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RESUMO 
O presente estudo analisa o processo de implementação de melhorias na prática de 

tutoria da Petrobras e investiga as percepções dos empregados envolvidos nessa 

experiência. A tutoria é compreendida como uma ferramenta estratégica de Gestão 

do Conhecimento em contextos complexos e de alto risco, como o setor de óleo e gás, 

contribuindo para a transferência de conhecimentos, a preservação da memória 

organizacional e o desenvolvimento de competências profissionais. 

Metodologicamente, a pesquisa caracteriza-se como um estudo de caso descritivo e 

interpretativo, com abordagem predominantemente qualitativa. A coleta de dados 

ocorreu por meio de uma pesquisa de satisfação aplicada aos usuários do programa 

de tutoria e do monitoramento contínuo das avaliações obrigatórias registradas na 

Solução Integrada de Recursos Humanos (SIRH), envolvendo mais de 2.700 

participantes. Os resultados indicaram percepções amplamente positivas sobre a 

reestruturação do processo de tutoria, destacando a facilidade de registro, a maior 

autonomia dos usuários e a melhoria na rastreabilidade das informações. Também 

foram identificadas oportunidades de aperfeiçoamento relacionadas à interface do 

sistema. A avaliação do desempenho dos tutores revelou elevados índices de 

aprovação em três dimensões essenciais: Conhecimento, referente ao domínio 

técnico e à clareza na orientação teórica e prática; Integração, relacionada ao 

acolhimento institucional e à inserção dos tutorados nas rotinas de trabalho; e 

Cultura Organizacional, vinculada à atuação do tutor como referência na 

disseminação dos valores e práticas corporativas. Conclui-se que a tutoria contribui 

para o desenvolvimento profissional, a aculturação organizacional e a gestão do 

conhecimento, sendo sua sistematização um fator relevante para a governança, a 

eficiência e a sustentabilidade da organização. 

ABSTRACT 

This study analyzes the process of implementing improvements to Petrobras's 

tutoring practice and investigates the perceptions of the employees involved in this 

initiative. Tutoring is understood as a strategic Knowledge Management tool within 

complex, high-risk contexts such as the oil and gas sector contributing to knowledge 

transfer, the preservation of organizational memory, and the development of 

professional competencies. Methodologically, the research is characterized as a 

descriptive and interpretive case study employing a predominantly qualitative 

approach. Data collection involved a satisfaction survey administered to users of the 

tutoring program and continuous monitoring of mandatory evaluations recorded in 

the Integrated Human Resources Solution (SIRH), encompassing over 2,700 

participants. Results indicated largely positive perceptions regarding the 

restructuring of the tutoring process, highlighting ease of record-keeping, greater 

user autonomy, and improved information traceability. Opportunities for 

improvement regarding the system interface were also identified. The evaluation of 
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mentor performance revealed high approval ratings across three essential 

dimensions: Knowledge (related to technical mastery and clarity in theoretical and 

practical guidance), Integration (referring to institutional onboarding and the 

assimilation of mentees into work routines), and Organizational Culture (linked to the 

mentor's role in disseminating corporate values and practices). The study concludes 

that tutoring contributes to professional development, organizational acculturation, 

and knowledge management, with its systematization serving as a key factor for the 

organization's governance, efficiency, and sustainability 

 

1 INTRODUÇÃO 

A indústria de óleo e gás caracteriza-se pela elevada complexidade de suas operações e pela 

necessidade de investimentos contínuos em tecnologia, segurança e eficiência operacional. 

Nesse contexto, a transformação tecnológica do setor amplia a demanda por competências e 

habilidades especializadas, tornando o desenvolvimento da força de trabalho um elemento 

relevante para a sustentabilidade e o desempenho das organizações (International Energy 

Agency, 2024; International Association of Oil & Gas Producers, 2026). 

 

A ampliação dessa demanda torna essencial que as organizações criem mecanismos capazes 

de desenvolver, disseminar e preservar o conhecimento estratégico. Segundo Nonaka e 

Takeuchi (1997), o conhecimento tácito está associado à experiência, às habilidades e aos 

saberes incorporados pelos indivíduos, apresentando maior dificuldade de formalização e 

comunicação. Nesse cenário, a Gestão do Conhecimento envolve processos voltados à criação, 

ao compartilhamento, à aplicação e à retenção do conhecimento relevante para a organização. 

O compartilhamento do conhecimento, entretanto, não ocorre de forma espontânea, podendo 

ser influenciado por fatores individuais e contextuais que favorecem sua ocultação (Anand; 

Centobelli; Cerchione, 2020). 

