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Resumo

A sofisticagdo do mundo atual exige de cada individuo um investimento interminavel na busca do
conhecimento, possibilitando-o a estar sempre inserido e a prosperar diante da agressiva
competitividade no mercado de trabalho. Ampliando-se este enfoque do plano individual para o
organizacional, observa-se que as pesquisas na area da Gestdo do Conhecimento revestem-se de
valor para os atuais gestores de negocios. Tal fato ocorre quando os ultimos percebem como fator
de sucesso, a riqueza do capital humano, o real ativo intangivel da organizagdo. A literatura
especializada aponta diversas diretrizes e respectivas ferramentas que podem ser escolhidas pelos
gestores para a orientagdo da implantagdo de um bem sucedido sistema de Gestdo do
Conhecimento. Neste sentido, este artigo focaliza a realidade gerencial de natureza impar
reconhecida nos projetos em segmento offshore buscando identificar condicoes facilitadoras para a
implantagdo de um sistema de Gestdo do Conhecimento.
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1. Introducao

A sofisticacdo do mundo atual exige de cada individuo um investimento interminavel na
busca do conhecimento, possibilitando-o a estar sempre inserido e a prosperar diante da agressiva
competitividade no mercado de trabalho. No plano organizacional, observa-se que as pesquisas na
area da Gestao do Conhecimento revestem-se de valor para os atuais gestores de negdcios quando
estes percebem, com fator de sucesso, a riqueza do capital humano; o real ativo intangivel da

organizagdo. Este ativo intangivel se forma através das diversas interagdes do conhecimento



organizacional, quer seja através do compartilhamento de idéias visando adaptagdo dos
colaboradores e a continuidade das rotinas produtivas de uma empresa; quer seja na busca de
inovagdes, colocando a empresa na dianteira do mercado externo; ou seja, através do prisma da
inteligéncia competitiva, objetivando tanto a defesa de seu capital intelectual quanto a busca para o
pioneirismo em seu respectivo segmento de mercado. Partindo destas consideragdes, observam-se
muitos segmentos produtivos onde € nitida a existéncia concreta ou em fase embriondria da
interagdo destas trés diretrizes a conduzir programas de gestao do conhecimento organizacional.
Entretanto, existem outros como o segmento offshore, caracterizado pelas fases de
conceituagdo de projeto e fabricagdo de um bem de capital unitario, de alto valor, produzido
especialmente de encomenda. No segmento offshore, observa-se que a importancia da Gestdo do
Conhecimento requer uma abordagem exclusiva, por se tratar de industria de mao-de-obra intensiva
e altamente qualificada com suporte cientifico e tecnologico proprio. Ao observar este segmento em
especial, este artigo tem como finalidade sugerir condigdes facilitadoras para a criagdo e
implantacdo da Gestdo de Conhecimento neste cenario ainda pouco conhecido dos estudos sob o

enfoque da citada especialidade.

1.1. O Problema

Como campo da presente pesquisa, foi considerado o segmento offshore — exploragdo de
petroleo e gas em aguas profundas - cujo produto impde as empresas contratadas para a construgao
e montagem de plataformas um esforco exclusivo, estendendo-se em cerca de dois a trés anos. A
contar do inicio do projeto até a entrega de uma plataforma em funcionamento.

Importante destacar a grandeza do produto relativo ao segmento offshore comparado a
outros segmentos industriais cuja quantidade de produtos disponibilizados no mercado pode elevar-
se a milhares de milhdes de unidades em producgdo didria, mensal ou anual. Além disto, o produto
do segmento offshore requer necessariamente a contratacdo de alguns milhares de trabalhadores por
projeto, com competéncias altamente diversificadas, tanto sob o aspecto dos seus conteidos quanto
aos niveis de profundidade e abrangéncia do conhecimento. O item sobre a contratacdo de recursos
humanos intensamente diversificados em competéncias ¢ revestido de uma caracteristica importante
e de dificil gerenciamento para as empresas montadoras: projetos constituem-se como organizagdes
temporarias. Isto indica que as grandes equipes formadas por especificas competéncias dificilmente
permanecem integralmente contratadas na mesma empresa apos a entrega de uma plataforma, a nao
ser que exista uma agil continuidade de projetos da mesma magnitude encomendados a empresa.

