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RESumMO

No contexto da industria de bens de capital, o conhecimento se torna um dos
principais bens e diferencial competitivo para as empresas que adotam a
gestdo de conhecimento como parte de suas rotinas. Ja para as empresas que
adotam praticas de gestdo de conhecimento tacito, se destacam frente aos
seus competidores, pois se trata de um conhecimento intangivel, tornando sua
gestdo delicada e com um alto tempo de conclusdo de explicitacdo. Este
trabalho tem o objetivo de realizar um estudo das principais praticas de
explicitacdo de conhecimento tacito adotadas na industria de bens de capital,
relacionando as evidenciadas na literatura com as adotadas no dia-a-dia, a fim
de identificar as melhores préticas. Para atender a esse objetivo foi utilizado o
meétodo de revisdo sistematica da literatura com intuito de mapear na literatura
as principais praticas de explicitacdo de conhecimento tacito, bem como foi
adotado o estudo multicaso em uma industria de bens de capital. Na literatura
foram identificados quatro principais meios de explicitacdo de conhecimento
tacito, tais como: a Socializacdo, utilizacdo de Softwares, Treinamentos e
utilizacdo de Ambientes e, consequentemente, relacionados com a industria de
bens de capital. O trabalho se limitou a identificagdo das praticas de
explicitacdo de conhecimento tacito apenas na industria de bens de capital,
também outro limitador est& relacionado a duracdo do programa de gestéo de
conhecimento tacito, que tem um tempo grande de desenvolvimento de suas
atividades. Este trabalho contribuiu em explorar quais as principais praticas de
explicitacdo de conhecimento tacito existentes na literatura e relaciona-las a
industria de bens de capital e identificar como esse nicho de mercado gerencia
0 conhecimento tacito existente nos seus colaboradores.

PALAVRAS-CHAVE: Conhecimento  tacito; Compatrtilhamento de
conhecimento; Explicitacdo de conhecimento; Gestdo do conhecimento.
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ABSTRACT

In the context of the capital goods industry, the knowledge becomes one of the
main assets and competitive differential for companies that adopt knowledge
management as part of their routines. Meanwhile, for companies that adopt tacit
knowledge management practices, they stand out in front of their competitors,
as this is an intangible knowledge, making their management delicate and with
a long time to complete the management cycle. This work has the objective of
carrying out a study of the main practices of explicitation of tacit knowledge
adopted in the capital goods industry, relating those evidenced in the literature
with those adopted on a daily basis, in order to identify the best practices. To
meet this objective, the method of systematic literature review was used to
search in the literature the main practices of explicitation of tacit, as well as the
multi-case study in a capital goods industry was adopted. In the literature, four
main ways of explaining tacit knowledge were identified, such as: Socialization,
usage of Software, Training, and the usage of Environments and consequently,
related to the capital goods industry. The work was limited to the identification of
tacit knowledge explicitation practices only in the capital goods industry, another
limitation is related to the cycle time of the tacit knowledge management
program, which has a long time to develop its activities. This work contributed to
explore which are the main practices of tacit knowledge explicitation existing in
the literature and to relate them to the capital goods industry also to identify how
this market niche manages the existing tacit knowledge in its collaborators.

KEYWORDS: Explicitation of knowledge; Knowledge Management; Knowledge

sharing; Tacit knowledge.
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1. INTRODUCAO

Uma das maiores preocupacdes da atualidade nas empresas € a de manter a
integridade dos seus bens, garantindo a funcionalidade e eficiéncia dos seus
equipamentos. Porém, um dos principais bens das empresas nao esta em
equipamentos ou estruturas, estdo nas pessoas, o conhecimento, sendo assim,
este conhecimento ganha espaco entre esses bens, mesmo que em alguns

casos sejam intangiveis.

Com isso a busca pela gestdo do conhecimento vem sendo cada vez mais
explorada, pois, conforme Bohn (1994) os funcionarios tendem a mudar de
posicdes, receber propostas transferindo-se para outras companhias e até
mesmo se aposentarem. Consequentemente, quando os funcionarios se
transferem para outras companhias seus conhecimentos vdo com eles
(SHAMIM et al. 2017). Assim, deixando “lacunas” na organizagéo alertando
que, se este conhecimento ndo for gerenciado em tempo habil, as companhias
tendem a enfrentar as consequéncias dessa perda intelectual dos seus ex-
funcionéarios (YANG & WAN, 2004).

Sob outro ponto de vista, segundo Bock et al. (2005), muitos empregados
deixam de realizar a transferéncia de conhecimento, pois interpretam que tal
compartilhamento de informacdo pode afetar diretamente o desenvolvimento

de sua carreira, postergando ou até mesmo adiando uma promocao.

A falta de uma gestdo de conhecimento adequada pode causar impactos
significativos para a companhia, tais como, aumento de custos com
treinamentos, perda de produtividade e perda de credibilidade com os clientes
(DAGHFOUS et al., 2013; JOE et al., 2013; MASSINGHAM, 2018).

Para isso, as empresas passaram a adotar praticas de gestao de conhecimento
e que segundo Polanyi (1969) existem dois tipos de conhecimento, o
conhecimento explicito que pode ser traduzido por linguagens formais, muitas

vezes expresso, de modo sistematico, em equacdes matematicas, manuais,
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entre outras formas, e o conhecimento tacito que pode ser expresso como um
conhecimento informal, que tem vinculo com o0s sentimentos, percep¢do

individual, capacidade de expresséao corporal, convicgdes e perspectivas.

Desse modo, de acordo com Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento
explicito é facilmente difundido e roteirizado, diferentemente do conhecimento
tacito que ndo pode ser gerenciado da mesma forma que o explicito
(HERRGARD, 2000).

Assim, € necessario mapear as habilidades que sdo adquiridas pelos
profissionais ao longo do tempo, especialmente aquelas baseadas no
conhecimento tacito, bem como mapear programas ou meétodos de explicitacéo
desse tipo de conhecimento, com técnicas e ferramentas de apoio proprias

para isso.

No Brasil, a industria de bens de capital conta com um sistema produtivo
sofisticado, liderado por filiais de empresas transnacionais em praticamente
todos os segmentos. Conta também com um grupo de empresas nacionais
altamente capacitadas que internacionalizaram sua producdo. Essa
combinacéo de filiais estrangeiras, junto a capacitacdo da elite das empresas
nacionais, garante uma oferta diversificada e atualizada de equipamentos (CNI,
2018).

Uma caracteristica do setor de bens de capital € sua heterogeneidade, ou seja,
h&4 segmentos diferentes entre si e até mesmo dentro do proprio setor. E
comum que as companhias sejam especializadas e atuem em nichos de
mercados diferentes, tais como 0os de maquinas elétricas, maquinas agricolas,

maquinas-ferramentas, entre outros (BNDES, 2018).

Portanto, surge a importancia do cenario da industria de bens de capital com as
dificuldades na gestdo de conhecimento tacito, chega-se a conclusédo de que é
necessario realizar um mapeamento e um estudo das principais praticas de

explicitacdo de conhecimento tacito.
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Esse mapeamento/estudo favorecera o direcionamento da industria de forma
mais assertiva e eficiente nas praticas de explicitacdo, a fim de reter o
conhecimento organizacional e reduzir os impactos da perda do conhecimento

tacito de seus funcionarios.

1.1. JUSTIFICATIVA E RELEVANCIA DO TRABALHO

A teoria apresentada pelo livro The Knowledge-Creating Company incentivou a
busca do entendimento do conhecimento tacito aumentando estudos e
aplicagbes em gestdo do conhecimento entre o meio académico e corporativo
(KROGH et al., 2000). Este tipo de conhecimento gerou grande competitividade
e incentivou as empresas japonesas a adotarem praticas mais inovadoras na
década de 1980, deixando em evidéncia a importancia dessa gestdo (NONAKA
& TAKEUCHI, 1995).

Reforca-se isso com os dados de 2016 apresentados pelo Departamento
Intersindical de Estatistica e Estudos Socioecondmicos (DIEESE) a taxa de
rotatividade ou turnover atingiu quase 40% nas empresas do Brasil,
destacando que a perda do conhecimento organizacional tem relacdo direta

com a perda de competitividade das companhias.

Trabalhos como os dos autores Polanyi (1969) e Nonaka & Takeuchi (1995)
sao referéncias quando se trata de gestdo de conhecimento tacito. Embora nao
abordem praticas de explicitacdo deste conhecimento, reforcam a necessidade
de se pesquisar e explorar ainda mais essa gestao e suas principais formas de

explicitacao.

Destacam-se também alguns pontos na literatura que séo considerados fatores
criticos de sucesso em processos de gestado de conhecimento tacito, tais como,
afinidade, comunicacéo, lideranga, convivéncia e a socializacdo (NAHAPIET &
GHOSHAL, 1998; REYCHAV & WEISBERG, 2009; YU et al., 2013)

Partindo-se das definicbes expostas anteriormente, as praticas de gestdo de

conhecimento tacito estdo sendo cada vez mais exploradas no ambiente
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corporativo, com o intuito de melhorar o desempenho das empresas e,
consequentemente, o aumento da competitividade, desta forma este trabalho é
relevante porque contribui na pesquisa e aprofundamento da compreensdo
das praticas adotadas pelas empresas no que tange a explicitacdo de
conhecimento tacito no contexto industrial de bens de capital, que apresenta

algumas oportunidades nesse sentido.

1.2. QUESTAO DE PESQUISA

Como ainda existem incertezas quanto aos meétodos e praticas de explicitagdo
do conhecimento tacito, a pergunta-chave para a elaboracdo dessa pesquisa é:
Quais sao as principais praticas de explicitacdo de conhecimento tacito
para melhoria dos processos na industria de bens de capital pela

retencdo de conhecimento?

1.3. OBJETIVO GERAL

O objetivo geral é realizar um estudo das principais praticas de explicitacdo de
conhecimento tacito adotadas na industria de bens de capital, relacionando as
evidenciadas na literatura com as adotadas pela industria de bens de capital, a
fim de identificar possibilidades de generalizar e serem adotadas por outras

empresas.

1.4. ESTRUTURA GERAL DA PESQUISA

A pesquisa foi dividida em cinco principais capitulos, representados pela Figura

1, sendo que a abordagem metodologica sera detalhada no capitulo 3.
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Objetivo Geral:
Realizar um estudo das principais praticas de explicitagdo de conhecimento tacito adotadas na
industria de bens de capital, bem como identificar as relagdes entre a literatura e a pratica, a fim de
identificar as melhores praticas adotadas pelas empresas

|
| |

. Revisao de.theratura Abordagem Metodologica
Gestdo do conhecimento D e
o . RSL- Pesquisa Bibliografica;
Explicitagdo de conhecimento
Quadro sintese EIhEICESY
Questiondrio (Gestor);
Achados e Tendéncias Questionario (Mentor e Aprendiz);

| !
|

Estudo de Caso
Coleta de dados

Analises e Discussoes

Painel de Causalidade

Conclusdo

FIGURA 1: ESTRUTURA GERAL DA PESQUISA.

1.5. ESTRUTURA DO TRABALHO

No primeiro capitulo € apresentada a introducdo com os principais aspectos do
trabalho, ilustrando o cenario no qual foi identificada a problematica,
importancia e relevancia bem como os objetivos, além da estrutura geral da

pesquisa (outline).

No capitulo dois apresenta-se uma revisdo da literatura, abordando as
tematicas: gestdo do conhecimento, tipos de conhecimento e explicitagdo de
conhecimento tacito. Esta revisdo foi feita em trés momentos descritos em

detalhes no capitulo 3.
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O capitulo trés apresenta o método de pesquisa, abordando detalhes da
pesquisa bibliografica e do estudo de caso. O estudo de caso foi utilizado como
método de pesquisa apresentando as principais justificativas e importancia

para sua utilizacao.

No quarto capitulo séo explorados e discutidos os resultados encontrados no
desenvolvimento do estudo de caso, como principais resultados foram
identificadas quatro préaticas de explicitacdo de conhecimento tacito pelas
empresas analisadas, tais como: rotinas de socializagdo em pares, utilizacéo
de softwares, ambientes de convivéncia/treinamentos e até mesmo padrdes

sequenciais para gestdo do conhecimento tacito.

Finalizando pelo capitulo cinco com as conclusdes da pesquisa e proposta para

trabalhos futuros.
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2. REVISAO DE LITERATURA

O capitulo de revisdo de literatura consiste na explicagdo dos principais
conceitos utilizados para compor a fundamentacéao tedrica dessa pesquisa para
que a correlacdo entre teoria e pratica possa ser realizada mais facilmente.
Dentre estes conceitos destacam-se: uma visdo geral de Gestdo do
conhecimento (GC); defini¢cdo dos tipos de conhecimento; formas e estratégias
ja utilizadas para explicitacdo de conhecimento. Em particular, nesse tépico de
explicitacdo de conhecimento, destacam-se quatro formas principais, sendo
elas: a socializagdo, softwares ou sistemas colaborativos, treinamentos
especificos e ambientes favoraveis. Esses conceitos sdo detalhados nas
proximas paginas a partir da literatura pesquisada nos ultimos 20 anos

preponderantemente.

2.1. GESTAO DO CONHECIMENTO (GC)

A GC, de modo geral, € um assunto amplamente abordado e consolidado em
diversos segmentos, garantindo um consideravel grau de importancia para o
crescimento de vantagem competitiva para empresas que adotam préticas de

captura e compartilhamento de conhecimento (PULIC, 1998).

A GC é definida como um processo de criar, adquirir, transferir, documentar e
aplicar o conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1995).

Em uma visdo voltada a estratégia de negocios das companhias, o
conhecimento foi identificado como um dos recursos mais importantes e a
principal fonte de criagdo de valor (TEECE e AL-AALI, 2011).