 

A adoção de mecanismos estruturados de transferência de conhecimento é particularmente 

importante para preservar conhecimentos associados à experiência dos profissionais, 

contribuindo para reduzir riscos decorrentes da perda desse conhecimento e para fortalecer a 

capacidade da organização de reter e compartilhar saberes relevantes (Probst; Raub; 

Romhardt, 2002; Massingham, 2018). 

 

A tutoria é reconhecida como uma prática essencial para a gestão do conhecimento, 

especialmente na conversão do conhecimento tácito em explícito ou socializável (Sociedade 

Brasileira de Gestão do Conhecimento, 2025). Segundo Nonaka e Takeuchi (1997), o modelo 

SECI (Socialização, Externalização, Combinação e Internalização) descreve o ciclo pelo qual 

organizações criam conhecimento, e que, na tutoria, pode ser observado da seguinte forma: 

Socialização: ocorre quando tutorados observam e participam de atividades junto a tutores 

experientes, absorvendo práticas e valores informais; Externalização: se dá quando tutores 

verbalizam e explicam suas estratégias, raciocínios e decisões; Combinação: envolve a 
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integração desse conhecimento com normas, procedimentos e sistemas e Internalização: 

ocorre quando o tutorado transforma o conhecimento aprendido em competência prática. 

 

Diferentemente dos treinamentos formais, a tutoria prioriza uma abordagem personalizada, 

com foco no ambiente de trabalho. O tutor atua como referência técnica e cultural, 

compartilhando procedimentos formais, conhecimentos tácitos, estratégias de resolução de 

problemas e valores organizacionais (Sociedade Brasileira de Gestão do Conhecimento, 2025). 

 

No setor de óleo e gás, a tutoria é reconhecida como uma prática relevante para a gestão do 

conhecimento em razão das características do ambiente organizacional, marcado por elevados 

riscos operacionais, alta complexidade tecnológica, exigências regulatórias rigorosas e 

necessidade de continuidade operacional (Hopkins, 2019; International Association of Oil & 

Gas Producers, 2026). Além disso, a preservação e a transferência de conhecimentos críticos 

são fatores essenciais para reduzir impactos da perda de expertise e garantir a continuidade 

das operações em ambientes intensivos em conhecimento (Davenport; Prusak, 1998; 

Massingham, 2018). 

 

Apesar do reconhecimento da tutoria como instrumento de apoio à transferência de 

conhecimento, sua efetividade depende da adequação dos processos, ferramentas e práticas 

que sustentam sua execução. Nesse sentido, compreender como as melhorias implementadas 

nessa prática são percebidas pelos envolvidos pode gerar subsídios para o aprimoramento 

contínuo dos programas de tutoria e para o fortalecimento das iniciativas de gestão do 

conhecimento, considerando que a criação, o compartilhamento e a aplicação do conhecimento 

organizacional dependem de mecanismos estruturados de aprendizagem e interação social 

(Nonaka; Takeuchi, 1997; Wenger, 1998; Probst; Raub; Romhardt, 2002). 

 

Hopkins (2019) destaca que falhas organizacionais muitas vezes decorrem de lacunas no 

treinamento, da má comunicação ou da perda de memória organizacional. A tutoria busca 

mitigar essas fragilidades, criando ciclos de aprendizagem contínua e colaborativa. Diante da 

relevância dessa prática na sistematização e retenção do conhecimento, este estudo busca 

responder: como ocorreu o processo de implementação das melhorias na prática de tutoria e 

quais foram as percepções dos empregados envolvidos nessa experiência? 

 

2 OBJETIVO 

Este estudo teve como objetivo analisar a implementação de melhorias no processo de tutoria 

da Petrobras e avaliar sua contribuição para a transferência de conhecimento, a integração 

organizacional e a disseminação da cultura corporativa, a partir da percepção dos participantes 

do programa. 
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3  REFERENCIAL TEÓRICO 

A Gestão do Conhecimento reconhece que uma parcela significativa do conhecimento 

organizacional está associada ao conhecimento tácito, caracterizado por sua natureza pessoal, 

experiencial e contextual, o que dificulta sua formalização e transferência por meio de 

mecanismos tradicionais de documentação (Nonaka; Takeuchi, 1997). Nesse cenário, a 

preservação e a disseminação desse conhecimento tornam-se aspectos centrais para a 

sustentabilidade organizacional. 

 

Ainda Segundo Nonaka (1994) e Nonaka e Takeuchi (1997), a criação e o compartilhamento do 

conhecimento ocorrem por meio de processos contínuos de conversão entre conhecimentos 

tácitos e explícitos, descritos no modelo SECI. Entre esses processos, destacam-se a 

socialização, que envolve a transferência de conhecimento por meio da interação e da 

experiência compartilhada, e a externalização, que possibilita a explicitação de conhecimentos 

antes restritos à experiência individual. 

