégia foi adotada pela Petrobras, quais
sdo atualmente os seus desdobramentos ¢ de que forma ¢ possivel medir o retorno destas iniciativas
utilizando-se um modelo integrado entre Gestao do Conhecimento e Qualidade.

2. A Qualidade e os Critérios de Exceléncia da Fundacio para o Prémio Nacional da
Qualidade (FPNQ)

Em 1990, criou-se, no Brasil, o Programa Brasileiro de Qualidade e Competitividade (PBQP),
visando estimular a competitividade ¢ a produtividade das empresas brasileiras. Em outubro de
1991, a partir do PBQP, foi instituida a Funda¢do para o Prémio Nacional da Qualidade (FPNQ),
uma entidade fundada por 39 organizagdes, publicas e privadas, cujo objetivo maior é administrar o
Prémio Nacional da Qualidade (PNQ), assim como todas as atividades decorrentes do processo de
premiagdo, em todo o territério nacional, além da fazer a representacdo institucional externa do
PNQ nos foruns internacionais.

O PNQ estimula a melhoria de qualidade da gestdo das empresas brasileiras. Este prémio tem o
grande mérito de reconhecer, dentre as empresas avaliadas, aquelas que atingiram o nivel de
desempenho “Classe Mundial”, isto ¢, quais delas sdo organizagdes que se destacam pela exceléncia
da gestdo de suas praticas e respectivos resultados. O prémio ainda aumenta a reputacdo dos
produtos e servigos das empresas que o detém, o que contribui para elevar a posi¢do competitiva
destas empresas.

Para fazer jus ao PNQ, as empresas que se candidatam devem ser avaliadas de acordo com critérios
estabelecidos pela FPNQ, conhecidos como Critérios de Exceléncia do PNQ. Os Critérios de
Exceléncia s3o um conjunto de requisitos e caracteristicas diretamente relacionados ao desempenho
e a gestdo organizacional, estruturados de modo a constituir um mecanismo de avaliagao e
comparagdo que deve ser utilizado como referencial para avaliacdo e melhoria de empresas tendo
em vista a exceléncia do desempenho. Importante € ressaltar que estes critérios nao possuem carater
prescritivo, isto ¢, ndo visam ditar quais as tecnologias, metodologias, ferramentas e modelos
organizacionais que devem ser adotados ou implementados.

A empresa atinge um modelo de exceléncia em qualidade quando consegue transmitir (comunicar)
para todos os niveis organizacionais o conjunto de fundamentos que nos quais baseiam-se os
Critérios de Exceléncia do PNQ. Estes fundamentos sao citados abaixo:

2.1. Lideranca e constancia de propositos

2.2. Visao de futuro

2.3. Foco no cliente e no mercado

2.4. Responsabilidade social e ética

2.5. Decisdes baseadas em fatos

2.6. Valorizagdo das pessoas

2.7. Abordagem por processos

2.8. Foco nos resultados

2.9. Inovacao

2.10. Agilidade

2.11. Aprendizado organizacional

2.12. Visdo sistémica



Os fundamentos citados acima ja mostram uma orientagdo voltada para a Gestdo do Conhecimento,
na medida em que se considera o Capital Intelectual como o conjunto de ativos intangiveis
representados pelo acervo de conhecimentos e beneficios utilizados e geradores do diferencial
competitivo, que agrega valor a organizacao (Critérios de Exceléncia, 2003). Isto fica refor¢ado
quando se olha para o capital intelectual como o conjunto de ativos de mercado (que se relacionam
com os fundamentos 2.1, 2.2, 2.3, 2.4, 2.5, 2.8, 2.9 e 2.12), ativos humanos (fundamentos 2.1, 2.2,
2.4,2.6,2.10 e 2.11), ativos de propriedade intelectual (fundamentos 2.1, 2.2, 2.8, 29 e 2.11) e
ativos de infra-estrutura (2.1, 2.5, 2.7, 2.10 e 2.12). Esta relagdo pode ser visualizada através da
tabela 1, na qual mostramos a relagdo entre os ativos do capital intelectual e os fundamentos que
compdem os critérios de exceléncia do PNQ, onde assinalamos os ativos que sdo mais afetados por
cada fundamento.

