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Gestao do Conhecimento Tacito

Rodrigo Ribeiro

Resumo Como podemos identificar e estimar o conhecimento tacito dos trabalhadores?
Como podemos planejar um mix de pessoal com a intencdo de melhorar e acelerar sua
transferéncia e desenvolvimento? Como é possivel implementar projetos sustentaveis, em
termos de conhecimento tacito, em areas remotas? Para responder a essas perguntas, €
necessario fazer uma distin¢do entre os tipos de conhecimento técito, estabelecer o que eles
permitem que alguém realize e considerar suas fontes. E essencial também encontrar uma
maneira de gerenciar o0 ““estoque’ de conhecimento tacito e a sua distribuicdo entre a forca
de trabalho. Em suma, faz-se necessario um quadro conceitual para gerenciar o
conhecimento tacito. Baseado em trabalhos anteriores e em dois anos de pesquisa-acao, este
artigo apresenta esse quadro conceitual e descreve sua aplicacdo parcial no suporte ao
treinamento pré-operacional e a contratacdo de pessoal em uma grande planta industrial no
Brasil. Duas contribuices surgem desta pesquisa. Em primeiro lugar, o conceito de “niveis
de similaridade™ é apresentado como um meio de qualificar a experiéncia dos trabalhadores
e estimar o conhecimento tacito associado. Em segundo, a capacidade de executar trés tipos
de julgamento apropriadamente e rapidamente é apresentada como sendo uma habilidade
central daqueles que possuem o que se denomina ““conhecimento tacito coletivo™ (Collins na
Organization Studies 28(2):257-262, 2007). Em termos praticos, os resultadosda pesquisa
indicam a oportunidade de as empresas capitalizarem a experiéncia e o conhecimento tacito
dos seus trabalhadores de uma maneira sistematica e com o devido reconhecimento. Por fim,
podem-se esperar impactos positivos na capacidade de absorcédo das empresas, bem como na
sua gestdo e em seus sistemas de recursos humanos, na prevencdo de acidentes, na
produtividade e no desenvolvimento de projetos sustentaveis em areas remotas.
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Introducao

A ideia de “conhecimento tacito” estd conosco ha décadas e, especialmente, desde que
Polanyi (1983 [1966], p. 4) disse que “n6s sabemos mais do que podemos dizer”. Isso se
refere a um tipo de conhecimento que os seres humanos desenvolvem somente através da
experiéncia adquirida ao longo de anos e que ndo pode ser transmitido por meio de um
conjunto de instru¢bes, manuais etc. Ha4 alguma controvérsia sobre o que a citacdo acima

realmente nos “diz” e 0 que resulta disso — o que &, em si, um fato bem irénico.

Uma primeira visdo é que o conhecimento tacito € o contréario de “conhecimento explicito”,
que é geralmente definido como um tipo de conhecimento que “pode ser articulado em
linguagem formal, incluindo sentencas gramaticais, expressdes matematicas, especificacoes,
manuais, etc.” (Nonaka and Takeuchi 1995, p. viii). E como se houvesse uma barreira da
“verbalizacdo” ou da “codificacdo” que definiria o que € tacito e o que é (ou pode se tornar)
explicito. Uma outra visdo é que “os conhecimentos tacito e explicito ndo sdo os dois
extremos de um continuo, mas dois lados da mesma moeda: “mesmo o mais explicito dos
tipos de conhecimento é sustentado pelo conhecimento tacito” (Tsoukas 2005, p. 158). Essa
abordagem é endossada pelo proprio Polanyi (1969, p. 144), quando ele diz que “o

conhecimento explicito deve apoiar-se em ser tacitamente entendido e aplicado”.

Uma controvérsia adicional, ainda mais profunda mas relacionada a mesma citacéo, diz
respeito ao que se entende por “conhecimento”. H4 um debate de longa data sobre a natureza
do conhecimento como sendo: algo dado ou socialmente construido, propriedade de
individuos ou coletividades, abstrato ou situado, universal ou local, atemporal ou datado,
passivel de codificacdo ou tacito e uma mercadoria ou uma pratica (e.g. Blackler 1995;
Gherardi 2000). Assim, para alguns académicos, o conhecimento € ainda “criado por
individuos” e pode ser “convertido” entre suas formas técita e explicita (Nonaka e von Krogh
2009, p. 635). Para outros, a discussdo do “conhecer” [knowing] — “como mediado, situado,
provisorio, pragmatico e contestado” — deveria, ha tempos, ter substituido a discussao de
“conhecimento” [knowledge], “com suas conotac¢des de abstragédo, progresso, permanéncia e
mentalismo” (Blackler 1995, pp.1035-1040). Cook e Brown (1999, p. 381) referem-se a essas
visdes distintas como uma batalha entre a “epistemologia da posse” — em que o0 conhecimento
é tratado “como algo que as pessoas possuem” e apresenta uma tendéncia em “privilegiar o
explicito em detrimento do tacito” — e a “epistemologia da pratica” — em que “saber como

acao” se torna seu foco.



Este artigo € uma contribuicdo a “epistemologia da pratica” a partir da Sociologia do
Conhecimento Cientifico. O conhecimento é tomado aqui como sendo propriedade de um
grupo social e se constitui em uma “forma de vida” (Wittgenstein 1976 [1953], p. 226°).! O
conhecimento é socialmente acordado, modificado e transmitido; ele requer “imersao” para
ser desenvolvido; ele tem “fronteiras” que definem quem esta dentro e quem esta fora, quem €
um membro e quem ndo €, quem foi socializado dentro dele e quem néo foi. O conhecimento
é também governado por regras, datado e situado: perceber, ver e fazer as coisas “da mesma”
maneira (Wittgenstein 1976 [1953], p. 84°) ou “apropriadamente” é o resultado de um acordo
social — seja ele tacito ou ndo — que muda conforme com as circunstancias e com o tempo,

como os “paradigmas cientificos” de Kuhn (1996 [1962]) ilustram.

Nessa abordagem, a esséncia do conhecimento tacito esta na habilidade de participar por
completo em uma forma de vida — o que Collins (2007) denominou de “conhecimento tacito
coletivo”. Isso significa, por exemplo, ser capaz de impedir a “regressdo de regras” na
utilizacd esperada de instrucdes e padrbes, assim como agir naturalmente ou improvisar
dentro de uma determinada cultura (seja técnica ou ndo) (Ribeiro 2007a, b). Entretanto, o
conceito de conhecimento tacito também é usado em dois outros sentidos: o primeiro para
identificar as habilidades humanas fisicas e sensoriais, tais como andar de bicicleta ou a
capacidade de os médicos verem nuances ou sombras distintas em raios-X, onde pessoas
leigas veem apenas manchas. Segundo, o conhecimento tacito também se refere a praticas
“pressupostas” [taken-for-granted practices] que individuos apreendem, sem se dar conta, no
processo de se tornarem membros de um grupo. O melhor exemplo aqui é quando novatos
fazem algo que atores aculturados nunca fariam, mas que eles apenas percebem isso quando

"2 Eu irei me referir a

(inesperadamente) veem 0s novatos gquebrando regras “pressupostas
esses dois tipos de conhecimento, respectivamente, como “conhecimento tacito somatico” e
“conhecimento tacito contingencial”. O desafio tratado e descrito aqui é o de como lidar
profissionalmente com o conhecimento tacito dentro das organizacdes, sendo 0 nosso estudo

de caso uma planta industrial greenfield em uma area remota no Brasil.

! 1sso ndo significa que ndo ha contribuicdes individuais sobre como fazer ou explicar melhor as coisas, mas
apenas aponta para o fato de que somente apds ser acordado por uma dada coletividade que qualquer coisa que
esteja sendo proposta seja realmente “melhor” é que tal proposta se torna parte do que é considerado como
conhecimento. Em outras palavras, dentro uma abordagem sociolégica, ndo pode haver algo como uma regra,
linguagem ou descoberta privada. No que se refere a “linguagem privada”, ver Wittgenstein (1976 [1953], pp.88-
89° e Secdo 243 em particular). Collins (1992 [1985]) estende essa discussdo para a impossibilidade da
existéncia de “descobertas cientificas privadas”.

2Por exemplo, uma vez eu tive a oportunidade rara de conseguir que alunos entrevistassem um gerente sénior em
uma empresa siderurgica apenas para eles voltarem na aula seguinte dizendo que a reunido tinha corrido muito
bem, exceto pelo fato de que metade do grupo nédo foi autorizada a entrar na empresa porque estavam vestindo
bermudas!



Este artigo inicia com uma breve descri¢do do contexto no qual esta pesquisa foi realizada.
Segue-se, entdo, a apresentacdo do quadro conceitual e a descricdo da pesquisa de campo,
incluindo os problemas empiricos enfrentados, as solu¢des dadas e seus impactos em algumas
das praticas da empresa. Ao final, o conceito de “niveis de similaridade” é proposto como
resposta a um problema central: se 0 conhecimento tacito é aprendido por meio de experiéncia
qualificada [qualified experience] dentro de uma forma de vida, deveria ser possivel qualificar
[qualify] a experiéncia dos trabalhadores e estimar o conhecimento tacito associado. A
capacidade de realizar trés tipos de julgamentos correta e rapidamente é também defendida
como sendo uma habilidade central daqueles que possuem o conhecimento tacito coletivo. Em
termos praticos, os resultados da pesquisa indicam a oportunidade de as empresas
capitalizarem a experiéncia e o conhecimento tacito dos seus trabalhadores de uma maneira
sistematizada e com o devido reconhecimento. Por fim, impactos positivos sdo esperados nao
sO na capacidade de absorcdo das empresas, em sua gestdo e nos seus sistemas de recursos
humanos, como também na prevencao de acidentes, na produtividade e no desenvolvimento

de projetos sustentaveis em areas remotas.

Contexto e métodos de pesquisa

[A Empresa] se compromete a fazer contratacGes locais de, pelo
menos, 45% do total da forca de trabalho [estimada em 1.490
pessoas quando em pleno funcionamento] até o final do terceiro
ano e 60% até o sétimo ano.... A fim de alcancar esses objetivos, 0
Programa de Qualificacdo da Forca de Trabalho Local incluird uma
grande variedade de atividades de qualificagdo e treinamento.
([Nome da Empresa], Plano de Acéo Social, 2006, p. 18). ®

A citacdo acima é parte de um documento oficial enviado por uma grande empresa de
mineracdo a Secretaria de Meio Ambiente de um estado, localizado em uma &rea remota do
Brasil. E um compromisso com o desenvolvimento da regido onde essa empresa espera
produzir 50.000 toneladas de niquel por ano em uma planta industrial de grande porte. Além
disso, esse é um dos itens solicitados pelas autoridades estaduais para que elas emitam a

“Licenca de Operac¢do” para o empreendimento.

* A informacéo bibliografica desse documento ndo foi incluida nas “Referéncias” para manter o anonimato da
empresa.



No caso em questdo, contratar e treinar as pessoas locais € uma garantia de salarios e
rotatividade mais baixos. Profissionais de outras areas do Brasil demandam salérios mais altos
para ir para uma area distante e provavelmente sairdo quando surgir uma boa oportunidade.
Isso também contribui para uma queda na migracdao que, de outra forma, criaria demandas
maiores de servicos publicos e do que teria de ser fornecido pela empresa para reter seus
empregados e suas familias na regido. Adicionalmente, essa é a melhor opcédo para estabelecer
um projeto sustentavel ao mesmo tempo em que se gasta menos para tornar mais atrativa uma

area remota.

Entretanto, a auséncia de forca de trabalho local qualificada € um problema. A planta em
construcdo se situa no norte do Brasil, perto da Floresta Amazénica e a 400km de uma cidade
de maior porte. As duas cidades mais proximas da planta, C1 e C2, sdo pequenas, com
populagcbes produtivas de 11.902 e 15.399 pessoas, respectivamente, que apresentam um
baixo nivel educacional. Em C1, a percentagem de pessoas acima de 10 anos de idade com
“menos de um ano de escolaridade ou nenhuma escolaridade” é 22.4% e com “menos de 7
anos” € 87.9%, enquanto esses numeros para C2 sdo 15.9% e 83.4%, respectivamente.
Finalmente, a média de salario é baixa, com 69% e 63.4% de pessoas empregadas em C1 e C2

recebendo menos que dois salarios minimos por més.*

Um problema adicional € que a empresa de mineracdo nao tem experiéncia prévia ou
expertise na conducdo de plantas metallrgicas no Brasil. A planta é tdo nova para eles e tdo
tecnicamente complexa e perigosa que a empresa tem que contratar pessoas qualificadas e
experientes de fora da companhia e de outras regides do Brasil.> E também previsto que
pessoas ndo locais — que concordaram em ir para essa area remota — ndo estardo dispostas a
ficar na regido por mais de 2 ou 4 anos ap0s o start-up da planta industrial. Esse periodo é o
tempo suficiente para melhorarem seus curriculos, uma vez que a planta empregara as

tecnologias mais avancadas do mundo.®

Esse contexto mais amplo coloca os gestores da planta em uma encruzilhada. Por um lado,
é preferivel, politica e economicamente, rodar a planta com 0 maximo de pessoas locais.Por
outro lado, a planta é altamente dependente do apoio de pessoas experientes ndo locais — pelo

menos no inicio da sua operagao.

* Dados tirados do “Plano de Acdo Social” (2006) produzido pela Empresa que, por sua vez, baseia sua analise
em dados oficiais obtidos do senso demogréafico brasileiro 2000 e das autoridades locais.