 

A interação entre tutores e tutorados também promove o desenvolvimento de competências 

e reduz a curva de aprendizagem de novos empregados, por meio de processos de 

aprendizagem experiencial e socialmente mediados (Vygotsky, 2007; Kolb, 1984). A literatura 

destaca ainda sua contribuição para a integração dos empregados ao ambiente organizacional 

e para o fortalecimento do engajamento e da aprendizagem coletiva (Bauer; Bodner; Erdogan; 

Truxillo; Tucker, 2007). 

 

De forma complementar, Davenport e Prusak (1998) afirmam que o conhecimento é um recurso 

estratégico que se desenvolve e se dissemina por meio das relações entre as pessoas, 

enquanto Wenger (1998) enfatiza a importância da participação em comunidades de prática 

para a aprendizagem e a construção de significados compartilhados. Nessa perspectiva, a 

atuação do tutor assume papel relevante na promoção da aprendizagem, na socialização do 

conhecimento e na disseminação da cultura organizacional. 

 

A efetividade dos programas de tutoria também depende de sua integração às práticas de 

gestão de pessoas e aos objetivos estratégicos da organização. A implementação desses 

programas requer planejamento estruturado e alinhamento com as prioridades 

organizacionais. Nesse processo, torna-se fundamental identificar áreas e conhecimentos 

críticos para a continuidade das operações, selecionar tutores que reúnam competências 

técnicas e habilidades interpessoais, definir objetivos e processos claros e estabelecer 

mecanismos de acompanhamento e avaliação dos resultados (Nonaka; Takeuchi, 1997; 

Davenport; Prusak, 1998). 
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Sob a perspectiva da Gestão do Conhecimento, tais iniciativas contribuem para a criação de 

ambientes favoráveis ao compartilhamento e à transferência do conhecimento, especialmente 

aquele de natureza tácita, considerado estratégico para a organização (Nonaka; Takeuchi, 

1997). Além disso, o reconhecimento institucional do papel do tutor e o apoio organizacional 

são apontados como fatores relevantes para o engajamento dos participantes, para a 

efetividade do processo de aprendizagem e para a consolidação da tutoria como prática de 

desenvolvimento e retenção do conhecimento organizacional (Wenger, 1998). 

 

Essa perspectiva torna-se especialmente relevante em contextos organizacionais marcados 

pelo envelhecimento da força de trabalho e pela saída de profissionais experientes. Nesses 

cenários, mecanismos estruturados de compartilhamento de conhecimento podem reduzir 

riscos relacionados à perda de conhecimentos críticos, à diminuição da memória organizacional 

e à descontinuidade de processos (Massingham, 2018). 

 

Apesar de seu potencial para promover a transferência e a retenção do conhecimento 

organizacional, a tutoria enfrenta desafios relacionados a fatores individuais, organizacionais 

e culturais, como a resistência ao compartilhamento de conhecimentos, as limitações de tempo 

decorrentes das demandas operacionais e as diferenças geracionais e de experiência entre 

tutores e tutorados (Davenport; Prusak, 1998; Wiig, 1997). Esses desafios são ampliados pela 

natureza predominantemente tácita do conhecimento compartilhado, o que dificulta sua 

transferência e a mensuração dos resultados da prática, exigindo abordagens que integrem 

indicadores objetivos e subjetivos para avaliar seus efeitos sobre a aprendizagem, o 

desenvolvimento de competências e o capital intelectual da organização (Nonaka; Takeuchi, 

1997). 

 

A superação desses desafios requer o engajamento da liderança, a integração da tutoria aos 

sistemas de gestão de pessoas e seu alinhamento aos objetivos organizacionais. A busca por 

melhorias contínuas nos processos organizacionais exige que as práticas de compartilhamento 

de conhecimentos sejam monitoradas e avaliadas de forma sistemática. Nesse sentido, a 

aplicação de pesquisas de satisfação integradas aos sistemas surge como instrumento 

indispensável para o diagnóstico da Gestão do Conhecimento, considerando que a eficácia 

dessas ferramentas está relacionada à percepção de valor e ao engajamento cultural dos 

colaboradores (Probst; Raub; Romhardt, 2002). 