Ativos do Capital Ativos de Ativos Ativos de Ativos de
Intelectual mercado humanos propriedade infra-estrutura
intelectual

Fundamentos
Lideran(;;l e
consténci'a de
propositols
Visdo de Futuro

X
X

X X

Foco no dliente e
no mercatlo
Responsabilidade
social e éhca
Decisoes lbaseadas
em fatos |
Valorizaq;ﬁo das X
pessoas |
Abordage}m por X
processoy
Foco nosi X X
resultados
Inovagéo: X X
|

|
Agilidade% X X
|

X| X| X|X

Aprendizado X X
organizagional
Visao sistémica X X X

Tabela 1 — Relacdo entre os Fundamentos que Compdem os Critérios de Exceléncia do PNQ e os Ativos
Intangiveis do Capital Intelectual. Fonte: Elaboracdo propria, 2003.

E interessante notar que o ativo humano permeia praticamente todos os critérios adotados pelo
PNQ, visto que as pessoas representam a “cola” que interliga todas as praticas organizacionais.
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3. Os Critérios de Conformidade

A Petrobras comegou a avaliar e aperfeigoar sua gestdo tendo como referéncia os Critérios de
Exceléncia do PNQ a partir de 1993.

O Planejamento Estratégico realizado em 1999 e o Modelo de Organizacdo e Gestdo de 2000
levaram a Companhia a repensar o processo de avaliagdo da Qualidade da Gestdao. Neste contexto,
percebeu-se que o novo processo deveria contemplar orientacdes mais prescritivas, sendo mais
adaptavel a realidade da Petrobras. A equipe que coordenava as avaliagdes notou que elas poderiam
ter a sua finalidade ampliada. A medida que o processo de avaliagdo estivesse integrado ao
Planejamento Estratégico, seria possivel utilizar as informagdes obtidas como insumo para um
diagndstico interno preciso e para o sistema de conseqiiéncias.

O projeto de revisao do modelo de avaliagdo da qualidade da gestdo, no ambito da Agenda de
Mudangas, versao II, gerou um novo modelo de avaliacdo da qualidade da gestdo, desenvolvido
com os objetivos de:

O comparar a gestdo da Petrobras com referenciais de exceléncia e

O garantir a aplicagdo integrada de praticas de gestao essenciais a consolidacdo do modelo de
gestdo da Companhia.

Para garantir que o segundo objetivo seja cumprido, o novo modelo contempla além da avaliagao da
exceléncia, conforme praticada pela Companhia desde o primeiro ciclo de avaliagdes, uma
avalia¢do da conformidade do sistema de gestdo das unidades com as orientagdes corporativas. Este
modelo envolve um trabalho estreito entre a Geréncia de Praticas de Gestao, do Desenvolvimento
de Sistemas de Gestdo, e outras geréncias corporativas, de forma a alinhar todas as orientacdes
corporativas num unico documento a ser seguido por toda a Companhia.

O documento que contém os Critérios de Conformidade da Petrobras foi concebido para ser
utilizado tanto pela equipe de examinadores (que o utiliza como uma lista de verificacdo durante a
fase de visitas do processo de avaliagdo), como pelas unidades de negocios ou de servicos (servindo
como um instrumento de auto-avaliacdo e planejamento de melhorias) (Critérios de Conformidade,
2002). Podemos citar como requisitos, propostos pela Geréncia Corporativa de Gestao do
Conhecimento, para o atendimento do item 5.3 (Gestdo do Capital Intelectual), os seguintes:

O As experiéncias e os conhecimentos adquiridos na execucdo de um projeto / processos de
trabalho sao registrados e disseminados por meio da divulgagdo das melhores praticas
(sucessos) e alertas (fracassos).