Segundo Davenport (1997) e Maravilhas (2014), a importancia do
conhecimento nas organizagbes vem sendo amplamente reconhecido, sendo

um dos recursos mais importantes de se gerir dentro da companhia. Davenport
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& Prusak (1998) afirmam também que a organizacdo considera como
vantagem sustentavel tudo aquilo que é adquirido coletivamente, a eficiéncia
com que ela usa o conhecimento adquirido e a prontiddo com que adquire e

usa novos conhecimentos.

Quando a empresa cria uma plano de transferéncia continua de conhecimento,
que inclui a priorizacédo, planejamento, implementacdo e monitoramento a
retencdo de conhecimento pode ser melhorada bem como a perda de
conhecimento pode ser mitigada ou minimizada (LEVY, 2011; MASSINGHAM,
2018).

Também se pode considerar que a GC nas companhias tem trés objetivos
distindos: i) evitar a geracdo de novas ideias para solucionar problemas
semelhantes reduzindo a redundéncia nas atividades; ii) geracdo de novos
conhecimentos com praticas inovadoras que possa ser posteriormente utilizado
para criar valor; e iii) aumentar a capacidade intelectual dos empregados
(ARORA, 2002).

Para Dalkir (2005), a GC é definida como uma coordenacgdo sistematica de
pessoas, tecnologias, processos e estruturas da companhia, com o intuito de
agregar valor por intermédio da reutilizacdo do conhecimento ou inovacoes.
Essa coordenacédo se da por meio da criacdo, compartilhamento e aplicacdo do
conhecimento gerado em licdes aprendidas e melhores praticas. GC também
pode ser definida como uma série de combinac¢des de ideias que constitui na
concretizacdo de respostas de uma forma generalizada (BARBOSA, 2008;
PRUSAK, 2001).

Quando o conhecimento esta apenas com as pessoas nao existe GC. Para que
ela ocorra as organizagcdes devem assegurar que o desenvolvimento da
aprendizagem e das habilidades seja encorajado e incorporado na cultura
organizacional, promovendo o compartilhamento das informagdes, praticas e
experiéncias (WILSON, 2006).
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A esséncia do compartilhamento de conhecimento € o processo de envio e
recebimento do conhecimento explicito e tacito entre individuos, individuo e

organizacéo e entre as organizacoes (TEECE, 1977).

O compartilhamento de conhecimento entre os empregados permite a
companhia explorar a capitalizacdo do conhecimento, envolvendo a doacao e
absorcdo do conhecimento (HOOFF e RIDDER, 2004; VRIES et al., 2006;
ISMAIL et al.,, 2007; WANG e NOE, 2010). Pode-se considerar que esse
compartihamento ocorre em quatro niveis diferentes: individual para individual,
de individual para grupos, de grupos para individual e de grupos para grupos
(CONNELLY et al.,, 2012; CONNELLY e ZWEIG, 2014; ANAZA e NOWLIN,
2017; CERNE et al., 2017).

Embora existam diversos niveis de compartilhamento do conhecimento, € mais
assertivo quando é realizada a transferéncia de um individuo para outro, pois
se deve considerar algumas caracteristicas do processo de transferéncia que

sao, a similaridade e a relacao entre as pessoas (ZHANG & JIANG, 2015).

O ambiente ideal que se pode proporcionar para a GC segundo Nonaka e
Takeuchi (1995) é definido por um processo de mudanca ou transferéncia do
conhecimento entre pessoas, equipes da organizacao, ilustrado pelo modelo
SECI (Figura 2), no qual: a Socializacdo se da pela transferéncia do
conhecimento tacito por meio do compartiihamento da experiéncia vivida; a
Externalizacdo envolve a mudanca do conhecimento tacito para o explicito,
externalizando o conhecimento tacito que esta internalizado; a Combinacao é
0 processo que combina varios tipos de conhecimento explicito para criar um
novo conhecimento explicito; e a Internalizagdo envolve o desenvolvimento do

conhecimento tacito por meio da experiéncia.
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Conhecimento tacito para Conhecimento explicito

(Socializacao) (Externalizacao)
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tacio Compartilhado Conceitual
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FIGURA 2: REPRESENTAGAO DO MODELO SECI OU ESPIRAL DO CONHECIMENTO.
FONTE: NONAKA E TAKEUCHI (2008).

Uma das ferramentas adotadas pelas empresas para GC € o incentivo a
compartilhar o conhecimento entre individuos, podendo gerar novas ideias
consequentemente novos conhecimentos (LEON, 2017). J4 de acordo com
Choi et al. (2008), quando o conhecimento € criado e posteriormente
disseminado dentro da companhia ele tem potencial de contribuir com a

capacidade de solucéo de problemas de forma mais assertiva e inovadora.

Entretanto, algumas pessoas podem se portar de forma mais disposta a
compartilhar os seus conhecimentos. Nos casos em que as empresas dispdem
da oferta de alguns tipos de recompensas (em forma de brindes ou bonus). Tal
reconhecimento esta diretamente ligado com a valorizacdo do conhecimento
desta pessoa (BOCK et al. 2005; LIN, 2007; CHANG & CHUANG, 2011).

Outro ponto relevante € que a GC bem como a transferéncia de conhecimento
podem ser afetadas diretamente por fatores como a confianca, relacbes
interpessoais, intensidade de comunicagédo, o comportamento dos individuos e
a falta de reconhecimento para incentivo a participacdo (KUBO e BOTOME,
2001). Liao et al. (2007) afirmam que uma relagdo mais harmoniosa entre a
empresa e os funcionarios estimula o compartilhamento de conhecimento e

experiencia entre os colegas de trabalho de forma voluntéria ou inconsciente.
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2.2. TIPOS DE CONHECIMENTO

Para explorar a GC é necessario um passo adiante no que tange aos tipos de
conhecimento que podem ser classificados em dois conforme Polanyi (1969):
explicito e tacito. O conhecimento explicito pode ser traduzido por linguagens
formais; é muitas vezes expressado de modo sistematico, em equacdes
matematicas, manuais, entre outras formas. Ja o conhecimento tacito pode ser
expressado como um conhecimento informal, que tem vinculo com os
sentimentos, a percepcao individual, a capacidade de expressédo corporal,

conviccdes e perspectivas de quem detém um certo conhecimento.

Desse modo, segundo Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento explicito &
classificado como um conhecimento de facil difusdo, facil de transferir,
explicado ou até mesmo roteirizado. Embora Polanyi (1969) enfatize que “o
conhecimento explicito deve apoiar-se em ser tacitamente entendido e
aplicado”, ainda é classificado como um conhecimento de facil acesso, pois
pode ser transcrito em manuais, férmulas € até mesmo em simples
procedimentos de trabalho. Arling e Chun (2011) definem o conhecimento
explicito como conhecimento codificavel, ou seja, que pode ser organizado e
comunicado por meio formalizado ou figurado. E conforme Beal (2014) esse
tipo de conhecimento é definido como dados que podem ser entendidos por
meio de registros. Em outras palavras, € um conhecimento que pode ser

comunicado por meio de processos, figuras ou formulas.

Ja o conhecimento tacito € definido como um conhecimento intuitivo, ndo
articulado e nao verbalizado ou verbalizavel e &€ amplamente baseado na
experiéncia individual e reflexdes, o que o torna mais complicado de ser
comunicado e/ou codificado (NONAKA, 1994; HAU e EVANGELISTA, 2007). O
conhecimento tacito, de modo geral, é a principal fonte de inovagdo de uma
empresa, € considerado como o “coragdo” da inovacdo e competitividade

(KROGH et al. 2000; SHENG et al. 2015 e HARTONO & SHENG, 2016).
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Apesar de o conhecimento tacito ser de dificil interpretacdo e transferéncia
(CAVUSGIL et al., 2003) € considerado como a raiz de todo conhecimento
organizacional, se tornando essencial para as companhias (NONAKA e
TAKEUCHI, 1995).

Pode ser definido também como um conhecimento que € compreendido e
aplicado por aqueles que o processam, porém de dificil comunicacdo para
outras pessoas, € um conhecimento dificil de replicar ou imitar e dificil de ser
explicado completamente (NONAKA, 1994; NIELSEN & NIELSEN, 2009)

O conhecimento tacito vem dos insights graduais que surgem durante o
processo de trabalho de um individuo, de modo a armazenar na mente do
funcionario como um conhecimento implicito de forma de experiéncia (JIN-
FENG et al., 2017).

De acordo com a observacdo de Gill (2000), o conhecimento tacito traz a
dificuldade na transformacdo em algo que possa ser utilizado ou disseminado
entre outras pessoas. O mesmo autor enfatiza que a externalizagcdo do
conhecimento tacito pode gerar conflito de informagdes, pois muitas vezes o
conhecimento tacito para quem o detém esta intrinseco nas acfes do dia a dia.
Essa dificuldade de entender, transcrever e aplicar o conhecimento tacito,
segundo Machado (2002), estaria ligada diretamente ao fato de que o
conhecimento tacito é algo que as pessoas sdo capazes de realizar sem a
consciéncia da acdo. Ja por outro ponto de vista de Augier e Vendelo (1999)
enfatizam que o conhecimento tacito é totalmente individual, tornando a sua

difusdo impossivel, sendo atingivel apenas por experiéncia interpessoal.

Para Nonaka et al. (2014), tanto o conhecimento tacito quanto o explicito estdo
interligados de alguma forma, afirmando que todo conhecimento explicito
contém de alguma forma aspectos do conhecimento tacito. Ou seja, de alguma
forma € necessario que exista a interagcdo entre pessoas no ato de
compartiihamento ou criagdo de conhecimento, criando uma cultura de
disseminagdo de conhecimento entre as pessoas envolvidas dentro da

companhia. De acordo com Choo e Alvarenga Neto (2010) afirma-se que o
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sucesso da gestdo do conhecimento depende principalmente da mudanca de

comportamento das pessoas.

7

Por outro lado, o conhecimento tacito € um tipo de conhecimento que é
desenvolvido durante as atividades diarias sejam elas, gerenciais ou
produtivas, esse conhecimento é constantemente produzido e criado a partir da
experiéncia e percepc¢do do individuo e posteriormente internalizados em suas
proprias mentes. O tacito pode ser dividido em duas partes, o conhecimento
profissional técnico e conhecimento da experiéncia cognitiva. O conhecimento
profissional inclui: habilidades e técnicas que os funcionarios possuem, uma
parte facil de expressar na literatura, patentes, manuais técnicos e outros tipos
documentacdo, a outra parte sdo as habilidades praticas informais e dicas
dificeis de descrever e expressar. O conhecimento da experiéncia cognitiva
consiste na mente do funcionario e € influenciado pelos pensamentos, crencas

e percepcao pessoal dos funcionarios (JIN-FENG, 2017).

Para Ribeiro (2012), complementado por Collins (2007), o conhecimento tacito
pode ser classificado em trés principais tipos, distinguidos de acordo com a sua
natureza e a possibilidade de codificagcdo. S&o eles: conhecimento tacito
somatico, contingencial e coletivo. Uma caracteristica da tipologia proposta € a
separacdo: do que é tacito devido ao “funcionamento do corpo e cérebro
humano” (conhecimento tacito soméatico) (Ribeiro 2007a, p. 71). O que é tacito
devido ao “desenvolvimento histérico do dominio técnico ou a questdes
contingenciais” (conhecimento tacito contingencial) (Ribeiro 2007a, p. 72); O
que é tacito devido a “sua localizagdo na coletividade social” (Collins 2007,

p.257) (conhecimento tacito coletivo).

O conhecimento tacito, por ndo ser codificavel, existe somente na mente dos
individuos como resultado de suas experiéncias adquiridas ao longo do seu
periodo de trabalho, 0 que esta ligado diretamente com a compreensdo dos
contextos das acOes, sentimentos e percepcdes que dificilmente podem ser
entendidos e adquiridos por quem nédo compartilha da mesma experiéncia ou
vivéncia no trabalho (FOOS et al., 2006).
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Na década de 1970, Wittgenstein (1976), abordava conhecimento tacito como
sendo socialmente acordado, modificado e posteriormente transmitido, Kuhn
(1996) pontuava como um resultado de um “acordo social” independentemente
do tipo, no qual esse conhecimento tera influéncia com o tempo de acordo com
a evolucdo dele e Collins (2007), pensando nessa abordagem de

conhecimento, definiu como “conhecimento tacito coletivo”.

7z

Para Hall e Andriani (2003) ndo é possivel codificar o conhecimento técito,
argumentando que se 0 mesmo ndo pode ser codificado ele ndo pode ser
comunicado. Ou seja, ndo € possivel gerenciar esse tipo de conhecimento.
Entretanto, Ribeiro (2012) afirma que o conceito do tacito também € usado em
dois outros sentidos: o primeiro para identificar as habilidades humanas, por
exemplo, andar de bicicleta; e o segundo se refere a praticas “pressupostas”
que individuos apreendem, sem se dar conta, no processo de se tornarem
membros de um grupo. Como exemplo disso, quando novatos fazem algo que
pessoas experientes nunca fariam, mas que eles apenas percebem isso

guando (inesperadamente) veem 0s novatos quebrando regras “pressupostas”.

De forma geral o conhecimento tacito ndo é um conhecimento que € facilmente
articulado por intermédio de palavras, de acordo com Ribeiro (2012), como se
houvesse um limitador na fala dos individuos ou da “codificagdo” que definiria
ou distinguiria algo tacito do que é explicito. Sob outro ponto de vista, € que 0s
conhecimentos tacito e explicito ndo sdo os dois extremos de um continuo,
mas dois lados da mesma moeda: “mesmo o0 mais explicito dos tipos de
conhecimento é sustentado pelo conhecimento tacito” (TSOUKAS, 2005, p.
158).

