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GESTAO DO CONHECIMENTO TACITO NO DESENVOLVIMENTO DE
PRODUTOS: ESTUDO DE CASOS EM EMPRESAS DO SETOR
AUTOMOBILISTICO DA REGIAO DO ABC (SP)

1. INTRODUCAO

O conhecimento tornou-se um importante recurso pararganizacdes contemporaneas
inseridas num contexto de negdcios complexo e mut®ara Rodrigues e Graeml (2013), a
intensa competicdo nos mercados atuais demandsaoctess e rdpidas transformacgfes nas
organizacdes, o que justifica os esforcos por ipgdwam produtos e servigos, bem como nas
formas de produzi-los.

Dutra (2002) argumenta que as constantes presspestas pela globalizacéo, pelo rapido
avanco tecnoldgico e pela concorréncia crescengemxdas organizacdes agdes continuas
que busquem maximizar os resultados e garantamtigipecdo da empresa no mercado.
Essas contingéncias que se apresentam as orgaszatrfais estdo inseridas na chamada
sociedade do conhecimento, que é permeada por mtext® mercadoldgico altamente
competitivo que exige das empresas estratégiasweadeais sofisticadas, para as quais as
organizacdes devem empregar o conhecimento disgoéntro e fora dela (SILVAt al.,
2011).

Assim, em organizagcbes focadas no conhecimento eacypacdo com a criagdo e
compartilhamento de conhecimentos é crucial a faradrganizacdo empreender a gestao
estratégica do conhecimento organizacional, reammum-o0 como fonte essencial de
vantagem competitiva (KLEIN, 1998). Isto porquenfoome apregoam Britet al. (2012), o
conhecimento organizacional tornou-se fonte dervalkriador de diferenciais competitivos a
medida que proporciona inovacdo por meio da gekidgapital intelectual, que é incorporado
a produtos, servicos e no processo de tomada deadepelas pessoas, tecnologias de
informacdes e processos organizacionais.

Desta forma, o conhecimento e, consequentementa gestdo, Sao recursos estratégicos de
grande valia as organizacdes modernas. A atualamdeéa da gestdo do conhecimento se da
pela preocupacdo das organizacbes em utilizarenfortiea estratégica acdes concretas
relativas a valorizacdo do individuo, ou seja, lnzacao do capital intelectual existente na
organizacdo por meio de seus colaboradores.

Nesse contexto, nas organizacfes existem diferdatesas de aprendizagem e distintas
maneiras de criar e difundir 0 conhecimento, aggeestes presentes em seus ambientes e
que devem ser considerados em suas estratégiasizagjanais. Para tanto, percebe-se a
énfase dada a analise dos mecanismos de geracaocord@ecimento por meio do
conhecimento tacito dos individuos, ou seja, aqgaek ndo € visivel, dificil de formalizar,
mensurar e perceber. Tal conhecimento se manifiestaaneira intrinseca e particular em
cada individuo da organizacdo. Desta forma, ressalta importancia da pesquisa sobre a
gestdo do conhecimento, mais especificamente gaantonhecimento tacito.

Kuniyoshi et al. (2013) indicam que a gestdo do conhecimento € aimardagem
relativamente recente da Administracdo contempearéoejo foco engloba o conceito de
conhecimento como recurso estratégico, sendo gee wcnicas, praticas e iniciativas
gerenciais encontram-se em momento de consolid#jada de acordo com o0s autores,
embora o uso de praticas e iniciativas de gestamuleecimento para a criagado, disseminacéo
e compartilhamento do conhecimento ja esteja saddtado por varias empresas e ainda que
alguns de seus beneficios tenham sido comprovadagcessario o aprofundamento de
pesquisas e estudos sobre o tema com um maiordentrio de disciplinas ligadas ao
assunto.



O conhecimento como recurso valioso comecou a eeaehior atencdo da comunidade de
pesquisadores e profissionais da ciéncia da Adiragéo a partir das duas Ultimas décadas
do século passado, com grande impulso a partiddenso da visdo baseada no conhecimento
(KBV — knowledge based view) proposta por Eisenhardt e Santos (2002).

Assim, Carvalho e Hinca (2004) indicam que o desdfas organizacOes € converter o
conhecimento de seus colaboradores em conheciroagdaizacional. Todavia, ndo ha uma
receita pronta de como gerir o conhecimento tgm@tra todas as organizacdes. Filenga (2014)
indica que cada vez mais as empresas de diversmgesele atuacdo passam a valorizar o
conhecimento existente (interno e externo) como acmmponente estratégico para o seu
negocio. No entanto, ha de se ressaltar que “oemimiento tacito é dificil de transferir ou
verbalizar, em parte porque ndo pode ser decommrstoegras e elementos, e em parte
porque existe como uma qualidade que nasce de @ambena coisa por inteiro” (CHOO,
2006, p. 193).

2. PROBLEMA DE PESQUISA E OBJETIVO

Em razdo do contexto exposto até entdo, a questitema desta pesquisa
€ assim apresentada: Quais s@o as principais gwétitlizadas para a
disseminacdo do conhecimento tacito no desenvohtorae produtos?

Em consequéncia, o objetivo desta pesquisa é fidantias principais
praticas utilizadas para a disseminacdo do confaton tacito no
desenvolvimento de produtos.

3. REFERENCIAL TEORICO
3.1 Conhecimento como recurso — RBYResource Based View)

Nonaka e Takeuchi (1997) apontam que devido astamles mudancas e intensificacdo da
globalizagdo ocorridas na década de 1990, surgmiunovo paradigma de estratégia
empresarial, denominado ‘abordagem baseada ensostucujo objetivo volta-se a auxiliar
as empresas a competirem de forma eficaz. Kretkdgrnezes (2006) definem e indicam que
a Visdo Baseada em Recursos (RB¥esource based view) tem papel estratégico para a
organizacdo, uma vez que contribui para que a m@gio desenvolva diferenciais
competitivos frente a concorréncia.