O O empregado ¢ incentivado a buscar novos conhecimentos, de modo a acelerar seu
aprendizado e o desenvolvimento na carreira, além da busca da competéncia na funcao
atualmente exercida, considerando as politicas e estratégias da Companhia.

No item 4 a seguir, apresentamos processos da Petrobras intimamente relacionados com os
requisitos acima propostos.

4. O Modelo de Capital Intelectual da Petrobras

A partir de 2000, visando integrar as acdes relativas ao desenvolvimento do Capital Intelectual
existentes em diversas areas da Companhia, foi desenvolvido um projeto (Agenda de Mudangas)



que visava definir um processo de identificagdo, preservagdo, disseminagdo e uso do conhecimento
organizacional por toda a Companhia, o que viria a consolidar o novo Modelo de Gestdo da
Petrobras.

Baseando-se neste estudo, criou-se, recentemente, a Geréncia Corporativa de Gestdo do
Conhecimento, do Desenvolvimento de Sistemas de Gestdo, tendo como principal objetivo
estruturar a funcdo Gestdo do Conhecimento na Companhia, com foco na gestdo do capital
intelectual. Estdo em andamento acdes para a integracdo de projetos e sistemas relativos a gestao
dos ativos de conhecimento, que envolvem as fungdes Recursos Humanos, Organizacio ¢ Gestao,
Tecnologia da Informacdo, Pesquisa e Desenvolvimento, Seguranga da Informacdo, Desempenho
Empresarial e as areas técnicas de Negodcios e de Servigos.

Os Critérios de Exceléncia de 2002 foram revistos e, em 2003, foram implementadas melhorias no
item 5.3. Gestdo do Capital Intelectual. A Geréncia Corporativa de Gestdo do Conhecimento
desenvolveu uma proposta de Modelo do Capital Intelectual, que devera servir como direcionador
para os trabalhos de avaliacdo quanto a identificacdo, desenvolvimento, manuten¢do e protegao,
avalia¢ao e implementacao do capital intelectual.

O Modelo do Capital Intelectual da Petrobras ¢ formado pelo conjunto de intangiveis geradores de
diferencial competitivo e que agregam valor a Companhia. Estes intangiveis estdo organizados em
Capital Humano, Capital Organizacional, Capital de Dominio Tecnolégico e Capital de
Relacionamento. Este modelo considera o Capital Humano como o elemento central que
possibilita a sinergia entre os demais capitais (Dominio Tecnolégico, Capital Organizacional e
Capital de Relacionamento) e que as atividades para a sua identificagdo, desenvolvimento e
protecdo devem estar alinhadas com as estratégias empresariais da Petrobras. A relevancia do
Capital Humano esta destacada no Plano Estratégico 2003-2007, que define como Politica de
Atuacgdo Corporativa o fortalecimento das competéncias tecnoldgicas, operacionais e gerenciais
para a criacao e sustentacdo das vantagens competitivas.

Capital
Dominio

Tecnologico

Capital
Humano

Capital
Relaciona-
mento cional

Figura 1 — Modelo de Capital Intelectual da Petrobras.
Fonte: Relatorio para o Prémio Nacional da Qualidade, 2003.
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A gestao do Capital Intelectual ¢ realizada segundo as diretrizes do Planejamento Estratégico da
Companhia, que visam garantir a disponibilidade das tecnologias, competéncias e conhecimentos
criticos para que a organizagdo atinja seus objetivos estratégicos. O desdobramento dos seus
indicadores estd estruturado para atender as metas e iniciativas estratégicas do Painel de
Desempenho Empresarial Corporativo da Petrobras, nas perspectivas “Mercado”, “Financeira”,
“Processos Internos” e “Aprendizado e Crescimento”, conforme a metodologia do Balanced
Scorecard, adotada pela empresa.

