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Resumo

Trabalhar com o conhecimento de forma integrada aos processos de uma empresa desponta a gestao
do conhecimento (GC) como uma sistematica de trabalho no ambiente organizacional, almejando atingir
os objetivos de uma organizagdo. Nesta abordagem o processo de padronizagdo através do
desenvolvimento de procedimentos tem importancia relevante, pois representa a experiéncia implicita
da empresa e serve como solugdo bem sucedida para tarefas complexas, contribuindo para a eficacia e
eficiéncia dos processos. Neste aspecto, o presente estudo tem como objetivo discutir a influéncia da
padronizacdo de procedimentos como estratégia de sistematizacdo do conhecimento, através de uma
analise do processo de geracdo, retencdo, disseminacdo e aplicagdo do conhecimento. Como opgdo
metodoldgica, é proposta uma pesquisa classificada como bibliografica, exploratdria, qualitativa e
aplicada, suportada por uma pesquisa do tipo survey. Como resultados, sdo apresentadas as principais
contribui¢cdes da abordagem da GC, através da identificacdo do processo de implementagdo da GC e da
discussdo da influéncia da padronizagdo como estratégia de sistematizacdo do conhecimento, através da
experiéncia do caso Petrobras.

Palavras-chave: Gestdao do conhecimento. Padronizagdo. Procedimentos. SMS.

1 INTRODUCAO

O conhecimento envolvido nas atividades organizacionais tem sido abordado desde as
primeiras teorias da administracao. Nos anos 80, esse tema tornou-se mais presente com o
advento das abordagens tedricas relacionadas a sociedade do conhecimento, ao aprendizado
organizacional e as competéncias essenciais na gestdo estratégica (SILVA, 2004). Mais
recentemente as pesquisas nessas abordagens intensificaram suas aplicacGes praticas e o
aprofundamento tedrico, focando a necessidade de compreender como as organizacdes
trabalham com o conhecimento para desenvolver novos processos.

Paralelamente ao conhecimento organizacional, a criacdo do conhecimento no nivel
individual envolve ainda a capacidade de lidar com novas situagGes, eventos, informacgdes e
contextos (KROGH; ICHIJO; NONAKA, 2001). Assim, as organiza¢des enfrentam, em geral,
quatro grandes barreiras a criagdo do conhecimento: (a) necessidade de linguagem legitima;
(b) histérias organizacionais; (c) procedimentos; e (d) paradigma da empresa.

A linguagem é necessaria para o aprendizado, para a reflexdo individual e também
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para o compartilhamento do conhecimento, seja ela verbal ou grafica. Para que isso ocorra, é
necessario que a linguagem seja legitima, ou seja, comum e aceitdvel por outros membros da
comunidade e pela empresa em geral.

Todas as empresas tém histdrias que representam a sua memaria organizacional e a
compreensao consensual dos processos internos, permitindo que os individuos regulem seus
comportamentos. As histdrias podem tornar-se barreiras a criacdo do conhecimento quando
utilizadas para desencorajar iniciativas, tentativas ou experiéncias.

Os procedimentos representam a experiéncia implicita da empresa e servem como
solugdes bem sucedidas para tarefas complexas e como elemento de integracao entre diversas
operacdes da empresa, contribuindo para a eficacia e eficiéncia dos processos. Mas como o
procedimento é algo dado e consolidado, ele pode inibir o processo de justificacdo de crencas,
ou seja, inibe a criacdo do conhecimento.

A intencdo estratégica, as declaracdes de missdo e visdo e os valores essenciais
constituem os paradigmas da empresa. Eles tornam-se presentes nas reunides, na linguagem,
nas histérias e nas rotinas adotadas. Por isso eles tém tanto o poder de fomentar, como
obstruir a criacdo do conhecimento.

Neste contexto, trabalhar com o conhecimento de forma coesa e integrada aos
processos de negdcios da empresa deve compreender um conjunto de diretrizes e
recomendacgdes basicas, fortemente inter-relacionadas e vélidas para qualquer abordagem de
GC (SILVA, 2004). Essas diretrizes e recomendacbes bdsicas influenciam diretamente o
conjunto de conhecimentos de uma empresa, que pode ser avaliado por abordagens que
buscam mensurar estrategicamente a aprendizagem e o conhecimento.

Duas das mais disseminadas dessas abordagens sdo apresentadas por Silva (2004)
sendo:

— a proposta do capital intelectual, que é a principal tentativa de avaliar os recursos nao-
tangiveis da empresa, envolvendo marcas e patentes, valores respeitados pela sociedade e
também o conhecimento e a capacidade de aprendizado que as pessoas de uma empresa
potencialmente possuem (EDVINSSON; MALONE, 1998);

— e, parcial ou indiretamente, o balanced scorecard, em uma parte de sua abordagem
tedrica de mensuragdo estratégica da empresa, quando se preocupa com medi¢des da
capacidade de aprendizagem da empresa, em correlagdo com seus esforgos estratégicos
(KAPLAN; NORTON, 1992).

Neste cenario, Krogh, Ichijo e Nonaka, (2001) enfatizam que dentre as grandes
barreiras que as organizagGes enfrentam a criagdo do conhecimento, os procedimentos tém
importancia relevante, pois representam a experiéncia implicita da empresa e servem como
solucBes bem sucedidas para tarefas complexas e como elemento de integragdo entre diversas
operacGes da empresa, contribuindo para a eficicia e eficiéncia dos processos. O
procedimento é algo dado e consolidado, com forte impacto no processo de justificacdo de
crencas e na criagdo do conhecimento.