> Trazer pessoas experientes de outras plantas de niquel da empresa brasileira localizadas fora do pais n&o foi
uma opcéo sistematicamente buscada durante a fase pré-operacional do projeto.

®Ha alguns anos (2004-2006), uma mina da mesma empresa — localizada apenas a 185 quilémetros de distancia
— teve quase 70% de rotatividade nos seus primeiros dois anos de operacao.



Dado o carater de novidade do projeto e a regido na qual a planta deveria ser construida,
decidiu-se criar um Grupo Pré-Operacional (GPO) para trabalhar com alguns pontos centrais
do Projeto Niquel. O GPO era responsavel por todas as atividades necessarias a fim de que a
planta pudesse entrar em operagdo, incluindo a contratagdo e o treinamento da equipe
completa de trabalhadores.” A solugdo encontrada pelo GPO para 0 equacionamento do
problema teve dois enfoques: a) a realizacdo de um treinamento pré-operacional e b) o
agrupamento de trabalhadores locais (novatos) com ndo locais (experientes). Essas duas acdes

suscitaram muitas perguntas.

Qual é a melhor maneira de transformar pessoas com nenhuma experiéncia industrial prévia
e, em alguns casos, baixa escolaridade em operadores habilidosos? Como € possivel treinar
alguém para decidir, por exemplo, quando a producdo deve continuar independentemente de
um dado problema ou quando um padrdo operacional ndo se aplica a situagdo em analise?
Como é possivel ensinar alguém a avaliar riscos de maneira confidvel? Como alguém pode
estar preparado para julgar quais contramedidas devem ser tomadas primeiramente em um
acidente, ou se é realmente necessario fazer uma parada de manutencdo? Como se tornara
claro, apenas a experiéncia e 0 conhecimento tacito associado possibilitam uma acéo correta e

rapida em tais casos. Porém, como desenvolver 0s mesmos de uma maneira sistematica?

No que concerne a contratacdo de pessoas experientes, como podemos qualificar e estimar
as diferentes experiéncias e conjuntos de conhecimento tacito dos trabalhadores? Como é
possivel planejar 0 mix entre as pessoas novatas e as experientes? Quanto tempo serad
necessario para 0s novatos serem capazes de rodar a planta assim como para 0s empregados
experientes se adaptarem as especificidades da mesma? Como a proporgcdo entre 0s

trabalhadores locais e 0s ndo locais pode aumentar de maneira segura com o passar do tempo?

As questdes acima colocam desafios tanto empiricos quanto tedricos. Para a planta, um
start-up e uma operacao seguros, sem sobressaltos e rapidos dependem de as questdes acima
serem respondidas corretamente. Para a academia, tais questfes indicam a auséncia de um
quadro conceitual que possibilite gerenciar o conhecimento tacito no que diz respeito ao seu
desenvolvimento e a sua distribuicdo na forca de trabalho. Contribuir para a solucdo de tais
desafios tem sido o objetivo da pesquisa-ac&o em curso nessa planta.?

"0 objetivo inicial era comecar a producéo de niquel (vazamento do primeiro metal) em janeiro de 2009. Isso foi
entdo adiado para o inicio de 2010 e, devido a crise econdmica mundial, para dezembro de 2010.

® O projeto proposto para a empresa, baseado nos estudos de doutorado do pesquisador, tinha o objetivo geral de
aplicar conceitos da Sociologia do Conhecimento Cientifico para apoiar e otimizar a transferéncia de
conhecimento tacito na indUstria. Ja que era a primeira vez que o GPO era estabelecido formalmente na empresa,



A pesquisa apresenta dois resultados. Conceitualmente, propde-se um quadro coneitual que
possibilite a académicos, gerentes e praticos pensarem sobre conhecimento tacito em bases
tedricas; empiricamente, conseguiu-se operacionalizar a gestdo do conhecimento tacito. A
planta industrial na qual o quadro foi aplicado assimilou alguns dos conceitos propostos e 0s
incorporou as suas praticas, a linguagem e aos sistemas de gestdo. Simultaneamente, o
reconhecimento desse ativo intangivel se tornou um instrumento para trabalhadores nos niveis
gerencial e operacional negociarem melhorias na forca de trabalho, oportunidades de

treinamento e pacotes de beneficios.

Este artigo descreve a pesquisa no periodo de outubro de 2008 — quando ela comegou — até
setembro de 2010. Durante esses dois anos, eu passei, em média, uma semana/més na planta
industrial e participei de vérias reunides da empresa na minha cidade natal.’® A pesquisa de
campo incluiu mais de 120 entrevistas gravadas com trabalhadores de todos 0s niveis
hierarquicos e uma grande quantidade de conversas informais. Algumas anélises documentais
e quantitativas também foram realizadas. Assim, apesar de apenas parte desse material ter
sido realmente utilizada aqui, é essa experiéncia como um todo que serve como base do que é

relatado aqui e que déa sustentacdo as discussdes ao longo do artigo.

Gestao do conhecimento tacito na teoria

Dentro das organizacges, as dicotomias tacito/explicito e conhecer/conhecimento, discutidas
na "Introdugdo”, se espelham em duas maneiras distintas como padroes e métodos s&o
valorizados e reforgados pela gestdo como meios para os trabalhadores executarem bem suas
tarefas. Eu irei me referir a essas duas “visdes do aprender e do agir” como abordagens
“prescritiva” e “baseada-em-pratica” para o aprendizado e a execucdo de atividades. Na
abordagem prescritiva, o0 ponto chave para que 0s empregados possam trabalhar suave,
uniforme e seguramente é a escrita de padrfes e métodos — baseados nas “melhores praticas”
— que devem ser seguidos e utilizados. Nessa abordagem, uma vez articulado, o conhecimento

poderia ser manipulado, transmitido, armazenado e disponibilizado por meio da palavra

a pessoa responsavel por ele estava paticularmente preocupada em receber feedback sobre as préaticas
implementadas de modo a melhoréa-las para o projeto em questdo e para projetos futuros. Esse contexto facilitou
a aprovacao e o financiamento do projeto pela empresa. O objetivo geral foi entdo traduzido em objetivos de
pesquisa mais especificos enquanto se manteve o seu cerne original. Apesar de o projeto ter sido financiado pela
empresa brasileira e todo o apoio ter sido dado para as viagens e seguranga conectadas a pesquisa de campo,
absolutamente nenhuma restricdo a liberdade académica do pesquisador (i.e., a definicdo das questfes e do
escopo da pesquisa, 0s métodos e a redacdo final dos resultados) foi colocada.

% Uma viagem tipica para o local da pesquisa de campo (i.e. a planta industrial) requer trés voos comerciais e
duas conexdes dentro do Brasil, somando 11 h de viagem de porta a porta.



escrita, de diagramas, ou até mesmo de “portais do conhecimento”. A énfase dos que adotam
a abordagem prescritiva € entdo colocada no treinamento formal e no reforco diario para o uso

de padrdes e métodos, e 0 ndo cumprimento desses leva a san¢oes.

De maneira oposta, se adotada a abordagem baseada-em-pratica, a suavidade, uniformidade
e seguranca no trabalho s@o tidas como resultados das habilidades dos trabalhadores de
antecipar problemas e de lidar com a variabilidade do dia a dia e com imprevistos. Sdo 0s
trabalhadores que ddo sustentacdo aos padrbes e aos métodos nessa abordagem — e ndo o
contrario. Esses sdo aplicados, adaptados ou até negligenciados de acordo com a experiéncia
dos trabalhadores e de acordo com as especificidades da situagdo. O cumprimento rigoroso de
padrdes em todas as situaces levaria a uma perda de producdo e qualidade e até criaria
condicgdes inseguras em certos casos. Nessa abordagem, a énfase é colocada no aprendizado
através da participacdo em “comunidades de pratica” (Lave e Wenger 1991) e, uma vez
aculturados, trabalhadores tém maior autonomia para julgar e aplicar padrdes e métodos a seu
critério e propor novas maneiras de trabalhar e fazer. Isso néo significa que manuais, padrdes
operacionais e similares ndo tenham nenhum uso, mas que, como sugerido, eles sdo
insuficientes por si proprios, uma vez que sua correta aplicagdo depende de se desenvolver o
conhecimento e discernimento dos seus usudrios. Isso indica a relevancia da discusséo tedrica

sobre o conhecimento tacito e a necessidade pratica de gerencia-lo dentro das organizacdes.

Em termos simples, propde-se que gerenciar conhecimento tacito € gerenciar quem ira
trabalhar com quem, fazendo o que e por quanto tempo. O seu objetivo é otimizar as
oportunidades para a transferéncia e o desenvolvimento do conhecimento tacito. Na realidade,
isso significa gerenciar uma grande variedade de aspectos — por exemplo, organizacionais,
culturais, sociais, pessoais, linguisticos, econdmicos, de género e de poder, politicos e até
mesmo geograficos e arquitetdnicos, de modo a contribuir para o0 acesso e a imersdo de
individuos em grupos especialistas ou permitir e facilitar a formacéo inicial e a manutencédo
de tais grupos. 1sso, por sua vez, exige um quadro conceitual que possibilite identificar os
diferentes tipos de conhecimento tacito e as habilidades que eles garantem aqueles que o0s
possuem. Também se faz necessaria uma maneira de qualificar as especificidades da pratica
dentro das quais esses conhecimentos foram desenvolvidos e podem, assim, ser utilizados
com sucesso. Esse é 0 objeto das secdes que seguem: "Tipos de conhecimento tacito™ e

"Niveis de similaridade".



Tipos de conhecimento tacito

Trés tipos de conhecimento tacito principais foram distinguidos de acordo com a sua natureza
e a possibilidade de codificacdo (Ribeiro 2007a, p. 73): conhecimento tacito somaético,
conhecimento técito contingencial, e “conhecimento técito coletivo” (Collins 2007)."° Uma
caracteristica da tipologia proposta € a separacdo do que é tacito devido ao “funcionamento do
corpo e cérebro humano” (i.e., conhecimento tacito somatico) (Ribeiro 2007a, p. 71), o que €
tacito devido ao “desenvolvimento histérico do dominio técnico ou a questbes contingenciais”
(i.e., conhecimento técito contingencial) (Ribeiro 2007a, p. 72) e 0 que € tacito devido a “sua
localizacio na coletividade social” (Collins 2007, p.257) (i.e., conhecimento tacito coletivo).*!

Conhecimento tacito somatico refere-se ao background corporal, por detrds de uma pessoa,
que lhe possibilita executar a contrapartida fisica das intencdes por detras de suas acOes e
interagir com o mundo fisico. Tipos especificos de conhecimento tacito somatico que podem
ou ndo ser passiveis de codificacdo foram propostos por Collins (2007, 2010) e Ribeiro
(2007a). No que concerne a seres humanos, entretanto, a Unica maneira de desenvolver
qualquer dos tipos de conhecimento tacito somatico é por meio do engajamento fisico com a

atividade. Assim, o conhecimento tacito somatico sera tratado aqui como uma categoria Unica.

Conhecimento tacito contingencial significa tipos de conhecimento tacito que estdo
“embutidos nas praticas de uma forma de vida, mas que sdo, em principio, passiveis de
codificacdo” (Ribeiro 20073, p. 66). Esse tipo de conhecimento tacito consiste numa colecéo
de casos que podem ser diferenciados uns dos outros de acordo com o seu nivel de
taciticidade ou, em outras palavras, de acordo com o qudo cientes estdo os membros da
coletividade sobre possui-los. Exemplos extremos sdo os das pessoas que nao se dao conta do
seu conhecimento, mas sdo reconhecidas por fazerem algo que funciona (isso sendo o
“conhecimento tacito ndo-reconhecido”, Collins 2001) ou que elas sdo cientes de possui-lo,
mas querem manter “o pulo do gato” para si mesmas (e.g. “conhecimento ocultado”, Collins
2001).

A possibilidade de codificagdo é aqui entendida como possiblidade de reificacdo: a possibilidade de criar
produtos que podem ser usados por atores aculturados (e.g., livros e padrBes) ou embutidos em dispositivos
técnicos (e.g., equipamentos e software) que podem entdo produzir uma saida que é aceita em uma dada
coletividade.

!Quando essa tipologia foi primeiramente introduzida (Ribeiro 2007a), usei conhecimento tacito “transit6rio” ao
invés de “contingencial” mas mudei para o Gltimo porque é mais autoexplicativo. Eu devo a mudanca de termos
a Harry Collins, apesar de a definicdo ter sido mantida como a mesma de “conhecimento tacito transitdrio”. O
desenvolvimento dessa tipologia foi possivel devido a mais de 30 anos de pesquisa nesse topico por Harry
Collins.



Este artigo ndo abrange uma andlise detalhada dos conhecimentos tacitos contingencial e
somatico, uma vez que ele foca na fase pré-operacional do projeto industrial, quando ainda
ndo se tinha iniciado a producédo de niquel. Entretanto, esses tipos de conhecimento técito séo
explicados sucintamente nesta secdo com o propdsito de completar o quadro conceitual. A
énfase neste artigo, portanto, esta em expandir a descricdo tedrica do conhecimento tacito
coletivo e das habilidades as quais ele da suporte, bem como em confirmar empiricamente sua

presenca e resultados praticos na fase pré-operacional do projeto.