O modelo do Capital Intelectual adotado pela Companhia difere do proposto pela FPNQ, que divide
o capital intelectual em ativos de mercado, ativos humanos, ativos de propriedade intelectual e de
infra-estrutura, conforme mencionamos anteriormente. Esta diferenca surgiu da necessidade de dar
um enfoque maior as tecnologias, destacadas dos ativos de infra-estrutura, visto que geram grande
parte dos resultados obtidos pela empresa. Os componentes do capital intelectual da Companhia
estdo descritos a seguir:

O O Capital Humano ¢ representado pelos empregados que apresentam alto desempenho e
que possuem conhecimentos, experiéncia e habilidades que estejam vinculados aos
processos-chave para os negdcios da Companhia, tudo visto de forma coletiva e dindmica.
Este recurso ¢ que efetivamente atua na identificacdo, desenvolvimento, protecao e
utilizagdo do capital de dominio tecnologico, capital organizacional e o capital de
relacionamento.

O O Capital de Dominio Tecnologico ¢ formado pelas tecnologias desenvolvidas, absorvidas
e adquiridas, as quais a Petrobras domina e aplica nos seus processos-chave e na elaboragao
de solugdes tecnologicas, mantendo-as devidamente protegidas sempre que for necessario.

O O Capital Organizacional compreende principalmente os processos-chave internos, as
quais a Petrobras domina e aplica para o desenvolvimento dos seus projetos, produtos e
servicos. Um processo-chave interno ¢ formado por um conjunto de atividades interligadas
que direcionam e estruturam um aspecto chave do negdcio, com impactos significativos nos
negdcios da Companhia. Também sdo considerados como capital organizacional os modelos
de gestdo e administrativos que formam a cultura organizacional da Petrobras, assim como
os seus Sistemas, informatizados ou nao.

O O Capital de Relacionamento apresenta o potencial que a Petrobras possui em decorréncia
dos seus relacionamentos com as suas partes interessadas (stakeholders), tais como,
mercado, clientes, fornecedores, parceiros, acionistas, canais de distribuicdo, franquias e
comunidades locais, assim como a imagem externa da Companhia, representada pelas suas
marcas, patrocinios e agdes de responsabilidade social.

A Petrobras ja desenvolvia, ha muito tempo, processos voltados para a gestao do Capital Intelectual.
Estes processos resultaram em diversos padrdes de trabalho, que sdo disponibilizados e seguidos
pelas Areas de Negocios. Alguns processos merecem ser destacados:

O Um dos processos utilizados para a identificacdio do Capital Humano ¢ a Funcio
Especialista. Ela ¢ feita segundo os critérios de desempenho (GDP), experiéncia em
atividade estratégicas e essenciais, cargos exercidos, areas de atuagdo, abrangéncia ou
complexidade da atuacdo, formagdo do profissional, experiéncia em processos-chave,
proficiéncia em idiomas, reconhecimento na comunidade onde atua e indicagdo do Comité
Consultor Sénior.
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O A identificacdo, o desenvolvimento e a incorporacdo de novas tecnologias sdo incentivados

pela participacdo dos técnicos nas Redes de Inteligéncia Tecnolégica (RIT’s), nas
Comunidades Técnicas na proposi¢do de projetos de desenvolvimento tecnologico e na
participag@o nos Comités Tecnologicos Operacionais (CTO’s), por meio do Sistema “CTO
ONLINE”. Trata-se de um sistema desenvolvido usando recursos de workflow, que visa a
automatizacdo da etapa de encaminhamento das propostas preliminares de projeto para
analise na reunido do CTO. Todos os técnicos sdo incentivados a proporem projetos de
desenvolvimento tecnoldgico para inclusdo no processo CTO.

O Centro de Pesquisas e Desenvolvimento Leopoldo Américo Miguez de Mello (CENPES)
realiza, anualmente, uma Avaliacdo Global dos Beneficios dos Projetos Concluidos, por
meio de entrevistas com os Coordenadores de Projeto e com os Clientes das areas de
negocio, e os pontos criticos sdo divulgados para toda as geréncias do CENPES, objetivando
melhorias continuas do processo.