Dentro deste contexto é inserido o problema da pesquisa investigado neste artigo,
tendo como pressuposto que a padronizacdo de procedimentos de seguranca pode ser
promovida como estratégia de sistematizacdo do conhecimento. Historicamente, na
companhia, os requisitos e procedimentos de seguranca tém um escopo muito amplo, com
contetdo disposto de forma difusa, com diversos padrdes diferentes tratando de assuntos
similares e com uma extensa relacdo de normas relacionadas como documentos
complementares, o que resulta em uma falta de padroniza¢do dos procedimentos, levando a
textos extensos e repetitivos.
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O objetivo deste artigo é analisar a influéncia da padronizacdo de procedimentos de
seguranca como estratégia de sistematizacdo do conhecimento, através de uma andlise do
processo de geracdo, retencdo, disseminac¢do e aplicagdo do conhecimento, tomando como
base o caso da implantacdo do Manual de Seguranca da Petrobras. Para o alcance deste
objetivo, é necessario levantar a literatura cientifica sobre o tema, buscando conhecer os
diferentes conceitos e abordagens, bem como buscar elementos que permitam investigar o
processo de padronizacao, enquanto ferramenta de contribuicdo ao processo de transferéncia

de conhecimento.

2 CONTEXTO TEORICO
2.1 Gestao do conhecimento

Cavalcanti e Gomes (2000) relatam que muito se falou na histéria sobre o
conhecimento, sem que se chegasse a um consenso sobre sua melhor definicdo:

Desde a Grécia antiga existem diferentes visdes sobre o significado e a
fungdo do conhecimento, tanto no Ocidente como no Oriente. Sécrates e os
monges Taoistas e Zen acreditavam que a Unica fungdo do conhecimento
era o autoconhecimento, e que ele devia ser usado para o crescimento
pessoal, para aumentar nossa auto-estima e sabedoria. Conflucio, no
Oriente, e Protagoras (oponente de Sdécrates), no Ocidente, acreditavam
que o propdsito do conhecimento era fazer com que a pessoa soubesse o
gue dizer e como dizer. Para Protdgoras, isto significava lidar com a ldgica,
gramatica e retdrica, bases de toda a educagdo ocidental.

Desta forma, entende-se conhecimento como a capacidade adquirida por alguém de
interpretar e operar sobre um conjunto de informacdes. Essa capacidade é criada a partir das
relacbes que ele estabelece sobre o conjunto de informacdes, e desse conjunto com outros
conjuntos que ja lhe sdo familiar (incluindo experiéncias, impressoes, valores, crengas etc.),
que lhe permitem compreendé-lo e tirar conclusdes sobre ele e a partir dele. Assim, o conceito
de conhecimento é o de uma mistura fluida de experiéncia, valores, informacdes e insights de
uma pessoa que leva a incorporagdo e avaliagdo de novas experiéncias e outras informagdes. O
conhecimento, ao contrario da informagdo, diz respeito as crengas e compromissos. O
conhecimento é uma fun¢do de atitude, perspectiva ou intencdo especifica. Estd
essencialmente relacionado a agdo humana, ou seja, é sempre conhecimento com algum fim
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998; SILVA, 2007; NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Como entdo poderia ser conceituada a GC? Ndo ha um consenso entre as literaturas
sobre o que seja GC. Variando em forma ou em conceito, inimeras definicdes poderiam ser
citadas.

Nonaka e Takeuchi (2008) definiram a GC como uma intera¢do continua e dindmica
entre o conhecimento tacito e explicito, moldada pelas mudangas em diferentes modos de
conversao do conhecimento.

Uma segunda definicdo da GC advém de Sveiby (1998), que entende que a GC é a “arte
de criar valor a partir dos ativos intangiveis de uma organizacdo”. Silva (2007), desenvolvendo
este raciocinio, relata que o autor considera que os ativos intangiveis constituem-se
basicamente de competéncias, relacionamentos e informacdes.

Segundo a ética de Davenport e Prusak (1998), a GC seria vista como uma colecdo de
processos que governa a criagdo, a disseminacdo e a utilizacdo do conhecimento para atingir
plenamente os objetivos da organizagao. Ao gerir conhecimento, esses autores afirmam que “a
Unica vantagem sustentavel que uma empresa tem é aquilo que ela coletivamente sabe, aliado
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a eficiéncia com que ela usa esse conhecimento e aptiddo com que ela o adquire”.

Cartoni (2006) trata da GC como uma importante ferramenta de estratégia
organizacional, por meio de um processo pelo qual a organizag¢do cria riqueza a partir do seu
conhecimento, explicito ou tacito, que norteia o seu capital intelectual. No entanto, enfatiza
gue gerenciar o conhecimento vai além de investimentos em tecnologia da informacdao, mas
sim se fundamentando em uma cultura de criacdo e compartilhamento do conhecimento,
baseada na aprendizagem organizacional. Nesta perspectiva transformar o conhecimento em
valor nas organizagdes torna-se um desafio.

2.2 O conhecimento tacito e o conhecimento explicito

Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam que a criacdo do conhecimento organizacional é a
capacidade que uma empresa tem de criar conhecimento, dissemind-lo na organizacdo e
incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas. Eles classificam o conhecimento em dois tipos:
conhecimento explicito e conhecimento tacito.

O conhecimento é classificado como explicito, quando esta declarado, mostrado,
explicado, podendo ser articulado na linguagem formal, expressGes matematicas e manuais. O
conhecimento é classificado como tacito, quando ndo pode ser exteriorizado por palavras,
dificil de ser articulado na linguagem formal, mas importante, pois é o conhecimento pessoal
incorporado a experiéncia individual e envolve fatores intangiveis como, por exemplo, crencgas
pessoais, perspectivas e sistemas de valor.

Este conceito de conhecimento técito foi introduzido por Polanyi em 1962, a partir da
frase “we can know more than we can tell”. Muito do que se sabe ndo pode ser verbalizado ou
escrito através de palavras, ou seja, cada um de nds, sobre qualquer tema, sempre sabe muito
mais do que consegue codificar ou explicitar em palavras.

Analisando criticamente, é possivel perceber que a associagdo entre o conhecimento e
as pessoas é evidente nestas defini¢Ges, ou seja, o conhecimento reside nas pessoas. Outro
ponto a ser destacado é que a maioria das definicGes dadas para o conhecimento converge
para a idéia de que este é formado por informagdo, que pode ser expressa e verbalizada.