De acordo com Padilha (2009), a RBV sugere quargsesas diversifiguem seus negocios
quando tém recursos, capacidades e competénciasciess em excesso para multiplas
finalidades. Assim, Barney (1984, p. 2&%d Pavaocet al., 2011) sugere que “0 pressuposto
basico da RBV consiste na relacdo de causalidatie esntagem competitiva sustentavel e
andlise da escassez ou disponibilidade de recursms’dos recursos que uma organizacao
pode buscar explorar € o conjunto de conhecimentesietém.

Dada a importancia do conhecimento como recursbe @qui sua conceituacdo. Para
Davenport e Prusak (1998, p. 6), “conhecimento e umstura fluida de experiéncia
condensada, valores, informacéo contextuakight experimentado, a qual proporciona uma
estrutura para avaliacdo e incorporacao de noyaiéxcias e informacgdes”.

Outros estudiosos também iniciaram suas pesquisasinvestigacdo das estratégias
empresariais sob a perspectiva da RBV. Uma desssgqttivas foi explorada por Eisenhardt
e Santos (2000), que relatam que uma caracteriss®ancial volta-se a visdo baseada em
conhecimento (KBV knowledge based view), que é capaz de responder as demandas de
empresas competitivas que operam em ambientesléntbs que demandam adaptacoes
rapidas e continuas.



Desta forma, de acordo com Kuniyostti al. (2013) e, corroborando a definicdo de
Eisenhardt e Santos (2000), a diretriz da emprasadda em conhecimento é fundamentada
num sistema de conhecimentos compartilhados, nd qolaboradores, tecnologias e
processos sao convergentes para a criacdo e disg@imido uso de conhecimentos pela
organizacao.

3.2 Gestao do conhecimento nas organizacdes

Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimestd relacionado as crencas e
compromissos do individuo, que acabam por criassigmificado Unico para ele. Para Choo
(2006), o conhecimento numa organizacdo deve sgiaamente disseminado, podendo
assumir assim variadas formas. No entanto, Feira&tesal. (2012) argumentam que a
qualidade do conhecimento na organizacdo é reveladiiversidade de capacitacdes que a
empresa possui como resultado desse conhecimemssaDforma, as organizagcbes se
esforcam para melhorar a capacidade de inovacéa eosnpetitividade, estando sua atencao
cada vez mais focada em como gerenciar seus atntasgiveis, dentre os quais o
conhecimento se destaca na atualidade.

De acordo com Andradet al. (2010), o termo gestdo do conhecimento implicatiizacao

de mecanismos que auxiliem as organizacfes a garemco conhecimento como um ativo
gue promova o desenvolvimento organizacional. Athelacordo com os autores, a gestdo do
conhecimento busca a aproximacdo entre o homentexm@aslogias da informacao, obtendo
como resultado, a potencializagdo da capacidadaito@y do ser humano no ambito
organizacional.

A gestdo do conhecimento no ambiente organizacemanda a utilizagdo de ferramentas
que as organizacOes possam utilizar em prol déitégéo do atingimento de suas metas e
objetivos; tornando-se assim uma ferramenta egtcatéOutrossim, conforme argumentam
Kuniyoshi et al. (2013), € necessaria a compreensdo de como & gést&onhecimento
contribui para a criacdo e manutencéo de compeig€rssenciais, sendo que com a adoc¢ao de
praticas e iniciativas de gestdo do conhecimentpdesse a que a compreensao de fatores
internos ou externos que podem afetar o poder ditmpedas empresas passe a ser melhor
compreendido.

Para Teixeira Filho (2000, p. 22), a “gestdo dohemimento pode ser vista como uma
colecéo de processos que governa a criagao, dissgoi e utilizagdo do conhecimento para
atingir plenamente os objetivos da organizacaoit@&ae Popadiuk (2010) argumentam que a
gestdo do conhecimento nas organizacfes passacpelpreensdo das caracteristicas,
recursos e competéncias internas e intrinsecasate fatma e, também, pelo entendimento
das necessidades individuais e coletivas associdgsrocessos de criacao e aprendizado.
Nonaka e Takeuchi (1997) indicam que o conhecimpaotte ser classificado como tacito e
explicito. O primeiro (tacito) é fisico, subjetiv® provém da experiéncia especifica ao
contexto, sendo mais dificil de ser formalizadacomunicado. Ja o segundo (explicito) pode
ser estruturado e verbalizado, sendo facilmentesp@tado, armazenado e compartilhado,
seja por meio de documentos ou de sistemas connquue:

Silva et al. (2009) indicam em seus estudos que a administrdg&mnhecimento envolve
toda a parte intelectual do ser humano para dibpair experiéncias e compartilhar ideias
com outros individuos na organizagdo. Os autoreslaaiindicam que administrar o
conhecimento proporciona ao capital intelectual empresa, a geracdo de novos
conhecimentos por meio da aprendizagem e trocawl@ecimentos entre todos, bem como
facilita a integracao entre as pessoas e favoreadwa organizacional.

Amorin e Tomaél (2011) afirmam que o conhecimemtatich da organizacéo € construido por
meio da coletividade, ou seja, as pessoas confartiinformacdes e experiéncias que sao
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transformadas em conhecimento, concebendo destmaforo aprendizado e o
desenvolvimento organizacional. Assim, a acdo cuajentre pares e lideres auxilia no
processo da disseminacao de acdes e procedimentwganizacao, partindo das informacgdes
para o conhecimento.