Para exemplificar algumas iniciativas de Gestdo do Conhecimento que se encontram alinhadas com
as praticas de exceléncia em gestdo, passaremos ao proximo item, através do qual exploraremos
duas das iniciativas implementadas e mapeadas na Petrobras.

5. Iniciativas de Gestao do Conhecimento na Petrobras

Durante o processo de construcdo dos projetos da Agenda de Mudanga, em 2000/2001, ¢ em
especial no que diz respeito ao Projeto 7 — Gestdo do Conhecimento, foram listadas diversas
iniciativas de Gestdo do Conhecimento que deveriam ser mapeadas pelo Grupo de Trabalho, de
forma a verificar se estas praticas ja estavam implantadas em algumas das Areas de Negocio da
Companbhia.

Esta lista constava das seguintes iniciativas:

ae

— RS h o

Inteligéncia competitiva m. Banco de Dados de Fornecedores
Gestao de Relacionamento com os n. Pesquisa e Desenvolvimento

Clientes 0. Benchmarking

Comunidades de Pratica / Técnicas p. Gestdo de Patentes e Marcas

Registro e Disseminagdo de Licoes q. Coaching

Aprendidas r. Conclaves, Seminarios e Foruns
Transferéncia de Melhores Praticas s. Articulagdo e Comunicag¢ao Institucional
Grupos de Especialistas (Peer Groups) t. Elaboragdo de Cenarios Prospectivos
Paginas Amarelas u. Eventos de Criacao e Selecao de Idéias
Banco de Competéncias v. Mapeamento de Conhecimentos
Petrobras Alumni w. Capacitacdo e Desenvolvimento de
Normalizagdo e Padronizacao Pessoas

Centros de Exceléncia x. Aprendizagem Organizacional

Memoria Técnica

Dentre as iniciativas listadas acima, destacamos duas que ja se encontram implementadas com
sucesso na area de Exploracdo & Producdo (E&P): Comunidades de Pratica / Técnicas e Registro e
Disseminacao de Ligdes Aprendidas.
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5.1. Comunidades de Pratica / Técnicas

As comunidades de praticas surgiram a partir da necessidade de pessoas com interesses comuns
compartilharem conhecimentos, experiéncias e informacdes relevantes sobre o seu dia-a-dia,
dividindo a estruturacao de processos € as solugdes encontradas para os problemas mais freqiientes.

Segundo o American Productivity & Quality Center (APQC), existem quatro tipos de Comunidades
de Préticas:

O Comunidades de Ajuda (Helping Commupnities)
Estas comunidades focam na conexdo entre os seus membros, de forma que os mesmos
possam facilmente solicitar ajuda para resolugdo de problemas especificos e
espontaneamente compartilhem idéias.

O Comunidades de Melhores Praticas (Best-Practice Communities)
Estas comunidades focam no desenvolvimento, validagdo e disseminagdo de praticas que
sdo consideradas por um grupo de avaliadores as melhores praticas. Elas devem ser
armazenadas em um Banco de Conhecimentos.

Q Comunidades de Administracio do Conhecimento (Knowledge-Stewarding
Communities)
Estas comunidades visam organizar e administrar o conhecimento coletivo da Comunidade,
incluindo o material que os seus membros utilizam no dia-a-dia.

O Comunidades de Inovacao (Innovation Communities)
O objetivo primario destas comunidades é desenvolver idéias e praticas inovadoras.

A divulgacao das melhores praticas possibilita a estruturagdo de comunidades de praticas em torno
do compartilhamento deste conhecimento, formando a memdria organizacional. E uma tentativa de
captar, reter e divulgar o conhecimento tacito de uma organizacao, tornando-o explicito e acessivel.