2.3 Técnicas e instrumentos de gestao do conhecimento

A GC se dedica a fabricagdo de ferramentas. Muitas abordagens da GC estdo
obcecadas por ferramentas e instrumentos, mas ndo é analisado o real impacto nas
organizacbes. Com a importancia superestimada, as ferramentas acabam jogando outros
fatores para um segundo plano e sua aplicagdo se torna mais importante que os proprios
resultados da GC. E preciso selecionar, adaptar e até criar ferramentas ao longo do processo
de GC para atender as necessidades especificas da organizacao.

Para entender a aplicacdo destas ferramentas, é necessario estabelecer etapas para
gerir o conhecimento. Rodriguez (2002) entdo estabelece quatro etapas para gerir o
conhecimento: criagao, retengao, disseminacgao e aplicacao.

Para gerir, ou seja, criar, reter, disseminar e aplicar o conhecimento, algumas técnicas
e instrumentos podem ser empregados, tais como banco de competéncias, comunidades de
pratica, melhores praticas, entre outros. A técnica objeto deste estudo a ser detalhada é a
padronizagdo como estratégia de sistematiza¢do do conhecimento.

2.4 Criagdo, retengao, disseminagao e aplicagao do conhecimento

Criar conhecimento na empresa significa identificar e desenvolver os conhecimentos
necessarios a realizacdo dos objetivos do negédcio, assegurando seu acesso e aplicagdo. Com
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base nos conceitos de Polanyi (1962), Nonaka e Takeuchi (2008) afirmam que uma organizac¢ado
cria novos conhecimentos convertendo o conhecimento tacito em conhecimento explicito e
vice-versa. Estes autores sugerem quatro modos diferentes de conversdo do conhecimento:
socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacao, ilustradas na Figura 1:

Conhecimento para Conhecimento
tacito explicito
Conhecimento SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO
tacito
de
Conhecimento INTERNALIZACAO COMBINACAO
explicito
Figura 1 - Fases de conversao do conhecimento

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008) apud Bezerra (2011)

Segundo estes autores, a socializagdo é o processo de compartilhamento de
experiéncias, ou seja, o treinamento pratico é experiéncia profissional sendo compartilhada e,
a partir dai, da criacdo do conhecimento tacito, como modelos mentais ou habilidades técnicas
compartilhadas, onde um individuo pode adquirir conhecimento tacito diretamente de outros,
sem usar a linguagem.

A externalizacdo é o processo de articulagdo do conhecimento tacito em conceitos
explicitos. Dentre os quatro modos de conversdao do conhecimento, a externalizagdo é a chave
para a criagdo do conhecimento, pois cria conceitos novos e explicitos a partir do
conhecimento tacito. Em contrapartida, a internalizagdao é o processo de incorporagdo do
conhecimento explicito no conhecimento tacito, sob a forma de modelos mentais ou know-
how técnico compartilhado.

Para que o conhecimento explicito se torne tdcito, é necessaria a diagramagdo e
verbalizagdo do conhecimento sob a forma de documentos, manuais ou histdrias orais.
Documentos ou manuais facilitam a transferéncia do conhecimento explicito para outras
pessoas, ajudando-as a vivenciar indiretamente as experiéncias dos outros. J& a fase da
combinacdo é o processo de sistematiza¢do de conceitos em um sistema de conhecimento. Os
individuos trocam e combinam conhecimentos através de meios como documentos, reunides
ou redes de comunicacdao computadorizadas.

Baseados nesta interacdo entre o conhecimento técito e explicito, Nonaka e Takeuchi
(2008) definiram um modelo de criacdo de conhecimento organizacional — a espiral do
conhecimento, exemplificada na Figura 2.

Neste modelo, é proposta a existéncia de um ciclo continuo dentro das empresas,
onde o conhecimento explicito esteja se transformando em tacito e vice-versa. Wah (2000)
complementa os autores da espiral do conhecimento que para tornar-se uma empresa que
gera conhecimento, a organizacdao deve completar esta espiral do conhecimento. Essa espiral
vai de tacito a tacito, de explicito a explicito, de tacito a explicito e, finalmente, de explicito a
tacito. Logo, o conhecimento tacito deve ser articulado e entdo internalizado para tornar-se
parte da base de conhecimento de cada individuo. A espiral comeca novamente depois de ter
sido completada, porém em patamares cada vez mais elevados, ampliando assim a aplicacdo
do conhecimento em outras areas da organizacgao.
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Compartilhar e criar ) . Articular conhecimento
conhesimento técito através | Conhecimento pata Cnnl}e(:upento tacito através do didlogo
de experiéncia direta tacito explicito e da reflexdo
— L —~
Conhecimento| ~ SOCIALIZACAO EXTERNALIZACAO
tacito ﬂ h
de u ¢
Conhecimento INTERNALIZACAO COMBINACAO
explicito
Aprend_er e adqui_rir Sistematizar e aplicar o
conhecimento tacito conhecimento explicito e
novo na pratica a informacéo

Figura 2 - Modelo da espiral do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (2008) apud Bezerra (2011)

Barroso e Gomes (1999) enfocam em uma visdo mais objetiva que o que realmente
importa é como o conhecimento — tanto explicito quanto tacito — é adquirido e como este
pode ser aplicado, de maneira a alcangar resultados positivos que venham de encontro as
necessidades da empresa.

Desta forma, para a aplicacdo do conhecimento, devem ser utilizadas praticas de GC
no aperfeicoamento dos processos e fortalecimento das competéncias da companhia para
criagdo e sustentacdo de vantagens competitivas. Como o processo GC se dedica a fabricagdo
de diversas ferramentas, é preciso selecionar, adaptar e até criar ferramentas para atender as
necessidades especificas da organizagao.

2.5 O processo de padronizagao

De acordo com Ferreira (2009), a padronizagdo, ou seja, o ato ou efeito de padronizar,
consiste na “reducdao dos objetos do mesmo género a um soé tipo, unificado e simplificado,
segundo um padrdao ou modelo preestabelecido”, ou ainda “unificagdo dos processos de
fabricagdo desses objetos”; ou ainda “uniformizagdo do comportamento dos individuos
segundo modelos aceitos por um grupo ou impostos pela criagao de novos habitos”.