3.3 Conhecimento tacito

Embora o conhecimento tacito tenha sido menciomadcsecdes anteriores, sua importancia
para as organizacdes atuais remete a necessidataide aprofundamento acerca de sua
compreensdo e caracterizagdo. Assim, o conhecintéettn trata-se de uma forma de
conhecimento dificil de ser comunicada, pois lidgeacialmente com o conhecimento
pessoal incorporado a experiéncia profissional mtividuo. Nonaka e Takeuchi (1997)
afirmam que o conhecimento tacito acumulado pelds/iduos precisa ser socializado com
0s outros membros da organizagao.
Silvaet al. (2011) indicam que a explicitacdo do conhecimédtdo € defendida por diversos
autores. Porém, a tarefa de torna-lo explicitoraptexa, pois requer observacao e estimulo
ao dialogo e integracdo do individuos na organzaé#éda de acordo com 0s autores, um
dos principais desafios da gestdo do conhecimegrantir ao individuo que compartilhar
seu conhecimento seja mais lucrativo do que res@ieente para si.
Carvalho e Hinga (2004) propdem que o conheciméuito ndo deve ser buscado somente
no ambito do individuo. A organizacdo tem suashastiespecificas, normas de conduta e
codigos de informagdo, podendo ser considerada cama unidade que detém
conhecimentos, em grande parte de natureza téEm#etanto, Leiteet al. (2010)
argumentam que:
O conhecimento tacito € mais dificil de ser artidal através de uma
linguagem formal. Entretanto, torna-se mais impdea uma vez que
representa o acumulo da experiéncia do individoaracteriza a verdadeira
esséncia do conhecimento, manifestada atravéset¢as e valores. Esta
forma de conhecimento é bastante valorizada narajtiponesa, pois € dela
gue se origina a caracteristica competitiva de suagresas orientais. O
conhecimento tacito ainda representa um novo paredique precisa ser
compreendido (LEITEt al., 2010, p. 27).

Nonaka e Takeuchi (1997) indicam que a organizade&a mobilizar o conhecimento tacito,

criado e acumulado ao nivel individual, de forma& guconversdo do conhecimento ocorra
continuamente, ampliando em escala cada vez maiassim, cristalizando-se em niveis
ontoldgicos superiores na coletividade da orgadizaé Figura 1 apresenta as diferentes
formas de conversdo do conhecimento, de acordo conodelo proposto por Nonaka e

Takeuchi (1997). A espiral do conhecimento ao cewta figura indica a dindmica de

interacdo de forma a representar o conteudo relativconhecimento (tacito e explicito) que
€ gerado nos quatro modos de conversdao e quegeterantre si de forma dinamica. A

espiral do conhecimento se manifesta quando oapriregercambio entre 0 conhecimento

tacito e o conhecimento explicito na organizacdst® forma, o individuo transforma o seu
conhecimento em algo que pode ser repassado a@ssdsstaboradores.
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Figura 1: Conversdo deonheciments na organizacao
Fonte: NonakaJ akeuchi (1997, p. 8(

Nonaka e Takeuch{1997) indicam que a conversdo de conhecimentdotd&in novc
conhecimento tacito seja denominada socializeA conversao de conhecimento tacito
conhecimento explicito € denominada externalizabiosequénciaa combinacdo expbe a
conversdo do conbinento explicito em novo conhecimento explicitor Bm, a fese de
internalizacdo evidencia a conversao do conheconexylicito em novo conhecimento tac
a ser assimilado pelo individucSegundo os autores,ste ciclc de conversao de
conhecimentos \ta a ocorrer indefinidamente na organizac
Leite et al. (2010) indicar certas dificuldades para tanto, uma gee oconhecimento tacito
pode se apresentar sob duas dimer a primeira de natureztécnic;, que pode ser
compreendida comknow-how (saber como fazer) do individuo, masr dificil articulacéo
de seus principios técnicos; esegunda de naturezagnitiva, caracterizada por mode
mentais, crencas e percep¢des do mundo a voltaddaduo.
Almeida et al. (2011)observam qu«o conhecimento tacito sefaubjetivo (necessariamer
ligadoao seu detentor), associadsua experiéncia (2 menteae corpo), simultaneo (aqui
agora) e analogo (pratica) individuo que o possudavenport e Prusak (1998) indicique,
apesar da dificuldadde se codificar o (nhecimento tacitegs empresas devem iniciativas,
praticas esstratégias para impedir per de conhecimento tacito de seus indivic. Assim,
as empresas devem busdisseminar o0 conhecimento ao maxipwr meic de processos que
podem ser de orientagdo ou aprendizagem, parasgeenbecimentos tacitos importantes
sejam focados apenas @m ou poucos individuos na organizacao.
Choo (2006) indica que o conhecimento tacito d pié@a a organizacdo porqueempresas
s6 podem aprender e inovar estimulando, de algumhom@ conhecimento tacito de st
membros. Nesse sentidsilvaet al. (2011) argumentam que:
Os individuos sdo a fonte do conhecimento orgaiumat; desde que
organizacao crie um ambiente picio para a geracdo e compartilhame
de conheciments. Esse ambiente pode ser composto pelas comunida
interacdo formadas internamente e que ultrapassanfraateiras d
organizacao, auxiliando no processo de registioatie deste conhecimer
através da rede de conhecimentos da organizacdo.rd& que ocorra
criacdo do conhecimer, a chave €& a mobilizacdo e conversao
conhecimento tacito (SILV.et al., 2011, p. 4).



4. METODOLOGIA DA PESQUISA

Esta € uma pesquisa descritiva qualitativa baseadstratégia de multiplos estudos de caso,
realizada a partir da aplicacdo de entrevistas ouigiro semiestruturado. A pesquisa foi
realizada em duas empresas do setor automobillstabzadas na Regidao do ABC (SP), nas
quais seis funcionarios se dispuseram a participastudo.
Os critérios para a escolha das unidades de asélideram por meio da selecdo de um unico
segmento (automobilistico). No caso do presentalesb ramo automobilistico foi escolhido
dado a sua importancia econémica para os municiggofRegido do ABC paulista. As
empresas selecionadas tém equivaléncia quanto de poao numero de funcionarios,
efetivando atividades relevantes na area de delsememto de produtos.
A identidade das empresas (Alfa e Beta) e dosqgyaatites foi preservada por questdes de
sigilo solicitado pelos respondentes. Assim, visapieservar as identidades dos envolvidos,
foram utilizadas siglas para a caracterizacdo slasteexposicao dos resultados. Dentre os
critérios de selecao dos respondentes, estdo mtdenfrabalho e experiéncia na organizacao,
cargo atual e experiéncia na area de projetos sEndelvimento de produtos. Esta pesquisa
contou com o relato de seis entrevistados, cujds®o descritos a seguir:

a) Empresa Beta: Entrevistado 1 (E1) — Bacharetistemas de informacdo com 9 anos de
empresa e 3 anos no cargo; Entrevistado 2 (E2)gertreiro mecanico com 9 anos de
empresa e 5 anos no cargo.