A organizagao de comunidades de praticas possibilita:

O a melhoria no fluxo das informagdes e de conhecimentos, praticas e experi€éncias entre
pessoas do mesmo dominio de conhecimento ou fungao;

O a preservagdo e o aprimoramento da capacitacio e competéncias dos integrantes da
comunidade,

O o aproveitamento do tempo de maneira mais eficiente e redugdo do retrabalho.

No entanto, as empresas estdo descobrindo que a grande contribuicdo das comunidades de praticas
estd no fato de permitir o compartilhamento de idéias e insights.

Em grande parte das comunidades de praticas existentes, verifica-se o aumento da distribuicao de
documentos, das consultas aos experts, do acesso a banco de dados e da ampla utilizagao do espaco
da comunidade como férum de debates para problemas especificos. Ao contrario do que possa
parecer, as comunidades de praticas ndo acontecem exclusivamente por Internet, intranet ou listas
de discussdes. Podem ser complementadas com encontros ou reunides presenciais periodicas.

Antes que uma comunidade de praticas seja implementada, ¢ fundamental que o projeto seja
patrocinado pela alta direcao, isto €, deve haver o alinhamento dos objetivos dos participantes com
os da organizagao.
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A estratégia de implementacdo de uma comunidade de praticas deve buscar o equilibrio entre a
valorizagdo do conhecimento (tacito e explicito) das pessoas € o uso da tecnologia em geracdo,
armazenamento, processamento e comunica¢do das informagdes. O foco deve ser sempre a
utilizagcdo da comunidade para o negécio da organizagao.

Existem outros fatores criticos para a longevidade de comunidades de praticas, dentre eles:
Q Contetdo util ao dia-a-dia profissional dos participantes;
O Respeito mutuo entre os participantes por suas competéncias e limitagdes.

Numa comunidade de praticas, existem diversos papéis que sdo exercidos pelos seus integrantes
(patrocinador, coordenador, mediadores € membros) e cada um possui as suas atribuigdes.

Na area de Exploragdo & Produgdo (E&P), ja foram implementadas algumas formas de
Comunidades dos tipos “Comunidades de Ajuda” e “Comunidades de Melhores Praticas”. Trata-se
de foruns eletronicos de discussdo, desenvolvidos com tecnologia Lotus Notes, que permitem que
os funciondrios troquem experiéncias e solicitem auxilio na resolugdo de problemas especificos,
bem como a divulgagdo de eventos e artigos. Existem hoje 25 Comunidades Técnicas no E&P,
envolvendo mais de 1000 pessoas e observa-se um constante aumento do niimero de interessados.

Esta ¢ uma pratica de sucesso dentro da Companhia, pela grande quantidade de conhecimentos
tacitos e explicitos que tém sido trocados através deste ambiente. A Geréncia de Gestdo do
Conhecimento reconhece a contribuicdo desta iniciativa para a manutengdo das praticas de
exceléncia e de inovacdo, visto que ela definitivamente permite uma reducdo da distancia
geografica (pelo menos virtualmente) entre os pares. Desta forma, ela prevé, para 2004, a
elaboracdo de um projeto que permita a outras areas ou unidades de negécios a adocdo e
implementagdo de Comunidades de Praticas dos diversos tipos, respeitando suas caracteristicas,
funcionalidades, regras e padrdes.

5.2. Registro e Disseminacio de Licoes Aprendidas

As ligcdes aprendidas sdo narrativas de uma experiéncia que incluem:
O adescri¢ao do que aconteceu,
O o que era esperado acontecer,
O a analise das causas das diferengas e

O o que foi aprendido durante o processo.

O Banco de Conhecimentos ¢ uma base na qual costumam estar arquivadas as licdes aprendidas, as
melhores praticas e os alertas de uma determinada area.