Observa-se que em varios segmentos produtivos, as empresas podem concentrar suas

energias na implantagdo da Gestao do Conhecimento (doravante denominada GC) considerando trés
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diretrizes, a saber: o compartilhamento de idéias, a inovagdo e a inteligéncia competitiva. A
interacdo destas diretrizes produz um sistema que capacita as organizagdes a renovacdo constante
de seus produtos, suas linhas de producdo e componentes, uma vez que constroem um sistema
observatorio capaz de manter o conhecimento em niveis satisfatorios, capturar e realizar desejos do
cliente e prospectar produtos a serem lancados futuramente no mercado. Todavia, no segmento
offshore, onde ¢ considerado primordialmente o trindmio prego-qualidade-prazo de entrega como
condi¢ao fundamental nas avaliagdes de concorréncias pelo cliente, a sistematizacdo da GC deve ser
considerada com a exclusividade que a natureza deste segmento determina. A GC necessita do
enfoque sobre o conhecimento humano, suas competéncias exclusivas e especificas e em condigdes
propicias para o seu desenvolvimento.

Desta forma pode estabelecer-se como método capacitando a organizacdo a atingir a
finalidade desejada, dentro dos recursos planejados, na qualidade determinada pelas normas e
dentro do prazo determinado para entrega, com minimo de retrabalho e desperdicio de material e
ainda conservando o capital intelectual da empresa ao maximo. Sobre este Ultimo aspecto, a
conservagdo do capital intelectual — fundamentalmente o conhecimento humano existente na
organizacao — trata-se de um dos fatores mais importantes a incidir sobre a construgdo do sistema de
GC, pois os gestores devem considerar, no mercado dinamico do segmento offshore, a alta
rotatividade dos colaboradores contratados: estes, uma vez cientes de que foram contratados para
trabalhar em um determinado projeto, também estdo cientes que, ao finalizar este projeto, a
possibilidade de serem conservados na organizacao vai depender do surgimento de novos contratos

da mesma magnitude, o que nem sempre acontece.

1.2. Objetivo do artigo

A partir da abordagem do problema trazido a tona no item anterior ¢ observando a escassez
de relatos publicados abordando a pratica da GC no segmento offshore, este artigo tem a pretensao
de sugerir condigdes facilitadoras para a implantagdo da GC em projetos do ja citado segmento
industrial. Para elaborar este feixe de condi¢des foram considerados varios tipos de especializagao
profissional requeridos para trabalhar em equipes coesas, compartilhando a visao, valores do projeto
sendo também inerentes aos da empresa montadora, objetivando a entrega de um produto de grande

magnitude e altissimo valor dentro de um prazo exiguo.
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1.3. Aspectos metodologicos

A metodologia de pesquisa utilizada neste estudo ¢ baseada em uma perspectiva
exploratdria: constitui-se na utilizagdo de pesquisa bibliografica, coleta de dados, observagdo e
analise de verbalizacdes de profissionais desta area, principalmente a experiéncia advinda dos
autores que participam ativamente deste segmento. Deve ser considerado o fato de que um dos
autores detém observagdes conclusivas oriundas de sua fun¢ao como Gestor de Contratos somando
cerca de vinte e nove anos de experiéncia no segmento offshore.

Constatando a escassez de pesquisas académicas sob o prisma da GC focalizando o
segmento offshore, os dados coletados foram respaldados por extensa pesquisa bibliografica
abrangendo textos de autores nacionais e internacionais, dissertacdes, teses com base na GC

estudada, sistematizada e praticada em ramos industriais andlogos ao segmento offshore.

2. Revisao da literatura

2.1. A construcio do sentido da organizacio

Ao se pensar na administragdo de qualquer empresa, mister se faz em construir uma
fotografia da empresa identificando sua finalidade principal, suas riquezas e suas deficiéncias. O
sensemaking, ou constru¢do de sentido, tem como objetivo imediato “permitir aos membros da
organiza¢do a constru¢do de um entendimento compartilhado do que ¢ a organizagdo e o que ela
faz.” (ALVARENGA 2008, pg. 79). O sensemaking traz a fotografia licida de uma empresa que
possibilita aos componentes da organizagdo manté-la e adaptd-la aos movimentos incessantes e
dindmicos do mercado mundial. Conforme Alvarenga (2008) ¢ fundamental a prospeccao do
ambiente organizacional externo para que informacgdes sobre as tendéncias evolutivas deste
mercado direcionem as acdes internas.

Entretanto, hd que ser lembrado o direcionamento fundamental do trindmio prego-
qualidade-entrega no prazo nos projetos das construcdes offshore. Por este viés, compreende-se que
as condigdes externas neste segmento de mercado sdo semelhantes para todos os concorrentes € o
grande diferencial poderd ser a politica organizacional interna. Cabe ressalvar que, apesar de a
Diretriz Contratual dispor de informagdes comuns a todos os concorrentes, dificilmente identifica-
se duas ou mais empresas que comunguem da mesma interpretacao em relagdo ao disposto.