O conhecimento tacito coletivo possibilita que uma pessoa execute agdes que demandam
um entendimento do contexto social para que elas sejam realizadas apropriadamente (Collins
2007). Esse conhecimento estd presente na sociedade e ndo é passivel de codificacdo — pelo
menos ndo até que sejam construidas maquinas capazes de socializar com os humanos. Uma
vez que estamos aceitando o conhecimento como sendo socialmente constituido e de
propriedade de uma coletividade, o desenvolvimento desse conhecimento esta entrelacado
com 0 processo de se tornar um membro de uma dada forma de vida. Nesse sentido, o
trabalho de Wittgenstein nos possibilita identificar habilidades especificas suportadas pelo

conhecimento tacito coletivo e expandir nosso entendimento desse tipo de conhecimento.*?

A primeira habilidade de uma pessoa completamente aculturada é que ela é capaz de
“seguir uma regra” no sentido wittgensteiniano. Isso significa ndo apenas ter a habilidade de
agir natural e rapidamente em uma forma de vida, como também ser capaz de improvisar, ao
se deparar com situagdes novas e inesperadas, e de avaliar quando é aceitavel quebrar uma
regra e como fazer isso (e.g. Leith 1986). Obviamente, para que atores sociais sejam capazes
de “seguir uma regra”, essas devem ser estabelecidas em primeiro lugar: o estabelecimento e a
alteracdo de regras sdo intrinsecos a formacdo de grupos sociais e as mudancgas que ocorrem
dentro desses grupos. Por isso, apenas membros completamente aculturados em tais grupos
sdo capazes de modificar ou propor regras novas (seja explicita ou tacitamente) — como se
verifica até mesmo na ciéncia (e.g. Kuhn 1996 [1962]; Collins 1992 [1985], 1989).

H& uma discussao sobre se as “regras” dentro da ideia de “seguir uma regra” sao tacitas ou
podem ser explicitadas, mas isso ndo afeta a nossa analise. Mesmo se pudessem ser
explicitadas todas de uma vez, as regras imediatamente se tornariam datadas e sujeitas a

“regressao das regras” — i.e. as fato de que “as regras ndo contém as regras para a sua propria

12 A interpretacdo de Wittgenstein adotada aqui é baseada no trabalho de Winch (1990 [1958]), o qual é
largamente aceito dentro do campo da Sociologia do Conhecimento Cientifico.



aplicacdo” (Wittgenstein 1976 [1953]). Em termos simples, isso significa que nenhuma regra
¢ absoluta em sua interpretacéo e/ou aplicacdo. Esse ponto foi ilustrado de forma magnanime
guando intencionalmente questionei um supervisor experiente sobre a possibilidade de incluir
cada um dos possiveis casos no padrdo operacional de uma maquina (o sonho dos

engenheiros):

Supervisor: O PO [padrdo operacional] lhe diz a rotina, o que acontece no dia a dia.
Vocé ndo pode ter no PO [algo como] “se, por acaso, o espectrébmetro quebrar
[entdo...], se, por acaso, vocé ndo puder medir a temperatura [entdo...], se, por

acaso, houver um problema na correia pneumatica [entdo...].
Ribeiro: O que aconteceria se esses casos fossem incluidos no PO?

Supervisor:Vocé poderia inclui-los, mas o trabalhador do outro lado seria capaz de
interpretar [isso]?Ribeiro: ... Mas agora esti escrito no PO: ““Se por acaso isso
acontecer, faca isso. Se [alguma outra coisa acontecer, faca aquilo]” e entdo o que

pode acontecer [e deve ser feito] seria definido para cada caso, ndo seria?

Supervisor: Sim... (pausa longa) poderia, mas, e se [0 trabalhador] ndo souber como

usar esses ses?

A regressdo das regras implica que cada interpretacdo e/ou aplicagdo de uma regra exige
um julgamento humano - e, portanto, conhecimento tacito coletivo — em algum momento no
curso da acdo. Isso € verdade para regras tacitas, para regras escritas contidas em manuais e
padrdes ou até quando se trabalha com regras fixas incorporadas em maquinas. Assim, duas
das atividades dos operadores de salas de controle em plantas automatizadas sdo supervisionar
0 desempenho das maquinas e garantir que as condigdes fisicas e 0s sistemas técnicos para 0s
quais elas foram projetadas para trabalhar sejam obedecidos e mantidos. Em outras palavras,
guando regras ndo ambiguas e rigidas sdo incorporadas as maquinas, a parte de julgamento da
sua aplicacdo é transferida para outros humanos, tais como seus projetistas, usuarios e

mantenedores (Ribeiro and Collins 2007).

A ideia de “seguir uma regra” estd, portanto, entrelacada com a habilidade de fazer
“julgamentos corretos” (Wittgenstein 1976 [1953], p. 227°) em uma forma de vida. Isso
ocorre porque “a nogdo de seguir uma regra € logicamente inseparavel da no¢do de cometer
um erro. [Entretanto,] um erro é uma contravencdo ao que € estabelecido como correto”

(Winch 1990 [1958], p. 32), e 0 que € “correto” é sempre uma questdo de convengdes sociais



em constante mudanca. Assim, regras wittgensteinianas sdo entendidas aqui ndo como
“proposi¢cdes”, mas como “instituicbes sociais ou costumes sociais ou convencdes sociais”
(Bloor 2002 [1997], p.5).

Segue-se, do exposto acima, que a presenca do conhecimento tacito coletivo pode ser vista
em praticas diarias se alguém procurar por qualquer tipo de “julgamento” sendo feito por
atores aculturados. Ha trés tipos de julgamentos os quais apenas membros de uma dada forma
de vida sdo capazes de fazer apropriadamente, tendo em mente seu entendimento vivido da
cultura (técnica) na qual os balisadores foram estabelecidos. Esses sdo o “julgamento de
similaridade/diferenga”, o “julgamento de relevancia/irrelevancia” e o “julgamento de risco e

de oportunidade”.*®

O “julgamento de similaridade/diferenca” esta por tras da habilidade de identificar o que é
considerado “o0 mesmo” bem como o0 que sdo violagbes da tolerancia (e.g. erros,
impropriedades e problemas) em situacfes de seguir uma regra e nas saidas [de um processo].
Na industria, isso significa ser capaz de julgar, por exemplo, se alguma coisa (e.g. uma
variacdo, uma tendéncia ou um determinado dado) € ou ndo é um problema em primeiro
lugar, se um dado problema “é ou ndo é similar a outro cujo caminho da solucdo é conhecido
[e] quando aplicar um procedimento especifico [ou alternativo]” (Gorman 2002, p. 228). Esse
tipo de julgamento também da sustentacdo a habilidade de criar contraste (similaridades
versus especificidades) entre situacdes, cenarios ou propostas técnicas, de fornecer
estimativas confiaveis baseadas em experiéncias prévias e de fazer “aproximacfes” corretas
(Kuhn 1996 [1962]) em um campo.

O “julgamento de relevancia/irrelevancia” é a habilidade de atribuir valor aos eventos,
argumentos, artefatos e pessoas e localiza-los dentro da histéria atual e passada de uma dada

forma de vida.’* Esse julgamento possibilita aos atores aculturados priorizar corretamente,

Uma pergunta retérica proposta por Wittgenstein destaca que até o que é considerado “o mesmo” depende do
que é acordado como sendo “o0 mesmo”: “Mas 0 mesmo ndo é pelo menos 0 mesmo? NOs parecemos ter um
paradigma infalivel...Eu tenho vontade de dizer: ‘Aqui, de modo algum, pode haver uma variedade de
interpretacdes’™ (Wittgenstein 1976 [1953], p. 84°). A mesma linha de raciocinio se aplica as outras nogdes sob
andlise — i.e. “relevancia”, “oportunidade” e “risco” (com possiveis excec¢des ao risco fisico). Ver as se¢des “O
momento da virada: o Workshop de Prontiddo Operacional” e “Fazendo julgamentos corretos e as duas
abordagens para o aprender e o agir” para uma confirmacdo empirica desse ponto. Ver Dreyfus (1979 [1972],
2009) para uma discussao de “relevancia” em sistemas especialistas e na internet e Collins (1992 [1985]) para
uma discussao dos julgamentos de semelhanga e diferenca na replicacédo de experimentos cientificos.

¥Quando aplicado a valores, o julgamento de relevancia/irrelevancia torna-se um “julgamento moral”. Apesar de
esse tipo de julgamento ser central para moldar valores e praticas estabelecidas, sua discussdo esta além do
escopo desse artigo.



fazer “recuperacdo seletiva de dados”, avaliar quem é quem — e em quem confiar —,

identificar mudancas/tendéncias chave e pesar os prés e contras entre opcoes.™

Em alguns casos, julgar relevancia/irrelevancia pressupde ou abrange o “julgamento de
risco e de oportunidade”, isto é, a habilidade de avaliar as consequéncias (de curto, médio ou
longo prazo) de acdes ou eventos em curso ou futuras em uma dada forma de vida. Na
industria, isso possibilita aos profissionais experientes antecipar problemas e acidentes,
decidir o timing correto (por exemplo, para “seguir adiante ou dar um passo atras”), avaliar
riscos, identificar oportunidades promissoras, analisar trade-offs de maneira efetiva, fazer as
melhores solugbes de compromisso, enquadrar um problema adequadamente e escolher a

melhor solucéo para ele.

Velocidade em agir corretamente € o resultado de se desenvolver os tipos de conhecimento
tacitos descritos acima. Quanto maior a expertise, mais rapido os humanos agem e reagem as
situacOes (Dreyfus e Dreyfus 1988). Assim, uma répida avaliacdo de risco de uma dada
situacdo pode ser a diferenca entre ter um acidente em potencial ou um acidente real, da
mesma maneira que uma rapida avaliacdo de uma oportunidade pode ser a diferenca entre ser
0 primeiro ou o segundo a inovar ou a identificar um novo mercado. Certamente, velocidade
em agir corretamente tem um impacto positivo na eficiéncia e eficAcia de qualquer
organizacdo — quer isso se refira ao uso de habilidades fisicas (i.e., conhecimento tacito
somatico), a tomada de decisdo (i.e., conhecimento tacito coletivo) ou a recuperacdo seletiva

de experiéncias e casos vividos (i.e., conhecimento tacito contingencial/coletivo).

Niveis de similaridade

Pessoas experientes sdo, portanto, a melhor garantia de um start-up seguro e bem-sucedido:
elas ja possuem todos os tipos de conhecimento tacito entrelagcados e incorporados as suas
praticas e aos seus corpos. Durante a pesquisa de campo, entretanto, problemas surgiram com
0 desafio de estimar a quantidade de conhecimento tacito dentro da forca de trabalho
existente. Para se fazer isso, a estimativa do conhecimento tacito deveria levar em
consideracdo as experiéncias prévias dos trabalhadores experientes, mas apenas aquelas
experiéncias conectadas as suas tarefas futuras na nova planta. Em outras palavras, a pergunta

é: como é possivel qualificar a experiéncia?

A tarefa de “filtrar os dados” (Collins 1989) é um exemplo da “recuperacéo seletiva”. Saber o que conta e 0
gue ndo conta como “dados corretos” exige um entendimento de como essa valoragdo ocorre em uma dada area
ou dentro das discussdes em curso, bem como um conhecimento de quem produziu quais dados.



N&o e possivel para alguém *“apenas ter” conhecimento tacito ou ter conhecimento tacito
em tudo. E apenas possivel ter conhecimento ticito em algo — e esse “algo” deve ser
qualificado. Por exemplo, os julgamentos de similaridade/diferenca, relevancia/irrelevancia e
risco/oportunidade sdo os mesmos em qualquer area [de trabalho] no que se refere a sua
natureza, mas seus resultados variam de um campo para outro, bem como de uma tarefa para
outra. Portanto, ndo é suficiente dizer, por exemplo, que alguém tem 20 anos de experiéncia
em manutencdo. Ha tantas “experiéncias em manutencdo” quanto ha areas de manutencéo
(manutencdo elétrica e mecénica, engenharia civil, automacdo e instrumentacao), tipos de
manutencdo (manutencdo corretiva, preventiva e preditiva), papéis na manutencdo (e.g.
inspetor, eletricista, mecanico, vulcanizador, planejador, etc.), tipos de equipamento e marcas
distintas (que fazem diferenca, as vezes), variacdes na capacidade e complexidade dos
equipamentos (e.g nivel de automacdo), maneiras diferentes de organizar a manutencdo
(manutencdo departamental ou centralizada) e dai por diante. Por isso, é impossivel qualificar
a experiéncia baseando-se em cada um dos detalhes do trabalho de alguém — se fosse assim,
haveria apenas uma unica experiéncia para cada individuo! A saida para essa intrigante
questdo foi adotar uma abordagem socioldgica na qual apenas as especificidades mais
importantes em cada uma das funcdes existentes na planta e a experiéncia que poderia levar

ao desenvolvimento de conhecimento tacito seriam consideradas.

O conceito de “niveis de similaridade” foi proposto para qualificar a experiéncia de
trabalhadores experientes. A ideia é comparar o qudo similar o local e a experiéncia prévia de
trabalho sdo da funcdo que a pessoa deve desempenhar: quanto maior a similaridade, mais
proxima se estd da experiéncia necessaria e vice-versa. O termo “similar” é central aqui uma
vez que ele incorpora a ideia de “seguir uma regra”: o que € e ndo é similar exige um
julgamento, que €é datado e varia de acordo com o campo de trabalho. Por isso, julgamentos de
similaridade/diferenca e relevancia/irrelevancia serdo mais ou menos precisos dependendo de

qudo aculturada é a pessoa que esta julgando, como sera exemplificado na proxima secéo.