 

Com base nos referenciais apresentados, este estudo estrutura a avaliação da tutoria em três 

dimensões complementares: Conhecimento, Integração e Cultura Organizacional. Essas 

dimensões possibilitam analisar diferentes aspectos da contribuição do tutor para a gestão e 

a sustentabilidade do conhecimento organizacional. 
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A dimensão do Conhecimento encontra embasamento nas teorias da aprendizagem 

sociointeracionista e experiencial, que compreendem o processo de aprendizagem como 

resultado da mediação qualificada entre indivíduos mais experientes e aprendizes. Segundo 

Vygotsky (2007), o desenvolvimento cognitivo ocorre por meio da interação social, sendo o 

mediador responsável por ampliar a zona de desenvolvimento proximal do aprendiz. De 

maneira complementar, Kolb (1984) destaca que o conhecimento é construído a partir da 

experiência, exigindo do tutor domínio técnico e capacidade de orientar, contextualizar e 

refletir sobre a prática profissional, o que torna essa dimensão central na avaliação da atuação 

do tutor. 

 

A dimensão da Integração está fundamentada nos estudos sobre socialização organizacional 

e aprendizagem situada. Nesse sentido, a atuação do tutor como facilitador da inserção do 

tutorado no ambiente organizacional é essencial para promover engajamento, compreensão 

dos processos de trabalho e desenvolvimento da identidade profissional. Bauer; Bodner; 

Erdogan; Truxillo; Tucker (2007) reforçam que estratégias formais de integração, como a 

tutoria, impactam positivamente o desempenho, a retenção e a adaptação do indivíduo à 

organização. 

 

Por sua vez, a dimensão da Cultura Organizacional apoia-se nos pressupostos de Schein 

(2017), que define a cultura como um conjunto de pressupostos básicos compartilhados, 

aprendidos por um grupo à medida que resolve seus problemas de adaptação interna e 

externa. O tutor exerce o papel de agente de transmissão cultural, uma vez que, por meio de 

suas práticas, comportamentos e orientações, contribui para a internalização dos valores, 

normas e significados organizacionais pelo tutorado. A avaliação dessa dimensão permite 

analisar em que medida o tutor atua como referência institucional e contribui para o 

fortalecimento da identidade organizacional e da coerência cultural. 

 

4 METODOLOGIA 

O presente estudo adota o método de estudo de caso, estratégia de pesquisa adequada para 

investigar fenômenos contemporâneos em seus ambientes reais, especialmente quando os 

limites entre o fenômeno e o contexto não estão claramente definidos (Stake, 1995; Yin, 2015). 

Nessa abordagem, o interesse não reside na generalização estatística, mas na compreensão 

dos significados atribuídos pelos participantes às suas vivências. 

 

Sob essa perspectiva, o conhecimento é entendido como socialmente construído, sendo 

essencial considerar as experiências, interações e percepções dos indivíduos envolvidos. Essa 

visão alinha-se aos pressupostos da Gestão do Conhecimento, que destacam a interação social 

e o compartilhamento de experiências como vias fundamentais para a conversão e retenção 

do conhecimento tácito nas organizações (Nonaka; Takeuchi, 1997; Davenport; Prusak, 1998). 
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Este estudo de caso busca analisar a implementação da prática de tutoria em uma organização 

específica, explorando como os participantes percebem essa experiência e de que maneira ela 

contribui para os processos de aprendizagem e retenção do conhecimento. A investigação 

privilegia a coleta e análise de dados qualitativos, permitindo compreender as dinâmicas que 

permeiam a prática estudada (Merriam; Tisdell, 2016). 

 

A coleta de dados foi realizada por meio de duas frentes complementares. A primeira consistiu 

em uma pesquisa de satisfação aplicada aos usuários do programa de tutoria. A segunda 

correspondeu à pesquisa permanente de acompanhamento da tutoria, realizada ao término de 

cada prática e registrada na Solução Integrada de Recursos Humanos (SIRH). Embora os 

cadastros existentes no SIRH abranjam o período de julho de 2007 a julho de 2026, o formulário 

foi disponibilizado apenas no segundo semestre de 2023. 

 

Apesar de a base de avaliações do SIRH ser numericamente expressiva, o objetivo deste estudo 

não foi mensurar estatisticamente o desempenho da prática de tutoria, mas compreender as 

percepções dos participantes acerca de sua contribuição para os processos de 

compartilhamento do conhecimento, integração e disseminação da cultura organizacional. 

Dessa forma, os dados foram analisados de maneira qualitativa e interpretativa, buscando 

identificar padrões de percepção, recorrências e oportunidades de aprimoramento, em 

consonância com a estratégia de estudo de caso adotada. 

 

A pesquisa inicial, aplicada para avaliar a satisfação dos usuários do processo de tutoria, teve 

como objetivo identificar percepções sobre a experiência e oportunidades de melhoria da 

prática. Os dados obtidos foram examinados por meio de uma abordagem descritiva e 

interpretativa, buscando identificar padrões, lacunas e possibilidades de aperfeiçoamento nas 

rotinas adotadas. 