Alvarenga (2008, p. 80), em dado momento, afirma que o “nd goérdio da construcio de
sentido das organizagdes” estd na pergunta: “O que precisamos saber?” O presente estudo responde

a esta questao apontando o mapeamento do conhecimento interno e das competéncias comprovadas
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pela equipe construtora, dado que as diretrizes fundamentais da constru¢ao do produto no segmento
offshore estdo delineadas no documento inicial de um projeto no segmento offshore: o Contrato
celebrado entre a montadora e o cliente contendo detalhada apresentacdo do escopo de execugdo de
servigcos e seus correlatos requisitos.

Uma vez estabelecidas as diretrizes do Contrato, passa-se ao projeto, em seguida a
construcdo e finalmente ao comissionamento, quando toda a plataforma passa por inspecdes e testes
até a entrega final da plataforma ao cliente.

Portanto a montadora apta a concorrer ¢ ganhar um projeto da magnitude de uma
plataforma, deve se assegurar quanto ao pleno dominio de conhecimento referente aos aspectos de
projeto, condi¢des de aquisi¢cdes e suprimentos, procedimentos e processos de Construcdo e
Montagem e dominio sobre as condi¢des de partida da planta. Adiciona-se a imperativa necessidade
em se dispor de mao-de-obra extremamente qualificada nas diversas competéncias que compdem as

exigéncias fundamentais para tal empreitada.

2.2. A importancia das competéncias individuais

O conceito sobre competéncia se revestiu de importancia tanto nas discussdes académicas
quanto nas praticas empresariais. Conforme brilhantemente pontuado por Fleury (2001), o termo
“competéncia” tem sido utilizado no nivel da pessoa (a competéncia do individuo); das
organizacdes (core competences, designando as especialidades da empresa que efetivamente a
colocam em posicdo competitiva no mercado) e no nivel dos paises (sistemas educacionais e
formag¢do de competéncias).

Na orientacdo de Zarifian (2001), “competéncia” significa a interacdo do conhecimento do
individuo e sua utilizagdo na pratica das atividades de trabalho.

Fleury (2001) pondera sobre a conceituagdao da competéncia, buscando o enfoque do termo ao

relaciona-lo ao conhecimento e pratica detidos pelo individuo.

113

. conceito de competéncia é pensado como conjunto de conhecimentos, habilidades e
atitudes (isto ¢, conjunto de capacidades humanas) que justificam um alto desempenho,
acreditando-se que os melhores desempenhos estdo fundamentados na inteligéncia e
personalidade das pessoas. Em outras palavras, a competéncia ¢ percebida como estoque de

recursos, que o individuo detém. [...]” (FLEURY, 2001, p. 184)

Os dois autores convergem ao definir que a competéncia se faz na propria acao do individuo

orientado por um conhecimento especifico da atividade que assume.
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Zarifian (2001) ao caracterizar o termo “competéncia”, entrelaca a destreza do trabalhador
apurada na pratica de seu oficio com o conhecimento tedrico previamente adquirido.
Fundamentando-se nesta urdidura, o citado autor reveste a conceituagdo da competéncia com outras
caracteristicas, trés delas aqui destacadas, pois sdo nitidamente reconhecidas e fundamentais no
comportamento dos trabalhadores no segmento offshore: ¢ o “assumir um trabalho”, o “tomar
iniciativa” e o “assumir responsabilidade”.

A expressdo “assumir um trabalho”, conforme explanagdo de Zarifian (2001) aponta um
novo tipo de envolvimento do individuo com a situagdo de trabalho bastante diferente do que era
relatado em organizagdes de bases tayloristas. Trata do envolvimento do individuo com o seu
trabalho, ainda que este seja delegado observando limites e obrigagdes em seu contrato de trabalho
e seu campo de especializagao.

Em seguida, a atitude caracterizada por “tomar iniciativa” demonstra que, quando alguém
toma a iniciativa em uma situacao de trabalho, prevista ou nao, este alguém esta raciocinando com
base em conhecimento anterior para responder a algum evento. Zarifian (2001) esclarece que a
tomada de iniciativa ndo se resume apenas a escolher uma agdo recomendada em um repertdrio
existente de normas. Este ¢ o caminho adequado, mas, diante de um imprevisto, o trabalhador deve
demonstrar a habilidade de criar uma solu¢ao adequada para conseguir o €xito. A tomada de
iniciativa pressupde conhecimento especializado formado no individuo, mas exige também a
capacidade criativa que ¢ caracteristica do ser humano.

E, ao apontar a atitude de “assumir responsabilidade”, o autor considera que, quando isto
acontece, o trabalhador esta, por extensao, respondendo ndo s6 por sua fungdo, mas também pelo
funcionamento de suas ferramentas, de seus instrumentos e pela responsabilidade pelos outros que
interagem na mesma atividade ou no mesmo espaco fisico. Considerando a complexidade dinamica
da construcdo de plataformas no segmento offshore, ao “assumir um trabalho”, ao “tomar
iniciativas” e ao “assumir responsabilidades”, o trabalhador demonstra ter competéncias solidas que
permitem que ele assuma e cuide da integridade de seus equipamentos. Esta realidade existe tanto
sob o aspecto da prote¢do patrimonial como sob o aspecto da seguranca visando a sua propria
integridade fisica e a dos seus companheiros e finalmente pela integridade ambiental.