Trés niveis de similaridade — alta, média e baixa — foram inicialmente definidos. Individuos
classificados como sendo de alta similaridade foram aqueles que trabalharam em plantas de
niquel que utilizam processos e equipamentos similares aqueles adotados na planta em
analise. Pessoas com essa experiéncia foram consideradas como possuidoras da maior
guantidade de conhecimento tacito. Elas precisariam, entretanto, de se adaptarem a algumas

especificidades da nova planta (e.g. o alto nivel de automacao), mas a maioria das coisas ja



conhecidas poderiam ser aplicadas, em principio.’® Individuos de média similaridade, por sua
vez, sdo aqueles que trabalharam em plantas industriais que utilizam equipamentos similares
aqueles encontrados na planta, mas em processos diferentes — ou vice-versa. O melhor
exemplo disso séo aqueles que trabalharam com um calcinador em plantas de cimento por um
longo periodo.’” Essas pessoas possuem 0 conhecimento ticito sobre a operacdo e
manutencdo desse equipamento, mas precisam aprender como 0 seu uso dentro do processo
de producdo de niquel afeta os pardmetros operacionais com 0s quais elas estavam
acostumadas. Por outro lado, empregados com baixa similaridade trabalharam em plantas
industriais que ndo usam equipamentos e processos similares aqueles adotados (e.g. a
industria de alimentos). Nesse caso, é esperado que a pessoa tenha apenas nog¢des limitadas de
seguranca em ambientes industriais, mas que essas possam ser (teis para evitar pequenos

acidentes.

Com o conceito de niveis de similaridade é possivel, portanto, avaliar se 0 conhecimento
tacito que os trabalhadores tiveram a oportunidade de desenvolver em trabalhos anteriores €
mais ou menos similar ao conhecimento tacito que eles precisam para desempenhar o0 seu
papel futuro na nova planta industrial. E claro; se esses trabalhadores considerados de alta
similaridade realmente possuem o conhecimento tacito necessario, isso apenas pode ser
avaliado, em principio, depois do start-up da planta. Entretanto, é possivel verificar quais dos
trabalhadores experientes ndo possuem o conhecimento tacito necessario ao checar as formas
de vida dentro das quais eles ndo tiveram a oportunidade de serem aculturados (i.e., baixa
similaridade). E possivel também verificar quais trabalhadores tém algum conhecimento
tacito relevante ao analisar se a forma de vida anterior, das quais eles eram membros, se

sobrepde em relacdo a forma de vida futura em aspectos centrais (i.e., média similaridade).

*Ndo me importo de dizer que alguém “possui” conhecimento tacito quando isso é considerado como o
resultado do tornar-se um membro representativo de uma dada forma de vida. Se a pessoa para de participar
nessa forma de vida, o que ele ou ela “sabe” pode se tornar obsoleto devido as mudancas nas praticas
estabelecidas.

Y0 calcinador é um forno rotativo de grandes proporgdes — no nosso caso, com 6m de didmetro e 135m
comprimento — utilizado para calcinacdo de diferentes tipos de matéria-prima.



Gestdo do conhecimento tacito na pratica
Mapeando o conhecimento técito

A planta de niquel sob investigacdo pode ser dividida em trés grandes areas: (a) mina, (b)
secagem e calcinagdo e (c) reducdo e refino. O foco da pesquisa refere-se as Equipes de
Operacdo e Manutencgéo das duas Ultimas. Essas areas sdo ideais para estudar o conhecimento
tacito porque é nelas que serdo realizadas as atividades mais perigosas. E elas sdo também as
areas nas quais a empresa ndo tem experiéncia alguma no Brasil até a presente data. Por isso,
é possivel que a falta ou 0 menor conhecimento tacito embutido nas préticas ird aparecer

como “atrasos”, “erros”, “praticas ruins” e até “acidentes inevitaveis”. Entretanto, tais casos

sO podem ser identificados como “problemas” posteriormente, ap6s o aprendizado ocorrer.

E claro que a parte da “acd0” da pesquisa-agao foca precisamente em minimizar esses casos
maximizando o desenvolvimento do conhecimento tacito e a sua presenca na forca de
trabalho. Assim, a primeira tarefa na pesquisa foi identificar as fontes de conhecimento tacito
dentro do projeto. Duas fontes foram analisadas no inicio da pesquisa de campo: o
treinamento pré-operacional de empregados novatos (contratados localmente) e a presenca de
pessoas experientes (contratadas em outras partes do Brasil). Este artigo tem como foco de

analise a ultima dessas fontes de conhecimento tacito.*

A experiéncia de trabalhadores experientes

A experiéncia dos trabalhadores experientes foi estimada de acordo com os “niveis de
similaridade”. Nesse momento, foram analisados 90,3% dos curriculos praticos das pessoas
experientes contratadas para a Equipe de Operacdo e 89,4% daqueles da Equipe de
Manutencdo. As muitas experiéncias que eles tiveram em suas vidas profissionais foram
primeiramente classificadas como sendo de baixa, media e alta similaridades, e entdo os
periodos que correspondem individualmente a cada uma delas foram somados separadamente.
Em suma, a unidade para estimar o “estoque” de conhecimento tacito existente na forca de
trabalho foi o tempo total de experiéncia de trabalho por nivel de similaridade. A Figura 1

demonstra os resultados.®

8 A andlise do treinamento pré-operacional dos novatos, com relacdo ao desenvolvimento de conhecimento
tacito, pode ser encontrada em artigo de minha autoria denominado “Niveis de Imersdo, Conhecimento Técito e
Expertise”, que se encontra em revisdo pelos pares na revista Phenomenology and the Cognitive Sciences. [Tal
artigo foi ja publicado on-line em junho de 2012].

9 0s dados para a Fig. 1 referem-se as experiéncias profissionais que os empregados experientes tinham antes de
comecarem a trabalhar no Projeto Niquel. Essa informag&o foi coletada em janeiro, 2009.
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Fig. 1 — Conhecimento tacito agregado dos trabalhadores experientes

A experiéncia prévia dos 28 trabalhadores experientes da Equipe de Operacéo totalizou 404
anos, dos quais 201 anos foram de alta similaridade (50%), 179 anos de média similaridade
(44%) e 24 anos de baixa similaridade (6%). O tempo médio de experiéncia em cada nivel foi
13, 9 e 4 anos respectivamente. Por outro lado, a experiéncia da Equipe de Manutencdo
somou 496 anos para 68 trabalhadores, mas apenas 61 anos de experiéncia foram
considerados como de alta similaridade (12%). O tempo restante foi dividido entre 269 anos
de média similaridade (54%) e 166 anos de baixa similaridade (34%). As médias também
foram mais baixas quando comparadas aquelas da Equipe de Operacdo e teriam sido ainda
mais baixas, se as poucas pessoas com experiéncias de maior similaridade ndo tivessem

puxado a média para cima.

Uma pergunta recorrente das pessoas do projeto para as quais os dados acima foram
apresentados — especialmente dos engenheiros — foi se essas quantidades de anos de
experiéncias de alta e média similaridades poderiam ser julgadas suficientes ou insuficientes
para um start-up seguro, suave e mais rapido. A resposta padrdo — “eu ndo sei” — foi de certa
forma chocante para eles, mas existiam boas razdes para eu nao saber responder. Para
comecar, era a primeira vez que esse conceito estava sendo aplicado e uma tentativa de
estimar o conhecimento tacito estava sendo realizada; atualmente, ndo ha parametros

estabelecidos contra os quais comparar 0s niimeros acima obtidos.?’ Ademais, a utilizacéo de

% pode acontecer de a “quantidade de experiéncia por nivel de similaridade” se tornar um bom indicador
numeérico no futuro se esse tipo de andlise se tornar padrédo, permitindo, entdo, uma comparagdo entre casos em
indUstrias similares ou até entre indUstrias diferentes. Assim, um banco de dados esta sendo construido no qual
tentaremos (a longo prazo) coletar dados de varios start-ups e conecta-los a varidveis que deem uma ideia da
complexidade de cada um dos projetos participantes. Apesar de se tentar essa analise, nimeros sozinhos ndo sao
o principal elemento para gerenciar conhecimento tacito.




numeros agregados em niveis mais altos da hierarquia pode impedir de se ver problemas em
areas especificas e ndo fornecer a informacéo necessaria para gerenciar o conhecimento tacito
propriamente.” Finalmente, como veremos, a ideia de niveis de similaridade foi adotada e
utilizada pelos empregados da empresa em uma variedade de situacdes praticas, permitindo
maneiras muito mais concretas de gerenciar o conhecimento tacito do que os nimeros podem

vir a permitir no futuro.

O momento da virada: O “Workshop de Prontiddo Operacional”

Um Workshop de Prontiddo Operacional de dois dias foi realizado no local onde a planta
estava sendo construida, em agosto de 2009, para planejar a contratagcdo e o treinamento dos
trabalhadores restantes para o start-up, previsto para o final de 2010. O diretor responsavel
pelo projeto, os trés gerentes gerais e todos os gerentes de area foram convidados e
participaram do workshop. Alguns supervisores altamente experientes, os engenheiros
responsaveis por cada uma das &reas operacionais e trés consultores externos também

integraram a reuniao.

O workshop comegou com uma breve explanacao sobre 0s objetivos do encontro, feita pelo
Gerente Geral do GPO e pelo profissional que era 0 meu par dentro da empresa. Uma palestra
de 3 horas se seguiu na qual eu introduzi, em termos simplificados, o quadro tedrico ora
apresentado, acrescentando relatos e casos praticos da pesquisa de campo para exemplificar os
conceitos principais. A Figura 1, que versa sobre as Equipes de Operacdo e Manutencao, foi
apresentada como exemplo de como esse tipo de analise poderia ajudar a planejar e
acompanhar as contratacdes e o treinamento no trabalho (OJT) dos empregados restantes. Os
participantes foram, entdo, agrupados de acordo com suas areas e requisitados a realizar duas

tarefas:

(@) Escrever um padrdo de “niveis de similaridade” para cada uma das func@es existentes
em suas equipes. Isso deveria abranger os detalhes da experiéncia de trabalho para
cada um dos trés niveis — baixo, medio e alto —, mais uma estimativa da quantidade
minima de tempo necessaria para uma pessoa dominar o que foi especificado para

cada nivel;

2! Por exemplo, embora a Equipe da Operacdo como um todo tenha apresentado nlimeros bons, houve uma area
(Supervisao de Utilidades) que nao possuia uma Unica pessoa de alta similaridade no seu grupo no momento em
que o estudo foi feito. Isso mostrou que a analise numérica poderia levar a melhores resultados quando os
graficos eram produzidos para cada um dos “coletivos de trabalho” menores existentes nas Equipes de
Manutencgdo e Operacdo [e.g. supervisdes].



(b) Planejar o “mix de similaridade” das suas equipes da seguinte maneira: (1)
classificando aqueles ja contratados para sua equipe como sendo de baixa, média ou
alta similaridade, com base nos padrdo acima estabelecidos e (2) definindo o nivel de
similaridade desejado para cada vaga de trabalho a ser preenchida (i.e. daqueles

empregados ainda a serem contratados antes do start-up).

A presenca de uma pessoa muito experiente, que conhecesse as fungdes com as quais eles
trabalhariam, foi pensada como um requisito para as tarefas acima serem executadas de
maneira apropriada.Todos os participantes trabalharam duro durante os dois dias, e 0S
resultados logo comegaram a aparecer, tanto no workshop quanto posteriormente.?

Experts em acdo: Definindo padrdes de niveis de similaridade

Nas maos dos experts, o conceito de niveis de similaridade mostrou ser uma maneira refinada
e simples de discriminar experiéncias. Isso é exemplificado pela sua aplicagdo em quatro
casos em areas distintas da planta, que podem ser vistos na Tabela 1, comecando pelo topo da

mesma.

A maioria das pessoas diria que um operador de escavadora hidraulica é um operador de
escavadora hidraulica em qualquer situagdo. Aqueles com experiéncia em mineragdo de
niquel lateritico ndo concordam. Na viséo deles, um trabalhador de alta similaridade para essa
funcdo deve ter trabalhado em minas de niquel lateritico a céu aberto por, pelo menos, cinco
anos. Minas de niquel lateritico sdo parte do que é denominado “mineracdo seletiva”, ou seja,
minas onde é possivel distinguir entre as veias de minério e o bloco sendo minerado. Apenas
pessoas com “olhos treinados” sdo capazes de fazer tal distincdo. Além disso, trabalhar em
minas de céu aberto requer uma vasta experiéncia devido ao maquinario pesado que é
utilizado [escavadeiras e caminhdes fora-de-estrada], ao trafego e as questbes de seguranca
associados. Em suma, 0s experts consideram que se leva em torno de cinco anos para uma
pessoa normal operar uma escavadora hidraulica e distinguir visualmente e com sucesso 0
minério de niquel do restante — qualquer paralelo com os conhecimentos tacito somatico e

coletivo ndo é uma mera coincidéncia.

22 Numa anélise retrospectiva, é possivel dizer que o workshop foi 0 momento no qual a ideia de gestdo do
conhecimento tacito se tornou operacional dentro do Projeto Niquel.