 

Para a coleta dos dados, utilizou-se um questionário estruturado com escala Likert de cinco 

pontos, variando de totalmente insatisfeito a totalmente satisfeito, conforme orientações 

metodológicas de Gil (2008). O instrumento buscou avaliar a percepção dos empregados sobre 

a reestruturação do programa de tutoria, especialmente no que se refere à autonomia para o 

registro das informações corporativas e à usabilidade da nova interface do formulário 

implementado no SIRH. 

 

Estruturado em cinco blocos temáticos, o instrumento foi desenvolvido para avaliar diferentes 

aspectos relacionados à utilização do formulário no SIRH. O primeiro bloco destinou-se à 

caracterização dos respondentes, contemplando informações como diretoria de atuação e 

nível hierárquico. O segundo bloco abordou a frequência de utilização e o uso das ferramentas 

de Gestão do Conhecimento durante o período analisado. O terceiro bloco concentrou-se na 
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avaliação da experiência dos usuários com o sistema, considerando aspectos como facilidade 

de acesso, clareza das informações disponibilizadas e adequação das orientações para 

preenchimento dos formulários. O quarto bloco investigou a percepção dos empregados 

quanto aos benefícios decorrentes da implementação dos formulários de Gestão do 

Conhecimento. Por fim, o quinto bloco incluiu uma questão aberta destinada à coleta de 

sugestões de melhoria relacionadas à funcionalidade do formulário no SIRH e aos processos 

de compartilhamento do conhecimento na organização. 

 

A segunda frente de coleta de dados compreendeu o monitoramento contínuo do programa 

diretamente no SIRH, que, até a elaboração deste artigo, contabilizava mais de 2.700 tutorias 

registradas. Como etapa obrigatória do processo, tutores e tutorados realizam uma avaliação 

ao final da tutoria, gerando uma base estruturada de informações para análise. Esse 

questionário adotou uma escala Likert de cinco pontos, composta pelas categorias: concordo 

totalmente; concordo em grande parte; nem concordo nem discordo; discordo em grande 

parte; discordo totalmente, conforme descrito por Gil (2008). 

 

Essa avaliação contempla três dimensões: Conhecimento, Integração e Cultura Organizacional, 

permitindo examinar diferentes aspectos da contribuição da tutoria para a gestão e a 

sustentabilidade do conhecimento organizacional. Ao término de cada prática, tutores e 

tutorados avaliam aspectos relacionados ao compartilhamento de conhecimentos e 

informações relevantes, à integração do tutorado à equipe e à promoção do conhecimento da 

cultura e dos valores organizacionais. O instrumento também inclui uma questão aberta 

destinada ao registro de pontos positivos e oportunidades de melhoria. Adicionalmente, os 

tutores informam se o tutorado foi considerado apto ao término da prática. 

 

5 CONTEXTUALIZAÇÃO DO OBJETO DE ESTUDO  

O estudo foi conduzido na Petrobras, que, antes da implantação do SIRH, operacionalizava as 

práticas de tutoria por meio de planilhas eletrônicas (Excel). Na situação anterior, os principais 

desafios identificados estavam relacionados à baixa adesão dos usuários e a fragilidades nos 

processos de registro e rastreabilidade das informações. 

 

Na Petrobras, de forma sistemática, empregados recém-admitidos, inseridos em um novo 

processo ou identificados para requalificação são orientados e incentivados a contar com o 

acompanhamento de profissionais mais experientes ao serem alocados em suas áreas de 

negócio. Esse acompanhamento, realizado por meio da tutoria, busca garantir orientação 

adequada para a atuação profissional, fortalecer o aprendizado prático e contribuir para a 

formação de quadros qualificados alinhados aos valores e objetivos organizacionais. 
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Ao longo do período estudado, a prática de tutoria passou por um processo estruturado de 

revisão e padronização, com foco no fortalecimento da governança da informação, na melhoria 

da qualidade dos registros, na confiabilidade dos dados e na experiência dos usuários. Como 

parte dessa iniciativa, ao final do segundo semestre de 2023, foi implantado o formulário de 

tutoria no SIRH. A solução proporcionou autonomia aos empregados no registro das 

informações, simplificando o processo de preenchimento e reduzindo etapas operacionais. 

Além disso, passou a assegurar maior rastreabilidade das informações corporativas por meio 

da disponibilização de relatórios gerenciais e de um painel de acompanhamento, ampliando a 

capacidade de monitoramento e gestão do programa. 