b) Empresa Alfa: Entrevistado 3 (E3) - Engenheirecémico de anos com 22 anos de
empresa e 15 anos no cargo; Entrevistado 4 (Espgertheiro mecanico com 16 anos de
empresa e 7 anos no cargo; Entrevistado 5 (E5pnrolego em Mecanica e bacharel em
Matematica com 40 anos de empresa e 25 anos nm; éaryevistado 6 (E6) - Técnico em
Mecanica de Manutencdo com 38 anos de empresamo3io cargo. Todos trabalham na
area de engenharia e desenvolvimento de projetos.

Assim, foram realizadas seis entrevistas com gestde funcionarios da area de projetos de
desenvolvimento de produtos das duas organiza¢besteiro de entrevistas foi composto
por trés blocos com questdes relacionadas as seguategorias de analise: a) Perfil da
empresa e do respondente, b) Identificacdo dasijpais praticas utilizadas para a captura e
disseminacdo do conhecimento tacito e c) ldeng@ioadas principais contribuicbes das
praticas voltadas a captura e disseminacéo do conéeto tacito.

5. APRESENTAQAO E ANALISE DOS RESULTADOS
5.1 Estudo de caso: empresa Alfa
5.1.1 Breve perfil dos entrevistados

Os quatro entrevistados da empresa Alfa traballarea de desenvolvimento de produtos
de uma montadora de veiculos na Regido do ABC (BRjos possuem mais de 15 anos de
trabalho na mesma empresa, sendo que funcionamoocmenor tempo possui 16 anos e o
mais antigo possui 40 anos. A partir do bloco alida entrevista pode-se obter informacdes
sobre tempo de servico, experiéncia e formacaoéatad. Os entrevistados da empresa Alfa
trabalham na area de engenharia e desenvolvimergomgetos.

As entrevistas com os funcionarios da empresaddéareram dentro da propria organizagao,
sendo realizadas em sala de reunido reservada bardno definido para cada participante.

E importante ressaltar que os entrevistados E3,B54.e E6 possuem ensino superior
completo na area de Engenharia, com excecéo devestédo E6, que é um dos funcionarios
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mais antigos da empresa Alfa. O entrevistado E& asbsentado, porém executa as mesmas
tarefas dos demais e foi citado pelo E4 como umirdtigiduos com maior conhecimento na
area em que eles atuam.
Eu estou vivendo uma situacdo na minha area. o te@s pessoas que sao
aposentadas, entre elas uma delas é E6 e a maianidaas dificuldades é
justamente enxergar uma maneira de transferir omnoéede experiéncia que
eles tém adquirido ao longo desses anos todoslegieraalham e transferir
para essas pessoas novas que estao no grupo (E4).

Mediante ao exposto, os autores Davenport e P(d988) indicam que:
Dentro das organizagbes, as pessoas sempre pajoyrarsaram e
valorizaram o conhecimento, pelo menos implicitaimerAs empresas
contratam seus funcionarios mais pela experiénzigug pela inteligéncia
ou escolaridade porque elas entendem o valor dohecanento
desenvolvido e comprovado ao longo do tempo (DAVERF e PRUSAK,
1998, p. 14).

A formacdo dos entrevistados da empresa Alfa estdathente relacionada as funcdes

exercidas. Independente do grau de escolaridadmtoevistados tém ampla experiéncia nas

funcdes que executam atualmente, conforme € pbosdiservar na fala de E3 que ocupa sua

funcdo atual de geréncia ha 15 anos.

Sobre as mudancas e formas de mensuracéo do patidedempresa Belmonéeal. (2005)

indicam:
Ha tempos, as formulas para medir o patrimbénio d® weterminada
empresa consideravam somente aspectos como pdtimbsico,
contabilizando prédios, equipamentos e instalagdes.anos recentes, tem-
se que os patrimonios considerados intangiveism@suraveis, podem ter
mais valor agregado que as instalacGes fisicasngmesa. A revolucéo
tecnoldgica mudou substancialmente a forma com@essoas vivem e
interagem (BELMONTEet al., 2005, p. 122).

5.1.2. Praticas usadas para a conversao do conheeimp tacito

Ha de se considerar que no ambiente organizacionatas das praticas utilizadas no
cotidiano das equipes néo estdo registradas emamsaou em banco de dados, pois estédo
conectadas as acOes internas daquela equipe. Ag@esao muitas vezes executadas de
maneira inconsciente, pois fazem parte do propitimor de trabalho dos individuos
envolvidos.
O atual contexto econémico foi abordado duranteteeesta, pois as empresas ligadas ao
ramo automobilistico passam por dificuldades ligaalguestdes econdmicas; o que pode ser
identificado na fala do E4, que indica:
A Empresa Alfa, normalmente faz isso assim com antianquilidade
guando a situagdo financeira da companhia é fagbrBntao, assim como
eu te falei eu estou aqui ha dezesseis anos euajguns anos em que a
fabrica incentivou muito, porque realmente estawa caixa favoravel para
fazer isso, diferente do que esta acontecendo ag&wae? Entdo nessas idas
e vindas a gente esta numa condicdo ndo muitodeebentdo assim nao é
discutida abertamente, mas também ndo se incentivaA gente esta
realmente esperando para que o mercado melhorgeota voltar. Mas
normalmente, essencialmente elas sdo um incentim@ mue seus
colaboradores facam treinamentos (E4).