O padrao significa uma medida materializada, instrumento de medi¢ao, material de
referéncia ou sistema de medicdo, destinado a definir, realizar, conservar ou reproduzir uma
unidade ou um ou mais valores de uma grandeza para servir como referéncia. (INMETRO
2000).

Campos (1992) define a padronizagdo como um dos pilares da qualidade, sendo a
forma pelo qual sdo conseguidos melhores resultados, que proporcionam a empresa melhorias
em qualidade, custo, cumprimento dos prazos e seguranca.

Consolidando estas defini¢Ges, pode-se entender a padronizacdo como um processo
gue estabelece regras com o objetivo de abordar ordenadamente uma atividade especifica.

Transferindo para a GC, a padronizacdo é entendida como uma atividade sistematica
de elaborar, implantar e revisar documentos de natureza técnica ou administrativa, podendo
incluir normas, procedimentos, especificacdes, métodos, materiais e instrumentos de
medic¢do.

Conforme Ribeiro (2002), a padronizagdo esta baseada nos conceitos da administracao
cientifica e na teoria da burocracia. Nas empresas, passa pela proliferacdio de normas,
regulamentos e procedimentos operacionais. Estes pretendem determinar a forma de
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funcionamento da organizacdo.

A administracdo cientifica permitiu a efetivacdo da padronizagdo no processo de
producgdo das industrias, criando normas e procedimentos operacionais para os trabalhadores.
Estes passaram a executar seu trabalho de forma pré-definida, esperando-se com isso a
perfeita execucdo da tarefa, além do aumento da produtividade.

Assim, Ribeiro (2002) afirma que a padronizacdo para as empresas € um mecanismo de
coordenacdo de suas atividades, mas que depende de certas condi¢des especificas para sua
aplicacdo. Tais condi¢des, como o ambiente em que esta inserida, a tecnologia de producao
utilizada, a prépria organizacdo do trabalho (qualificacdo, divisdo do trabalho, supervisdo,
autonomia do trabalhador) e o produto, sua variedade e complexidade de execugdo é que
possibilitardo o relativo sucesso de sua utilizagao.

Campos (1992) afirma que o método de padronizacdo envolve alguns principios
importantes. O principio da especializagdo, pois é necessario escolher o sistema a ser
padronizado determinando sua repetibilidade. Simplificacdo, pois objetiva-se a reducdo do
numero de produtos, materiais e procedimentos. Redacdo, pois é vital para o processo que os
padrées sejam redigidos numa linguagem que as pessoas entendam. E, por fim, o principio de
verificacdo da conformidade dos padrbes, visto que é preciso que o sistema seja
supervisionado e auditado, devendo as metas (sejam elas de qualidade, custo, atendimento ou
seguranca) serem alcangadas.

Considerando-se que ndao é possivel colocar todo o conhecimento e experiéncia
relativa a um trabalho ou tarefa em um padrao, na verdade, as regras e padrées servem como
um roteiro para o aprendizado do trabalho, buscando o registro de todo conhecimento
explicito existente e buscando transformar o conhecimento tacito no explicito.

2.6 Os procedimentos como sistematizagao do conhecimento

Como resultados gerais da padronizagdo, Campos (1992) destaca:

— Padronizagdo como meio de transmissdao de informagdes: viabiliza a transferéncia de
tecnologia, a transmissdo de informacgdo sobre os regulamentos da empresa, viabiliza a
educacdo e treinamento como forma de se levar aos niveis inferiores da hierarquia as
informacdes necessarias ao desempenho de suas funges;

— Registro da técnica da empresa: permite registrar a técnica pessoal como técnica da
empresa, convertendo as formas de conhecimento;

— Manutencdo e melhoria: fabricagao com qualidade uniforme, produtividade, eliminacdo de
dificuldades e problemas no processo, reducdo de custo, a prevencdo da ocorréncia de
problemas e acidentes, o estabelecimento de procedimentos padrao de operacao;

— Contribuicdo social: permite melhores condi¢des de seguranga no trabalho, controle
ambiental, garantia da seguranca aos clientes.

Além destes resultados apresentados por Campos (1992), Ribeiro (2002) acrescenta
que a padroniza¢do viabiliza uma monitoracdo e visualizagdo da adequagdo das diretrizes,
metas e do préprio planejamento sobre as atividades de rotina, possibilitando a
desburocratizacdo e diminuindo o nivel de erros operacionais, de acidentes e de
entendimentos equivocados. Além disso, também delimita claramente o poder e as
responsabilidades, eliminando a zona de turbuléncia e de indefinicGes, bem como possibilita a
conducdo de programas de educacdo e treinamento de forma dirigida e especifica.

Ribeiro (2002) ainda ressalta que a padronizacdo dos processos de trabalho é vista por
algumas empresas como uma possibilidade para a melhoria da produtividade e da qualidade.

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 1, n. 2, p. 232-248, jul./dez. 2011

238



Marcela de Sd Marques Bezerra; Gilson Brito Alves Lima

Na tentativa de formalizar a organizacdo e a gestdo dos processos de trabalho para maior
controle sobre os mesmos, padronizar se torna teoricamente um mecanismo com grandes
possibilidades para a efetivacdo de tal controle. Assim, o objetivo do sistema de padronizagdo
para a empresa é a melhoria dos seus processos e a incorporacdo e geracao de conhecimento
técnico.

No processo de criagao do conhecimento, é preciso externalizar o conhecimento téacito
através de conceitos. Externalizar conhecimento significa expressar, por meio de linguagem,
praticas e julgamentos compartilhados. Os conceitos transmitem a combinacdo de
experiéncias e de imaginacdo, e também podem decorrer de idéias ja existentes (KROGH et al.,
2001).

Neste ponto, a linguagem tem um papel importante funcionando como instrumento
de comunicacdo e veiculo de pensamento. Na criacdo de um conceito desenvolve-se uma
linguagem tanto para comunicar novas experiéncias como para orientar novos pensamentos.
Aqui, sdo inseridos os procedimentos.