 

O fortalecimento do processo foi apoiado por um plano estruturado de comunicação e 

capacitação, que contemplou a atualização do padrão de execução, documento orientador 

aplicável a todos os empregados da companhia, a implantação do novo formulário de tutoria 

e a elaboração de um manual amplamente divulgado internamente. 

 

Complementarmente, foram produzidos vídeos explicativos voltados ao cadastramento de 

tutores e tutorados, com o objetivo de orientar os usuários e facilitar a utilização do formulário. 

Em conjunto, essas ações contribuíram para ampliar a disseminação das informações, 

promover maior compreensão sobre a prática de tutoria e assegurar padronização, aderência 

e qualidade na execução do processo em toda a organização. As ações contínuas de 

comunicação, incluindo uma iniciativa de podcast, o GC Cast, ampliaram o engajamento e a 

visibilidade da prática. 

 

Além das ações de aprimoramento do processo, foram desenvolvidas iniciativas estratégicas 

para ampliar o alcance da tutoria na organização. Nesse contexto, destacam-se a 

implementação de um programa de capacitação em parceria com o Centro de Pesquisas e 

Desenvolvimento Leopoldo A. M. de Mello (CENPES), voltado à formação de novos 

empregados, e a criação de um programa interno de tutoria na própria gerência de GC, com 

foco na transferência e no compartilhamento do conhecimento. 

 

Em conjunto, as iniciativas descritas evidenciam o processo de fortalecimento e 

institucionalização da tutoria como prática estratégica de Gestão do Conhecimento na 

organização. As ações de revisão normativa, aprimoramento das formas de registro, 

capacitação dos participantes e monitoramento sistemático dos resultados contribuíram para 

ampliar a governança do processo, a rastreabilidade das informações e a transferência de 

conhecimentos críticos. Nessa situação, a experiência analisada constitui um caso relevante 

para a compreensão dos desafios e das oportunidades associados à gestão do conhecimento 

em ambientes organizacionais complexos, fornecendo subsídios para a avaliação dos 

resultados alcançados e para a proposição de ações de aprimoramento contínuo da prática de 

tutoria. 
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6 ANÁLISE E DISCUSSÃO DOS RESULTADOS 

A pesquisa foi disponibilizada, por e-mail, a 988 usuários do programa de tutoria, obtendo-se 

50 respostas, o que corresponde a uma taxa de retorno de 5,1%. Os dados foram analisados de 

forma descritiva, considerando as respostas obtidas, com o propósito de identificar 

percepções dos participantes e tendências relacionadas ao programa, subsidiando a 

identificação de oportunidades de melhoria. 

 

Embora os resultados permitam identificar percepções e tendências relevantes, essa taxa de 

participação constitui uma limitação do estudo, pois pode não representar integralmente a 

percepção do conjunto dos participantes da tutoria. Dessa forma, os resultados da pesquisa 

de satisfação devem ser interpretados com cautela e de maneira complementar às demais 

evidências analisadas, especialmente aos registros e avaliações disponíveis nos sistemas 

corporativos. 

 

Os resultados indicaram percepção predominantemente positiva em relação à reestruturação 

do processo e à implantação do novo formulário no SIRH. Entre os principais benefícios 

apontados pelos respondentes destacam-se: facilidade de registro das informações, maior 

rastreabilidade dos dados, centralização dos registros em um único formulário no SIRH e 

melhoria na organização e disseminação do conhecimento corporativo. 

 

Esses aspectos sugerem avanços na governança da informação e na gestão dos processos 

associados à tutoria. Por outro lado, os participantes também identificaram oportunidades de 

aprimoramento, especialmente relacionadas à integração com outras ferramentas 

corporativas, à simplificação de etapas consideradas burocráticas, ao aperfeiçoamento da 

interface do sistema, à usabilidade e à ampliação das ações de comunicação e divulgação das 

funcionalidades disponíveis. Essa percepção de facilidade e autonomia reflete-se diretamente 

no monitoramento contínuo do programa, que já totaliza mais de 2.700 tutorias registradas. 

 

Essas contribuições reforçam a importância do monitoramento contínuo da experiência dos 

usuários como subsídio para a evolução das práticas de Gestão do Conhecimento na 

organização. 

 

Complementarmente à pesquisa de satisfação, o processo de tutoria contempla a realização 

de uma avaliação ao término de cada prática, de preenchimento obrigatório pelos 

participantes, que até o momento totaliza 1.152 formulários avaliados e aprovados. 

 

As avaliações foram estruturadas em três dimensões: Conhecimento, Integração e Cultura 

Organizacional (Bauer; Bodner; Erdogan; Truxillo; Tucker, 2007; Kolb, 1984; Schein, 2017; 

Vygotsky, 2007). Essas dimensões permitiram analisar, de forma integrada, diferentes 
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aspectos da contribuição da tutoria para a aprendizagem, a socialização organizacional e a 

internalização da cultura institucional. 