Tabela 1 Padrdes de niveis de similaridade para quatro fungées

Funcdes DefinicGes
Baixa Min. g e S
e Média similaridade Alta similaridade
similaridade (anos)
Experiéncia I Experiéncia como
Experiéncia como
como operador de
Operador de operador de oL
. operador de . escavadeira hidraulica
escavadeira . 3 escavadeira : ;
MR escavadeira P . em minas de céu
hidréaulica M hidraulica em minas ;
hidraulica de céu aberto aberto de niquel
pequena lateritico
Experiéncia Experiéncia como Experiéncia como
Operador de como operador 3 operador de operador de
motoniveladora de pa motoniveladora em motoniveladora em
carregadeira estradas minas de céu aberto
Experiéncia
como operador Experiéncia como
de sala de operador de sala de Experiéncia como
Operador da sala
controle de controle de fornos operador de sala de
de controle na 3 L
L fornos rotatorios ou controle em qualquer
calcinagéo - : e
rotatérios na secadores (cimento, industria
industria de argila, cal)
niquel
Torneiro de . .
L Torneiro de fabricacdo
fabricacdo de pecas
. de pecas e
Torneiro de e ferramentas
~ . ferramentas
manutencéo e simples (e.g.
. - ) complexas (e.g.
Torneiro limpeza de 1 parafusos, eixos) a . . :
. virabrequim) a partir de
pegas e partir de desenhos
ferramentas elou desenhos e/ou
pecas/ferramentas
pecas/ferramentas
quebradas
quebradas

Uma pessoa de fora da area poderia, entdo, considerar que, para ser um operador de
motoniveladora de alta similaridade (segunda linha, Tabela 1), na mesma mina do operador de
escavadora hidraulica, também seria necessaria experiéncia com minas de niquel lateritico a
céu aberto, mas esse ndo é o caso. A experiéncia de operar uma motoniveladora em qualquer
mina a céu aberto é suficiente para ser classificada como de alta similaridade; essa funcédo nao
depende do tipo de minério na mina onde eles estardo trabalhando, mas apenas do tipo de

mina.



No caso do operador de sala de controle da linha de calcinagéo (terceira linha, Tabela 1),
dois experts argumentaram que operar um forno rotatério na industria do cimento é, na
verdade, bem mais dificil do que na inddstria do niquel. Por isso, uma pessoa normal
precisaria de pelo menos cinco anos de experiéncia para ser considerada uma operadora

profissional na primeira inddstria, enquanto trés anos seriam suficientes na Ultima industria.

O tempo de experiéncia ndo &, portanto, uma garantia de niveis mais altos de similaridade.
Isso vai contra a ideia de senso comum (que tivemos que refutar continuamente quando
explicamos o conceito para aqueles que estavam escrevendo os padrBes) de que niveis mais
baixos de similaridade sempre significam um periodo mais curto de experiéncia ou pessoas
menos experientes. Isso também contradiz a ideia de que muitos anos de experiéncia
deveriam significar niveis mais altos de similaridade, uma vez que existem operadores com
mais de vinte anos de experiéncia que foram considerados de média similaridade. Finalmente,
dada a complexidade da atividade, houve casos em que o periodo minimo de experiéncia
exigida para média similaridade era mais baixo do que o exigido para alta similaridade (quarta
linha, Tabela 1), mas isso ndo foi a regra. Na maioria dos casos, 0s experts definiram a mesma

guantidade de tempo para os dois niveis mais altos de similaridade.

Encontrando o mix de similaridade correto

A ideia de planejar o mix de similaridade foi logo entendida pelos participantes do workshop.
Baseando-se nos padrdes, os gerentes fizeram entdo uma avaliacdo por alto das suas equipes
atuais, classificando os empregados sob a sua supervisdo como sendo de baixa, média ou alta
similaridade.?® O préximo passo foi definir quantas das pessoas ainda a serem contratadas
deveriam ser de alta ou média similaridade, de modo a produzir o “mix de similaridade”
correto dentro da equipe. Uma equipe apenas com pessoas de alta similaridade seria a solucéo
Otima, mas isso ndo era possivel, principalmente por causa dos altos custos para contrata-los
e, mais relevante, em razdo da escassez de trabalhadores de alta similaridade no mercado
(para algumas funcges, ha apenas uma industria de niquel no Brasil similar a em construcéo).
Os gerentes e supervisores foram, entdo, aconselhados pela alta gestdo local a planejar o
melhor mix de similaridade possivel para a sua equipe, o que faria com que eles se sentissem
confortaveis o suficiente para o start-up da planta. Os participantes adotaram, pelo menos,

quatro logicas para alcangar um bom mix de similaridade para as suas equipes:

% Foi uma avaliagéo “por alto”, porque os gerentes ndo tinham os curriculos detalhados dos seus subordinados.
Houve também &reas onde o prdprio gerente e a pessoa que 0 auxiliava ndo eram de alta similaridade.



Mix por coletivo de trabalho (i.e. 0 menor grupo de pessoas que trabalham juntas em uma
tarefa compartilhada): Um supervisor disse que ele iria ter aproximadamente
dezesseis pessoas divididas em quatro turnos de quatro pessoas. Assim, pelo menos
um dos quatro trabalhadores de cada turno tinha de ser de alta similaridade.

Mix por complementaridade: Essa logica foi adotada por dois supervisores na area de
manutencdo, um com experiéncia prévia em manutencdo mecanica e 0 outro em
manutencdo elétrica. Ambos sabiam que estariam trabalhando em equipes diferentes,
mas cada equipe tinha duas vagas, uma para mecanico e a outra para eletricista. A
decisdo deles foi contratar um mecanico de alta similaridade e um eletricista de baixa
ou média similaridade para a equipe, cujo supervisor tinha experiéncia prévia em
manutencdo elétrica (dessa maneira ele poderia aprender com o primeiro e treinar o
ultimo) e vice-versa para 0 outro supervisor. Mais interessante ainda: eles
concordaram que a selecdo do mecénico de alta similaridade néo iria ser feita pelo
seu supervisor, mas pelo supervisor que tinha experiéncia prévia com manutencao
mecanica — e vice-versa em relacdo a selecdo do eletricista. Isso mostra o
entendimento dos supervisores quanto aos limites da sua experiéncia e reforca como

a habilidade de julgar é limitada pelas experiéncias pelas quais os individuos passam.

Mix por necessidade operacional: Aqui o supervisor responsavel pela manutencdo das
areas do forno e do refino argumentou que ele precisava de dois técnicos de
instrumentacdo de alta similaridade na sua equipe para 0s momentos em que 0S
problemas nessas areas ocorrem simultaneamente. Ndo ha estoque de material em

processo [buffer] entre o forno e o refino, o que requer uma intervencgéo rapida.

Mix por precaucdo: Para esse caso, um supervisor disse que ele iria tentar obter dois
trabalhadores de alta similaridade devido a futura rotatividade, que ¢ comum na

funcdo da qual ele estava falando.

Trabalhar na direcdo de um melhor mix de similaridade e encontra-lo tornou-se, entdo, um
método para planejar e gerir a composicdo das equipes, com o objetivo explicito de aumentar
tanto a quantidade de conhecimento tacito da forca de trabalho, quanto as chances de
desenvolvimento desse tipo de conhecimento dentro dos coletivos de trabalho.



O poder explicativo dos “niveis de similaridade”

O conceito de niveis de similaridade provou ser relacional e situado, mas apenas quando
usado por pessoas de alta similaridade. Seus padrdes incorporam julgamentos precisos de
similaridade/diferenca e relevancia/irrelevancia dentro das e entre as descri¢es dos trés niveis
de similaridade. Durante o workshop, isso apenas poderia ser feito por pessoas com niveis
mais altos de similaridade ou (em casos simples) por aqueles com uma vasta experiéncia em
diferentes tipos de industrias. Portanto, os participantes de baixa similaridade tiveram que
contar com o apoio dos seus colegas ou supervisores de alta similaridade para escrever os
padrdes. Aqueles gue tentaram escrevé-los sem 0 apoio necessario apresentaram descricdes
muito abstratas dos niveis e ndo foram capazes de explicar, rapidamente e de maneira simples,
exatamente porque eles incluiram ou suprimiram as qualificacBes presentes nas descri¢des.
De modo contrario, as pessoas de alta similaridade, uma vez entendido o conceito, escreveram

seus padrdes “naturalmente” e rapidamente, e ndo tiveram problemas para defendé-los.

Uma vez que a analise de curriculos realizada para obter os anos de alta e média
similaridade dos trabalhadores experientes (Fig. 1) ndo foi baseada nos padrGes mais
refinados que emergiram do workshop, pode-se assumir que 0s nimeros correspondentes séo
superestimados. O critério usado inicialmente para classificar os curriculos tinha uma area
mais ampla de tolerancia sobre o que deveria ser considerado “alta similaridade” do que
aquele definido pelos experts. Além disso, aqueles que conduziram a analise — o pesquisador
com a ajuda de dois estudantes de graduacdo — ndo poderiam julgar propriamente a
similaridade/diferenca do que estava escrito nos curriculos comparado ao critério adotado.
Estamos agora tentando refazer os célculos baseados nos padrfes mais refinados para alcancar
0s numeros corretos e assim ter uma ideia da magnitude dos “erros de julgamento”. Isso ndo
teve efeito algum na pesquisa porque essa analise quantitativa apenas ajudou a destacar as
diferencas em quantidade de experiéncia de mais alta similaridade entre as Equipes de
Operacdo e Manutencgéo, que permaneceriam de qualquer maneira. Entretanto, a identificacdo
de tal “erro” exemplifica a incapacidade dos analistas em julgar similaridade/diferenca e
relevancia/irrelevancia por falta de experiéncia — e de conhecimento tacito coletivo — no

campo.

Em suma, o conhecimento téacito coletivo em um dado campo é necessario para estabelecer
os padrBes de niveis de similaridade para aquele campo e para aplica-los apropriadamente.
Isso corrobora o ponto teorico sobre as habilidades que uma pessoa com conhecimento tacito

coletivo possui. Por outro lado, isso também demonstra que essas habilidades apenas tém



valor pratico em um dominio circunscrito onde a pessoa teve a chance de estar imerso por um
longo periodo de tempo. Agora veremos 0 que aconteceu depois do Workshop de Prontiddo

Operacional.

Pos-workshop: impactos sociais e gerenciais e efeitos subsequentes

O conceito de niveis de similaridade tornou-se parte da linguagem e das préaticas dentro da
planta industrial. De fato, logo ap6s o workshop, gerentes e supervisores comecaram a referir-
se a Si mesmos, uns aos outros e a outros trabalhadores de acordo com a experiéncia prévia de
cada um. Assim, foi possivel ouvir empregados utilizando expressdes tais como “ele é de alta
similaridade”, “vocé é de média similaridade” ou “eu sou de baixa similaridade”, com uma
frequéncia crescente, durante as pesquisa de campo que se seguiram. Além disso, o0 conceito
criou novas praticas ou foi um meio de defender ou melhorar praticas existentes. Exemplos
concretos de tais casos podem ser entendidos como maneiras de se gerenciar 0 conhecimento

tacito no dia a dia.

Negociando, selecionando e contratando empregados de alta similaridade

Espaco para negociacdo: mais experts e melhoria nas vantagens dos cargos vagos Planejar
o mix de similaridade correto abriu certo espaco para negociaces. Por exemplo, houve
momentos em que gerentes e supervisores perceberam que eles eram de baixa ou média
similaridade e precisavam de alguém de alta similaridade para apoia-los. Assim, um gerente
de area me abordou um dia para dividir a “boa noticia”: depois do workshop, ele conseguiu
convencer seu gerente geral de que ele precisava de dois engenheiros especialistas para apoia-

lo em areas nas quais ele ndo tinha nenhuma experiéncia prévia.

Houve também casos em que as condi¢des gerais do cargo associado a algumas vagas —
especialmente o salario — ndo eram suficientes para atrair profissionais de alta/média
similaridade para preenché-las. Os supervisores entdo falaram com seus gerentes de area para
melhorar os niveis dos cargos, mudando-os, por exemplo, de “Técnico I” para “Técnico I11”.
Isso resultou em melhorias nas condicdes dos cargos e facilitou a contratacdo de trabalhadores

de maior similaridade.

Mudanca no pacote de beneficios e nas regras Ainda mais importante: planejar o mix de
similaridade correto ressaltou a necessidade de se ter trabalhadores de alta similaridade em
todos os niveis da estrutura hierdrquica. Porém, algumas das vagas nos niveis mais baixos —

tais como para eletricistas e técnicos — ndo ofereciam habitacdo paga pela empresa e outras



vantagens, que estavam disponiveis apenas de um certo nivel hirdrquico para cima. Além
disso, devido a alta demanda por habitacdo na regido, em alguns cargos mais baixos da

estrutura o aluguel a ser pago por uma moradia era mais alto do que o salario oferecido!

Obviamente, 0s supervisores ja estavam cientes desse problema antes do workshop, mas
agora eles tinham uma linguagem e 0s conceitos — também compartilhados pelos seus
superiores — para se referir e dar suporte as suas demandas. A solucdo para o problema exigiu
0 apoio da alta gestdo do Projeto Niquel, de modo que a necessidade de atrair pessoas chave
para cargos mais baixos da hierarquia pudesse ser discutida com a Equipe Corporativa de
Recursos Humanos. O resultado foi o estabelecimento de uma excegéo na empresa brasileira:
se fosse provado que o trabalhador abaixo de um certo nivel hierarquico precisava ser de alta
similaridade, a empresa forneceria uma casa ou o valor de um aluguel para os profissionais

casados ou um comodo em seus alojamentos para 0s solteiros.