Ainda sobre a questdo das praticas usadas paraversao do conhecimento tacito, o

Entrevistado 5 (E5) indica que ha incentivos pateyda organizacdo, sinalizando ainda a

respeito da importancia da relacdo com o depart@ntenrecursos humanos:
Existe na empresa um departamento de RH que énssp por isso. Mas
nés discutimos uma vez com o RH que ndo havia @moptle formacao
especifica para engenheiros. Entdo o que quéifoj feds criamos um curso
interno para disseminar mais conhecimento entrearagas ndo sO de
Engenharia, mas outras areas da fabrica que q@ageote tem um desnivel
de informagBes vamos dizer o conhecimento, qualedod® é uniforme, ele
gera muito stress. [...] Entdo nds decidimos judm o RH de fazer um
trabalho em conjunto oferecendo para areas de daaaj de Compras,
outras é&reas também correlatas, um curso de foomagé &rea de
automobilistica. E como é feito isso? Cada aredemuea sua especializacéo
colabora com isso e vai l& num determinado dia nsemaana e a gente da
um determinado modulo (ES).

Sobre o incentivo por parte da organizacdo pamnatante especializacdo, E6 indica que os
departamentos tém uma previsdo anual para o0 anoingegA respeito do mesmo
questionamento, E3 corrobora com as informacddsbde indica que h& o apoio do setor de
Recursos Humanos em relacédo as necessidadesrdariesito ou especializacao das funcdes
exercidas pelos funcionarios: “Vocé também poderfazn planejamento de treinamento
naquilo que sua atividade especifica requer” (E3).

Todos os entrevistados da empresa Alfa indicaraenagincentivo a especializacao € fator
presente, porém ha de se analisar as questdesdiramda organizacao devido as limitacdes
iImpostas pelo mercado na atualidade. Tais agOoésamdque o profissional deve estar em
constante especializacdo e construcdo do seu GOTETO.

Para Silveet al. (2011), os seres humanos criam o conhecimentecald@com as vivéncias
que possuem, organizando dinamicamente as infoesadditos, palavras e experiéncias de
forma a representar o conhecimento gerado. Davep®musak (1998) indicam, quanto ao
conhecimento como vantagem sustentavel, que coracormr do tempo 0s concorrentes
podem se igualar a organizacdo em qualidade e peegon determinado servigo, produto ou
lideranca do mercado. Porém, a empresa rica emecionénto e gestora de conhecimento
tera passado a outro nivel de qualidade, criatdaeficiéncia.

5.1.3. Principais contribuicdes das praticas voltaas a disseminacdo do conhecimento
tacito

Segundo as contribuicdes do entrevistado E3, diegsado eficazes para a disseminacédo do
conhecimento tacito tém relacdo com os cursos ationigs, aqueles impostos pela empresa.
Por outro lado, em sua opinido, as praticas queidoam s&do as que envolvem trabalhos

multidisciplinares.

De acordo com a contribuicdo do entrevistado E4nelbores praticas sdo aquelas nas quais
0 gestor da &rea consegue a identificacdo de pareguipe. Ou seja, torna-se um exercicio
diario a identificacdo destes profissionais e aga@b entre as duplas de trabalho. Porém, um
elemento dificultador desta acéo reside na praptiaa de trabalho e na falta de tempo para
o estimulo ao desenvolvimento destas relacdesrdera

O entrevistado E5 indica que a burocratizacao déomprocessos torna-se um impedimento,

uma vez que é necessario “escrever muito”. Alémodisdo ha interesse dos funcionarios em
buscar informacdes anteriores através de manugiicil vocé catalogar uma coisa dessas”.



Sob uma otica diferenciada dos entrevistados daiemahlfa, E6 indica que os métodos mais
eficazes séo as reunides dos gruplsaeistor ming:
Acho que séo as reunides e reunides de projetasigtorming). O segundo
nao € praticado tal como deveria, acho que elerjaosler melhor explorado
por parte das equipes. Eu acredito que sdo nesteemios que se acaba
tendo as melhores ideias e solugfes para os prabklgue podem ocorrer na
nossa rotina de trabalhor (E6).

Sobre a questdo do conhecimento tacito e suasgais@raticas e iniciativas, ha um desafio
constante a organizacdo quanto as relacbes integiesno ambiente de trabalho, pois
conforme Mendes (2005) indica, o conhecimento cemado tacito, aquele presente no
individuo, ndo deve ser considerado propriedadendpresa. Isto porque este funcionario
pode deixa-la repentinamente, ou seja, a comurocam@anizacional deve merecer
tratamento especial por parte daqueles que defimsenpoliticas ligadas a gestdo do
conhecimento, de modo a proporcionar a disseminat@oconhecimento tatico dos
individuos.

5.1.4. Consideracfes sobre o0 caso da empresa Alfa

Diante das informacdes apresentadas, constata-s#ivemsos pontos da entrevista que 0s
participantes corroboram com muitas das informagi@eesentadas. Todos possuem ampla
experiéncia em suas funcbes em razdo do elevadmtdm atuacdo na mesma na empresa
analisada.

Como resultado da andlise das formas de compamihto de conhecimento tacito na
organizacao, verifica-se que as acdes de sociabzdg conhecimento estdo presentes nas
relacdes de trabalho das equipes em que os partiep atuam. Por meio de seus relatos é
perceptivel que o processo de compartilhamentafdanacgdes, que se processa por meio do
conhecimento tacito, modelos mentais ou habilidadegpartilhadas pela equipe de trabalho,
faz parte de suas rotinas de trabalho.

Na visdo de Nonaka e Takeuchi (1997), o segredoganquisicdo de conhecimento tacito é a
experiéncia. Sem alguma forma de experiéncia cditifzata € extremamente dificil para
uma pessoa projetar-se no processo de raciocirmatdeindividuo.