 

Na dimensão Conhecimento, são avaliados o domínio teórico e prático do tutor e sua 

capacidade de articular conhecimentos, sistematizar informações e conduzir o processo de 

aprendizagem de forma clara e contextualizada, conforme a percepção do tutorado (Kolb, 

1984; Vygotsky, 2007). 

 

A dimensão Integração refere-se à atuação do tutor no processo de inserção do tutorado no 

ambiente organizacional, considerando o apoio à compreensão das rotinas, dos fluxos de 

trabalho, das relações institucionais e da dinâmica das equipes, favorecendo a adaptação e o 

engajamento (Bauer; Bodner; Erdogan; Truxillo; Tucker, 2007). 

 

Na dimensão Cultura Organizacional, foi avaliado o alinhamento do tutor aos valores, normas 

e princípios institucionais, além de sua capacidade de mediar, reforçar e difundir a cultura 

organizacional por meio de práticas, atitudes e orientações, contribuindo para a internalização 

desses referenciais pelo tutorado (Schein, 2017). 

 

Nas respostas da avaliação do tutorado para o tutor, observa-se que o desempenho do tutor 

é percebido de forma positiva nos três eixos analisados: 

a) No aspecto Conhecimento, as respostas indicam percepção favorável quanto ao 

domínio dos conteúdos, à clareza das orientações e à segurança na condução dos 

temas, aspectos que contribuem para o aprendizado dos tutorados. Esses resultados 

dialogam com o conceito de socialização do modelo SECI de Nonaka e Takeuchi (1997), 

na medida em que a interação entre tutor e tutorado cria oportunidades para o 

compartilhamento de conhecimentos associados à experiência prática; 

 

b) No eixo Integração, o tutor se destaca por promover a inserção do tutorado nas rotinas, 

equipes e processos de trabalho, facilitando a adaptação ao ambiente organizacional e 

estimulando a colaboração. Esse resultado encontra respaldo direto no estudo de 

Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo e Tucker (2007), que demonstra que o ajuste e o bom 

desempenho de novos funcionários dependem do suporte e das interações 

estabelecidas no início de suas trajetórias na empresa; 

 

c) Já no eixo Cultura, as respostas indicam que os tutores foram percebidos como 

alinhados aos valores e princípios organizacionais e como referências comportamentais 

para os tutorandos. Esse resultado é consistente com a perspectiva de Schein (2017) 

acerca da transmissão de valores, normas e padrões de comportamento.  
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De modo geral, os resultados indicam elevada satisfação com a atuação dos tutores, 

destacando sua contribuição percebida para o aprendizado e a adaptação dos novos 

empregados, além de seu potencial para favorecer a preservação do conhecimento 

organizacional (Wiig, 1997). 

 

Essa análise integrada das três dimensões da avaliação do tutorado para o tutor permite 

compreender a contribuição da prática de tutoria para a organização. No eixo Conhecimento, o 

elevado percentual de avaliações positivas indica que os tutores foram percebidos como 

capazes de transmitir conhecimentos de forma clara e contextualizada. Esse resultado 

apresenta aproximações com a perspectiva de socialização do conhecimento proposta por 

Nonaka e Takeuchi (1997). 

 

Esse aprendizado prático encontra reflexo direto no eixo Integração, que também demonstra 

predominância de avaliações favoráveis, embora incluam respostas como concordo em grande 

parte e não concordo nem discordo. Esses registros sugerem pequenas oportunidades de 

melhoria no apoio à inserção do tutorado nas rotinas, equipes e processos, sem comprometer 

a avaliação geral positiva. Esse fenômeno de adaptação do empregado ao novo processo 

corrobora as evidências de Bauer, Bodner, Erdogan, Truxillo e Tucker (2007) sobre os benefícios 

do acolhimento institucional. 

 

Por fim, no eixo Cultura, os resultados sugerem que os tutores foram percebidos como 

facilitadores da transmissão dos valores corporativos, atuando como referência 

comportamental, conforme indicado por Schein (2017) ao tratar da importância dos agentes 

de socialização para a cultura organizacional. 

 

Em uma perspectiva integrada, os resultados sugerem que a efetividade da tutoria tende a ser 

favorecida pela atuação simultânea nas dimensões de conhecimento, integração e cultura 

organizacional. Enquanto o compartilhamento de experiências favorece a conversão e 

disseminação do conhecimento (Nonaka; Takeuchi, 1997), o suporte oferecido pelo tutor 

contribui para a adaptação do empregado ao ambiente de trabalho (Bauer; Bodner; Erdogan; 

Truxillo; Tucker, 2007) e para a assimilação dos valores e comportamentos desejados pela 

organização (Schein, 2017). Dessa forma, os resultados indicam que a tutoria pode atuar como 

instrumento relevante de apoio à preservação do conhecimento organizacional e ao 

fortalecimento da cultura corporativa. 