Nesta perspectiva, a padronizagdo estd totalmente relacionada com a GC, uma vez que
uma das formas de explicitd-lo é através de normas, manuais e procedimentos, tornando-se
possivel a codificagdo do conhecimento.

Ribeiro (2002) coloca que um dos conceitos fundamentais da padronizacdo esta ligado
ao conhecimento, visto que a padronizagdo pretende explicitar um conhecimento, seja ele
operacional, de seguranga, de projeto, disponibilizando este conhecimento da empresa
através dos padrdes, obtendo e mantendo assim o dominio tecnolégico.

O conhecimento se desenvolve ao longo do tempo através da experiéncia. Quanto
mais experiéncias vividas, mais competente se torna o individuo. Davenport e Prusak (1998)
destacam que o conhecimento contém discernimento e o individuo pode julgar novas
situagdes e informagdes diante do que ja é conhecido. Cresce e se modifica a medida que
interage com o ambiente.

Com base nas consideragGes ja feitas por Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), que o
conhecimento é crencga verdadeira justificada, o conhecimento é explicito e tacito e a eficicia
da criagdo do conhecimento depende de um contexto dindmico, percebe-se que os
procedimentos representam a experiéncia implicita da empresa e servem como solugdes bem
sucedidas para tarefas complexas e como elemento de integragao entre diversas operagdes da
empresa, contribuindo para a eficdcia e eficiéncia dos processos.

3 ABORDAGEM METODOLOGICA

Para cumprir com o objetivo da pesquisa, a influéncia da padronizacdo de
procedimentos de seguranca é analisada como estratégia de sistematizacdo do conhecimento,
através de uma andlise do processo de GC, por meio de estudo de caso em uma empresa de
energia brasileira, a Petrobras.

A metodologia de estudo de caso é aplicavel, pois, conforme Yin (2005), caracteriza-se
pela capacidade de lidar com uma completa variedade de evidéncias tais como documentos,
entrevistas e observacdes. Ainda segundo Silva (2007) e Vergara (2009), o estudo de caso é a
pesquisa caracterizada pelo seu detalhamento e profundidade, circunscrita a uma ou poucas
unidades, entendidas essas como uma familia, um produto, uma empresa, uma unidade de
negocios, um orgdo publico, uma comunidade ou mesmo um pais. O estudo de caso é a
escolha de um objeto a ser estudado, com a finalidade de particularizar e delinear o ambiente,
o sujeito ou uma determinada situagdo, neste artigo caracterizado pelo caso do segmento de
exploracdo e producdo (E&P) de uma empresa de energia brasileira de atuacdo global.

A empresa analisada possui 58 anos de existéncia atuando no Brasil. Lider do setor
petrolifero brasileiro, a Petrobras expandiu suas operagdes para estar entre as cinco maiores
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empresas integradas de energia no mundo até 2020, estando presente em 28 paises. A
Petrobras atua nos segmentos de E&P, refino, comercializagdo e transporte, petroquimica,
distribuicdo de derivados, energia elétrica e biocombustiveis, contando com 100 plataformas
de producdo, 16 refinarias, 30 mil km em dutos e mais de seis mil postos de combustiveis. Esta
estrutura garantiu uma produgdao média em 2010 no Brasil de 2083 mil barris de 6leo por dia e
35,9 milhdes m* por dia de gas natural.

O E&P é a maior das quatro areas de negdécio da companhia e referéncia no
desenvolvimento de tecnologia para exploracdo e producdo em dguas profundas e
ultraprofundas. O segmento de E&P possui atuacdo onshore e offshore, através de 153
unidades maritimas e 300 estac¢des coletoras terrestres, distribuidas de sudeste a nordeste no
pais. Para esta estrutura conta com uma forca de trabalho de 22 mil empregados prdprios e 76
mil contratados.

O protocolo de pesquisa de estudo de caso define a realizacdo de uma pesquisa
exploratdria, pois visa o aprimoramento de idéias e a descoberta de intuicGes, ou seja, busca
prover ao pesquisador um maior conhecimento sobre o tema ou problema da pesquisa em
questdo, proporcionando maior familiaridade com o problema, tornando-o mais explicito e
explicativo, buscando estruturar e sugerir modelos (GIL, 1999; VERGARA, 2009).

O protocolo de pesquisa de estudo de caso também aponta para o estudo qualitativo,
pois busca estudar a aplicacdo de teorias, modelos e metodologias de implantacdo da GC em
um contexto especifico. Uma abordagem do problema qualitativa, segundo Merriam (1998),
ndo procura medir os eventos estudados, nem utilizar métodos estatisticos como ponto
central do processo de andlise do problema, mas envolve necessariamente, a obtencdo dos
dados descritivos, focando no entendimento de determinado fen6meno (produto da
interpretagdo) e dos significados a ele atribuidos, e ndo na frequéncia com que ocorre tal
fendémeno.

Para se obter construtos vdlidos a partir do estudo de caso, foram utilizadas diversas
fontes de dados tais como portal de periddicos, artigos publicados em anais de congressos,
livros e dissertagoes.

Para estudar a padronizagdao enquanto estratégia de sistematiza¢ao do conhecimento
enquanto indutora da melhoria do desempenho em seguranga, também foi executada uma
pesquisa do tipo levantamento ou survey, para verificar a percep¢do de um determinado
publico de especialistas da empresa em estudo.

No levantamento ou survey é feito um recorte quantitativo do objeto de estudo,
através de instrumentos de coleta de dados, como questionarios e entrevistas pessoais. O
pesquisador que lida com o survey tende a levar em considerac¢do o perfil do individuo e uma
amostra maior do que nos outros tipos de estudo. E utilizado quando se trata de um problema,
em que se pretende descrever a situacdo atual de uma populacdo, além de poder ter uma
visdo do que foi testado e relacionar ao que foi experimentado ou sugerido. Os dados sdo
coletados em um ponto no tempo, com base na amostra selecionada para descrever uma
populagdo num momento especifico, podendo portanto perder sua validade se realizado em
outro momento, pois pode apresentar resultados diferentes (BABBIE, 1999; FREITAS et al.,
2000).