Os processos de comunicacéo e de parceria hasehioghdianas estdo presentes na empresa
Alfa e, conforme indicado pelos entrevistados, alél@ ponto importante para o
desenvolvimento das atividades, a parceria se éaessaria nas relacdes de trabalho e/ou
trabalho de equipes multifuncionais/multidisciptempara o desenvolvimento de um projeto.
Aspectos relativos as equipes foram indicados n@s\wastas, sendo que em uma delas ha trés
funcionarios aposentados e, a organizacdo ndo gegkgurar a permanéncia dos mesmos
devido aos fatores econd6micos atuais. Desta forn@&xperiéncia de cada um destes
funcionéarios pode néo ser transmitida a equipesatgesua saida, o que indica que as relacdes
interpessoais dependem das caracteristicas indigide cada um dos membros da equipe.
Identifica-se ainda que a comunicacgdo € fator egepara a resolucdo de problemas, além
de ser facilitadora na interacdo da equipe quaaddrdcas de conhecimentos tacitos, mesmo
em momentos em que a informalidade se apresentatirzess de trabalho.

Sobre a questdo da comunicacdo informal, Olivaia. (2012) indicam que se trata de um
aliado da empresa e também dos funciondrios, uma@uwe auxilia no processo de criacdo e
disseminacdo de conhecimentos. Os autores indicaaa gue ao exercer suas funcdes, os
individuos criam momentos de troca de experién@agvenciadas, dos quais resultam a
disseminacédo do conhecimento tacito.



Outro ponto abordado nas entrevistas € a questacldoulo de funcdes e a disponibilidade
de tempo, situacdes nas quais os individuos podemadamentos exclusivos para a troca de
experiéncias entre si.

Davenport e Prusak (1998) afirmam que quase seagm@rganizagdes contratam pessoas
brilhantes e as isolam ou as sobrecarregam deasagefe |lhes deixam pouco tempo para
pensar e nenhum para conversar. Desta forma, oseaulemonstram a importancia da
interacdo entre os individuos e como a questaemipd afeta estas relacbes no sentido de
precarizar a troca de conhecimento tacito. Em cemehto, Oliveirat al. (2012) citam que
em uma conversa considerada informal pode-se teo gesultado uma grande ideia, sendo
que as demandas de trabalho impossibilitam queisodnarios possam ter tempo para a
troca de experiéncias.

Em relacdo aos aspectos tacitos identifica-se guiimcionarios entrevistados abordam a
importancia da troca de experiéncias entre funciosadmais velhos e mais novos na
organizacdo. Demonstrou-se por meio dos relatoh§ueocedimentos formais por parte da
organizacdo para o registro do conhecimento. Aléstadpreocupacdo organizacional, de
acordo com os entrevistados, verifica-se que ergédadhos processos formais, uma grande
parte do processo de disseminacdo do conhecimécito € focada no individuo. Ou seja,
cada um dos individuos envolvidos nos processosters proprias expertises e experiéncias
pessoais que sao valorizadas pela empresa.

Existe uma preocupacédo, por parte dos gestoresvestados, quanto aos funcionarios que
estdo aposentados e, que continuam na organizac@&ono aqueles que estdo em vias de
aposentar-se, pois sdo pessoas chave nas equigge etuam, e sua permanéncia dependera
de politicas internas e questdes econdmicas dainegdo estudada.

Dentre as praticas mais utilizadas e que, na peficeios entrevistados, sdo consideradas de
grande valia para o desenvolvimento de suas atigglaestda a questdo das equipes
multifuncionais/multidisciplinares. De acordo com relatos, esta troca de conhecimentos €
fator considerado importante para a execucgéo dafmsae resolucdo dos problemas. Por meio
desta troca revela-se o0 envolvimento de diversabvioluos e, por consequéncia, 0
conhecimento individual de cada um dos envolvidisprocessos.

Outro processo evidenciado sdo as reunifes quersart parte integrante das rotinas de
trabalho, seja por meio de reunides agendadas realiaadas, osknowledge cafés ou
brainstorming (por meio do agendamento prévio) ou aquelas reanidas informais que se
referem ao encontro de funcionarios em momentosauas.

Diante dos relatos apresentados nas quatro enagvisfator negativo evidenciado relaciona-
se a questao do tempo, pois segundo 0s entre\gstafédor tempo tem relagéo direta com a
questao da transferéncia do conhecimento tactim.plerque em funcéo do elevado numero
de tarefas a serem desempenhadas, € necessarion@icana execucdo destas operacoes,
resultando assim na pouca disponibilidade de tgpap® a transmissao de conhecimentos aos
demais membros da equipe.

5.2 Estudo de caso: empresa Beta
5.2.1 Breve perfil dos entrevistados

Os entrevistados trabalham ha nove anos na empwsa sendo que o0 entrevistado E1
trabalha na area de projetos ligados a Tecnolagimfdrmacado e o entrevistado E2 trabalha
na area de Engenharia com foco no desenvolvimenpoajetos.

O respondente E1 indica que a empresa Beta temcyp&gdo constante com o
aperfeicoamento de seus funcionarios e se utikzanda ferramenta chamada PDI (Plano de
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Desenvolvimento Individual) que concentra as metabviduais dos funcionarios. Em
complemento, o sujeito E2 indica que a empresa iBetntiva a constante especializagdo de
seus funcionarios, relatando que no seu caso,V@ deesso a cursos de pos-graduacao
subsidiados pela empresa, além de outros cursokareg relativos a funcao que desenvolve.
Os entrevistados E1 e E2 nao trabalham no mesnu, gebis desenvolvem funcdes
diferenciadas focadas em projetos em suas arestsaigio.

5.2.2. Praticas usadas para a conversao do conheeimp tacito

Os entrevistados E1 e E2 indicam que as acOesvaslaa disseminacdo de conhecimento
tacito fazem parte de suas rotinas de trabalhondit¢a que “é uma acao constante, [...] este
ano eu tenho como meta estudar espanhol [...] eiglele seis meses, [...] é feito uma
reavaliacéo pra ver se vocé deu andamento”.

O entrevistado E2 corrobora com a fala de E1, ponéliica que esta acdo sofre muito devido
as crises no mercado automobilistico. Complementasdnformacgdes apresentadas sobre a
questao das especializagcbes, E2 indica que ocanceentivo por parte da organizacdo para a
constante especializagdo: “sim eu tive uma posugigib paga, duas pos-graduacoes [...].
Além de cursos regulares. Ela € constante, maso&ka muito com as crises”.