2.3. EXPLICITACAO DE CONHECIMENTO TACITO

A explicitagdo do conhecimento surge da necessidade de segregar o
conhecimento adquirido ao longo dos anos pelo ser humano, seja este
conhecimento explicito ou tacito. No que tange o conhecimento explicito sua

explicitacdo se da por meio de leituras de manuais, textos, procedimentos,
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entre outros, 0 que ja sdo praticas comuns e enraizadas nas companhias
(Nonaka e Takeuchi, 1995).

O processo de criacéo e explicitagdo do conhecimento tem inicio com a criagao
e compartihamento do conhecimento tacito, que decorre da
socializacdo/compartilhamento da experiéncia e da capacidade de
comunicacdo dos individuos com seus colegas de trabalho (VARGAS et al.,
2017).

A transferéncia do conhecimento é um processo articulado de
compartilhamento ndo apenas do conhecimento mas também de valores,
propésitos, crencas e conhecimentos especificos que estdo incorporados nas
atividades do dia a dia dos trabalhadores (DASGUPTA & DAVID, 1994; DAVID
& FORAY, 1995; COWAN & FORAY, 1996; AJITH & GANESH, 2009).

O conhecimento tacito, segundo Wagner & Sternberg (1985) e Dutta (1997),
representa a intuicdo, insights, crencas e experiéncias dos individuos,
tornando-o um conhecimento de dificil acesso e intangivel em se tratando de

explicitacao.

Para Choi & Lee (2002), o conhecimento somente € criado quando, 0O
conhecimento existente muda da forma tacita para explicita. Kakabadse et al.
(2001) afirmam que o conhecimento técito s6 pode ser transmitido por meio da
conversdo em palavras, nUmeros, ou imagens que sejam compreendidos por
outros. Isso conflita com as afirmacdes de Nonaka e Takeuchi (1995) sobre a
maguina de péo japonés, na qual o conhecimento tacito do mestre-padeiro foi
convertido em explicito e na narrativa dos autores — “foi colocado” - na

maquina.

Wiig (1993) afirma que o conhecimento é adquirido por meio do intelecto do
individuo e da analise prévia do conhecimento a ser adquirido e,

posteriormente, se concretiza por meio de tentativas e erros.

Olaisen e Revang (2018) destacam que ndo € possivel armazenar ou reusar o

conhecimento tacito, ou seja, que nao pode ser documentado, diferentemente
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do conhecimento explicito que pode ser facilmente gerenciado bem como
transcrito em procedimentos, manuais, apresentacdées de como realizar

determinada atividade, entre outros.

Entretanto, Reychav & Weisberg (2009), afirmam que na gestdo do
conhecimento tacito ha um processo tipicamente acionado pelo didlogo entre
0os empregados, direcionando para experiéncias e criagdo de novos
conhecimentos. Os autores também destacam que sem essa unido, sem a
afinidade entre os empregados, se torna impossivel a transferéncia de

conhecimento.

No contexto de gestdo de conhecimento tacito no chdo de fabrica, segundo
Nakano et al. (2013), a explicitacdo do conhecimento tacito ocorre por meio da
socializagéo, criando uma combinacgdo de préticas participativas e estruturadas
para 0 sucesso da explicitacdo, posteriormente codificando o conhecimento

tacito na memoria da organizacao.

De acordo com Ipe (1998), Dhanaraj et al. (2004) e Reychav & Weisberg
(2010), o conhecimento tacito é mais dificil de ser compartilihado entre os
empregados e seu custo é muito mais elevado, levando em consideracéo o alto
tempo de transferéncia e o0s grandes esforcos para o0 sucesso dessa

transferéncia de conhecimento tacito.

Para Chen et al. (2018), o conhecimento tacito € compartilhado principalmente
por meio de interacdo interpessoal ou socializacdo por se tratar de um
conhecimento ndo estruturado e baseado apenas na experiéncia pessoal.
Afirma também que organizagbes devem considerar o compartilhamento de
conhecimento tacito como um componente critico dos processos de gestédo de
conhecimento e adotar ativamente estratégias para promover comportamentos

de compartilhamento do conhecimento tacito.

Ja Szulanski (1996) afirma que a transferéncia do conhecimento é construida
em diversas trocas de informacgdes individuais sendo mais assertiva quando ha

graus de intimidade mais elevados entre ambas as partes, tanto tutor quanto
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aprendiz. Da mesma forma que Cumming (2004) enfatiza que a explicitacdo do
conhecimento tem sido demonstrada por meio da interacdo do time e
realizacdo de trabalhos em conjunto. Afirma também que h& melhoria no
desempenho da equipe bem como a fomentacdo a geracdo de novos

conhecimentos por meio de ideias inovadoras, geradas neste ciclo.

Além disso, as relacdes interpessoais dos individuos sdo essenciais para o
sucesso no compartilhamento de conhecimento (REYNOLDS, 2016). Esse
compartilhamento de conhecimento esta ligado diretamente com a
dependéncia interpessoal dos individuos envolvidos (ANAND & WALSH, 2016).
Com isso as pessoas durante esse processo de buscar o conhecimento,
acabam dividindo as suas experiéncias durante rotinas de trabalho diarias,
reunides e até mesmo conversas informais (WEICK, 1979).

Zhao et al. (2014) afirmam que o conhecimento tacito primeiramente se
transforma em um conhecimento explicito coletivo devido a socializacao e,
futuramente, se transforma em tacito individual novamente, e nem sempre o
conhecimento tacito €é gerado igualmente, pois como se trata de

sentimentos/percepc¢des é um conhecimento variavel de pessoa a pessoa.

Hau et al. (2013) enfatizam que uma vez que o individuo se sinta ameacado
pela companhia, ou seja, que ira tird-lo da sua “zona de conforto” ele ira
comecar a reter o conhecimento, tais tipos de ameacas podem ser
caracterizadas como: possivel desligamento da empresa, ou a possivel troca
indesejada do empregado de um departamento para outro, entre outros meios

possiveis de deslocamento.

Com isso, os lideres de acordo com Gonzalez e Melo (2018) devem partir do
principio de encorajar a troca de experiéncias facilitando a troca de
conhecimentos, garantindo a autonomia no processo de gestdao do

conhecimento e ganhando assim a confianca dos seus empregados.

A motivacdo é considerada como chave fundamental para que aconteca o
compartilhamento de conhecimento (OSTERLOH & FREY, 2000), em outras
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palavras, esta motivacdo incentiva fortemente o desejo dos individuos em
realizar o compartilhamento do conhecimento com preciséo e qualidade (TANG
et al., 2016), ou seja, esse compartilhamento acontece somente se as pessoas
que o detém tenham vontade e capacidade de o fazer, como um tipo de
“doacéo” do conhecimento (FOOS et al. 2006; HOLSTE e FIELDS, 2010).

E em alguns casos as pessoas compartilham seus conhecimentos com o intuito
ou desejo de ajudar outras pessoas, desta forma, ao compartilharem o
conhecimento os mentores obtém maior satisfacdo de uma acdo que esti
intrinseca na atividade de compartiihamento de conhecimento (WASKO e
FARAJ, 2005).

Para Alegre et al. (2013), a maneira mais efetiva de gerenciar o conhecimento
tacito estd diretamente ligado a préticas, procedimentos e sistemas ligados

diretamente a interacdo humana, tais como, trabalho em equipe ou mentoring.

Lin (2007) e Chow & Chan (2008) completam que na GC, o compartilhamento
do conhecimento consiste (e depende) das interacdes entre os empregados e,
de acordo com Nahapiet & Ghoshal (1998), tais interagdes sdo influenciadas
pelo relacionamento afetivo (empatia e amizade) entre os individuos, obtendo

assim fluidez no processo de explicitacéo.

Para Lin & Lee (2012) a utilizacdo de softwares € para fins de comunicacéo
entre empregados mais experientes e 0s mais novatos, a fim de, prevenir erros
gue podem ocorrer durante o desenvolvimento um novo projeto liderado por um
novato. Os mesmos autores afirmam também que a maior perda das empresas
€ o know-how dos funcionarios experientes, que nédo séo gerenciados
adequadamente. Quando houver a interacdo por intermédio dos softwares,
toda documentacado estara salva e podera ser consultada a qualquer momento

por outros funcionarios em relacdo ao conhecimento ja explicitado.

Zhao et al. (2014) também destacam que o0 sucesso da explicitacdo do

conhecimento por intermédio de treinamentos vira via tutor, que podera retratar
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de forma explicita suas experiéncias e, posteriormente, o aprendiz pora em

pratica.

A transferéncia de conhecimento tacito pode ser resultado de reunidées formais,
conferéncias e treinamentos, mas na maioria dos casos, ocorre por intermédio
de comunicacdes informais como redes sociais ou interacfes presenciais
diretas entre funcionarios (MARQUARDT, 1996; HOLSTE e FIELDS, 2010).

De acordo com Desouza (2003) as melhores préaticas para explicitagdo do
conhecimento estdo em ambientes ludicos, ou seja, salas de jogos ou
similares. Além do que, para esse mesmo autor, a GC deve partir de uma
abordagem top-down, na qual a geréncia deve fazer mais do que somente
visualizar os indicadores e matriz “X” de competéncias e habilidades
adquiridas, mas sempre incentivar a pratica e apoiar a cultura de

compartilhamento de conhecimento.

Porém, deve-se considerar um uso moderado no compartilhamento de
conhecimento nas empresas, pois a partir de um determinado patamar o
aumento no compartilhamento do conhecimento podem levar ao desperdicio de
recursos, desta forma, a geréncia ou lideranca deve estar ativamente envolvido
no processo de explicitacdo de conhecimento tacito, a fim de limitar o

compartilhamento quando n&o necessario (PEREZ-LUNO et al., 2018).

Em alguns casos as companhias adotam a captacdo do conhecimento tacito
em seus processos de recrutamento e selecdo, por meio da identificacdo e
mapeamento da expertise dos candidatos as vagas de trabalho disponiveis na
companhia, porém este conhecimento adquirido ao longo da sua experiéncia
no mercado ou durante estudos académicos, por mais valioso que seja, pode
nao ser suficiente para suprir a necessidade da nova empresa que este
funcionario sera inserido devido a divergéncia de processos entre uma
empresa e outra (MOSTAFA & KLEPPER, 2018).

Entretanto, conforme o estudo de caso de Rhee e Belot (1990) o fator critico de

sucesso (FCS) para explicitacdo do conhecimento ocorre por meio de
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treinamentos no posto de trabalho, devido as caracteristicas ou elementos
tacitos interligados em cada setor ou atividade que € incorporado nas
habilidades e intuicbes dos trabalhadores.

Porém, os funcionarios geralmente ndo tomam a iniciativa de compartilhar seu
préprio conhecimento tacito por causa de alguns fatores, psicolégicos, vontade
propria e em alguns casos ocultam seu conhecimento tacito a fim de garantir a

vantagem pessoal dentro da companhia (YIXIANG et al., 2010).

Em outro ponto de vista Crossan et al. (1999) destacam a dificuldade de
reconhecer se realmente a transferéncia de conhecimento é efetivamente
realizada como um dos pontos mais criticos a serem abordados, pois 0s
proprietarios do conhecimento tacito, ndo pensam conscientemente para
realizacdo das acgles, ou seja, estdo intrinsecas na sua rotina, fazendo com

gue certas atividades sejam realizadas de forma espontanea.

Ja para Cavusgil et al. (2003), a criacdo de novos conhecimentos esta ligada
diretamente entre a capacidade de inovacgédo e esforcos dos empregados em

“aprender por fazer”.

Por meio de uma Revisdo Sistematica de Literatura (RSL, que esta detalhada
no préximo capitulo) foi possivel classificar a explicitacdo de conhecimento em
quatro principais tipos, sendo eles: Convivéncia e/ou Socializagdo, Softwares,
salas/espacos e treinamentos, conforme apresentado no Quadro 1 no qual se
pode verificar a relacdo entre os tipos de explicitacdo versus trabalhos

relacionados.

Em seguida ao Quadro 1, esses quatro tipos de explicitacdo serdo detalhados

em seus principios e caracteristicas.
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Praticas de

O Descricéo Trabalhos Relacionados
Explicitacdo

Olaisen, J., Revang, O. (2018)
Feng, W. J., et al. (2017)
Scaringella, L., Burtschell, F. (2017)
Serna E., et al. (2017)*

Belay, A. M., et al. (2016)
Oyemomi, O., et al. (2016)*
Chumg, H. F., et al. (2015)
Hau, Y. S, etal. (2013)

Xiang, X. Y., etal. (2013)

Yu, Y., etal. (2013)

Reychav, I. Weisberg, J. (2009)
Hall, R., Andriani, P. (2003)

Socializacdo ou convivéncia entre as
partes interessadas na gestdo do
conhecimento. E efetivamente
considerado como tais praticas 0s
dialogos, coaching ou mentoring em
projetos, analises praticas ou execu¢do
de trabalhos em conjunto.

Convivéncia /
Socializacdo

Serna E., et al. (2017)*

Lin, Y. C., Lee, H. Y. (2012)
Lin, Y. C. (2008)

Tserng, H. P., Lin, Y. C. (2004)
Woo, J. H., et al. (2004)

Noh, J. B., et al. (2000)

Softwares ou sistemas que auxiliam na
gestdo do conhecimento considerando
Softwares softwares interativos nos quais 0s
usuarios consigam se comunicar ou
somente de carater descritivo.

Salas ou espagos especificos para

realizac&o de socializagdes ou Maravilhas, S., Martins, J. (2019)
Salas / Espagos interacGes. S&o considerados esses Oyemomi, O., et al. (2016)*
ambientes as Fab labs, Ba's ou salas de | Desouza, K. C. (2003)
jOgos.

Treinamentos tedricos ou praticos, sendo | Tyagi, S., et al. (2015)

Treinamentos individuais ou em grupos de pessoas. | Zhao, J., et al. (2014)

(*) Trabalhos que citam mais de um tipo de explicita¢do de conhecimento tacito.