Nesta perspectiva, foi considerando um universo de 22 mil pessoas (profissionais do
segmento de E&P), uma populagdo de 917 pessoas (profissionais com atividades com interface
com seguranga do trabalho) e uma amostra de 322 pessoas (engenheiros de seguranga e
técnicos de seguranca). A coleta de dados consistiu no envio eletrénico do questionario para
estes 322 engenheiros de seguranca e técnicos de seguranca, com atividades ligadas a gestdo
de seguranca no E&P, obtendo-se 119 respostas, equivalente a 37% de retorno.

Por fim, a validade das conclusdes deste estudo de caso se limita apenas a um
contexto especifico de Seguranca, Meio Ambiente e Saude (SMS), no segmento de E&P, em
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uma empresa global de energia brasileira, a Petrobras.

4 ESTUDO DE CASO
4.1 Caracterizagao da empresa no contexto da abordagem da gestao do conhecimento
A Petrobras possui uma definicdao para GC, que busca explicita-la como:

um processo sistematico para desenvolver, criar, organizar, compartilhar e
proteger seus ativos intangiveis, permitindo a sua reutilizagdo, de forma
segura, Nos processos empresariais, em todas as areas da Companhia,
contribuindo para atingir os resultados de forma sustentdvel (PETROBRAS,
20009).

Na empresa, a relevancia da GC é declarada no Plano Estratégico 2020 (PETROBRAS,
2008), onde sdo destacados dois objetivos estratégicos. Sob a perspectiva de processos
internos: “Atingir padrées de exceléncia em SMS”. Sob a perspectiva de aprendizado e
crescimento com responsabilidade social e ambiental: “Assegurar a exceléncia na gestdo
empresarial com a gestdo de informacgdes e do conhecimento”.

No segmento de E&P, estes objetivos sdo desdobrados quando o E&P reafirma em seu
Principio 11 (PETROBRAS, 2009) que “o conhecimento e a tecnologia sdo fatores estratégicos
para alcancar a exceléncia empresarial”.

A empresa, em 2003, criou a geréncia corporativa de GC, tendo como principal
objetivo estruturar a fungcdo GC na Companhia.

Desta forma, o modelo de GC na Petrobras classifica o conjunto de ativos intangiveis
geradores de diferencial competitivo, e que agregam valor ao negdcio da companhia,
em quatro capitais do conhecimento: capital humano, capital organizacional, capital de
dominio tecnoldgico e capital de relacionamento, ilustrados na Figura 3:

Capital
dominio
tecnoldgico

Capital
humano

Capit

relacionamento

organizacional

Figura 3 - Capitais do conhecimento do Sistema Petrobras
Fonte: Korowajzcuk e Balceiro (2004)

O capital humano é considerado o elemento central que possibilita a sinergia entre os
demais capitais e, portanto, as atividades para a sua identificacdo, desenvolvimento e
protecdo devem estar alinhadas com as estratégias empresariais da empresa. E representado
pelos empregados que apresentam alto desempenho e que possuem conhecimentos,
experiéncias e habilidades que estejam vinculados aos processos-chave para os negdcios da
companhia.

O capital organizacional compreende principalmente os processos-chave internos, os
guais a empresa domina e aplica para o desenvolvimento dos seus projetos, produtos
e servicos. Também sdo considerados os modelos de gestdo e administrativos que formam a
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cultura organizacional da empresa, assim como os seus sistemas, informatizados ou nao.

O capital de dominio tecnolégico é formado pelo conjunto de tecnologias
desenvolvidas, absorvidas e adquiridas, as quais a empresa domina e aplica nos seus
processos-chave e na elaboracdo de solucdes tecnolégicas, mantendo-as devidamente
protegidas sempre que for necessario.

O capital de relacionamento apresenta o potencial que a empresa possui em
decorréncia dos seus relacionamentos com as partes interessadas (stakeholders) tais como
mercado, clientes, fornecedores, parceiros, acionistas, canais de distribuicdo e comunidades
locais, assim como a imagem externa da companhia, representada por suas marcas,
patrocinios e acdes de responsabilidade social.

Conforme Caderno de praticas de gestdo (PETROBRAS, 2003) com foco no
conhecimento da empresa objeto do estudo, uma organizacdo pode se beneficiar de varias
maneiras com a implementacdo de praticas de GC. Neste contexto, para exemplificar algumas
iniciativas de GC na Petrobras, que se encontram alinhadas com as praticas de exceléncia em
gestdo, destaca-se a padronizac¢do, objeto de estudo desta pesquisa, através da apresentacado
do manual de seguranca do E&P.

4.2 O processo de sistematizacao do conhecimento através do manual de procedimentos

A empresa vem buscando consolidar os aspectos de SMS como um valor intrinseco aos
seus processos de planejamento e gestdo, tendo como base a proposicdo e aprovacdo de 15
diretrizes corporativas, posteriormente desdobradas em padrdes de diversos niveis.

As 15 diretrizes corporativas de SMS estdo explicitadas na Figura 4:

DIRETRIZES DE SMS

1 — LIDERANCA E RESPONSABILIDADE
2 - CONFORMIDADE LEGAL
3 - AVALIAGAO E GESTAO DE RISCOS
4 - NOVOS EMPREENDIMENTOS
5 -> OPERACAO E MANUTENCAO
6 > GESTAO DE MUDANCAS
7 = AQUISICAO DE BENS E SERVICOS
8 - CAPACITACAO, EDUCACAO E CONSCIENTIZACAO
9 -> GESTAO DE INFORMACOES
10 = COMUNICACAO
11 - CONTINGENCIA
12 - RELACIONAMENTO COM A COMUNIDADE
13 - ANALISE DE ACIDENTES E INCIDENTES
14 - GESTAO DE PRODUTOS
15 - PROCESSO DE MELHORIA CONTINUA

Figura 4 - Diretrizes de SMS
Fonte: Adaptado de PETROBRAS (2001) apud Bezerra (2011)

A Diretriz cinco denominada Opera¢ao e Manutencdo, descreve que as operac¢des da
empresa devem ser executadas de acordo com procedimentos estabelecidos e utilizando
instalacbes e equipamentos adequados, inspecionados e em condicdes de assegurar o
atendimento as exigéncias de SMS. (PETROBRAS, 2001).