A questdo da responsabilidade assumida pelo trabalhador envolve “os objetivos de
desempenho: prazo, qualidade, confiabilidade, satisfacdo do cliente.” (ZARIFIAN, 2001, p. 70).

Confirmando as palavras de Zarifian (2001), h4 que ser lembrado que um canteiro de obras
offshore ¢ regido pelas normas internacionais da Qualidade assim como as normas aplicaveis de
Seguranca, Meio ambiente e Satide ocupacional, sendo os canteiros frequentemente inspecionados e
auditados por profissionais qualificados oriundos de institui¢des certificadoras independentes. Ou

seja, para o projeto offshore, ndo basta contar apenas com alguns profissionais destacados por sua
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formacao académica ou qualificacdo especificas em posicdes de chefia. Nao, colaboradores, em sua
generalidade, devem possuir competéncias caracterizadas tanto pelo conhecimento especifico na
modalidade profissional que representam quanto por sua pratica demonstrada no campo e também
quanto as atitudes em conformidade com as diretrizes da Qualidade, Seguranca, Meio Ambiente e
Satide Ocupacional de um projeto, além do atendimento total e satisfatorio as especificagdes do
demandante do projeto. E Fleury (2001) complementa meticulosamente a explanagdo de Zarifian
(2001) quando afirma que “competéncias sdo sempre contextualizadas”, ou seja, pressupdem que 0s
conhecimentos € o know how sejam urdidos numa rede de conhecimento e comunicagao.

Ora, palmilhando o pensamento de Fleury (2001, p.187), da-se primorosamente finalizada a
definicdo de competéncia na afirmacdo de que a “no¢do de competéncia aparece assim associada a
verbos como: saber agir, mobilizar recursos, integrar saberes multiplos e complexos, saber
aprender, saber engajar-se, assumir responsabilidades, ter visdo estratégica.”. Confirmando a
declaracdo da citada autora, observa-se que as competéncias, com o devido tratamento, beneficiam
a empresa agregando-lhe valor economico. E, da mesma forma ao individuo o valor social, pois
amplia sua perspectiva de saber e, como conseqiiéncia, sua imagem e confiabilidade perante a

sociedade.

2.3. Gerenciamento das competéncias

2.3.1. Formacao do capital intelectual

Seguindo-se as ultimas consideragdes, a conclusao natural € de que o olhar sobre os recursos
humanos necessarios para a constru¢do de um projeto offshore sdo determinantes para o seu
sucesso. Cabe a organiza¢ao compreender a forma de valorizar estes recursos e procurar manté-los
nos seus quadros administrativos, o que ¢ uma ardua tarefa em tempos de aquecimento neste
mercado de trabalho. Ou seja, o quadro de funcionarios e respectivas competéncias especialmente
desenvolvidas para um projeto offshore constitui-se efetivamente no ativo intangivel que consistira,
ao lado dos recursos tecnologicos e cientificos, no firme suporte para as obras de construgao.

Oliveira Junior, M.M. (2001) observa que a fun¢do central da empresa ¢ administrar este
ativo intangivel de forma a otimizar o desempenho organizacional. "O que vai determinar o sucesso
da empresa ¢ a sua eficiéncia nesse processo de transformagdo de conhecimento existente no plano
das idéias para o conhecimento aplicado no plano das acdes, em comparagdo com a eficiéncia de
outras empresas." (KOGUT e ZANDER, 1993 apud OLIVEIRA JUNIOR, 2001).

Ora, o ativo intangivel de uma empresa conforme amplamente compreendido consiste
naquilo que ¢ denominado por Edvinsson ¢ Malone (1998) como capital intelectual. E “o que ¢

capital intelectual? Em termos simples, os ativos do conhecimento sdo talentos, habilidades, know-
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how, know-what e relacionamentos — assim como as maquinas e redes que os incorporam —
utilizados para criar riqueza. “(STEWART, 2002, p. 38).