O incentivo da constante especializacéo faz paserotinas apresentadas nas respostas dos
entrevistados E1 e E2 indicando que o uUnico fasiritivo atualmente seriam as dificuldades
economicas.

5.2.3. Principais contribuicbes das praticas voltaas a disseminacdo do conhecimento
tacito

O entrevistado E1 indica que na realidade existegmapo de estudo, o qual passa por
transformagdes constantes por trabalhar diretanmmte tecnologia. Desta forma, hd uma
equipe piloto responsavel por elaborar um manuatrd&vo de todos os procedimentos
relativos ao projeto do momento. Em complementogspondente E2 ndo compartilha da
mesma percepcao, pois acredita que ndo ocorrérassformacao de conhecimento informal
para formal, uma vez que se trata de uma grandeesenmultinacional.
O entrevistado E1 indica existir o habito dos fondrios discutirem problemas de trabalho
do cotidiano em seus momentos livres, principalmeatds funcionarios que trabalham no
mesmo andar em funcdo do progagout do ambiente de trabalho:
Entdo na verdade a gente acaba compartilhandamiaf@o quando vocé
estd no mesmo andar, entdo nao é separado ponéaitem parede é uma
coisa bem extensa, entdo vocé acaba conhecendo grdpo que trabalha.
Evidentemente que vocé tem um pouco mais de faiddide com alguns,
afinidade mais com alguns. Entdo vocé acaba tracaxgeriéncias nas
dificuldades que vocé esta tendo em determinadaacées. Ah, vocé ja
passou por isso, ndo passou. Porque formalmemécetenho, vocé tem la
repositério aquela coisa, mas quando vocé nao gmacem lugar nenhum
vocé comeca procurar se alguém ta passando pomwisgéd passou e se
passou como ndo publicou nada né, qual que €, sgias acoes (E1).

Diferentemente da resposta de E1, o entrevistadind@iza que nestes momentos o foco
principal é na critica e ndo em informacdes quertea solugdo de uma dificuldade. Ainda
sobre as principais contribuicbes das praticasper® da busca de informacfes com pessoas
externas a organizacao, E1 indica que todos oe$s0s sdo internos, considerando que o
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suporte da empresa brasileira é a propria matdaz¢aso, por exemplo, em que ocorra a
necessidade da busca de algum auxilio externo. ir@enaematriz tem esta autonomia. O
entrevistado E2 indica que quando é necessari@iaeso auxilio de pessoas: “eu sempre uso
0S mais experientes e valorizo os que fazem o mesmo
Dentre as praticas da equipe de trabalho do estaeld E1 ressalta-se que sua rotina depende
prioritariamente do escopo do trabalho executadguela momento, ou seja, as praticas
dependerao da necessidade do momento, confornoadadpor E1.:
Quando tem situac¢des pouco mais controladas, a fenaquele bate papo
de café mesmo pra trocar experiéncia e existe,t@@®s 14 uma &rea
chamadaoapplication manager que € uma area um pouquinho separada, um
departamento s6 que cuida de atendimento de prabl¢t@]. Entdo essa
area uma vez por més ela faz um reporte pro tirpécaxdo quais séo as
ocorréncias, as dificuldades o que esta acontecdodinte o més, eles
fazem, eles estdo fazendo de trés em trés mesgsode pro time global,
mas mensalmente eles fazem entre os executivas degsés em trés meses
serve como material e subsidio pra gerar plan@s;@e ou de melhorias pra
nao ter recorréncia (E1).

De acordo com E2, as praticas mais frequentes es gutinas de trabalho séo
narrativasprainstorming (com muita frequéncia), socializagdo (em menontijdade), sendo
gue reunides e cafés sao muito utilizados também.

5.2.4. Consideracgdes sobre o caso da empresa Beta

De acordo com os relatos dos entrevistados E1 e EMpresa possui diferengcas em suas
rotinas de trabalho, sendo que ambos os partigpatmbbalharam na area de projetos.
Contudo, verifica-se certas diferencas em seus eartds de trabalho, uma vez que ha
aspectos divergentes nas duas entrevistas emdagdotinas de trabalho das equipes.

Em ambas as entrevistas demonstrou-se a preocupacgmarte da empresa em estimular
cursos de especializacdo, de acordo com as areasudedo dos funcionarios, porém a
conjuntura econémica interfere na concessao dediabslessa natureza.

A troca de conhecimento tacito € uma questdo seayidenciada nas praticas cotidianas na
empresa Beta. Segundo relatos dos entrevistadospeesa reforca esta necessidade, além de
incentiva-la constantemente. Quanto a troca deemmiento entre gestores e funcionarios, o
entrevistado E1 indica que dependera do projetoegtéesendo executado naquele momento.
Ja o entrevistado E2 corrobora tal afirmacdo, pog&iento a troca de conhecimento em
relacdo aos pares h& divergéncias entre os doBvestados, pois de acordo o E1 existe o
acompanhamento do recém-chegado a organizacaonaténento em que este compreenda
0S processos internos. Contudo, de acordo com H#&vo funcionario ndo possui este
acompanhamento inicial.

Nesse sentido, Nonaka e Takeuchi (1997) indicansqueata da questéo de internalizagao do
conhecimento, que se refere ao processo de ine@dwrdo conhecimento explicito no
conhecimento tacito, estando relacionado ao ‘apreiagdendo’.

Como resultado da andlise das praticas e inicetieadisseminagdo de conhecimento tacito
na empresa Beta, percebeu-se uma preferéncia pmdaoséformais, ou seja, métodos
instituidos pela propria organizacdo. Isto deveseempo corrido e a elevada demanda de
trabalho, que nao favorecem a transmissao de comgeto de maneira informal ou mais
pessoal, inerentes ao conhecimento tacito dos idwbg. Trata-se de uma empresa
multinacional que segue procedimentos padronizaégs além dos seus padroes
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preestabelecidos, se faz necessario verificaronikilidade dos individuos em partilhar os
conhecimentos com o restante da equipe.