As melhores praticas diferem das li¢gdes aprendidas porque ja se constituem em praticas que foram
avaliadas e comparadas com outras praticas, tornando-se um quase padrdao a ser seguido. Elas
podem ser definidas como um procedimento validado para realizagdo de uma tarefa ou solugdo de
um problema, que inclui o contexto no qual pode ser aplicado.
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Os alertas, por sua vez, seguem o mesmo conceito definido para as melhores praticas, ou seja,
passam por um processo de avaliacdo e resultam da ndo validagdo de uma pratica. Eles sdo
disseminados pela Companhia através da comunicacdo de procedimentos que levam a resultados
indesejaveis ou a outros fatos que exijam atencao.

A finalidade de um Banco de Conhecimentos ¢ permitir que grupos que estejam geograficamente
isolados sejam capazes de compartilhar seus conhecimentos, experiéncias, know-how, solugdes
criativas e insights.

No que diz respeito as licdes aprendidas e aos alertas, a disseminacdo serve para possibilitar aos
empregados o aprendizado com os acertos € os erros a partir das experiéncias, decorrentes de agoes
regulares dos processos internos da organizacdo. Busca-se conscientizar as equipes e empregados
sobre o valor da reflexdo sobre os acertos e erros em cada etapa do processo e também disseminar
as licdes aprendidas por toda a organizacdo ou grupos de interesse, de modo a replicar sucessos e
evitar a repeticdo de erros.

Para as melhores praticas, a existéncia de banco de praticas ¢ util por possibilitar a compilagdo,
difusdo e adocao, pelos mais variados grupos, das melhores praticas identificadas dentro e fora da
empresa nos processos de negocios.

O proposito desta iniciativa ¢ permitir a maior disseminacdo possivel de informagdes pertinentes as
diversas dreas de negocios de uma empresa, disponibilizando o acesso a estas informagdes para o
maior numero de individuos, desde que respeitadas as politicas de seguranca da informacdo da
organizagdo. E isto que o gestor deve ter em mente no momento em que estiver planejando o seu
repositorio. O formato que deve ser utilizado para a submissdo das praticas & previamente
estabelecido. O segundo passo envolve a avaliagdo, por parte deste editor, da pertinéncia e da
importancia daquela contribui¢do, define palavras-chave para a sua indexagdo, ou as acrescenta, € a
coloca no banco de conhecimentos. No banco de conhecimentos, podem ser feitos arquivamentos
de textos, arquivos, fotos, planilhas, tabelas, imagens ou graficos, ou mesmo paginas de hipertexto.
Mesmo que algumas pessoas venham a se afastar da empresa, o conteido da colaboragdao ¢
preservado.

Recentemente, o E&P elaborou um padrdo para a Metodologia para Encontros de Licdes
Aprendidas, que pode ser seguido por toda a Companhia, desde que se tenha conhecimento do
padrdo. Esta ¢ uma das fungdes da Geréncia de Gestdo do Conhecimento: disseminar o
conhecimento entre as areas e unidades de negdcios, principalmente em se tratando de iniciativas
valiosas como a Metodologia para Encontros de Li¢des Aprendidas desenvolvida pelo E&P.

6. Consideracoes Finais

Ao adotar um programa de qualidade, as empresas visam buscar a exceléncia para suas praticas de
gestdo, ou seja, adotar padrdes de gestdo que as habilitem a competir com as lideres em seus
segmentos. O mérito da Gestdo do Conhecimento ¢ lidar com praticas de gestao especificas para os
ativos intangiveis, cujo conjunto ¢ conhecido no mercado como Capital Intelectual.

Nas ultimas duas revisdes da FPNQ, a inclusdo dos critérios referentes ao Capital Intelectual, que
foca na gestdo dos ativos intangiveis, disciplina da Gestao do Conhecimento, mostra claramente que
a estratégia de Gestdo do Conhecimento faz parte da estratégia da Gestdo da Qualidade.
A Petrobras esta se vendo diante de grandes desafios. Neste contexto, vemos como primordial uma
atuacdo integrada entre a Gestdo da Qualidade e a Gestdo do Conhecimento, de forma a permitir
que a empresa consiga dar igual atencao a gestao de seus ativos tangiveis e intangiveis.
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