O conhecimento permeia toda a realidade de uma empresa; o que compra, o que produz,
como prospecta das necessidades do consumidor para assim vender mais. E, nos projetos offshore,
ndo poderia ser diferente. “Capital intelectual ¢ o conhecimento que transforma as matérias-primas
e as torna mais valiosas.” (STEWART, 2002, p. 40). Quando quatro ou cinco milhares de
trabalhadores estdo inseridos em um projeto offshore, utilizam as suas complexas e diferenciadas
competéncias para construir — fisicamente — utilizando o intelecto para estudar desenhos, medir,
conferir ¢ comparar medicdes com instrumentos de precisdo e, por fim, testar e colocar em
funcionamento pleno toda a plataforma e entrega-la funcionando ao cliente. Portanto, na constru¢ao
dos projetos offshore, hd muito trabalho fisico e mecanico a ser feito pela sua grande forca
trabalhadora, segmentada em equipes com fungdes e metas diversas. Porém, o conhecimento que
conduz estes trabalhos ¢ altamente especializado, diferenciado em escopo e niveis e o valor da
gestao deste amplo e profundo conhecimento pode ser um fator critico de sucesso para se atingir a

meta imposta pelo trindmio pre¢o-qualidade-entrega no prazo que direciona este tipo de projeto.

2.3.2. Gestao do Conhecimento

O que significa Gestdo do conhecimento? Entre varias defini¢des encontradas na
bibliografia sobre a GC, optou-se pela que segue, devido a concisao e objetividade: “identificar o
que se sabe, captar e organizar esse conhecimento e utilizd-lo de modo a gerar retornos”
(STEWART, 2002, p. 172). Neste ponto cabe a ressalva de que, para identificar o que sabe e
principalmente o que devera captar, inicialmente a organizacdo devera ter uma nog¢do exata do que
¢, quais os recursos tecnologicos e humanos pode dispor ou necessita dispor € o que deseja

continuar fazendo para continuar a prosperar no mercado onde se insere.

Uma das falhas da gestdo do conhecimento ¢ o fato de muitas vezes ndo indagar que
conhecimento gerenciar e para que finalidade. As atividades da gestdo do conhecimento
estdo por todo o mapa: construcdo de bancos de dados, mensuragido do capital intelectual,
formagdo de bibliotecas corporativas, constituicdo de intranets, compartilhamento de
melhores praticas, instalagdo de groupware, promog¢do de programas de treinamento,
lideranca de mudangas culturais, estimulo a colaboracao, criacdo de organizagdes virtuais —
tudo isso é gestdo do conhecimento e todos os lideres podem reivindicar sua participagdo

nesse conjunto. (STEWART, 2002, p. 179)

A distin¢ao entre conhecimento tacito e explicito, um dos fundamentos da obra de Nonaka e

Takeuchi (1997) ¢ fundamental para a construgdo da gestdo do conhecimento no segmento
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industrial em questdo. Considerando que o conhecimento tacito diz respeito ao conhecimento
presente no individuo e ndo expressamente manifestado e o conhecimento explicito ¢ o oposto, ou
seja, ¢ todo o conhecimento disponibilizado em forma escrita, em forma de textos, simbolos,
desenhos, etc., observa-se que num canteiro de obras, os dois tipos de conhecimento interagem, se

completam e podem se multiplicar gerando uma grande necessidade em serem administrados.

2.4. Trabalhadores do conhecimento devem ser recompensados?

Sao denominados “trabalhadores do conhecimento” aqueles que disseminam conhecimentos
na empresa, independentemente das fun¢des que nela desempenham. Sobre este aspecto, traz-se a
tona a reflex@o sobre recompensas, como recompensar € a quem sobre que servigos prestados. Tal
reflexdao aponta os trabalhadores do conhecimento como eleitos a serem recompensados de maneira
habil, de modo a se tornarem exemplos a serem copiados na empresa.

Entretanto, ndo se trata de modificar o sistema de méritos e recompensas de uma empresa, o
que poderia impactar no seu equilibrio financeiro, mas algo a ser feito de forma sutil. A organizag¢ao
deve considerar a adverténcia de Kohn (1998) sobre o risco em que varias organizagdes correm ao
procurar recompensar todas as atitudes diferenciais positivas dos funciondrios. Tal atitude cria
expectativas além dos limites ou o fato de ter que lidar com descobertas aleatorias, rotinas que
desviam a compreensdo das necessidades reais da organizacdo somente porque crescem as
expectativas de recompensas no amago dos trabalhadores.

Neste ponto, ¢ originada a reflexdo sobre como privilegiar condi¢cdes organizacionais
motivadoras de produtividade, onde a interagdo dos individuos seja fecunda em conhecimento,
fortalecendo, com este objetivo, os meios de comunicacdo, socializagdo, confianca e auto-estima
nos trabalhadores.

Kohn (1998) elege como fatores fundamentais que o administrador deve promover no
ambiente de trabalhos os “trés Cs” da motivagao, “a saber, a colaboracio, que define o contexto do
trabalho, o contetido das tarefas e a extensdo em que as pessoas t€ém alguma escolha (choice) sobre
o que fazem e como o fazem” (KOHN, 1998, p. 199).