QUADRO 1: SINTESE DOS TIPOS DE EXPLICITAGAO DE CONHECIMENTO POR AUTOR.
FONTE: ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR.

2.3.1. CONVIVENCIA/SOCIALIZACAO

Partindo do principio de interacdo entre os individuos, a explicitacdo do
conhecimento por intermédio da socializacdo estd intrinseca em todos o0s
outros tipos, pois € por meio dele que o conhecimento serd convertido
primeiramente em explicito, como foi observado por Olaisen e Revang (2018)
nao € possivel armazenar ou reusar o conhecimento tacito, em outras palavras,
nao pode ser documentado, diferentemente do conhecimento explicito que
pode ser facilmente gerenciado bem como transcrito em procedimentos,

manuais, apresentacdes de como realizar determinada atividade, entre outros.
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Para Chumg et al. (2015) afirmam que a utilizacdo de softwares pode auxiliar
na gestdo do conhecimento tacito, mas que ainda dependem da interacdo
humana. Sem a efetiva socializagdo ndo é possivel de se explicitar o
conhecimento tacito dos individuos, o que esta diretamente relacionado com a
parte afetiva entre um funcionario e outro. Em certos casos negativos de
interacdo pode ocorrer a retencdo de conhecimento sem que a empresa saiba
se este conhecimento foi transferido ou ndo, uma vez que o0 mesmo so esta
apenas na memoéria do funcionédrio, fazendo com que a empresa gaste

recursos na GC sem estar ocorrendo.

Belay et al. (2016) afirmam que as pessoas precisam aprender a compartilhar o
conhecimento, pois sistemas sdo utilizados apenas para memorizar as
informacdes, sendo essencial para o sistema de gestdo de conhecimento tacito

a comunicacado e a boa comunicacao entre as pessoas.

A comunicacdo dos empregados € diretamente influenciada pelo
relacionamento afetivo entre os individuos, obtendo fluidez no processo de
explicitacdo entre as pessoas com maior grau de afinidade, bem como a GC
deve ser mais “humanizada” dando mais atencdo para a afinidade entre as
pessoas nos times, assim, motivando o0s integrantes a compartilharem
conhecimento, especialmente, o conhecimento tacito (NAHAPIET &
GHOSHAL, 1998; YU et al., 2013).

A unido entre a afinidade dos empregados e a comunicacdo estdo diretamente
conectadas, pois juntas podem evitar que os empregados omitem informacdes
cruciais de determinadas atividades que sao rotineiras para 0S mMesmMOoSs
(OYEMOMI et al., 2016). Também conforme Reychav & Weisberg (2009),

afrmam que a transferéncia de conhecimento tacito €é ativada pela

comunicacado e que a afinidade € parte essencial deste processo.

Os individuos tendem a reter as informacdes chave das suas atividades de
trabalho pois se sentem ameacadas em algum momento pela exposicdo a
gestdo de conhecimento, seja ela tacito ou explicito desta forma Hau et al.

(2013) afirmam que os individuos devem querer compartilhar o conhecimento,
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que sem essa intencdo do pessoal envolvido na socializagdo ndo havera

transferéncia de conhecimento.

Deve-se observar também a similaridade dos envolvidos, tais como: grau de
escolaridade, faixa etaria e tempo de convivéncia na empresa (SCARINGELLA
e BURTSCHELL, 2017).

Outro ponto importante observado por Obrenovic et al. (2014) é que a
transferéncia de conhecimento tacito tem impacto positivo na performance de
times. Os autores apontam que times que compartilham o conhecimento tacito
livremente tendem a ser mais efetivos, citam ainda que como préticas de
mentoring sédo eficazes devido ao alto tempo de socializacdo entre mentor e

aprendiz.

Xiang et al. (2013) propdem a utilizagdo de patentes como forma de
transferéncia do conhecimento tacito, porém ha uma limitacdo que impede o
avanco do estudo, o fator de medicéo, € realizada apenas uma reflexdo parcial
dos resultados pois, conforme afirmam os autores, ndo ha meio de medicéo
desse tipo de abordagem sem contato pessoal entre receptor e transmissor do

conhecimento tacito.

Feng et al. (2017) trazem a proposta de um sistema de incentivo de
compartilhamento de conhecimento tacito, porém néo € possivel concluir essa
estruturacédo devido ao tempo de desenvolvimento, o fator tempo se torna um

limitador para a finalizacdo do trabalho.

Ja& Scaringella & Burtschell (2017) ressaltam a importancia de reconhecer por
meio de prémios ou afins as pessoas envolvidas no sistema de gestdo de

conhecimento.

E conforme Serna et al. (2017) tratam trés tipos de abordagens, a primeira
abordagem é a interacdo entre pessoas, a segunda € referente a utilizacdo de
inteligéncia artificial em sistemas informatizados e a terceira abordagem sé&o

meétodos associados a técnicas de dinamica de jogos ou gamificagdo, porém o
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autor ndo conclui a melhor forma de explicitacdo que deve ser adotada para

criacdo de uma melhor gestédo de conhecimento.

Ja Hall & Andriani (2003) afirmam que o conhecimento tacito uma vez que nao
pode ser codificado o0 mesmo ndo pode ser comunicado, desta forma so é

transferido por meio da socializacao.

2.3.2. SOFTWARES

Os softwares em questdo sao ferramentas que podem auxiliar em quaisquer
tipos da gestdo, desde uma simples tabulagcdo de dados até mesmo uma

interface de comunicacéo.

Conforme os trabalhos de Tserng & Lin (2004), Lin (2008) e Lin & Lee (2012),
os softwares desenvolvidos para gestdo de conhecimento sdo utilizados para a
comunicacdo entre funcionarios mais experientes e novatos, sendo que tal
pratica é adotada para a prevencao de erros que podem ocorrer durante o
desenvolvimento de um novo projeto liderado por um funcionario de nivel
junior. Esses mesmos autores afirmam também que a maior perda das
empresas é o know-how dos funcionarios experientes, que ndo séao

gerenciados adequadamente.

Segundo Woo et al. (2004) a gestdo do conhecimento tacito é importante para
0 sucesso da companhia, e deve ser gerenciado separadamente do
conhecimento explicito, por meio de estratégias diferentes.

Para auxiliar na tomada de decisdes também podem ser utilizados mapas
cognitivos para formalizacéo, reutilizagcdo e posteriormente adaptacdo do
conhecimento tacito no momento de construgdo dos softwares (NOH et al.,
2000).

2.3.3. SALAS/ESPACOS
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As salas ou espacos estédo caracterizados como quaisquer tipos de lugares ou
ambientes que auxiliem na explicitagdo de conhecimento, onde se pode ter
objetos ludicos até mesmo simulacdes dos processos.

A transferéncia do conhecimento pode ocorrer por meio de palestras,
seminarios, pausas durante o expediente até mesmo durante conversas
informais. Esses ambientes proporcionam uma maior velocidade no
compartilhamento de conhecimento que a similaridade de informacdes
compartilhadas pode promover (ZANZOURI e FRANCOIS, 2013).

O envolvimento das pessoas em ambientes tecnolégicos e inovadores auxiliam
na criacdo e explicitacdo do conhecimento tacito, que pode ser obtido por meio
de licdes aprendidas intercompany taxadas como boas praticas ou
benchmarkings (MARAVILHAS e MARTINS, 2019).

Fab Labs (Fabrication Laboratory), Makerspaces, Hackerspaces, e Techshops
sdo espacos colaborativos que fomentam a inovacdo por meio de troca e
compartilhamento de informacdo, conhecimento e experiéncia entre o0s
integrantes (TROXLER, 2014).

Estes ambientes nomeados como Fab Labs sdo lugares que visam o
desenvolvimento da cultura de aprendizado por fazer, pois cria um ambiente no
qual professores, estudantes ou desenvolvedores independentes interajam, de
um modo multidisciplinar (GERSHENFELD, 2005, 2012).

Desouza (2003), cita cases de sucesso em duas empresas multinacionais
Unilever e Honda com a utilizagdo de ambientes ludicos, destacando que a
gestdo do conhecimento deve partir de uma abordagem top-down, em que a
geréncia deve fazer mais do que apenas somente visualizar a gestdao do
conhecimento, deve incentivar a pratica e apoiar a cultura de compartilhamento

de conhecimento nesses ambientes.

2.3.1. TREINAMENTOS
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Os treinamentos podem ser desde teoricos até praticos, como um meio de criar
uma relagdo do conhecimento do tutor com os aprendizes e, posteriormente,

pbr em prética.

Programas de treinamentos continuos nas companhias auxiliam a melhorar o
nivel de conhecimento, habilidade e desempenho individual (DARROCH e
MCNAUGHTON, 2002).

A comunicagéo efetiva durante os treinamentos influencia diretamente durante
a explicitacdo do conhecimento, pois minimizaria 0s riscos de ocorrer alguma

resisténcia ao novo conhecimento para os aprendizes (DAMANPOUR, 1991).

A adocdo de praticas de treinadores internos eleva o grau da explicitacdo de
conhecimento tacito, que por sua vez direciona os treinamentos de forma mais
assertiva ao conhecimento necessério, devido ao treinador e ao aprendiz
conviverem no mesmo cenario produtivo, o que pode gerar maior produtividade
e agregar valor no desenvolvimento da companhia na finalizacdo do
treinamento (ZHAO et al., 2014).

Tyagi et al. (2015) afirmam que com a utilizacdo da metodologia SECI em
conjunto de treinamentos dos métodos ou ferramentas do lean manufacturing,
aumenta a eficiéncia na geracdo de conhecimento, melhorando ndo s6 na
transferéncia de conhecimento, mas também na percepcdo das pessoas para
criagdo de novos projetos e na melhoria da velocidade de tomada de decisdes.

Ja Obrenovic et al. (2014) afirmam que, com o advento das novas tecnologias,
o tacito pode ser facilmente adquirido por meio de midias, ou seja, em alguns
casos esses treinamentos sdo criados em formato de videos explicativos que

sdo encontrados em abundancia na internet.

2.3.2. PROCESSO MODELO PARA TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO

Somente foi encontrado na literatura, em Latilla et al. (2019), um Unico
processo modelo para transferéncia de conhecimento. Ele foi aplicado na

induUstria de produtos artesanais com elementos chaves que ocorrem durante o
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e 4.
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pelas Figuras 3

Conhecimento a ser
transferido

Repositdrio do
conhecimento

Processo de transferéncia e tempo

Desenvolvimentos
futuros

* Know-how do artesdo
* Processos
produtivos
* Fases do trabalho e
metodologias.

* Relagdo com o territdrio,
mercado e sociedade
externa

* Identidade da
corporagdo/marca

* Conhecimento a ser
transferido:
* Técnicas
* Know-how

Histdria
Tradigdes
Habilidades e
técnicas
pertencentes a

heranca e tradigdes
Habilidades naturais

e habilidades

aprendidas “on the

job”

Habilidades manuais

Atividades que permitem e facilite a
transferéncia.
* Atividades codificaveis:
+ Treinamentos e cursos dentro da
organizagdo;
+ Treinamentos e cursos fora da
organizagao;
* Atividades ndo codificaveis:
* Observagdo;
* Escuta;
+ Compartilhar experiéncias;
» Compartilhar conhecimento;
* Trabalho em conjunto;
* Criacdo de relacionamento.

Tempo do processo:

* Ao longo das atividades operacionais /
sem abordagem estruturada;

+ Identifica momento especificos para
realizar a transferéncia de
conhecimento;

* Dedicagdo em atividades especificas
(Espagos se requerido) para realizagao
da transferéncia de conhecimento.

-

-

Estabelecimento de
uma escola interna;

Criagdo de um
caminho de
treinamento para um
fim especifico;

Aprimorar ou
estabelecer politicas
internas;

Aumentar a
consciéncia da
organizagdo na
destinagdo de
mercados/clientes;

Criar parcerias com
escolas locais e corpos
administrativos.

FIGURA 3: MODELO DO PROCESSO DE TRANSFERENCIA DE CONHECIMENTO NA
INDUSTRIA DE PRODUTOS ARTESANAIS.
TRADUZIDO DE: LATILLA ET AL. (2019).



Identifique as premissas estratégicas para a transferéncia de conhecimento, ou seja, a motivagdo intrinseca no nivel organizacional
para transferir um conhecimento especifico de funciondrio para funciondrio.

Defina a meta do processo de transferéncia de conhecimento, por exemplo, relacionada a transferéncia de um conjunto especifico
de habilidades que representam uma vantagem competitiva para a organizagdo e / ou pertencem a sua identidade corporativa, que
distingue uma organizagdo das outras.

a4

Identifique a maneira mais adequada para realizar o processo de transferéncia de conhecimento, por exemplo, por meio de processo
codificado ou internamente de maneira tacita.

G

Esteja ciente do que estd sendo transferido, que pode estar relacionado a um know-how técnico especifico, a um processo de
produgdo ou, mais geralmente, a identificagdo corporativa e reconhecimento da marca.

A4

Identifique os receptores do processo de transferéncia de conhecimento.

a4

Identifique partes externas da organizagdo, com os quais, eventualmente, tera contato na defini¢ao do processo de transferéncia de
conhecimento.

204

Identifique o futuro do processo de transferéncia de conhecimento.

Desta forma € possivel verificar um processo estruturado em quatro blocos:

2.4.

FIGURA 4: ELEMENTOS CHAVES NO PROCESSO DE TRANSFERENCIA DE
CONHECIMENTO.
TRADUZIDO DE: LATILLA ET AL. (2019).

Identificacdo do conhecimento tacito;
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Identificacdo do repositério do conhecimento tacito (pessoa que detém o

conhecimento);

Tipos de atividades ou métodos utilizados para transferéncia de

conhecimento;

Acdes futuras como aprimoramento das condi¢cdes basicas de acordo

com as licdbes aprendidas durante o processo de transferéncia de

conhecimento.