Uma outra regra que se tornou flexivel para casos especificos foi abolir a exigéncia da
empresa de que apenas pessoas com Ensino Médio completo poderiam ser contratadas.
Assim, um supervisor se lembrou de um mecanico que havia trabalhado na construcdo da
planta e poderia ser empregado como alguém de média similaridade (dado o seu
conhecimento do equipamento) para trabalhar na manutengdo. Depois de defender a maior
similaridade dessa pessoa, ele foi autorizado a contrata-lo, apesar de o mecanico néo ter a

sexta série completa.”*

Uso aberto de redes pessoais/profissionais A melhor maneira de encontrar e convidar
profissionais de alta similaridade para o processo de selecdo foi, obviamente, utilizar as redes
pessoais/profissionais dos trabalhadores de alta similaridade ja contratados. 1sso levou a uma
acao concertada entre alguns dos empregados que vieram de empresas de alta e média
similaridade e a equipe de Recursos Humanos (RH). O uso aberto de tais redes, baseadas que
sdo em experiéncias prévias de trabalho conjunto e lagos de confianca, tornou-se entdo algo
aceito e reconhecido dentro do projeto.”> Mas isso nio significava que aqueles que passavam

seus contatos para 0 RH estavam apenas tentando trazer seus amigos e conhecidos. Em outras

** Todavia, aqueles que s&o contratados dessa maneira devem comprometer-se a terminar o Ensino Médio em um
periodo de tempo acordado.

“Essa estratégia levou a algumas reclamac6es de outras empresas que ficaram sem nenhuma outra op¢&o a nao
ser promover pessoas-chave na forca de trabalho para ndo perdé-las. A selecdo através do uso de redes pessoais-
profissionais parece ser uma maneira de ter equipes muito coesas e compostas de pessoas confiaveis e
comprometidas entre si. Por outro lado, isso cria “bolsGes de poder” baseados na confianca, que podem ou nao
ser bons para 0 projeto a longo prazo, dependendo de como a confianga (ou subserviéncia) pode anular os
aspectos técnicos em jogo em cada caso. O problema é que a “confianca” também acontece entre pessoas de
baixa similaridade.



palavras, houve um reconhecimento do conhecimento tacito coletivo daqueles com alta
similaridade, que sabiam “quem era quem” e “em quem confiar” na industria do niquel e em

outras industrias relacionadas.

Melhorando o processo de selecdo do RH Para aqueles casos onde ndo havia nenhuma rede
disponivel ou onde havia um problema em contatar a pessoa em outra firma, os padrdes de
niveis de similaridade foram utilizados para melhorar a descricdo, a ser mandada para a
equipe de selecdo do RH, dos requisitos profissionais necessarios para 0 cargo. Nesse caso,
gerentes e supervisores comegaram a “copiar/colar”, dentro do item “Experiéncia Exigida” do
formulério que inicia todo o processo de selecdo na empresa, a descricdo e a quantidade
minima de experiéncia estabelecida nos padrdes de similaridade. Assim, ao invés de escrever
“5 anos de experiéncia”, como seria requisitado ao contratar um operador de escavadora
hidraulica, eles escreviam: “5 anos de experiéncia como operador de escavadora hidraulica em
minas de céu aberto de niquel lateritico”. O uso da descri¢do correta do nivel de similaridade
como parte dos requerimentos para se preencher uma vaga — considerando-se também o mix
desejado — vai contra a ideia um “operador de escavadora hidraulica” ou um “mecéanico”
genérico que podem desempenhar seu trabalho bem em qualquer lugar. Ao invés disso,
qualificacOes intermediarias que levam a selecdo de um profissional mais eficiente para o caso
em maos podem ser criadas e utilizadas como um guia. Isso indica uma oportunidade de
desenvolver, dentro do RH, um sistema de selecdo e de contratacdo rapido, mais refinado
tecnicamente e até mais barato. Seria um erro, entretanto, pensar que os profissionais do RH
seriam capazes de descrever 0s requisitos do cargo tal qual os especialistas ou mesmo de
terem as conexdes apropriadas para encontrar as pessoas certas. Ao invés disso, como

mostrado, a equipe do RH e os profissionais de alta similaridade teriam que trabalhar juntos.

A estratégia de compensacdo: contratando suporte de alta similaridade

Gerentes e supervisores nem sempre obtiveram sucesso em contratar os trabalhadores de alta/
média similaridade que eles desejavam, apesar de todo o esforco mencionado acima.”® As
principais barreiras estruturais encontradas foram o local do projeto, com uma infraestrutura
geral ruim, e a demanda alta por trabalhadores habilidosos no mercado de trabalho brasileiro.

Internamente (& empresa), houve casos em que (a) o salario e as vantagens oferecidas nédo

*®Dado que a implementacdo do mix de similaridade planejado ndo foi adotada como obrigatéria, ficou a cargo
dos gerentes e supervisores decidir quem eles contratariam — o que influenciou o quanto eles seguiram ou ndo o
que foi planejado no workshop. O ndimero e a quantidade reais de experiéncia de acordo com o nivel de
similaridade dos trabalhadores contratados depois do workshop estdo sendo levantados atualmente.



foram aceitos pelo candidato; (b) profissionais de alta similaridade muito experientes
desistiram da sua candidatura a um cargo no projeto devido a demora do processo de selecdo
(periodo durante o qual Ihes foi oferecida uma promocdao ou eles foram contratados por outra
empresa); (c) o candidato foi reprovado em algumas das fases de sele¢do do RH antes da
entrevista final; (d) gerentes e supervisores nao conseguiram convencer Seus superiores a
aumentar o salario oferecido ou a incluir o candidato como uma excecao dentro novas regras;
(e) a preferéncia foi dada para contratar a esposa ou marido de uma pessoa ja empregada no
projeto para manter o casal na regido e (f) gerentes e supervisores de baixa similaridade
responsaveis pela selecdo ndo conseguiam avaliar propriamente os CVs dos candidatos em
termos de nivel de similaridade. Assim, quando o mix de similaridade correto ndo ¢ atingido
ao contratar as pessoas apropriadas no inicio do projeto, ele terd de ser atingido por outros
meios nas fases subsequentes. Um desses meios é contratar especialistas de alta similaridade
para dar suporte técnico temporario e para proporcionar aos novatos periodos mais longos de

treinamento no trabalho.?’

Trés outras fontes de conhecimento tacito foram usadas no projeto além de contratar
pessoas experientes: consultores, trabalhadores aposentados e fornecedores. Assim, sete
consultores com expertise em start-up de plantas e solucdo de problemas em processos
industriais de alta similaridade foram contratados para passar 262 semana-pessoa na planta,
dando suporte & Equipe de Operagdo.?® Em adicdo, 22 trabalhadores aposentados da indUstria
de maior similaridade no Brasil estdo sendo contratados atualmente como “especialistas
operacionais de processo” para passar de um a trés anos na planta desde a fase de
comissionamento a quente em diante. Finalmente, contratos de assisténcia técnica também
estdo sendo feitos com fornecedores internacionais para deixar seus especialistas na planta por
periodos mais longos do que é o padrdo na industria. Trazer esses especialistas de alta
similaridade compensa a pouca experiéncia em algumas das equipes, ao melhorar 0 mix de
similaridade em areas especificas por um periodo longo o suficiente para que os trabalhadores

de baixa similaridade passem pela experiéncia (guiada) necessaria.

?'Essa foi a estratégia da Equipe de Operagdo desde o comego. Alcancar o mesmo para as Equipes de
Manutenc&o e Salde e Seguranca aconteceu como um resultado da discusséo sobre o mix de similaridade e o uso
do Programa de Treinamento da Operag¢do como um exemplo a ser seguido.

%8Juntos, os trés engenheiros de processo, um tecnélogo e quatro especialistas operacionais de processo dessa
empresa de consultoria tém 237 anos de experiéncia de alta similaridade (uma média de 26,3 anos/pessoa). Os
quatro especialistas operacionais de processo comegaram suas vidas profissionais em posi¢fes hierarquicas mais
baixas — cada um em trabalhos diferentes (como soldador, como operador de forno de secagem, como operador
de calcinacdo e como operador de sala de controle) — e encerraram suas carreiras como Supervisor Sénior,
Especialista de Processo Sénior, Consultor de Operacfes e Superintendente da Planta de Processo,
respectivamente. Juntos, essas quatro pessoas tém 158 anos de experiéncia de alta similaridade (uma média de
39,5 anos/pessoa).



“Abaixando o nivel da agua”: tensdo e desconforto

Utilizar o conceito de “experiéncia” sem nenhuma qualificacdo é como ter um lago com agua
no seu nivel maximo. Ja& o uso de “niveis de similaridade” abaixa a agua, permitindo as
pessoas verem, por si proprias, as montanhas, os picos e as depressdes, antes submersas, de
conhecimento e experiéncia. O conceito de “niveis de similaridade” criou, portanto, um certo
desconforto e tensGes em circunstancias especificas. Paradoxalmente, a razéo pela qual ele
pode criar desconforto ou tensdo €, na verdade, sua principal vantagem: o uso de “niveis de
similaridade” possibilita a individuos, gerentes e organizagdes ficarem cientes do que eles

nao sabem.

Assim, algumas pessoas da empresa brasileira, que se consideravam experientes e também
eram considerados dessa maneira por seus colegas, logo perceberam que 0s muitos anos de
experiéncia técnica na inddstria de mineragdo ndo poderiam ser traduzidos diretamente em
experiéncia na inddstria do niquel. Isso fez com que alguns dos empregados de baixa
similaridade (fossem gerentes, supervisores e operadores) se sentissem desconfortaveis com a
situacdo. Entretanto, enquanto alguns deles se sentiram ameacados e “paralisados”, outros
viram a situacdo como um obstaculo que poderia ser vencido com o tempo dentro do trabalho
atual e/ou utilizado como instrumento para melhorar o mix da sua equipe ou exigir
treinamento adicional para si préprios. Houve tambem momentos, testemunhados durante a
pesquisa de campo, em que a compreensdo dos seus proprios limites técnicos na verdade fez
com que as pessoas de baixa similaridade fossem mais cuidadosas com suas avaliagOes e
decisdes gerenciais — e buscassem apoio técnico dos colegas de alta similaridade quando

necessario.

Certa tensdo ocorreu também quando alguns gerentes e supervisores que estavam
contratando empregados novos tiveram sua decisdo questionada por colegas e subordinados
com base no fato de que o candidato escolhido ndo era de alta similaridade, como havido sido
planejado. Finalmente, houve situacdes em que gerentes e supervisores perceberam que eles
ndo tinham feito uma boa selecdo para compor sua equipe e havia apenas algumas vagas
restantes a serem preenchidas. Nesses casos, eles foram encorajados a oferecer a sua equipe
mais visitas técnicas e treinamento no trabalho em outras empresas ou a adotar a estratégia de

compensacéo.



Discussao
O caréater situado do conhecimento tacito

Gerenciar conhecimento tacito significa ter a atividade (ou a rede de atividades), aqueles com
experiéncia nela e a forma de vida que tudo abarca como pontos de partida de qualquer
andlise. E entdo necessario identificar o assunto/atividade em analise antes de seguir adiante
para definir quem € de alta, média ou baixa similaridade. Omitir a delineacdo do que esta em
discussdo, ao se trabalhar com niveis de similaridade, € 0 mesmo que usar “experiéncia” sem
qualifica-la. Em resumo, assim como ocorre com o conhecimento t&cito, uma pessoa ndo pode
ter alta similaridade em tudo, mas apenas em algo conectado a sua experiéncia prévia de vida

ou pratica.”®

O carater situado do conhecimento téacito coletivo ou a especificidade na sua aplicacéo foi
notado quando os padrdes de similaridade foram estabelecidos durante o workshop. O
contraste entre experiéncias de trabalho distintas apenas poderia ser atingido através de
avaliacbes refinadas de similaridade/diferenca e relevancia/irrelevancia feitas por
trabalhadores de alta similaridade. Esse ponto também ficou claro, quando foram observadas
as diferencas na participagcdo dos empregados de alta similaridade (EAS) e os de baixa
similaridade (EBS) em duas outras reunides que tinham a avaliagdo de risco como uma parte

central das atividades.*®

O workshop de risco estratégico — Nesse encontro, foi pedido aos participantes que
imaginassem 0s piores cenarios no projeto e avaliassem seus riscos vis-a-vis 0s tipos distintos
de perdas que eles poderiam ocasionar (i.e., problemas financeiros bem como de salde,
questdes de seguranca no trabalho/ambientais, reputacdo, questbes sociais e dificuldades de
adequacdo a regulagdes). Foi entdo pedido a eles que analisassem os controles preventivo e de
mitigagcdo existentes, avaliassem 0s riscos residuais e, se necessario, propusessem novos

controles.

»Assim, um erro comum que alguns empregados de baixa similaridade cometeram, no inicio, foi apontar
julgamentos errados ou decisdes ruins tomadas por aqueles considerados de “alta similaridade” como meios de
questionar o conceito de niveis de similaridade. Eles ndo perceberam que, apesar de aqueles que foram
apontados terem longa experiéncia na inddstria do niquel, uma andlise mais refinada da sua experiéncia de
trabalho mostraria que eles ndo tinham experiéncia nenhuma na éarea/no assunto sobre o qual eles fizeram
julgamentos ruins ou tomaram decisdes erradas. Houve um caso, por exemplo, no qual um especialista de alta
similaridade foi criticado pelas decisdes que ele tomou sobre descarga da escoria, mas essa area nem existia nas
plantas onde ele tinha trabalhado antes!

*As reunides relatadas abaixo ocorreram, respectivamente, em agosto e novembro de 2010, e com a exceco da
descricdo dessa Ultima reunido, apenas mudancas pequenas foram feitas, depois de setembro de 2010, no
manuscrito submetido para publicaco.