A colaboracgao pode ser considerada uma ferramenta de sucesso pois ¢ fato que tarefas
complexas, que podem exigir conhecimentos diversos serdo executadas mais agil e vitoriosamente
se forem delegadas a equipes multidisciplinares do que se fossem delegadas a um individuo s6. A
colaboracdo cria sentimentos de entusiasmo e confianga onde ganham todos: a organizagdo, o
projeto e os trabalhadores, individualmente.

O conteudo intelectual das tarefas a serem executadas deve promover o interesse dos

trabalhadores, caso contrario, podera haver um desvirtuamento causando preguica, indiferenca e
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irresponsabilidade (Herzberg, apud Kohn, 1998). A motivagdo ¢ intrinseca ao sujeito quando o
conteudo interessa ao individuo e existe efetivamente o interesse quando este percebe que podera
exercer uma atividade que o algard a patamares sociais mais altos: quer seja através de um novo
aprendizado, quer seja através de conquistas de novas habilidades ou alguma variagdo de tarefa;
enfim, tudo que pode produzir novas competéncias e oportunidades de demonstra-las. A tarefa do
lider administrativo serd inicialmente na contratacdo de individuos com as devidas competéncias ja
formadas para o desempenho da atividade planejada, em primeiro lugar. E em segundo, o lider deve
favorecer a comunicacdo com os subordinados de forma a conseguir as informagdes sobre aquilo
que gostariam de fazer, além do que ja fazem.

Quanto ao item ESCOLHA, significa prover oportunidades para que o individuo tenha a
satisfacdo de tomar decisdes. Mesmo em trabalhos como o presentemente enfocado, um lider deve
se utilizar de sua funcdo para comprometer os seus subordinados nas tomadas de decisao em
conjunto. Os subordinados ficardo mais motivados e as rotinas laborais nao exibem o pesado carater
de imposi¢do; mesmo que, como € o caso da area foco do presente estudo, todas as atividades sejam

milimetricamente planejadas, inspecionadas e comprovadas.

2.5. Comunidades de pratica: a ferramenta invisivel da gestio do conhecimento

As comunidades de pratica sdo descritas por varios estudiosos da GC nas organizagdes:
consistem em grupos de pessoas que se formam sempre em torno de assuntos de interesse comum a
todas. A formacao espontanea das comunidades de pratica ¢ observada em vdarios segmentos
produtivos e no segmento offshore este fendmeno € percebido com clareza.

Segundo Wenger (1998), as comunidades de pratica atravessam estruturas institucionais e
hierarquias ¢ podem perdurar por muito tempo depois de finalizado o motivo que as ocasionou.
Podem ser encontradas:

- Dentro das empresas: surgem facilmente quando as pessoas procuram resolver
problemas;

- Através dos setores da empresa: conhecimentos importantes sdo freqiientemente
disseminados por unidades diferentes na empresa. Pessoas trabalham em equipes que permeiam
varias fungdes, portanto formam comunidades de pritica para manter contato com o0s seus
informantes em vérias partes da empresa e para manter a sua expertise.

Segundo Sabbag (2007), os beneficios percebidos em comunidades de pratica em ambiente
organizacional sdo:

- Tornam-se pontos de referencia para troca e interpretacdo de informagdes;
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- Permitem a retencdo do conhecimento de maneira “viva” porque renovavel. Conforme
Wenger (1998), preserva o aspecto tacito do conhecimento muitas vezes nao capturado pelos
sistemas formais existentes na empresa. Segundo este autor, comunidades de pratica sdo ideais para
introduzir ne6fitos em alguma pratica;

- Comunidades de pratica podem forjar competéncias e apoiar-se mutuamente;

- Fornecem espago para estabelecer identidade coletiva.

Embora as comunidades de praticas sejam observadas em maior quantidade no espago
virtual da Internet e Intranet, a formag¢ao de comunidades de pratica que favorecem sobremaneira o
desenvolvimento de competéncias de iniciantes ¢ vista com freqiiéncia nos canteiros de obras e

assegurada por sentimentos de gratiddo e amizade por aqueles que a compdem.

3. Resultados

3.1. Consideracdes sobre as competéncias que compdem um projeto em segmento offshore

A abordagem por competéncias se torna ndo s6 a mais recomendada metodologia para se
iniciar a implantag¢do de um sdélido sistema de GC em projetos do segmento offshore, mas também a
mais acertada e, seguramente, a mais pratica.