CONSIDERACOES FINAIS DO CAPITULO
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Embora a gestdo de conhecimento tacito seja um assunto amplamente
explorado, ainda surgem duavidas quanto as melhores praticas para a
explicitacdo deste conhecimento, que €, por sua vez, adquirido ao longo do

tempo pelas pessoas, e € um conhecimento apenas intuitivo e nao articulavel.

Neste capitulo foi possivel verificar algumas principais praticas para a
implementacgéo da gestdo de conhecimento tacito com o intuito de minimizar os
impactos durante o processo de explicitagdo do conhecimento tacito, que
podem ser desde a auséncia na participacdo do programa até mesmo a

retencdo de informacdes de forma proposital.

Pode-se considerar a afinidade e comunicacao entre os empregados uma das
principais praticas, pois a falta da unido destes dois temas ira ocasionar em
omissao de informacgfes essenciais a companhia. Por este motivo, a figura de
lideranca acaba também se tornando um diferencial, pois suas decisfes sdo

impactantes e aceitas por todos os empregados (OYEMOMI et al., 2016).

Outra pratica para a explicitacdo do conhecimento tacito é a convivéncia, pois
como o conhecimento abordado é adquirido por meio de experiéncia, soO tera
éxito na explicitacdo deste conhecimento quando todas as partes envolvidas
tenham “contato” com o conhecimento a ser adquirido (SCARINGELLA &
BURTSCHELL, 2017).

Mesmo com a utilizagcdo de softwares e tecnologias, a explicitacdo do
conhecimento tacito, sem a socializacdo, ndo ira ocorrer. A socializacdo entre
as partes acaba sendo parte essencial para o sucesso da explicitacdo
(CHUMG et al. 2015).

Embora uma estrutura padrao foi definida e estruturada para o processo de
transferéncia de conhecimento para um segmento especifico, ainda, as
companhias devem investir no desenvolvimento do estilo de gestdo, pois a
explicitacdo do conhecimento tacito esta diretamente ligada com o
envolvimento e o estilo de gerenciamento da lideranca, pois pode influenciar

diretamente na retencdo do conhecimento técito (LATILLA et al., 2019).
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Por fim, as praticas de explicitacdo de conhecimento quando acontecem, tem
maior indice de sucesso quando séo realizadas em pares, pois fica mais facil a
convivéncia e o aumento de confianga entre as duas pessoas, fomentando a
troca de informacgdes essenciais do tacito (OBRENOVIC et al. 2014; ZHANG &
JIANG, 2015).
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3. METODO DE PESQUISA

Este capitulo apresenta a classificacdo da pesquisa, bem como os detalhes da

pesquisa bibliogréafica realizada e o protocolo do estudo de caso.

3.1. CLASSIFICACAO DA PESQUISA

Esta pesquisa pode ser classificada de acordo com a figura 5 adaptada de
Turrioni & Mello (2012), destacando-se as principais classificagdes em escalas

coloridas.

CLASSIFICACAO DA PESQUISA CIENTIFICA EM ENGENHARIA DE PRODUGAO

Basica
Natureza
Aplicada
Exploratoria
Descritiva
SN Explicativa Método
Normativa
\ —> Experimento l
_— Quantitativa —1—> Modelagem e Simulagao |
—> Survey ]
Abordagem — Estudo de caso |
- Qualitativa o Pesquisa-acao l
—> Soft System Methodology ]
N — Combinada

FIGURA 5: CLASSIFICACAO DA PESQUISA.
ADAPTADO DE: TURRIONI & MELLO (2012).
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No que tange a natureza da pesquisa, pode-se classificar como uma pesquisa
aplicada, pois se destaca o interesse pratico dos assuntos abordados na

pesquisa.

Ja pelo objetivo a pesquisa € classificada como exploratoria, pois envolve
levantamento bibliografico, entrevistas com pessoas que tiveram experiéncias
praticas com o problema pesquisado e andlise de exemplos que estimulem a

compreensao.

A abordagem é classificada como qualitativa, pois depende da interpretacao

de fenbmenos e atribuicdo de significados serem associados neste estudo.

E por fim o método escolhido para esta pesquisa é o estudo de caso que
envolve um estudo profundo e exaustivo dos objetos, permitindo ampliar e
detalhar o conhecimento do assunto abordado (TURRIONI & MELLO, 2012).

3.2. PESQUISA BIBLIOGRAFICA

Para realizacao do levantamento bibliografico foi adotado o método de revisao
sistematica da literatura (RSL) que exerce um papel importante para a
producéo cientifica, pois segundo Ramy et al. (2018) as reflexdes da literatura
permitem que sejam minimizadas repeticdes e criam pontos de partida para

avancos futuros na teoria e na préatica.

Jesson, Matherson e Lacey (2011) afirmam que a RSL é um método que
permite ao pesquisador identificar, avaliar e interpretar toda pesquisa ja

disponivel e relevante para area tematica em particular.

Ja Hood e Wilson (2001) dizem que é um método de andlise utilizado para
descrever o estudo da ciéncia, incluindo crescimento, estrutura, inter-relacoes e
produtividade de uma certa teméatica de pesquisa e de acordo com Al-Tabbaa e
Ankrah (2016) a RSL no campo da gestdo vem sendo cada vez mais adotada
por se tratar de um processo confiavel e rigoroso que reduz o viés subjetivo e

riscos de negligenciar pesquisas relevantes.
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O processo de RSL foi conduzido em quatro estagios conforme expressado

pela Figura 6 e detalhados respectivamente, na sequéncia.

Estégio 1

Definicdo do tema de
pesquisa

Estagio 2

Desenvolvimento do
protocolo da RSL

_—

Articuladodas
questdes de pesquisa

Busca inicial resuftando
em: 67 artigos

Estagio 3

Aplicagdodos critérios
do protocolo: 62 artigos

Artigos selecionados
para avaliagdo
detalhada: 21 Artigos

Estagio 4

Andlise  discussdo

FIGURA 6: ESTRUTURA DO METODO DE REVISAO SISTEMATICA DE LITERATURA.
FONTE: ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR.

No primeiro estagio, os objetivos e as questdes de pesquisa foram formulados

e com base nos objetivos e nas questdes da pesquisa, foram determinadas as

definicdbes das palavras chave como serd apresentado posteriormente no

protocolo da RSL.

No segundo estagio, a fim de garantir o rigor e a confiabilidade desta RSL

adotou-se os protocolos sugeridos por Kitchenham (2007) e Tranfield et al.

(2003). No protocolo de busca (Quadro 2), especificou-se um conjunto explicito

de combinagbes de termos (strings de busca) para identificar com maior

assertividade os artigos a serem incluidos.
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PROTOCOLO RSL - Explicitagdo de Conhecimento Técito

1) Background Viséo geral das praticas de explicitagdo do conhecimento tacito.

I. Quais sdo as principais préaticas de explicitagdo de conhecimento
tacito?

2) Questdes da Pesquisa Il. Quais séo os indicadores utilizados para medir a performance do
conhecimento explicitado e posteriormente adquirido?

lll. Existem padrdes para gestéo do conhecimento tacito?

3) Estratégias de Pesquisa Base de Dados: Science Direct, Scopus e Web of Science
4) Palavras-Chave combinadas ("Knowledge management” AND “explicitation” AND tacit AND explicit)

I. Artigos que ndo sao revisados por pares;
Il. Artigos que ndo séo publicados em periodicos;

- . Artigos publicados fora do periodo pré-estabelecido de 1998 a
5) Critérios de Excluséo abril/2019;

IV. Artigos que néo foram publicados nos idiomas: inglés ou portugués;

V. Quaisquer tipos de publicagédo que ndo sejam artigos.

1. Artigos identificados pelo processo “bola de neve”;

2. Dos autores selecionados pelo processo “bola de neve” sera
6) Critérios de Inclus&o avaliada a possivel inclusdo de artigos do mesmo se caso houver
link entre os assuntos;

3. Artigos publicados no periodo pré-estabelecido de 1998 a abril/2019.

7) Estratégia para organizacéo de I. Utilizacédo do Software MS Excel® e VOSviewer®
dados
8) Cronograma Projecéo da R.S.L. ter duracdo de 3 meses ja incluso revisoes.

QUADRO 2: PROTOCOLO DA RSL.
FONTE: ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR.

Uma vez desenvolvido o protocolo da RSL, a pesquisa foi realizada em duas
etapas: busca inicial na base de dados e aplicacdo dos critérios adotados
nesse protocolo. A busca inicial concentrou-se nas bases de dados definidas
no protocolo bem como a string de busca adotada, resultando em 67 artigos. A
aplicacao dos critérios adotados no protocolo conforme se pode verificar no
Quadro 2, nos respectivos itens 5 e 6, 0 que resultou a quantidade de 62

artigos selecionados.

O terceiro estagio concentrou-se na realizacdo da andlise dos 62 artigos

selecionados.
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A andlise de cada artigo foi ampliada da leitura/interpretacdo dos titulos e
resumos incluindo-se as sec¢des de introducédo e concluséo, de cada um desses

artigos.
Esta analise permitiu filtrar artigos mais relevantes para o tema em questao.

Dessa forma, foram excluidos 42 artigos fora do escopo desta pesquisa. No

final do estagio 3, chegou-se a 21 artigos para a efetiva analise completa.

No estagio 4, foram apresentadas as andlises e discussfes dos 21 artigos

selecionados sintetizadas na proxima secao.

E preciso destacar que, para a realizacdo das tabulacdes, bem como as
analises dos artigos foi utilizada planilha eletrénica (MS Excel®) e para validar
a amostra de artigos e proceder a andlise de clusters foi utilizado o software
VOSviewer®.

Com o desenvolvimento da RSL foi possivel identificar alguns achados e
tendéncias o que possibilitou realizar o desdobramento/detalhamento de
aspectos da questdo de pesquisa a fim de nortear o estudo de caso: i)
principais préaticas explicitagdo de conhecimento tacito; ii) indicadores utilizados
para medir a performance do conhecimento explicitado e posteriormente

adquirido; iii) possiveis padrbes para gestdo do conhecimento tacito.

3.3. EsTuDO DE CASO

O meétodo de pesquisa aplicado é um estudo de caso em uma multinacional
inserida no mercado de bens de capital, que emprega cerca de 65 mil
colaboradores. O método foi escolhido com a finalidade de explorar os
conceitos de gestdo do conhecimento tacito, bem como de aprofundar o
conhecimento em métodos e ferramentas identificados na literatura, aplicando-
0s em uma quantidade selecionada de funcionarios da empresa para gestéo do
conhecimento tacito. Conforme Souza (2005), o estudo de casos possibilita o

desenvolvimento de nova teoria e o0 aumento do entendimento das praticas.
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Para Mattar (1996) € definido como um estudo para aprofundar o conhecimento

acerca de uma problematica ndo definida o suficiente.

Para execucao do estudo de caso foram utilizadas as definicdes de estudo de
caso de Yin (2001) e é representada pela Figura 7 uma estrutura do estudo de

caso.

Estrutura do Estudo de Caso

[ Etapa 1: Definicdo e planejamento ] [ Etapa 2: Preparacio, coleta e analise ] [ Etapa 3: Analise e Conclusdo ]

Comparativo das
i Desenvol\fimento principais
Condu;alo do do rzla‘;or\'o de praticas de
teste-piloto estudo de caso PR
Selegdo do(s) individual. explicitagio.
caso(s)
Desenvolvimento Adequacdo do Analise da(s)
das questdes de instrumento de caracteristica(s)
pesquisa e teoria. coleta de dados particular(es) de
Definicdo da conforme teste cada caso.
coleta de piloto.
dados
Desenvolvimento Geracio do
Condugao do(s) do(s) relatorio(s) A
relatorio final.
caso(s) do estudo de
caso. \ J/

FIGURA 7: ESTRUTURA DO ESTUDO DE CASO.
ADAPTADO DE: YIN (2001).

A estrutura do estudo de caso foi dividida em trés principais etapas: 1)
Definicdo e planejamento; 2) Preparacdo, coleta e analise; 3) Analise e

Concluséo. Essas 3 etapas seréo descritas em detalhes a seguir.

3.3.1. ETAPA 1: DEFINICAO E PLANEJAMENTO

Nesta etapa séo articuladas a questdo da pesquisa juntamente com a selecéo
dos casos e defini¢cdo estratégica da coleta de dados, que serédo apresentados

na sequéncia com mais detalhes.
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3.3.1.1. DESENVOLVIMENTO DA QUESTAO DE PESQUISA E TEORIA

Todo o levantamento tedrico deste trabalho foi baseado em uma RSL,
conforme protocolo de pesquisa ilustrado anteriormente (Quadro 2).

A RSL permitiu a identificacdo das principais lacunas da tematica, bem como
foi possivel delimitar fronteiras para a pesquisa a fim de manter o foco no
suporte teorico para as fundamentacdes da pesquisa e explicitar a evolu¢do da
pesquisa (CROOM, 2005; MIGUEL, 2007).

3.3.1.2. SELECAO DOS CASOS

Para realizacdo do estudo de caso foi selecionada uma empresa multinacional
de bens de capital representante de 12 marcas, com unidades espalhadas em
todas as regides do mundo, atingindo uma marca de cerca de 65 mil
funcionarios em 120 plantas.

Para analisar qual a contribuicdo para a gestdo do conhecimento tacito, foram

mapeados dentro desta empresa de bens de capital:
e 0ito plantas na regido da América do Sul e
e quatro plantas na regido da Europa, Oriente Médio e Africa (EMEA).

Essas plantas foram selecionadas para identificacdo de possivel aplicacao de
gestdo do conhecimento tacito, a fim de evidenciar quais as principais
dificuldades e principais praticas de explicitacdo para este tipo de

conhecimento.