Os EAS vieram com varios piores-cenarios baseados em sua experiéncia de primeira méo
em plantas anteriores ou em histérias de colegas em que confiavam; eles eram claramente
capazes ndo s6 de defender os cenarios e rapidamente avaliar as probabilidades dos seus
riscos no projeto, bem como de propor os controles necessarios. Durante a maioria das
discussbes tecnicas, os EBS permaneceram em siléncio, enquanto alguns poucos EAS
falavam entre eles e geralmente concordavam com o0s argumentos uns dos outros. Entretanto,
guando os EBS vieram efetivamente com propostas dos piores cenarios técnicos, elas ndo
eram defensaveis e eram na maioria descartadas pelos EAS. Todavia, ao lidar com outros
casos — tais como a probabilidade de um protesto indigena fechar a portaria central da planta e
a possibilidade de perdas —, alguns EBS foram capazes de avaliar os riscos, impactos e
controles. Em suma, dependendo da questdo, os EBS ndo eram mais EBS: sua experiéncia

prévia era suficiente para eles participarem completamente do workshop.

Hazop (Hazard and operability studies — Andlise de risco e de operagdo) do vazamento
manual de escoria — O objetivo dessa reunido foi avaliar 0 quanto seria arriscada a recente
necessidade identificada de executar o vazamento manual de escoria. Como esperado, foi
notada uma preponderancia similar de argumentos, casos, exemplos e propostas dos EAS
participantes. Entretanto, uma caracteristica interessante aqui foi que os dois membros da
Equipe de Seguranca que deveriam desempenhar um papel importante no Hazop néo
conseguiam fazé-lo. Ambos eram de baixa similaridade e a falta de experiéncia em lidar com
seguran¢a na industria do niquel ndo lhes possibilitava avaliar os riscos das tarefas
apropriadamente. Sua participacdo principal ficou entdo restrita a comentarios sobre o uso
correto da técnica de Hazop e como o resultado final — um nimero em uma matriz de risco —
deveria ser utilizado para definir o que poderia ou ndo poderia ser feito de acordo com as

regras de seguranca.

Uma interpretacdo rigida e uma aplicacdo absoluta das regras por pessoas inexperientes
foram verificadas em outros casos envolvendo EBS da Equipe de Seguranca. Por exemplo, ha
padrdes compulsérios para se trabalhar em “espacos confinados”, mas a interpretacdo do que
consiste em um espaco confinado para a Equipe de Seguranca ndo era a mesma para
trabalhadores de alta similaridade. Por isso, uma pessoa de baixa similaridade da area de
seguranga no trabalho impediu pedreiros refrataristas de trabalharem dentro do forno elétrico
porque eles ndo tinham o treinamento em “espaco confinado”, ainda que ndo houvesse

qualquer risco de existirem gases venenosos dentro dele, pois as paredes do forno estavam



sendo construidas! Outros casos foram citados pelos EAS, incluindo um no qual a aplicacéo

rigorosa das regras na verdade levou a uma situag¢do ndo segura.

O padréo de interpretacdo e aplicacdo de regras e metodos de maneira rigida ndo foi um
privilégio da Equipe de Seguranca, mas uma situacdo comum quando aqueles que julgavam e
tomavam decisdes eram pessoas de baixa similaridade. Além disso, uma relagdo causal foi
observada entre a experiéncia dos trabalhadores no campo (i.e., niveis de similaridade) e a
abordagem — prescritiva “versus’ baseada-em-préatica — adotada.

Fazendo julgamentos corretos e as duas abordagens do aprender e do agir

Trabalhadores de baixa similaridade que ndo conseguem julgar similaridade, relevancia ou
risco propriamente tém uma tendéncia a adotar uma abordagem prescritiva quanto ao agir.
Eles aplicam regras ao pé da letra mesmo que isso seja improdutivo, antiecondmico ou até
perigoso. Eles acreditam em métodos e técnicas de gestdo como meios [suficientes] para
alcancar bons resultados. Muitas discussdes foram observadas durante as pesquisas de campo
no qual EBS citaram regras ou elogiaram o uso de métodos, matrizes e padrbes para dar
suporte & sua posicdo enquanto trabalhadores de alta similaridade lembravam as suas

experiéncias vividas em plantas de niquel e recorriam a elas para embasar suas posicoes.

Trabalhadores de baixa similaridade tém receio de serem responsabilizados por problemas
no futuro e, para eles, a afirmacéo (as vezes dita explicitamente) “eu estou/estava seguindo o
padrdo/método” é um alibi seguro. E como se eles estivessem fazendo uma “operacio padrao”
sem estarem cientes disso. E claro que, quando eram novatos trabalhando para supervisores
ou engenheiros de alta similaridade, esses ultimos simplesmente comecavam a ensinar 0s
novatos a como aplicar as regras sensatamente, mesmo quebrando ou criando novas regras
quando necessario para fins de producdo ou qualidade, mas sem comprometer a seguranca.
Problemas surgiram, entretanto, quando os EBS tinham mais poder do que seus colegas (ou

subordinados) de alta similaridade e a deciséo final era deles.

Diferencas em julgamentos levaram, entdo, a alguns choques entre os empregados de alta e
os de baixa similaridades no que diz respeito a questdes técnicas ou decisdes gerenciais com
interface técnica. Assim, desabafos tais como “eles ndo tém ideia nenhuma sobre o que é
operar uma planta como essa” ou “eles aprenderdo quando as operagfes comegarem” foram
ouvidas em circunstancias em que EAS sentiram que suas visdes sobre o que eles
consideravam ser problemas sérios ndo foram levadas em consideracdo pelos seus colegas e

superiores de baixa similaridade. No geral, as reclamagdes foram que a aplicacdo rigorosa das



regras e dos métodos (algumas delas tipicas da industria de mineracao) e as decisGes que nao
tinham sido baseadas na experiéncia de producdo de niquel acabaram por reduzir a
produtividade geral do projeto, produzindo atrasos e, em alguns casos, até criando situacGes

que deveriam ter sido evitadas.™

Uma abordagem prescritiva em relacdo ao aprender foi também vista no que diz respeito a
aplicacdo de uma série de programas de treinamento corporativos em seguranca no trabalho.
A regra estabelecida era que cada empregado deveria passar por um ou mais programas de
treinamento de seguranca dependendo das atividades que cada um fosse desempenhar. Por
exemplo, se a pessoa tivesse que trabalhar em “espacos confinado” ou em “trabalho em
altura”, os respectivos cursos deveriam ser feitos. O problema é que aqueles que fizeram a
primeira avaliacdo eram de baixa similaridade. Eles ndo sabiam exatamente quais tipos de
atividades eram desempenhadas em cada fungéo e como isso poderia mudar de acordo com a
organizacgdo de trabalho adotada. O resultado foi, entdo, conservador: treinar 0 maximo de
pessoas possivel em quase todos 0s programas existentes. 1sso levou, entretanto, a tamanha
guantidade de treinamento que gerou reclamacdes sobre os empregados estarem sendo tirados
de tarefas relevantes. Uma nova avalia¢do foi entdo feita por um EAS, levando a uma reducéo
consideravel no nimero de horas de treinamento. Por exemplo, na Equipe de Operagdo
Metalurgia, houve uma reducdo de 66% na carga de trabalho de treinamento — de 40.497
horas (1.657 cursos) de treinamento antes da revisdo para 13.813 horas (693 cursos) depois
dela — o que significou uma economia estimada de aproximadamente US$171.500,00/an0.*? A
premissa utilizada pela pessoa que fez a nova avaliagdo para a Equipe de Operacdo é o ponto
relevante nesse caso — além da habilidade de julgamento dos EAS ja discutida. Ele me
explicou que, dadas as regras internas, aqueles que participam do curso sdo considerados pela
empresa como sendo formalmente qualificados para desempenhar o trabalho. Todavia,
fundamentado na sua experiéncia (ou no que nés chamamos de abordagem do aprender
baseada-em-pratica), o treinamento de sala de aula é insuficiente; uma pessoa apenas estaria

preparada para trabalhar de maneira segura apos trabalhar sob a vigilancia de colegas

3LAlém disso, comentérios foram feitos sobre a relutancia de trabalhadores de baixa similaridade em deixarem
suas mesas e irem para o canteiro de obras diariamente para analisar in loco as circunstancias e problemas em
discussdo. Nas palavras de um EAS, um dos resultados finais da mudanca de &rea de atuagdo da empresa naquela
planta é que “ap6s 0 ramp-up 0 nosso custo [de producédo] serd duas vezes o custo da [nome da outra empresa de
niquel mais antiga no Brasil]”. As posic¢des sustentadas pelos EAS a respeito do futuro podem ser grosseiramente
divididas em duas: hé& aqueles que acreditam que o projeto falhara em ser tdo lucrativo quanto ele poderia ser ou,
dadas as margens mais baixas na industria do niquel comparadas as da indUstria da mineracdo, o projeto tera que
se adaptar a forma de vida de produgao de niquel.

%2Taxa de cambio de 10 de julho de 2010. Os célculos foram feitos por um engenheiro especialista, € 0s nimeros
finais foram tirados do seu relatdrio para o gerente da area.



experientes por um certo tempo. Em outras palavras, uma pessoa inexperiente, mas
formalmente qualificada para trabalhar, foi vista por ele como algo perigoso. Assim, treinar
um grupo de pessoas que nao teria a oportunidade de trabalhar na atividade posteriormente, na
verdade, aumentaria o risco de acidentes. Em suma, reduzir o treinamento significava reduzir
0 risco nesse caso! Todavia, isso é apenas porque a regra para “qualificar” alguém para
executar um trabalho (nessa e na maioria das empresas) € baseada em uma abordagem
prescritiva do aprender: assistir a um curso em sala de aula. Se os critérios fossem baseados

na abordagem baseada-em-pratica, apenas mais treinamento aumentaria a seguranca!

Julgando dentro de tecnologias estaveis versus tecnologias de fronteira

Um paralelo pode ser tragado entre a “producao de niquel” e a habilidade de julgar dentro de
tecnologias estaveis ou de tecnologias de fronteira. No caso da explosdo do 6nibus espacial
Challenger, por exemplo, Collins and Pinch (1998) argumentam que ndo havia nenhuma
maneira de evitar o acidente porque a NASA e seus afiliados estavam lidando com uma
tecnologia de fronteira, cujos parametros do que é certo ou errado ainda estavam sendo
acordados. Ou seja, 0 que era considerado um risco aceitavel — usar o anel-em-O em baixas
temperaturas — provou ndo o ser depois do langcamento. Pensar que havia uma maneira de
evitar a explosdo é uma “ilusdo retrospectiva” — ou seja, analisar um evento ou decisdo do
passado com o conhecimento que se tem hoje (Collins and Pinch 1998). Isso significa que
tecnologias estaveis podem ser definidas como aqueles aparatos técnicos para 0s quais ha um
acordo geral sobre o que é um julgamento correto sobre a maioria dos seus componentes e

seus modos de funcionamento, seja individualmente ou como parte do sistema.*

Producéo de niquel ndo é similar ao caso Challenger. Essa é uma tecnologia estavel onde as
maneiras de se fazer ja estdo estabelecidas e acordadas, mas isso € verdade somente para
aqueles que ja pertencem a essa cultura técnica. O problema € que a tecnologia que €
considerada estavel pode se tornar uma tecnologia de fronteira em certas situagcGes. Uma
dessas é quando empresas entram em novas areas e seus empregados sdo solicitados a
aprender como operar e manter a tecnologia associada a nova area. Outra € quando EAS sdo
solicitados a lidar com novas tecnologias com as quais eles nunca trabalharam antes. Apesar

de os empregados em ambos o0s casos talvez serem muito experientes, dedicados e

%Assim, quando ha uma falha em um aparato técnico que ninguém consegue entender, a tecnologia estavel se
torna tecnologia de fronteira até que um veredito final sobre o que causou a falha seja acordado. Isso é
exemplificado pelos muitos debates sobre as razes para a queda do avido Air Bus 330-200 que estava viajando
do Rio para Paris em 20009.



comprometidos, eles imediatamente se transformam em trabalhadores de baixa similaridade
na nova area no que diz respeito as novas tecnologias, tornando-se entdo sujeitos aos riscos
comumente associados as tecnologias de fronteira reais. Em suma, se as perspectivas daqueles
que estdo aprendendo sdo adotadas, quaisquer erros cometidos podem apenas ser definidos
como tais a posteriori, quando os que estdo aprendendo se tornam cientes, entdo, de que
realmente suas a¢fes foram um “erro”. Isso tem consequéncias quanto a maneira pela qual

“falhas” e “erros” sdo tratados dentro das organizacdes.

E amplamente reconhecido que ha uma curva de aprendizado quando as empresas decidem
trabalhar com tecnologias de fronteira ou entrar em uma nova area. O problema é que as
empresas frequentemente ndo percebem, ou avaliam propriamente, a diferencas entre o que
elas estdo acostumadas a fazer e 0 que estdo prestes a fazer. Nesses casos, elas ndo estdo
preparadas ou sequer cientes do custo do aprendizado que pode derivar da curva de
aprendizado. Por isso, a tendéncia € culpar individuos quando os problemas sdo facilmente
“identificados” posteriormente, mas néo estdo ligados a fase de aprendizado e, por extensao, a

decisdo tomada. 3

A Unica maneira de minimizar os riscos de ter tecnologias “estaveis” se transformando em
tecnologias “de fronteira” é fazer um mix apropriado de trabalhadores de baixa e alta
similaridade e deixar as decisdes técnicas para o ultimo grupo. O paradoxo € que se precisa de
alta similaridade na (noval!) area para ser capaz de julgar o que é um mix “apropriado” e obté-
lo na prética. Para evitar tal paradoxo, um sistema de selegdo baseado-em-similaridade deve
ser aplicado a contratagdo de todos os empregados, do chdo de fabrica a alta geréncia e desde

0 principio de cada novo projeto.