Para o cumprimento desta diretriz, todas as atividades que apresentam riscos para
SMS precisam ser executadas de acordo com procedimentos estabelecidos, documentados e
divulgados. Normalmente, esses procedimentos sdo elaborados com base nos resultados de
avaliacdes de riscos, nas informacdes de processo e no conhecimento das atividades e tarefas
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a serem realizadas.

Todos estes procedimentos estdo disponiveis e sdo de facil acesso para consulta pelos
responsaveis pela execugdo das atividades cobertas pelo procedimento. Além disso, todo o
pessoal envolvido em atividades que oferecam riscos de SMS é treinado nos procedimentos
correspondentes, devendo este treinamento ser concluido antes que qualquer executante seja
designado para um posto de trabalho.

Com base neste cendrio, a implantacdo do manual de seguranca foi uma solucao
adotada na drea de E&P com o objetivo de sistematizar o conhecimento na area de seguranga,
através do gerenciamento de procedimentos criticos e da adocdo de praticas seguras para o
cumprimento de tais procedimentos.

A formatacdo atual do manual de seguranca do E&P, disponivel no sistema integrado
de padronizacdo eletronica da companhia, foi concebida para estruturar e padronizar os temas
abordados, direcionando a informacdo a toda forca de trabalho. Seu modelo de formatacao e
a disposicdao das informacdes com foco nas atividades resultaram em padrdes mais
condensados e objetivos. Os procedimentos passam a ser relativos somente as atividades
especificas e com foco voltado aos requisitos de seguranca da atividade e ndo em como
executar a tarefa.

Para a concep¢do do manual de seguranca, foi adotada uma estrutura com base no ja
conhecido modelo do diagrama de Ishikawa (ISHIKAWA, 1986), também conhecido como
"diagrama de causa e efeito" ou "espinha-de-peixe", demonstrada na Figura 5, focando no
controle efetivo das causas que constituem um determinado processo de seguranga (uma
atividade critica identificada), objetivando a geracdo de bons resultados e o alcance das metas
e dos objetivos.

EPI MATERIAIS  MAO DE OBRA

ATIVIDADE
CRITICA

NN
A

FERRAMENTAS METODOS CONDICOES AMBIENTAIS

Figura 5 - Concepc¢do do manual de seguranca do E&P
Fonte: Adaptado de PETROBRAS (2009)

Estabelecido este modelo, foram mapeadas todas as atividades criticas referentes ao
segmento de E&P. Desta forma, o manual de seguranga traduz-se em uma regra corporativa,
gue visa obter a disciplina operacional, pois estabelece regras claras de seguranca que devem
ser vistas na execugdo do trabalho, relacionada a cada atividade critica identificada.

4.3 Anadlise critica do estudo

Considerando a revisdo de literatura sobre transferéncia de conhecimento, é
possivel afirmar que existem principios, modelos, estratégias e meios para fazer com que
os conhecimentos gerados pela organizacdao sejam facilmente integrados as diversas
iniciativas no campo da GC.

Para isso, as organizagdes aprendem como reter seus conhecimentos para que estes
possam ser disseminados e aplicados. Assim, é preciso que as organiza¢ées criem mecanismos
de controle e aproveitamento na retengdao do conhecimento de seus trabalhadores, de forma
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a gerar valor agregado para seus processos-chave e projetos estratégicos, bem como proteger
as informac0es que possam sair da empresa.

Em contrapartida, o conhecimento precisa ser disseminado de forma a promover um
ambiente propicio para o compartilhamento, a colaboracdo e a aprendizagem organizacional.
A transferéncia do conhecimento rapida e eficiente através de toda a organizacdo pode ser
promovida através de varios processos como, por exemplo, a padronizacdo, entre outras
técnicas de disseminagdo e formalizagao do conhecimento.

No entanto, é dificil transferir ou disseminar grande quantidade de conhecimento,
sobretudo o conhecimento tacito, dentro da organizacdo. Assim, a nivelacdo do conhecimento
e, sobretudo sua aplicacdo, se transformam em uma tarefa desafiadora neste processo.

5 DISCUSSAO E ANALISE DE RESULTADOS

De forma a corroborar a discussao tedrica deste artigo, foi realizada uma pesquisa do
tipo survey, através de um questionario respondido por 119 especialistas, sendo 35% de
engenheiros de seguranga e 65% de técnicos de seguranga. Apesar do maior percentual de
respondentes ser de técnicos de seguranga, 72% dos profissionais possuem graduagdo
completa, especializagdo, MBA ou mestrado, e 59% possuem mais de 10 anos de experiéncia.

Ao buscar entender como é a percepcao destes especialistas frente as ages de GC na
Petrobras, analisando as respostas obtidas, 92% dos profissionais entendem que a empresa
desenvolve alguma atividade no campo da GC, identificando as praticas universidade
corporativa (80%), padronizacdo (76%) e licGes aprendidas (67%) como as mais conhecidas,
visto que de fato sdo as praticas mais relacionadas as atividades do dia-a-dia destes
profissionais quanto a treinamento, padrdes de trabalho e aprendizagem com acidentes. As
praticas storytelling, mentoring e coaching foram identificadas por menos de 10% destes
profissionais, ou seja, apesar de utilizadas na Companbhia, é possivel identificar que sdo pouco
difundidas entre os profissionais de SMS. Este cendrio é corroborado com a constatagdo que
apenas 51% dos profissionais afirmam conhecer o Portal de GC da empresa. Em contrapartida,
89% dos profissionais consideram a empresa uma “organizagao que aprende”.