A escolha das plantas para a execucdo da coleta de dados foi por
conveniéncia, pela facilidade de acesso via contato direto com o0s respondentes
em potencial, favorecendo as interagbes posteriores para aplicacdo das

ferramentas de coleta de dados adotadas.

3.3.1.3. Definicéo da coleta de dados
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Com base nos 3 aspectos motivadores do estudo de caso, listados
anteriormente, foram criados trés questionarios (Quadros 3, 4 e 5), em que
foram solicitadas as seguintes respostas: i) os tipos de praticas para gestdo de
conhecimento; ii) particularidades do sistema de gestéo e iii) indicadores para

controle.

O Quadro 3 apresenta o roteiro de entrevista composto de um conjunto de 2
guestdes acerca da posigcao/cargo e formagédo do respondente e as demais 20
questdes mais especificas a serem respondidas pelos supervisores de

programas de gestdo do conhecimento.

O Quadro 4 apresenta o questionario composto de um conjunto de 2 questdes
acerca da posicdo/cargo e formacdo do mentor e 13 questdes mais especificas
a serem respondidas pelos mentores de programas de gestdo de

conhecimento tacito.

O Quadro 5 apresenta o questionario composto de um conjunto de 2 questdes
acerca da posicao/cargo e formacdo do aprendiz e 12 questbes mais
especificas a serem respondidas pelos aprendizes de programas de gestdo de

conhecimento tacito.

Todos os questionarios ilustrados nos Quadros 3, 4 e 5 foram compostos por
questdes abertas com o intuito de explorar a0 maximo as experiéncias dos
gestores, mentores e aprendizes, desses programas, oferecendo abertura para
narrativas e compartilhamentos de detalhes, historias, dificuldades, avancos,

possibilidades exploradas e ndo exploradas, entre outros.
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Il.
.
V.

> ow

10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.
17.
18.

Questionario de entrevista com o supervisor do programa de gestdo de conhecimento (se
aplicavel).

Qual o seu cargo/posicdo dentro da companhia e sua senioridade no cargo atual?
Qual a sua formagdo académica?
Existe algum tipo de gestdo de conhecimento aplicado na companhia?
Se Ndo: questdes (a; b) se Sim: (1,2,3, ...17.)

a. Vocé acha que a falta de gestdo do conhecimento tem impacto na eficiéncia

da planta?
b. E quais os principais pontos negativos que vocé pode apresentar sobre a falta
de uma gestdo de conhecimento?

Vocé conhece os tipos de conhecimento? Dos tipos de conhecimento quais deles é
realizado a gestdo de conhecimento na sua companhia? (tacito e explicito)
Referente ao conhecimento explicito como é feito essa gestdao?
Ainda existem dificuldades para esse tipo de gestdao? Quais?
(se aplicavel) ja para o tacito, como é conduzido os sistemas de gestdo para este tipo
de conhecimento?.... (Proximas perguntas)
Quais foram as premissas/argumentos para iniciarem a gestdo do conhecimento
tacito? Como foi estruturada esta gestdo? (Consultorias? Treinamentos? Palestras?
Etc)
Quantas posigdes foram mapeadas para realizagdo da gestdo do tacito? E quais foram
os critérios de selegdo para a(s) posi¢cdao(des) selecionada(s)?
Qual as dreas mapeadas para gestdo do tacito e quais foram selecionadas para
realizacdo, existe algum critério de sele¢do?
Iniciando a gestdao, como foi adotado o critério de sele¢do de pessoas? Existiu um
processo de recrutamento e selegdo?
Na selegdo de pessoas, quantas pessoas foram selecionadas para o programa?
Essas pessoas que seriam selecionadas, tiveram algum tipo de incentivo para
participarem do programa? (Promocgdes, aumentos salariais ou outros beneficios)
Ha quanto tempo que este programa de gestdo do tdcito existe? Vocé acha que esta
préximo de terminar o programa/ciclo?
Ha algum padrdo corporativo que deve ser seguido?
Muitos autores enfatizam a necessidade de similaridade entre as pessoas que estdo no
programa de conhecimento técito (exemplo de similaridade: grau de escolaridade
similar, areas de atuagdo semelhante, cursos semelhantes), isso foi visto na sele¢do
das pessoas? Se sim, teve impacto positivo? Se ndo, vocé como gestor sentiu
dificuldades na interagdo das pessoas?
Existem quatro principais tipos de explicitacdo que influenciam na gestdo de
conhecimento tdcito, socializacdo, softwares, ambientes de convivéncia e
treinamentos. Desses quatro tipos quais deles vocé aplica para explicitagdo do
conhecimento tacito?
(Se mais de uma) dentre esses citados qual o tipo que mais teve eficacia na sua
gestao?
Vocé utilizou algum tipo de indicador para validar o conhecimento adquirido? Quais?
Quais foram as principais dificuldades encontradas no programa?
Seria possivel realizar um questionario com os participantes? (Mentor e Aprendizes)

QUADRO 3: QUESTIONARIO DA ENTREVISTA PARA SUPERVISOR DO PROGRAMA DE

GESTAO DE CONHECIMENTO.
FONTE: CRIADO PELO PROPRIO AUTOR.
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Este roteiro de entrevista foi criado baseando-se nos principais aspectos

mapeados da literatura pesquisada visando identificar as principais praticas de

explicitacdo adotadas pelas empresas, indicadores utilizados e padrdes

existentes na gestao de conhecimento tacito inserido nas plantas.

Questionario da entrevista com o mentor no programa de gestao do tacito.

10.

11.

12.
13.

14.

15.

Qual o seu cargo/posicdo dentro da companhia e sua senioridade no cargo atual?
Qual a sua formacdo académica?

Vocé conhece os tipos de conhecimento? (tacito e explicito) Recebeu treinamentos
para esclarecer os tipos de conhecimento?

Referente ao conhecimento explicito, vocé ja criou algum tipo de material de
treinamento ou procedimentos?

Se sim, os materiais criados sdo referéncia para sua rotina de trabalho?

Ja para o conhecimento tacito, como é conduzido os treinamentos ou convivéncia
baseados no seu conhecimento tacito?

Como vocé expressa 0s seus conhecimentos durante treinamentos (tedricos ou
praticos) sabendo que o conhecimento tacito estd ligado diretamente com os seus
sentimentos sobre determinado processo?

Vocé teve algum incentivo para compartilhar o seu conhecimento tacito com os outros
funcionarios?

Durante o processo de selecdo de pessoas, vocé foi envolvido em alguma etapa do
processo?

Vocé analisou algum tipo de similaridade com o(s) funciondrio(s) mapeado(s) pelo
time responsavel pela selecao?

Durante o processo de desenvolvimento surgiu dificuldades durante a explicitacdo do
seu conhecimento tacito?

Vocé sentiu dificuldades em transmitir a informacao ao outro funciondrio?

Como vocé garante que o seu aprendiz absorveu todo conhecimento que foi
explicitado?

Nos momentos de socializacdo houve dificuldades? Desentendimentos ou confusdes
dos conhecimentos?

Descreva se desejar quais foram as maiores dificuldades do programa.

QUADRO 4: QUESTIONARIO PARA MENTOR DO PROGRAMA DE GESTAO DO
CONHECIMENTO TACITO.
FONTE: ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR.
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Questionario da entrevista com o aprendiz no programa de gestao do técito.

1. Qual o seu cargo/posi¢do dentro da companhia e sua senioridade no cargo atual?

2. Qual a sua formacgdo académica?

3. Vocé conhece os tipos de conhecimento? (tacito e explicito) Recebeu treinamentos
para esclarecer os tipos de conhecimento?

4. Referente ao conhecimento explicito, vocé ja foi treinado em algum procedimento ou
processo da companhia?

5. Se sim, os materiais utilizados para o treinamento foram de facil entendimento, vocé
acha que podem ser melhorados?

6. Ja para o conhecimento tacito, como é conduzido os treinamentos ou convivéncia
baseados na sua rotina?

7. Como vocé absorve os seus conhecimentos durante treinamentos (tedricos ou
praticos) sabendo que o conhecimento tacito estd ligado diretamente com os seus
sentimentos sobre determinado processo?

8. Vocé teve algum incentivo para participar do processo de gestdo do conhecimento
tacito?

9. Vocé vé alguma caracteristica semelhante junto ao seu mentor? (caracteristicas
pessoais de formac¢do académica e profissional)

10. Durante o processo de desenvolvimento surgiu dificuldades durante a absorcao do
conhecimento tacito?

11. Vocé sentiu dificuldades em p6r em pratica o conhecimento que o seu mentor estava
tentando transmitir a vocé?

12. Como vocé garante que o conhecimento absorvido estd de acordo com o que o seu
mentor estava tentando te explicar?

13. Nos momentos de socializacdo houve dificuldades? Desentendimentos ou confusdes
dos conhecimentos?

14. Descreva se desejar quais foram as maiores dificuldades do programa.

QUADRO 5. QUESTIONARIO PARA APRENDIZ NO PROGRAMA DE GESTAO DO
CONHECIMENTO TACITO.
FONTE: ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR.
Os questionarios de mentor (Quadro 4) e de aprendiz (Quadro 5) tiveram a

finalidade de identificar as principais dificuldades de explicitacdo e absorcao

do conhecimento tacito do programa para ambos.
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3.3.2. ETAPA 2: PREPARACAO, COLETA E ANALISE

Nesta etapa serd apresentada a conducado do teste piloto com uma das plantas
selecionadas para andlise, as modificagbes que ocorreram no instrumento de
coleta de dados e posteriormente conducédo dos demais casos para coleta total

dos dados.

3.3.2.1. FAsE 1: CONDUGCAO DO TESTE PILOTO

Apés a criacao do roteiro de entrevista e dos questionarios (mentor e aprendiz)
foi selecionada uma planta na regido da América do Sul (LATAM), no estado de

Minas Gerais, para o teste piloto.

Este teste piloto teve o intuito de verificar a qualidade das informacfes
retornadas durante a entrevista com o gestor do programa e a aplicacdo dos

questionarios com o mentor e aprendiz.

3.3.2.2. FASE 2. ADEQUACAO DO INSTRUMENTO DE COLETA DE DADOS

Com o resultado destes testes pilotos visou-se obter as respostas necessarias
para possiveis ajustes dos instrumentos de coleta de dados (roteiro de
entrevista e questiondarios) e dar continuidade na coleta de dados dos casos,

nas outras plantas selecionadas.

3.3.2.3. FAsSE 3: CONDUCAO DOS CASOS

ApoOs a realizacdo do teste piloto e, posteriormente ajustado o instrumento de
coleta de dados conforme os resultados do teste piloto, foi realizada a coleta
dos dados do restante da sele¢cdo dos casos por intermédio de entrevistas via
contato telefébnico e do retorno das respostas dos questionarios via e-mail,

conforme apresentado na Etapa 2 (Quadros 3, 4 e 5).

Os questionarios do mentor e aprendiz (Quadros 4 e 5) foram aplicados apenas

para plantas que possuem a gestdo de conhecimento tacito vigente, pois tem a
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finalidade de identificar as caracteristicas do processo de explicitacdo do

conhecimento tacito apenas.

Apés a coleta dos dados foi elaborado um quadro-sintese a fim de organizar os

dados coletados a partir das entrevistas realizadas com o0s supervisores do

programa de GC para posterior analise das respostas (Quadro 6).

Aplicabilidade dos métodos de gestdo de conhecimento.

Planta

Regido

Respondido?

Explicito

Tacito

Procedimentos

Matriz de
Competéncia

Ndo faz gestdo

Socializagdo

Softwares

Treinamentos

Ambientes

Plantal

LATAM

Planta 2

LATAM

Planta3

LATAM

Plantad

LATAM

Planta5

LATAM

Planta6

LATAM

Planta 7

LATAM

Planta8

LATAM

Planta9

EMEA

Planta 10

EMEA

Planta 11

EMEA

Planta 12

EMEA

QUADRO 6: MODELO DO QUADRO PARA ANALISE DAS RESPOSTAS DO QUESTIONARIO

Também foi

DO SUPERVISOR DO PROGRAMA DE GC.
FONTE: ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR.

elaborado um quadro para sintese das

respostas dos

guestionarios do mentor e aprendiz participantes de programa de gestdo do

conhecimento tacito (Quadro 7). A primeira coluna desse Quadro 7 conduz o

preenchimento das linhas a partir das 4 principais praticas de explicitacdo de

conhecimento, as proximas duas colunas de Dificuldades e Indicadores, se

subdividem em Mentores e Aprendizes.
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Dificuldades Indicadores
Mentor Aprendiz Mentor Aprendiz

Painel Respostas

Convivéncia / Socializacdo

Softwares

Salas / Espagos

Treinamentos

QUADRO 7: MODELO DO QUADRO PARA ANALISE DAS RESPOSTAS DO MENTOR E
APRENDIZ PARTICIPANTES DE PROGRAMA DE GESTAO DE CONHECIMENTO TACITO.
FONTE: ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR.

3.3.3. ETAPA 3: ANALISE E CONCLUSAO

Esta etapa tem a finalidade de sintetizar e realizar uma andlise detalhada das
particularidades de cada caso e posteriormente gerar um relatério final com os

resultados e conclusdes do estudo de caso.

3.3.3.1. FAsE 1: COMPARATIVO DAS PRINCIPAIS PRATICAS DE

EXPLICITACAO

Conforme os dados coletados pelas entrevistas e pelos questionarios foi
possivel criar uma relagdo entre os quatro tipos principais de explicitacdo de
conhecimento identificados pela literatura e as praticas de cada planta,

conforme apresentado na etapa anterior (Quadro 6).

Por meio deste Quadro 6 sera possivel comparar as principais praticas de
explicitacdo de conhecimento tacito levantados durante a RSL e os dados

coletados durante as entrevistas e questionamentos.
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Também sera possivel, a partir do Quadro 7, analisar as principais
caracteristicas do programa de gestdo de conhecimento tacito, a fim de
identificar indicadores para validagdo da transferéncia do conhecimento bem

como mapear as dificuldades da explicitacdo do conhecimento tacito.