 

7 CONSIDERAÇÕES FINAIS 

Os resultados obtidos possibilitaram avaliar a efetividade das ações implementadas no 

programa de tutoria e identificar aspectos passíveis de aprimoramento, contribuindo para o 

fortalecimento da transferência de conhecimento e da aprendizagem organizacional.  
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Entre os benefícios percebidos pelos usuários, destacam-se a facilidade de registro, a 

rastreabilidade das informações, a centralização dos dados e, consequentemente, a melhoria 

na organização e disseminação do conhecimento. Por outro lado, como oportunidades de 

evolução tecnológica e de processos, os achados apontaram para a necessidade de maior 

integração com outras ferramentas institucionais, redução de burocracias, aprimoramento da 

interface e ampliação da divulgação das funcionalidades disponíveis. 

 

Os resultados também demonstram que a atuação do tutor foi eficaz e estratégica para a 

organização, consolidando-se em três eixos fundamentais. No aspecto Conhecimento, 

evidenciou-se domínio técnico consistente e clareza na transmissão de saberes práticos, 

impulsionando o aprendizado dos tutorados. No eixo Integração, a tutoria mostrou-se 

instrumento relevante de socialização, acelerando a adaptação dos novos colaboradores às 

rotinas e equipes. Na dimensão Cultura, o tutor consolidou seu papel como referência 

comportamental e agente de transmissão dos valores institucionais. Em conjunto, os 

resultados sugerem que a tutoria constitui prática valorizada pelos participantes, com 

potencial para apoiar processos de adaptação profissional e compartilhamento de 

experiências no contexto organizacional. 

 

Com base nesses achados, as melhorias implementadas nos instrumentos de GC 

concentraram-se na simplificação dos processos e no aumento da aderência dos usuários, 

evidenciando avanço consistente na estruturação das práticas de gestão do conhecimento na 

instituição. Contudo, alinhado às limitações do campo, conclui-se que ainda persistem 

desafios relacionados à consolidação de uma cultura organizacional orientada ao 

compartilhamento e à retenção do conhecimento. 

 

O processo de implementação das melhorias na prática de tutoria ocorreu de forma planejada, 

pautado na introdução do novo modelo no SIRH. Quanto às percepções dos empregados, os 

resultados apontam para recepção majoritariamente positiva, destacando o aumento da 

autonomia para a realização da tutoria e a facilitação do cadastramento. Por outro lado, os 

envolvidos também sinalizaram a necessidade de fortalecer o apoio à integração do tutorado 

às rotinas, equipes e processos, evidenciando que, embora a iniciativa tenha avançado na 

humanização e alinhamento dos procedimentos, sua sustentabilidade depende de ajustes 

contínuos na carga de trabalho. 

 

A prática de tutoria em organizações do setor de energia, especialmente no segmento de óleo 

e gás, constitui estratégia essencial para enfrentar desafios de segurança, continuidade 

operacional, inovação e sustentabilidade. A tutoria representa processo estruturado de 

diálogo e acompanhamento que viabiliza o compartilhamento e retenção de conhecimentos 

críticos entre diferentes gerações de empregados.  
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Como limitação, o estudo é baseado em um único caso, o que restringe a generalização dos 

resultados. A abordagem qualitativa depende das percepções dos participantes, podendo 

apresentar viés subjetivo. Além disso, há dificuldade em mensurar os impactos da tutoria, 

especialmente no que se refere ao conhecimento tácito e aos resultados de longo prazo. 

 

Para pesquisas futuras, sugere-se a realização de estudos comparativos e longitudinais que 

permitam acompanhar a evolução dos resultados da prática de tutoria ao longo do tempo. 

Recomenda-se, ainda, a utilização de indicadores quantitativos e a investigação das interações 

geracionais no processo de transferência do conhecimento, ampliando a compreensão dos 

fatores que influenciam a efetividade da tutoria nas organizações. 

 

Implementar programas de tutoria de forma eficaz requer planejamento, comprometimento 

institucional, capacitação de tutores e sistemas de avaliação. Apesar dos desafios, seus 

benefícios justificam investimentos contínuos nessa prática. Em um setor exposto a riscos e 

transformações, consolidar a tutoria como parte integrante da gestão do conhecimento e do 

desenvolvimento de pessoas é uma necessidade estratégica para as organizações. 
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