Considerando os fundamentos teoricos explorados abordados no capitulo anterior, ¢ de
fundamental importancia a considera¢do sobre os recursos humanos que compdem um time para
constru¢do e montagem de plataformas, compreendendo, mas nao se limitando aos seguintes
profissionais: Auxiliares (em todas as areas), Almoxarifes, Analistas de sistemas, Encanadores,
Engenheiros (especialistas em FElétrica, Eletronica, Mecanica, Produgdo, Metalurgia, Quimica,
Planejamento), Esmerilhadores, Especialistas em Gestdo da Qualidade, em Seguranca, em Recursos
Humanos, em Contabilidade, Gasistas, Equipes do Controle da Qualidade (Inspetor de CQ em
Dimensional, Inspetor de CQ em Elétrica / Telecom, Inspetor de CQ em Liquido penetrante,
Inspetor de CQ em Particula magnética, Inspetor de CQ em Pintura, Inspetor de CQ em Ultra-som,
Inspetor de CQ Visual de solda, Inspetor de solda Nivel 1, Inspetor de solda Nivel 2),
Magariqueiros, Médicos, Montadores de estrutura metalica, Montadores de tubulacdo, Operadores
de guindaste, Soldadores (em varias especialidades), Técnicos em desenho industrial, em
manutengdo, em documentagdo, em elétrica, em eletronica, em enfermagem, em informatica, em
instrumentagdo, em mecanica, em metrologia, em pintura industrial, em planejamento, em
soldagem, em telecom, em tubulagdo, Técnicos de area ambiental e outros.

Héa que ser lembrado que, além da diferenciagdo das competéncias, estes profissionais
compdem equipes formadas a partir da mesma especialidade técnica, onde existem posicdes de

comando hierarquizadas conforme os niveis de responsabilidade profissional. Sdo observadas
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equipes no campo chefiadas por encarregados, mestres, contra-mestres, supervisores, coordenadores
até o Gerentes, Diretores, Superintendentes até a posi¢cdo presidencial da empresa ou equivalente.

Para suporte ao mapeamento na fundamentagao da Gestdo do Conhecimento, sugere-se uma
Matriz de Atribuigdes e Responsabilidades que seja construida pelas autoridades cientificas do
Projeto, ou seja, seus gerentes e diretores em conjunto com responsaveis pelo Departamento de
Recursos Humanos. Este ultimo se obrigard a cuidar do atendimento as determinagdes da Matriz
que poderd servir de apoio para a descricdo do perfil profissional de cada especialidade. Outra
atribui¢ao para o Setor de RH ¢ a disponibilizagdo da Matriz para conhecimento e orientagao dos
responsaveis pelos diversos setores que compdem o projeto em segmento offshore. Consta no
Anexo I do presente artigo um modelo simples portando o minimo de informagdes que uma Matriz
de tal porte deve conter para se tornar uma ferramenta do mapeamento do conhecimento necessario
a um projeto offshore.

A partir do preenchimento da Matriz com os dados inerentes a cada perfil, sugere-se uma
extensdo do sistema, agora contextualizado com os dados pessoais dos funciondrios ja admitidos e
os equivalentes aos da Matriz. Cabera ao Setor de RH em conjunto aos responsaveis pelos setores a
observagdo sobre o atendimento aos treinamentos internos dos procedimentos do Projeto relevantes
aos diversos tipos de profissionais.

Da mesma forma, cabera ao RH a observagdo de lacunas de conhecimento onde a
organiza¢do poderd prover aprendizagem aos colaboradores mediante a convergéncia de outras
variaveis motivadoras, tais como continuidade de trabalhos em futuras plataformas na mesma

empresa ¢ mérito individual e por intermédio das ferramentas cabiveis da Gestao do Conhecimento.

3.2. Condicoes facilitadoras para a manutencio e desenvolvimento do capital intelectual

Considerando como capital intelectual o conhecimento apresentado pelos individuos tanto
de forma técita quanto explicita, a organizagdo sera bem sucedida na implanta¢do de um sistema de
GC mantendo-se sob o foco da abordagem pelas competéncias.

A GC, ao executar as agoes que a definem — identificar, captar, organizar e disponibilizar o
conhecimento presente nos individuos — deve se utilizar das ferramentas de suporte a seguir:

- Sistemas de avaliagdo de competéncias, bases de competéncias;

- Treinamentos visando socializacdo, adaptacdo dos recém-admitidos e funcionérios
transferidos visando o compartilhamento de idéias, diretrizes, metas € missdo da empresa, assim
como sobre procedimentos em forma explicita, ja validados pelas autoridades cientificas da

organizagao;
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- Suporte informatizado para disponibilizar dados em niveis de profundidade e amplitude,
considerando as competéncias individuais que precisam acessar tais informagdes;

- Palestras, seminarios, cartazes e todos os recursos audio-visuais;

- Bibliotecas;

- Estagios para novos trainees;

- Tratamento e disponibilizag¢do das Li¢des Aprendidas.