3.3.3.2. FASE 2: ANALISE DAS CARACTERISTICAS PARTICULARES DOS

CASOS

Para as plantas em que ha programas consolidados ou em consolidacédo e que
foram obtidos resultados positivos dessa gestdo de conhecimento tacito, sera
feito uma analise de carater individual para cada caso, a fim de obter maior
detalhamento das préaticas e evidenciando as caracteristicas criticas para o

sucesso da explicitacdo de conhecimento tacito.

3.3.3.3. FASE 3: GERACAO DO RELATORIO.

Nesta etapa do processo de geracdo do relatério fechando o estudo de caso,
sera feita uma sintese dos resultados das etapas anteriores, evidenciando-se

todos os dados coletados bem como as analises realizadas.

Também serdo apresentadas algumas implicacbes tedricas encontradas
durante as etapas do estudo de caso, bem como insights para replicacdo dessa

pesquisa.
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4. RESULTADOS E DISCUSSOES

Na Etapa 2 do Estudo de Caso (preparacao, coleta e analise) — Fase 1, na qual
foi aplicado o teste piloto dos instrumentos de coleta de dados na planta do
interior de Minas Gerais, houve um ajuste geral nas questdes do roteiro de
entrevistas com o supervisor do programa, que nao tinha sido contemplado na
primeira versdo quais as areas de atuacdo dos funcionarios envolvidos, por

exemplo, producéo, qualidade, manutencao, entre outros.

Desta forma foi realizada uma modificacao (Etapa 2 — Fase 2) no questionario
a fim de mapear também a &rea que foi realizada a gestdo do conhecimento
tacito (Anexo A).

A partir desses instrumentos de coleta de dados (roteiro de entrevistas e
guestionarios) ajustados foi dada sequéncia na Etapa 2 do Estudo de Caso —
Fase 3 — Conducao dos Casos - com as outras plantas restantes, via e-mail e
reunides virtuais, por meio do software Skype®. Nessa coleta de dados das
outras plantas os entrevistados/respondentes foram os gestores dos programas

de explicitacdo de conhecimento.

Foram mapeadas 12 plantas para a aplicacdo dos roteiros de entrevistas,
sendo, 8 plantas da regido da América do Sul e 4 plantas da regido da Europa.
Esse conjunto de plantas foi selecionado pela proximidade e facilidade de
disponibilidade e contato com o0s supervisores do programa de gestdo de

conhecimento das plantas, por parte do pesquisador.

Foi obtido um retorno de 75% dos roteiros de entrevistas foram respondidos via
e-mail (9 plantas), dentre as 12 plantas que os receberam, sendo que 3 deles
também foram feitas entrevistas via reunifes virtuais para confirmacdo e

esclarecimento das respostas.

ApoOs a aplicacao do roteiro de entrevista com o0s supervisores das plantas, foi

realizado o contato com os gestores de programas de gestédo do tacito a fim de
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aplicar os questionarios para os mentores e aprendizes dos programas, em que
foi obtido somente resposta do mentor de apenas uma das plantas (Planta 3)
que aplicava a gestdo do conhecimento tacito. A Planta 9 passou algum

material, mas néo viabilizou o acesso ao mentor/aprendiz.

A resposta do questionario junto ao(s) aprendiz(es) nao foi possivel devido ao
andamento do programa de gestdo do tacito, desta forma ndo foi obtida a

resposta do questionario na visao do aprendiz.

A partir desses dados coletados registrados sinteticamente no Quadro 8,

iniciou-se a Etapa 3 do estudo de caso (Analise e Conclusao).

As entrevistas com os gestores/supervisores do programa de GC das plantas
forneceram dados suficientes para iniciar o processo de analise comparativa e
discussdes acerca das principais praticas de explicitacdo (Etapa 3 do Estudo

de Caso — Fase 1).

Fazendo uma andlise no Quadro 8 juntamente com as respostas obtidas, fica
evidente que a GC explicito esta bem consolidada dentro das plantas e é um

processo bem robusto e maduro em quaisquer niveis da organizacao.

Aplicabilidade dos métodos de gestdo de conhecimento.

Explicito Tacito

Planta | Regido |Respondido? ) Matriz de . . - . .
8 P Procedimentos  |Ndofazgestdo| Socializagdo | Softwares |Treinamentos | Ambientes
Competéncia

Plantal | LATAM X

> | =<

Planta2 | LATAM

Planta3 | LATAM

Plantad | LATAM

Planta5 | LATAM

Planta6 | LATAM

Planta7 | LATAM

X< |x<|><|>x<

Planta8 | LATAM

X I X | X |X|X<|X<|><|><|>x<
X |IX|X<|IX<|X<|><|><|>x<

Plantad9 | EMEA

Planta 10| EMEA

Planta 11| EMEA

Z2|IZ|I2Z|lv]|vvivivlvlvuluvu]luv

Planta12| EMEA

QUADRO 8: SINTESE DOS RESULTADOS LEVANTADOS - ETAPA 2 — COLETA DE DADOS.
FONTE: ELABORADO PELO PROPRIO AUTOR.
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Por outro lado, no que tange a gestdo de conhecimento tacito evidenciou-se
poucas aplicacdes devido a sua complexidade de explicitacdo e alto
investimento de tempo nos processos (€ algo de médio para longo prazo).

Para as plantas que aplicam este tipo de gestéo, a socializacdo € o maior meio
de explicitacgdo do conhecimento tacito e, por este motivo, 0s programas
criados para a transferéncia de conhecimento tacito tém um alto tempo de
duracdo e de aplicagBes Unicas, nos quais existe apenas a interacdo entre um
mentor e um aprendiz, diferentemente do conhecimento explicito que por meio

de treinamentos pode ser facilmente transferido.

A patrtir das principais praticas de explicitacédo identificadas pela literatura (RSL,
Quadro 1), é possivel analisar pelos resultados apresentados no Quadro 8 as
caracteristicas particulares dos Casos (Etapa 3 — Fase 2), que:

¢ Nao fazem gestdo de conhecimento tacito: Plantas 1, 2, 4, 5,6, 7, e §;

e Socializacado: Plantas 3 e 9, aplicam a explicitacdo de conhecimento

tacito por meio da pratica da socializacao;

e Softwares: Plantas 3 e 9, afirmaram que aplicam, porém os softwares
mencionados e utilizados por essas plantas, sdo apenas de cunho
informativo e para utilizacdo de registro, ou seja, ainda dependem da
interacdo humana para realizagéo da explicitacdo de conhecimento;

e Treinamentos: nenhuma planta apontou essa pratica nas entrevistas,
porém, ha a compreensédo de que eles sdo realizados durante todo o
programa de gestdo de conhecimento tacito por uma forma explicita,
apenas para ensinamento de teorias sobre o conhecimento tacito. Mas,
de fato, esse conhecimento é explicitado apenas com a vivéncia do
funcionario na atividade ou da socializagdo do mentor junto ao aprendiz,
por este motivo ndo foi considerado treinamentos como forma de

explicitacdo do conhecimento tacito;
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e Ambientes: somente a Planta 3 tem essa marcacdo porque nela foi
identificado um ambiente chamado de MTS (Manufacturing Training
System), que € utilizado para treinar a habilidade das pessoas, ilustrado

e exemplificado na Figura 10;

e Qutras duas praticas identificadas: além das quatro praticas
anteriores advindas da literatura, outras duas praticas foram
identificadas durante o Estudo de Caso. Na Planta 3, h4 uma pratica de
estruturacdo via o Modelo de Gestdo do Conhecimento Tacito em 8
Passos, que apresenta um roteiro especifico em certos passos e geral
em outros. Na Planta 9, ha uma pratica de acompanhamento de
evolucdo de aprendiz via um painel de Gestdo a Vista para
acompanhamento do Programa de Gestdo do Conhecimento Tacito.
Essas duas outras praticas serdo detalhadas a sequir.

Uma pratica identificada durante o Estudo de Caso foi um padrdo que é
seguido por uma das plantas, uma proposta de “8 passos para gestdo do

conhecimento tacito” conforme expressado pela Figura 9.

A prética de estruturacdo via o Modelo de Gestdo do Conhecimento Téacito é

uma proposta de roteiro em 8 Passos, sendo que:
e Passo 0: sele¢cdo da area modelo a ser aplicada a gestéo do tacito;

e Passo 1: definicdo do processo a participar do programa da gestdo do
tacito;

e Passos 2 a 5: aplicacdo da espiral SECI, fica a critério da Planta a
desenvolver suas atividades para contemplar esses aspectos no

programa da gestéo do tacito;

e Passo 6: checagem dos resultados atingidos pelo programa da gestao
do tacito;
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e Passo 7: expansdo para outras areas modelos e retomada do ciclo dos

Passos 0 a 6.

A Figura 8 ilustra de modo geral os 8 Passos desse Modelo de Gestdo de

Conhecimento Tacito.

Passo7
\‘ Expansgo > Técito Ticito -
Passo 5
Check de PP izaca ‘
ag Externalizagao | v
ﬂ Check de Socializacdo Externalizagio L
- X
Passod  Vinternalizado 8 \‘ 2
i "‘ 2
Pust ) = F °
‘ Combinagéo f
Passo2 EV B, \
o
‘ Externalizagéo ?? 9 ? \ _/ ® g
Passo1 = ﬂ i E E ‘%& EQ & [
‘ Socializagéo ': B g3 . \ 3

Definigéo do F‘ Internalizacdo Combinagéo
processo

Selegdo da drea Explicito Explicito <
modelo

FIGURA 8: MODELO DE GESTAO DE CONHECIMENTO TACITO EM 8 PASSOS.
FONTE: MATERIAL INTERNO DE GESTAO DE CONHECIMENTO DA PLANTA 9.

E possivel observar, pela Figura 8, que é utilizado o modelo “SECI” de Nonaka
& Takeuchi (2008) como principio de GC, bem como, foi possivel analisar, pelo
material fornecido, que neste ciclo é utilizada a socializacdo como principal

meio de explicitacéo.

Outro ponto importante que foi possivel observar, no inicio do Passo 0 da
Figura 8, que €& necessario realizar o mapeamento de todas as areas que
necessitam a gestdo de conhecimento tacito, porém é criado um critério para
definir qual a &rea modelo, ou seja, qual a area mais critica para a aplicagdo da
gestdo de conhecimento tacito. Os critérios utilizados podem ser, por exemplo,
funcionarios proximos da aposentadoria, funcionarios sem nenhum tipo de
substituto e posicdes criticas como: diretores, gerentes, entre outros niveis
gerenciais ou de supervisdo dentro da companhia. Porém, partindo de
realidades diferentes, cada planta pode criar seus proprios critérios de

classificacdo das areas.
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Outra prética identificada durante o Estudo de Caso foi 0 acompanhamento de
evolucao de aprendiz via um painel de Gestéo a Vista do Programa de Gestéo
do Conhecimento T&cito. Esse painel é de preenchimento/gestdo totalmente
manual, no qual é feito todo 0 acompanhamento das atividades mapeadas e

acOes para explicitacdo e/ou transferéncia de conhecimento conforme ilustrado

pela Figura 9.

Figura 9: Modelo de gestédo de conhecimento tacito.
FONTE: MATERIAL INTERNO DE GESTAO DE CONHECIMENTO DA PLANTA 9.

Este painel (Figura 9) permite de uma forma gerencial, acompanhar a evolucao
dos “8 passos” (Figura 8), registrando as atividades e posterior
analise/avaliacdo de necessidades para melhoria do processo em suas
proximas aplicacbes de gestdo de conhecimento tacito como sugere o ultimo
passo (Passo 7), o passo de expansao, no qual ira contemplar a proxima area

identificada no Passo 0, tornando assim, um processo de ciclo continuo.

Na Planta 3 apds a anuéncia dos gestores do programa de gestdo do tacito
aplicou-se o0s guestionarios para o0 mentor e o aprendiz do programa, que

focava o setor de manutencdo, mas somente foi obtida resposta do mentor
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porque o ciclo do programa estava se completando e o aprendiz estava em
avaliacdes finais ndo sendo divulgados seus resultados e nem permitido
acesso a ele para responder ao questionario, logo foi obtida a visdo do mentor

mas ndo a do aprendiz.

A resposta do questionario do mentor evidenciou o envolvimento dele com a
fase de selecdo do aprendiz, em que ele foi o avaliador técnico, desta forma
permitiu 0 aumento do nivel de similaridade entre o mentor e aprendiz
selecionado. Também foi possivel validar o recebimento de incentivo financeiro
ao mentor, para o envolvimento e compartilhamento do seu conhecimento
tacito. O mentor informou que estava prestes a se aposentar, recebeu uma
proposta da empresa que lhe ofereceu um incentivo financeiro em forma de
bénus salarial para que 0 mesmo continuasse na empresa até que fosse

possivel validar um substituto para a sua posi¢ao atual.

Para esse caso da Planta 3, e a partir do relato do mentor e das evidéncias
comentadas pelo gestor do programa, néo foi possivel identificar nenhum tipo
de indicador de desempenho para medir o conhecimento adquirido pelo
aprendiz, apenas a utilizacdo de indicadores de performance da area, neste
caso os indicadores da area da manuten¢ao, como por exemplo, MTTR, MTBF
e OEE. Para o caso da Planta 9, pelo painel de Gestéo a Vista, observa-se que
se usa o0 indicador de Atividades/Pendéncias atrasadas (Step 2), ou
Atividades/Pendéncias feitas (Step 3) e, finalmente, mede-se o absenteismo

como indicador do Step 6 (checagem dos resultados).

Outro ponto relevante relatado pelo mentor da Planta 3, € um tipo de repasse
de toda a rotina de trabalho realizada e filmada, para se realizar uma analise
aprofundada da atividade executada pelo aprendiz e comparando, via video,

com o que foi observado no momento da realizagao da atividade pelo mentor.