Conhecimento explicito?

Duas definicdes de conhecimento explicito foram apresentadas no inicio deste artigo. Em
uma, a ideia de conhecimento explicito ndo é vista como problemética, uma vez que “esse
tipo de conhecimento pode ser transmitido entre individuos formalmente e facilmente”
(Nonaka e Takeuchi 1995, p. viii). J& na outra, “todo o conhecimento € tacito ou enraizado no

conhecimento técito [e a ideia de um] conhecimento integralmente explicito € impensavel”

3 Uma expresséo brasileira — “engenheiro de uma obra feita” — foi ouvida algumas vezes dagueles responsaveis
por tarefas especificas como meio de se defenderem da abordagem de “sabio ap6s o evento” adotada por outras
pessoas, quando problemas foram detectados apenas mais tarde, tais como no final da montagem ou no inicio da
operacao.



(Polanyi 1969, p. 1). Uma terceira visdo mais heterodoxa e instigante para se pensar sera

apresentada aqui.

Ndo existe “conhecimento explicito”. Livros, padrdes, maquinas, sinais, modelos
matematicos, sistemas experts, sinais de fumaca e assim por diante ndo sdo nem “explicitos”
nem um “tipo” de conhecimento. Um exemplo imaginario clarifica o argumento. Imagine que
vocé pergunte a alguém na rua onde fica a biblioteca publica e vocé é capaz de achéa-la
baseado na resposta da pessoa, “pegue a primeira rua a direita, € o segundo prédio a sua
esquerda”. Em termos fisicos, a pessoa produziu “ondas sonoras”. E ilusorio pensar que essas
ondas contém algo dentro delas; elas sdo apenas ondas de som! Entdo, onde estd o
conhecimento aqui? O conhecimento esta na pessoa que sabia onde era a biblioteca, uma vez
que ele ou ela era/é um membro de uma forma de vida da qual leitura, livros e prédios de
bibliotecas fazem parte. Ele também esta presente nos participantes do dialogo que possuem a
pratica tanto de produzir quanto de atribuir significado a ondas de som especificas, cujo uso é
compartilhado por aqueles tidos como fluentes em portugués (Wittgenstein 1976 [1953]).%
Assim, vocé aprendeu onde era a biblioteca da pessoa a qual perguntou por meio das ondas
sonoras. Similarmente, livros sdo apenas marcas no papel — um meio fisico por meio do qual
(alguns) leitores podem aprender com os seus autores. Eles ndo tém conhecimento “dentro”
deles. O problema € que os livros estdo tdo proximos de nos que negligenciamos o fato de que
eles sdo como ondas de som. Em resumo, s6 faz sentido dizer que algo é “explicito” se
incluirmos nisso as respostas as perguntas: explicito para quem, quando e em qual grupo
social? Assim, como a conversa com 0 supervisor experiente mostrou, um padrdo operacional
requer experiéncia prévia para 0 seu usuario acabar com a regressao das regras no que diz
respeito a sua interpretacdo e aplicacdo em situagdes reais. O mesmo padrao foi observado no
que diz respeito aos empregados de alta similaridade aplicando as regras sensatamente,
enquanto seus colegas de baixa similaridade o faziam rigida e desajeitadamente.

O que tem sido chamado de conhecimento explicito € melhor entendido como “produtos do
conhecimento” (Ribeiro 2007a), ou seja, qualquer coisa que pode ser usada por atores
aculturados ou pode ser incorporada em maquinas, software e assim por diante. O
conhecimento encontra-se naqueles que escrevem livros e projetam artefatos técnicos ou
sistemas assim como naqueles que sdo capazes de utiliza-los, manté-los, atualiza-los ou

melhora-los adequadamente. Produtos do conhecimento sdo apenas reificacdes de “partes” do

%Se a pessoa bilingue tivesse produzido ondas sonoras equivalentes & instrucdo escrita “Biegen Sie an dem
erstem Recht nach rechts, und dann ist es das zweite Geb&ude links”, vocé provavelmente ainda estaria tentando
encontrar a biblioteca!



muito mais vivo, sempre mutavel e inapreensivel conhecimento humano — dai a necessidade
de projetistas e fabricantes atualizarem um software ou aprimorarem um artefato técnico na
medida em que as praticas mudam ao longo do tempo. Na melhor das hipéteses, pode ser dito
que produtos do conhecimento oferecem oportunidades “de uso” ou de “aprendizado” com
aqueles que os escreveram e 0s projetaram, mas essas sdo datadas e disponiveis apenas para

atores aculturados.*®

Adicionalmente, o aprendizado real e 0 uso apropriado acontecem apenas depois que uma
acdo é tomada com base no que se pensa ter entendido por meio de leitura, de engenharia
reversa ou por tentativa e erro, e seus resultados sdo apropriadamente avaliados. Ser
“explicito” ndo é, portanto, um atributo da palavra escrita ou do artefato técnico. E, sim, o
resultado do momento no qual membros completamente aculturados em uma forma de vida
lidam com eles com sucesso. Se esse argumento ndo ajudar a descontinuar o uso do conceito
de “conhecimento explicito”, pelo menos iré ressaltar o quanto ele é ilusorio e a relevancia de

se focar no desenvolvimento do conhecimento tacito nas organizagoes.

Ressalvas da pesquisa

Essa pesquisa-a¢do em curso mostra que € possivel gerenciar o conhecimento técito. 1sso ndo
€ 0 mesmo que dizer que a empresa brasileira terd éxito em seu objetivo de ter um start-up
seguro e suave da planta de niquel. Considerando que a pesquisa se limitou a duas areas, ela
ndo fez uma analise geral de como muitos dos gerentes e supervisores nas outras areas da
planta tentaram implementar a metodologia proposta e quantos desses que tentaram realmente
obtiveram sucesso. Mais relevante: uma vez que a metodologia estava sendo aplicada pela
primeira vez, ela tem sido, desde entdo, submetida a uma analise e refinamento. A respeito
dos niveis de similaridade, por exemplo, ndo ha garantias de que o mix de similaridade

planejado no workshop — mesmo se atingido — sera o mix correto.

Para uma analise socioldgica de como fazer um mix correto, seria necessario fazer um estudo
das contribuicGes e diferencas no desempenho entre pessoal de média e alta similaridade,
trabalhando em equipes e funcdes diferentes depois do start-up da planta. E essencial
entender também o que trabalhadores de média e alta similaridade podem e ndo podem

transferir das suas experiéncias prévias para o Projeto Niquel e as razdes por detras de ambas

% Nao podemos deixar de pontuar que nem a aculturacdo total é garantia de uma “explicitagdo”, como a
discussdo académica sobre a “morte do autor” exemplifica. Agradeco a Francisco Lima por chamar a atencéo
para as maquinas como tendo “oportunidades de uso”; a analogia com os livros veio dai.



situacBes. Finalmente, € importante medir o tempo que os trabalhadores de média e alta
similaridade levariam para se adaptar as especificidades da planta de niquel — e para decidir
guando esse ponto foi atingido.®” Entretanto, essas ressalvas da pesquisa ndo s&o um
problema. Ao invés disso, elas indicam que a nova area de investigacao interdisciplinar foi

aberta e que mais pesquisas nesses topicos Sdo necessarias.

Conclusao

Todos o0s tipos de conhecimento tacito sdo necessarios para produzir niquel suave e
seguramente. Durante a fase pré-operacional, entretanto, a presenca do conhecimento tacito
coletivo emerge mais proeminentemente: a habilidade de fazer julgamentos corretos esta no
centro da decisdo de como cada uma das partes deve funcionar na futura planta. Como
resultado da interacdo entre teoria e a pesquisa de campo, trés tipos de julgamento foram
propostos e identificados em uma variedade de reunifes, algumas das quais foram discutidas
aqui. Isso contribuiu para — e endossou — a discussdo tedrica sobre a que o conhecimento
tacito coletivo realmente se refere e 0 que ele possibilita alguém a fazer. Entretanto, como
qualquer tipo de conhecimento técito é desenvolvido apenas por meio de imersdo em uma
forma de vida, um olhar mais atento sobre a qual experiéncia alguém esta se referindo faz-se

necessario.

O conceito de niveis de similaridade foi proposto para qualificar a experiéncia na teoria e
na pratica. Ele facilita a identificacdo daqueles que possuem o conhecimento tacito especifico
para um dado contexto ao diferenciar as experiéncias prévias dos profissionais experientes
vis-a-vis as atividades que eles realizardo. Isso é possivel quando as funcdes que foram uma
vez consideradas como um “todo” tém suas especificidades separadas por aqueles que podem
julgar similaridade/diferenca e relevancia/irrelevancia propriamente em cada caso. 1sso
destaca o carater “situado” do conhecimento tacito ou, em outras palavras, a conexao entre as
praticas nas quais tipos de conhecimento tacito distintos sdo desenvolvidos e aquelas nas
quais eles podem ser aplicados (com sucesso) mais tarde. Qualificar a experiéncia existente

ou desejada leva a uma miriade de maneiras de gerenciar 0 conhecimento tacito, duas das

37 Além disso, seria ilusério dizer que essa intervencdo na planta de niquel seré a razdo para um possivel start-up
bem sucedido ou, pelo contrario, que possiveis falhas futuras, atrasos ou acidentes acontecerdo unicamente pelo
fato de que o mix de similaridade correto nao foi atingido. Dada a complexidade e histéria da planta, ha outros
atores (e.g. os projetistas da planta, os fornecedores, os construtores) e fatores (e.g. o mercado, mudancas feitas
no projeto, cortes no orcamento, interesses, clima) impactando no que acontecera ou nao durante e apds o start-

up.



quais mereceram a nossa atencdo. Uma € a possibilidade de identificar o conhecimento tacito
relevante e planejar a sua distribuicdo nos grupos de trabalho existentes através de melhores
mixes de similaridade. Isso garante a presenca de empregados de alta similaridade em todas as
areas da planta, o que contribui para os objetivos da empresa a0 mesmo tempo em que
proporciona as condic¢des para a transferéncia de conhecimento tacito entre esses empregados
e 0s novatos locais. Segundo, praticas de recursos humanos com foco na melhoria e
reconhecimento do conhecimento tacito (e.g sistemas de selecdo, contratacdo e
atracdo/retencdo baseados em niveis de similaridade) podem agora ser pensadas com 0
objetivo de se ter um projeto sustentavel em termos de conhecimento tacito no tempo mais

curto possivel — com impactos positivos na sua sustentabilidade econémica e social.

Duas abordagens opostas do aprender e do agir — a prescritiva versus a baseada-em-
pratica — foram observadas e conectadas aos diferentes niveis de similaridade. A abordagem
prescritiva do aprender se mostrou criadora de uma ilusdo — para novatos e aqueles que
acreditam nela — de que pessoas [que recebem um treinamento formal] sdo qualificadas para
desempenhar o trabalho, quando, na verdade, elas ndo o sdo. O treinamento formal em salas
de aula € apenas o comec¢o de um processo de aculturacdo que geralmente leva anos para
completar e apenas obtém sucesso se baseado em uma abordagem do aprender baseada-em-
pratica — tal como um “treinamento no trabalho” [OJT] estruturado. No que diz respeito ao
agir, foi visto que aqueles com baixa similaridade geralmente se agarram a uma abordagem
prescritiva que leva a situacfes antiecondmicas, ineficientes e até perigosas. Por outro lado, a
rapidez no agir com autonomia e confianga é a marca registrada de empregados de alta
similaridade. Devido as suas habilidades de julgamento, eles sdo capazes de atribuir
significado as regras ou aos padrdes operacionais e aplica-los a luz das especificidades da
situacdo. Isso faz com que as regras e padrfes sejam “explicitos” para eles, enquanto elas sdo

apenas marcas em um papel para alguns novatos.

Em suma, um quadro conceitual que possibilita a gerentes e praticantes pensarem — e
agirem — em termos de transferéncia e desenvolvimento de conhecimento tacito foi proposto e
aplicado em um caso real: um caso de aculturagdo em larga escala. Empregados sem historia
prévia na industria do niquel sdo submetidos a diferentes tipos de experiéncia como parte do
seu treinamento pré-operacional e trabalho diario. Além disso, também sdo contratados
trabalhadores, consultores, individuos aposentados e fornecedores que possuem experiéncia
prévia na producdo do niquel ou com equipamentos/processos similares. O principal papel
deles é (re)criar uma nova forma de vida na firma brasileira, aquela de producéo de niquel de



maneira segura e eficiente. 1sso exigiu uma andlise dos tipos, da quantidade e da distribuicao
de conhecimento tacito entre a forca de trabalho e o estabelecimento de condi¢bes para o seu

desenvolvimento por trabalhadores ndo-aculturados.

Esse caso indica a viabilidade de se projetar politicas, sistemas e préaticas de recursos
humanos com foco na criacdo, no desenvolvimento e na manutencdo dos diferentes tipos de
conhecimento tacito na forca de trabalho. O resultado tende a ser a capitalizacdo da
experiéncia dos trabalhadores e o conhecimento tacito associado — traduzido em melhores
resultados operacionais, de seguranga, sociais e, € claro, financeiros — além do seu

reconhecimento formal pelas organizagdes.
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