A utilizacao destas ferramentas ¢ determinada pelas necessidades e recursos da organizagao.
Porém, os gestores alinhados ao conceito da GC devem atentar para a relevancia das comunidades
de pratica, mormente no segmento offshore onde € notdria a criagdo e continuidade de comunidades
de pratica, onde veteranos sdo respeitados como mestres, pela generosidade com que transmitem
conhecimentos aos iniciantes traduzindo-se no ingresso a novas profissoes para aqueles ainda nao

favorecidos por qualificagdes profissionais.

4. Conclusao

O segmento offshore demanda profissionais de alto nivel de especializacdo, em nivel
universitario ou técnico. Especializagdo que pode ndo exigir a formagdo universitaria, mas exige,
em muitos dos casos, cursos especializados, como por exemplo, os que provéem qualifica¢des para
varias especialidades que compdem uma equipe de Controle da Qualidade. Nos perfis profissionais
onde ¢ identificada a auséncia de obrigatoriedade de certificados e qualificagdes como pré-requisito
para admissdo, esta auséncia ¢ substituida pela exigéncia da pratica comprovada e demonstrada.
Sendo assim, ¢ percebido que muitos profissionais aumentam o seu conhecimento a cada projeto em
que trabalham, terminando, ap6s alguns projetos finalizados, como grandes profissionais em seu
campo de especializagao.

Portanto, a organizagdo que percebe esta seqiiéncia de acontecimentos, pode e deve se
beneficiar do movimento dindmico do conhecimento interno, favorecendo a sustentabilidade de
ambiéncia de colaboracao, confianc¢a e determinagao.

A conceituacdo de “competéncia” ¢ perfeita para identificar planos onde se inserem os
especializadissimos profissionais do segmento offshore. E importante lembrar que, diante das
rotinas de trabalho ndo s6 de construcdo e montagem, mas de inspegdes e testes, muitas vezes o
lider da equipe se encontra em local distante de seus subordinados. E, diante de situagdes
imprevistas, componentes da equipe precisam tomar decisdes imediatas, muitas delas envolvendo

riscos para a vida ou para o bem patrimonial; assim como riscos ambientais. Nestes casos, ¢

81
Revista Gestdo Industrial



favorecido também o posicionamento do lider, que embora distante, deve estar pronto a dar o
suporte necessario.

A utilizagdo de todos os recursos da informdtica ¢ condi¢do sine qua non para a
sustentabilidade de um sistema de GC. Hoje em dia, o acesso a rede Web e a utilizacdo dos
computadores pessoais ¢ fato corriqueiro em qualquer empresa. Entretanto, ressalva-se que os
trabalhos no segmento offshore estdo nos ombros de milhares de trabalhadores que passam a maior
parte de sua rotina diaria no campo, ao ar livre. Estes, ainda que consultem computadores, redes
para receber conhecimentos tedricos, devem comprovar suas competéncias firmadas no dia-a-dia
em trabalhos manuais, bragais até artesanais, no tocante a muitos, como por exemplo, os soldadores.
E entdo, a utilizagdo da competéncia, a disseminagdo e apreensdo do conhecimento tacito sdo
fortemente observadas sem o suporte de recursos eletronicos.

Este estudo conclui que o ambiente onde pode prosperar a implantacdo de um sistema de
Gestdo do Conhecimento em segmento offshore denota condigdes facilitadoras de aspecto
qualitativo. Nestas condicdes, percebe-se o valor da motivacao intrinseca do colaborador, que pode
ser sutilmente estimulada por um lider sensivel a prover atividades com contetdo interessante,
estimulando o trabalhador a escolher o melhor método. Desta forma o lider estara habilmente
fortalecendo as competéncias de seus subordinados ao fortalecer suas atitudes e responsabilidades
perante o trabalho, sua integridade fisica, seus equipamentos e ferramentas, seus colegas e o
ambiente de trabalho. Tal lider deve ser um profissional adequadamente competente, lidando com
colaboradores de competéncias também adequadas e comprovadas, ativadas pelas situagdes
imprevistas muitas vezes margeadas pelos riscos de seguranga, saide e ambientais inseridos em

contexto pleno de colaboragao.

Abstract

The sophistication of world nowadays demands an endless investment from each person about seeking knowledge for
providing one of being inserted and prosperous into the job market aggressive competitiveness. On extending such
focus from individual to organizational level, it is being observed that Knowledge Management researches are of great
value for business managers. Such fact happens when managers observe the human capital richness as a success factor;
the real organizational intangible assets. The specialized literature points several directions and respective tools that can
be chosen by managers as guides for implanting a successful Knowledge Management system. Following such
perspective, the present article focuses the unique nature of the offshore segment projects managerial reality, seeking to
identify easing conditions for implanting a Knowledge Management system.

Key-words: knowledge, competences, oil and gas.
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