Para identificar o processo de GC no E&P, buscando entender a transmissdo de
conhecimento entre estes profissionais especialistas, as respostas obtidas apontam para o fato
que a maioria dos entrevistados entende que o E&P possui um processo sistematizado em GC,
pois aproveita e valoriza a capacidade de geracdo, retencdo e transmissdo de conhecimento
entre os profissionais de seguranga (57%), bem como providencia recursos para facilitar o
acesso as informagdes e conhecimentos necessdrios aos processos de seguranca (80%) e
estimula a troca de idéias e experiéncias entre as fungbes e entre as unidades (54%). No
entanto, apenas 47% dos especialistas acreditam que a troca de idéias e experiéncias entre os
profissionais de seguranca mais e menos experientes é efetiva, cenario evidenciado pelo fato
da empresa ter ficado 10 anos sem admitir profissionais, o que criou um intervalo de geragdes.
Neste sentido, é preciso empregar esfor¢os para reduzir a lacuna existente entre as diferentes
geracdes com relagdo a troca de conhecimento. Neste processo, € preciso sistematizar a
transferéncia do conhecimento dos empregados mais experientes para os novos, ou seja,
transmissdo da cultura, da experiéncia operacional e também de conhecimento e métodos
cientificos.

Com o intuito de identificar a maturidade do processo de padronizacdao e entender
suas contribuigdes e impactos para os processos de seguranga, busca-se entender se os
respondentes visualizam a padronizacdo como estratégia de sistematizacdo do conhecimento.
Analisando as respostas obtidas, os indices percentuais sdo relevantes, significando que o
sistema de padronizacdo é uma ferramenta que permite buscar conhecimentos (63%),
permitindo a troca de experiéncias (47%). Especificamente quanto aos conhecimentos criticos
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em seguranca, 82% dos entrevistados consideram que estdo padronizados através do manual
de seguranca do E&P. Em relagdo as contribuices ou impactos do manual de seguranga no
E&P, é possivel concluir que os entrevistados identificam o manual de seguranga como uma
acdo para padronizag¢do das atividades (91%), para operacGes mais seguras (82%) e como uma
ferramenta de transferéncia de conhecimento (62%). No entanto, o manual de seguranca
ainda é visto por uma pequena parte dos entrevistados como uma acao de burocratizacdo das
atividades (36%), ndo estimulando a criatividade e a inovacdo (23%), o que pode inviabilizar a
execucdo de algumas operacoes (10%).

Numa primeira abordagem, o questionario distribuido aos entrevistados visou
identificar a percep¢ao dos respondentes em relagdo as iniciativas de GC da empresa, bem
como entender a transmissdo de conhecimento entre os profissionais de seguranca, buscando
entender a padronizacdo enquanto estratégia de sistematizacdo do conhecimento, de forma a
corroborar com a discussdo tedrica em investigacdo no presente artigo e a expandir a
percepcdo dos autores sobre esta efetiva relacao.

6 CONCLUSOES

A pesquisa de campo e o estudo de caso, por meio de pesquisa bibliografica,
exploratdria e aplicada, facilitaram uma detalhada e aprofundada coleta de informacdes,
permitindo a compilacdo das informagdes de modo sistematizado, o que deve facilitar
eventuais futuros estudos semelhantes em outros segmentos da industria do petréleo e gas,
como também a outros ramos da industria.

N3o ha duvida de que o modelo exposto ndo conta com base empirica suficiente para
ser tido como representativo e definitivo para fins prescritivos. Para isso, ainda serdo
necessarios numerosos estudos de caso semelhantes e até mesmo comprovagdes estatisticas.

Por outro lado, as constatacGes deste artigo devem auxiliar os gestores responsaveis
pelas questdes de SMS em suas organizagdes a se atentarem mais enfaticamente a fendmenos
como:

a) A padronizagdo de procedimentos de seguranga esta totalmente relacionada com a GC,
uma vez que uma das formas de explicitd-lo é através de normas, manuais e
procedimentos, tornando-se possivel a codificagdo do conhecimento; e

b) A padronizagdo influi de forma direta na sistematizagcdo do conhecimento, visto que esta
pratica visa explicitar um conhecimento, seja ele operacional, de seguranca, de projeto,
disponibilizando este conhecimento da empresa através dos padrbes, obtendo e
mantendo assim o dominio tecnolégico.

De forma complementar, os resultados da pesquisa de campo demonstram que a
padronizacdo pode atuar como uma estratégia de sistematizacdo do conhecimento, visto que
permite a troca de experiéncias, funcionando como uma ferramenta de busca e transferéncia
de conhecimentos. Os resultados também apontam para o fato de que o processo de GC na
seguranca do E&P é executado através da padronizacdo dos conhecimentos criticos em
seguranca através do manual de seguranca. Além deste fato, percebeu-se que a padronizacado
€ uma pratica bastante conhecida e difundida na companhia e que esta ferramenta permite a
transferéncia de conhecimentos, objetivando opera¢des mais seguras e consequentemente a
reducdao do nimero de acidentes, corroborando para entender como funciona o processo de
GC na seguranca do E&P e como a ferramenta de padronizagao catalisa este processo.
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SYSTEMATIZE OF KNOWLEDGE MANAGEMENT: AN STUDY ABOUT THE EXPERIENCE OF THE SAFETY
MANUAL IN THE INDUSTRY OF ENERGY

Abstract

Working with knowledge in an integrated way within the company’s processes indicates the knowledge
management (KM) as a systematic of work in the organizational environment, in order to reach the
objectives of an organization. In this context, standardization process through procedures development
have great importance, because they are the implicit experience of the company and they work as
successful solution for complex tasks, contributing for the effectiveness and efficiency of the processes.
Regarding this scene, the objective of this study is to discuss the influence of the procedures
standardization as strategy of knowledge systematization, through an assessment of the process of
generation, retention, dissemination and application of the knowledge. As an option of methodology, it
is proposed a study which is classified as exploratory, bibliographical, qualitative and applied, supported
by a survey research. As result, the main subjects in KM are presented, through the identification of the
implementation process for KM and the discussion of the influence of standardization as a strategy of
knowledge systematization, through Petrobras’s experience.

Keywords: Knowledge management. Standardization. Procedures. HSE.
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