A propoésito dessa questdo de pratica, relembra-se que a Planta 3, tem um
ambiente chamado de MTS (Figura 10). Normalmente, esse ambiente é
utilizado para treinar a habilidade das pessoas durante o processo de

recrutamento e selecdo (testes de habilidades), como meio de avaliacdo prévia
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das contratacfes, ou também é utilizado no momento de realocar as pessoas

em outras areas (Job Rotation).

FIGURA 10: FOTOGRAFIA DA SALA MTS PARA TREINAMENTO DE HABILIDADES.
FONTE: MATERIAL INTERNO DA PLANTA 3.

Um ponto importante a ser observado, € que esse ambiente MTS néo foi
utilizado durante o processo de gestao de conhecimento tacito da planta 3, pois
a sala foi estabelecida para habilidades caracteristicas da producdo e o
programa atual estava ocorrendo no setor da manutencdo, ndo sendo

repensado para atividades desse setor.

Nesse momento do relato do Estudo de Caso, chegando-se na Fase 3
(Geracédo do Relatério) da Etapa 3, como sintese dos resultados das etapas

anteriores, pode-se mencionar que:

e A partir dos dados coletados pelos roteiros das entrevistas dentre as 9
plantas respondentes, somente duas delas tem iniciativas de programas
de gestao de conhecimento tacito sendo aplicados;

e A comparacdo entre as 4 praticas preponderantes de explicitacdo de
conhecimento tacito identificadas na literatura (RSL) nessas duas
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plantas com o0s programas de gestdo de conhecimento tacito, se

confirmaram parcialmente;

e Qutras duas praticas foram identificadas no estudo de caso: modelo de 8

passos e painel de gestéo a vista (Planta 9);

e Em relacdo a socializacdo mentor-aprendiz, uma iniciativa interessante
foi o ato de filmar o mentor executando uma tarefa e depois filmar o
aprendiz executando a mesma tarefa sob supervisdo do mentor,
fazendo-se uma avaliacdo dos dois videos posteriormente e buscando-
se corrigir as falhas, dificuldades, duvidas, ou seja, consolidando-se a

explicitacdo de conhecimento;

e Em relacdo a indicadores de acompanhamento dos programas de
gestdo de conhecimento tacito ainda falta alguma maturidade nao se
definindo formalmente um conjunto deles sendo feitas algumas

experiéncias, como por exemplo, absenteismo do aprendiz;

Quanto a possiveis implicacdes tedricas encontradas durante as etapas do
estudo de caso, nota-se que € preciso ter um bom roteiro a fim de minimizar
possiveis complicacBes principalmente durante a coleta de dados, pois sera a
base de todo o estudo de caso, desta forma deve ficar claro os principais meios
de comunicagbes entre as partes. Nesta fase da coleta de dados, a
disponibilidade das pessoas para uma entrevista ou até mesmo o envio de

respostas de um questionario enviado deve ser considerado com atencgéao.

A solicitacdo de evidéncias de algumas respostas de questionarios também
ocorreu posteriormente as respostas, isto ajudou a esclarecer o melhor
detalhamento das praticas mencionadas pelos entrevistados. Desta forma o
contato apds o envio e entrega das respostas dos questionarios também se

tornou parte importante para o desenvolvimento do estudo de caso.
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5. CONCLUSAO

Apesar do advento de novas tecnologias disponiveis no mercado a mao de
obra capacitada ainda se destaca nas empresas e as praticas para retencao da
experiéncia destes empregados se tornam um diferencial competitivo no meio

corporativo.

Este trabalho teve como objetivo geral identificar na literatura e na industria de
bens de capital as principais praticas de explicitacdo de conhecimento tacito,
sendo que, na literatura, foi possivel contribuir por meio de uma RSL e na
indUstria houve um estudo multicaso. Destaque-se que pela RSL houve a
identificacdo de quatro métodos mais utilizados para a explicitacdo de
conhecimento tacito na pratica: socializacdo, softwares, salas ou espacos e

treinamentos.

O outro objetivo era identificar quais as principais préaticas de explicitacdo de
conhecimento tacito adotadas na industria de bens de capital, assim, foram
possivel relacionar os quatro métodos de explicitacao identificados na literatura

com as praticas adotadas na industria de bens de capital.

Verificou-se que a transferéncia da expertise de um empregado para outro é
acionada diretamente pela socializacdo, podendo ser desde um simples
dialogo até mesmo um trabalho em conjunto para solu¢cdo de um problema.
Este é o principal método relatado pela literatura como o sendo o mais efetivo e

0 metodo mais utilizado para explicitacdo do conhecimento tacito na pratica.

Outro método de explicitagdo identificado € a correta abordagem da lideranca,
por se tratar de um assunto delicado, os empregados envolvidos na
transferéncia do conhecimento podem se sentir ameagados com a

BN

disponibilidade de seus conhecimentos a outras pessoas, nestes casos a
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lideranca deve utilizar a abordagem correta para minimizar este tipo de

pensamento quanto aos envolvidos.

Também foi possivel evidenciar a funcionalidade de dashboards e a divisdo em
“‘passos” de ciclo de melhoria continua de um programa de gestdo de
conhecimento. Essa divisdo da estrutura da gestdo do conhecimento tacito em
“8 passos” permite a correta identificacdo e priorizacdo das areas e pessoas
que detém a expertise a ser gerenciada e, posteriormente, expandir para outras
areas aplicando as licdes aprendidas ao longo do programa.

Para a explicitacdo de conhecimento tacito por meio da utilizacdo de
ambientes/sala especifica, embora nao foi utilizado como parte do programa de
gestdo do tacito identificado em uma das plantas, foi evidenciado que a mesma
é utilizada para explicitar as habilidades de montadores, soldadores entre

outros, sejam essas habilidades de apertos, linearidade de solda, entre outros.

Esta estruturacdo encontrada na industria de bens de capital € semelhante ao
padrao encontrado na literatura (LATILLA et al., 2019), deixando evidente a
funcionalidade desta sequéncia logica de processo de gestao.

Ja no que tange a validacdo da transferéncia de conhecimento, ndo ha uma
pratica concreta ou bem estruturada, pois como muitas vezes a experiéncia
esta diretamente ligada a crencas e sentimentos nédo existe um padréo de teste
ou indicadores para medir o conhecimento, os meios disponiveis para medir a
performance da transferéncia sao os préprios indicadores das areas, tais como:

OEE, MTTR, indice de manufatura, entre outros.

5.1. LIMITACAO DA PESQUISA

Apesar de contribuir com o aprofundamento e entendimento das principais
praticas e métodos de explicitacdo de conhecimento tacito, o presente trabalho
se limitou apenas na identificacdo das praticas no mercado da industria de
bens de capital, desta forma, a amostra extraida para analise da gestdo de

conhecimento tacito aplicada nas empresas foi reduzida consideravelmente.
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Devido ao elevado tempo de duracdo (de uma a dois anos) de um processo de
explicitagdo de conhecimento tacito, ndo foi possivel a realizacdo da entrevista
com os aprendizes envolvidos no programa de gestdo de conhecimento tacito,
desta forma o trabalho também se limitou as analises e discussfes nas visbes
dos gestores e dos mentores envolvidos no programa de gestdo de

conhecimento tacito.

5.2. PROPOSTAS PARA TRABALHOS FUTUROS

Devido a estes limitadores é sugerido que trabalhos futuros possam esclarecer
melhor os processos de explicitacdo de conhecimento tacito ampliando para
outros nichos de mercado, a fim de obter visbes mais diversificadas e de

diferentes processos produtivos, bem como o aumento da amostragem.

Também ¢é sugerido que sejam obtidos insights sobre o processo de
explicitacdo de conhecimento tacito na visdo dos aprendizes, pois desta forma
€ possivel analisar de uma forma mais ampla as dificuldades do sistema e,
posteriormente, a criacdo de uma estrutura de trabalho ou modelo de processo

padrao a ser seguido.

Outro ponto que nao foi possivel ter um maior aprofundamento foi a relacéo
entre indicadores e a transferéncia de conhecimento tacito, no qual, nao foi
obtido nenhum tipo de evidéncia pratica que ha um meio de “medir’ o
conhecimento transferido, uma vez que o conhecimento tacito é totalmente

intuitivo e expressado por meio dos sentimentos e crengas.
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ANEXOS

ANEXO A

Questionario da entrevista com o supervisor/gestor do programa de gestdo de conhecimento.

10.

11.

12.
13.

14.

15.

16.
17.
18.

Qual o seu cargo/posicdo dentro da companhia e sua senioridade no cargo atual?
Qual a sua formacgao académica?
Existe algum tipo de gestdo de conhecimento aplicado na companhia?
Se Ndo: questdes (a; b) se Sim: (1,2,3, ...17.)

a. Vocé acha que a falta de gestdo do conhecimento tem impacto na eficiéncia

da planta?
b. E quais os principais pontos negativos que vocé pode apresentar sobre a falta
de uma gestdo de conhecimento?

Vocé conhece os tipos de conhecimento? Dos tipos de conhecimento quais deles é
realizado a gestdo de conhecimento na sua companhia? (tacito e explicito)
Referente ao conhecimento explicito como é feito essa gestao?
Ainda existem dificuldades para esse tipo de gestdo? Quais?
(se aplicavel) ja para o tacito, como é conduzido os sistemas de gestdo para este tipo
de conhecimento?.... (Proximas perguntas)
Quais foram as premissas/argumentos para iniciarem a gestdo do conhecimento
tacito? Como foi estruturada esta gestdo? (Consultorias? Treinamentos? Palestras?
Etc)
Quantas posices foram mapeadas para realizacdo da gestao do tacito? E quais foram
os critérios de sele¢do para a(s) posicdo(Ges) selecionada(s)?
Qual as areas mapeadas para gestdo do tdcito e quais foram selecionadas para
realizagdo, existe algum critério de sele¢do?
Iniciando a gestdo, como foi adotado o critério de sele¢do de pessoas? Existiu um
processo de recrutamento e sele¢do?
Na sele¢do de pessoas, quantas pessoas foram selecionadas para o programa?
Essas pessoas que seriam selecionadas, tiveram algum tipo de incentivo para
participarem do programa? (Promogdes, aumentos salariais ou outros beneficios)
Ha quanto tempo que este programa de gestdo do tacito existe? Vocé acha que esta
préximo de terminar o programa/ciclo?
Ha algum padrao corporativo que deve ser seguido?
Muitos autores enfatizam a necessidade de similaridade entre as pessoas que estdo no
programa de conhecimento tacito (exemplo de similaridade: grau de escolaridade
similar, dreas de atuacdo semelhante, cursos semelhantes), isso foi visto na sele¢cdo
das pessoas? Se sim, teve impacto positivo? Se ndo, vocé como gestor sentiu
dificuldades na intera¢do das pessoas?
Existem quatro principais tipos de explicitagcdo que influenciam na gestdo de
conhecimento tacito, socializagdo, softwares, ambientes de convivéncia e
treinamentos. Desses quatro tipos quais deles vocé aplica para explicitagdo do
conhecimento tacito?
(Se mais de uma) dentre esses citados qual o tipo que mais teve eficicia na sua
gestao?
Vocé utilizou algum tipo de indicador para validar o conhecimento adquirido? Quais?
Quais foram as principais dificuldades encontradas no programa?
Seria possivel realizar um questionario com os participantes? (Mentor e Aprendizes)
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ANEXO B

Questionario da entrevista com o mentor no programa de gestao do tacito.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Qual o seu cargo/posicdo dentro da companhia e sua senioridade no cargo atual?
Especialista em robdtica — 8 anos

Qual a sua formacdo académica? Automacdo Robética (Graduado na Grécia)

Vocé conhece os tipos de conhecimento? (tacito e explicito) Recebeu treinamentos
para esclarecer os tipos de conhecimento? Conheco e recebi treinamento

Referente ao conhecimento explicito, vocé ja criou algum tipo de material de
treinamento ou procedimentos? SIM, ja criamos

Se sim, os materiais criados sao referéncia para sua rotina de trabalho? Em grande
parte, sim.

Ja para o conhecimento tacito, como é conduzido os treinamentos ou convivéncia
baseados no seu conhecimento tacito? Fazemos a analise aprofundada da atividade, a
socializacdo e o repasse de conhecimento

Como vocé expressa os seus conhecimentos durante treinamentos (tedricos ou
praticos) sabendo que o conhecimento tacito esta ligado diretamente com os seus
sentimentos sobre determinado processo? Ndo sé sobre sentimentos, mas também
sobre ruidos, identificacdo de luminosidade e outros. O repasse é feito apenas apds a
analise aprofundada da atividade realizada pela pessoa. Toda a rotina e identificacdo
do tdcito é mapeada e validada.

Vocé teve algum incentivo para compartilhar o seu conhecimento tacito com os outros
funciondrios? Sim

Durante o processo de sele¢do de pessoas, vocé foi envolvido em alguma etapa do
processo? A pessoa em questdo, sim

Vocé analisou algum tipo de similaridade com o(s) funcionario(s) mapeado(s) pelo
time de responsavel pela selecdo? Sim

Durante o processo de desenvolvimento surgiu dificuldades durante a explicitagdo do
seu conhecimento tacito? Ndo, pois usamos a observacao e confrontacdo de videos.
Vocé sentiu dificuldades em transmitir a informacgdo ao outro funcionario? Ainda
estamos nesse processo

Como vocé garante que o seu aprendiz absorveu todo conhecimento que foi
explicitado? Iremos criar indicadores de resultado

Nos momentos de socializagao houve dificuldades? Desentendimentos ou confusdes
dos conhecimentos? Nao, foi sempre direcionado por alguém da UFMG

Descreva se desejar quais foram as maiores dificuldades do programa.