5.3 Andlise cruzada dos resultados dos casos daspeesas Alfa e Beta

As principais praticas verificadas nas duas emprpssa a disseminacdo do conhecimento
tacito foram bastante similares, possivelmente exia de ambas atuarem no setor
automobilistico. A empresa Alpha dispde de cursesedpecializacdo, cursos regulares,
conversas informaignowledge cafés, socializagéo de individuos, sesstds @astorming e
licbes aprendidas. JA& a empresa Beta desenvolveDlo (ffano de desenvolvimento
individual), cursos de especializag¢éo, cursos exga] conversas informalsjowledge cafés,
socializacéo de individuos e sessdebrdenstor ming.

Diante das informacdes levantadas verifica-se graahvergéncia entre as empresas Alfa e
Beta quanto as praticas utilizadas para a disse@ondo conhecimento tacito. Corroborando
as informacBes apresentadas nas praticas evidaacieb empresas Alfa e Beta, Dalkir
(2005) indica haver uma série de outras técnicasppaem ser utilizadas para capturar e
disseminar o conhecimento tacito dos individuosupags, que incluem “sesséad hoc”,
mapas, histérias de aprendizagem, aprendizagemc@meslearning, além do aprendizado
com outros, por meio de palestrantes convidadesamarking com as melhores préaticas.
Jenoveva Netoet al. (2012) destacam a existéncia de ferramentas tegisas e nao
tecnoldgicas para tanto. Assim os autores apraseriano ndo tecnologicas as comunidades
de praticasmentoring, narrativas, mapeamento do conhecimentainstorming, ambiente de
trabalho fisico colaborativo, knowledges caféarding and idea capture, learning reviews,
socializacdo, reunidedjterature review clubs, KM maturity model, melhores praticas,
processo de nivelamento e manual de qualidade.

Sobre as principais contribuices das praticadotativas voltadas para a disseminacao do
conhecimento tacito, na perspectiva de gestoreswestados, ha a constante preocupacao em
se disseminar 0 conhecimento tacito para os demaisbros da equipe, Isto em funcao de
questdes relativas a situacdo econémica, na quateimembros antigos da equipe podem ser
desligados de suas funcfBes a qualquer momento,jjpastdo aposentados e continuam
trabalhando ativamente. Desta forma, o conhecimigeito destes membros podera néo ser
repassado aos outros funcionarios e, por conse@)éalgumas de suas habilidades e
conhecimentos especificos podem néo ser dissemsimadampresa.

N&o obstante, em ambas as empresas verificou-seoaupacédo de promover reunides e
conversas constantes, mesmo em ambito informgboprmnando assim o diadlogo entre os
membros das equipes, visando assim a troca de @ordreos.

A partir das informacoes levantadas nas entreyigastificaram-se nas empresas Alfa e
Beta acdes similares relacionadas a disseminac@ordtecimento tacito, indicando que as
praticas empregadas sao executadas muitas vepesn@éra natural (informal). Ou seja, sem
a preocupacdo formal de se registrar tais procedoaepor parte dos funcionarios para que
assim o0 conhecimento tacito se transforme em camkeeto formal registrado na
organizacdo, de forma a tornar perenes os conhetmmelos individuos em prol do
conhecimento organizacional formalizado.

6. CONCLUSOES

Esta pesquisa teve como objetivo identificar asagphais praticas utilizadas para a
disseminagdo do conhecimento tacito no desenvohtinele produtos. Conforme os
resultados auferidos na pesquisa de campo efetualoiservou-se varios pontos de
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convergéncia entre as praticas desenvolvidas pelpresa Alfa e pela empresa Beta,
principalmente aqueles relativos as formas querganacdes estudadas empregam para
estimular a constante atualizacdo de seus fundi@naPorém, € importante ressaltar a
preocupacdo das empresas analisadas relativansegtestdes macroecondmicas que afetam
0 mercado automobilistico no momento da pesquisahgo, que acabaram por impactar no
contexto apresentado em funcdo da retencdo descuskativos a oferta de cursos de
atualizacao aos colaboradores.

Pbéde-se verificar a existéncia de preocupacdo cemagbes voltadas a gestdo do
conhecimento nas empresas estudadas. Nesse semtibas as empresas desenvolveram
praticas diversas relativas a estimulacdo da @iacédisseminagdo do conhecimento tacito,
embora a operacionalizacdo destas tenha assumidoterésticas distintas em cada uma
delas. As praticas de criacdo e disseminacdo deeconento tacito verificadas foram o
incentivo a cursos regulares e de especializag@malzacado de individuos por meio de
reunides periodicas e conversas informais constagtaepos de estudbrainstorming, licbes
aprendidasknowledge cafes e conversas informais entre os colaboradores.

A andlise das entrevistas demonstrou que o procksdsseminagcdo de conhecimento tacito
e sua transformacdo em conhecimento explicito dipmende fatores ligados a propria
organizacdo, bem como de fatores ligados aos ppndividuos envolvidos. Ou seja,
depende do individuo, no que se refere a aceitagatransmitir o que sabe, bem como dos
demais envolvidos no processo em receber a inf@magransforma-la em conhecimento a
ser aplicado em suas rotinas. Assim, observou-s®aonhecimento tacito do individuo tem
como base a sua vivéncia pratica, além do acunaiiofdrmacgfes que obteve ao longo de
sua vida.

No estudo ndo foi identificado apenas um Unico oeteficaz de disseminacdo ou
transformacao do conhecimento, pois de acordo coantievistas € a combinacao de varios
métodos que auxilia na resolucédo dos problemaggssam surgir no decorrer da execugao
das tarefas, além da prépria dindmica daguela eguigdiante a postura adotada em seu
cotidiano.

A gestdo do conhecimento tacito e sua consequamsfdrmacédo em conhecimento explicito
ainda encontram dificuldades nas organiza¢des.udonpor meio do estudo do tema pode-se
verificar que h& crescente preocupacdo por parseodganizacdes em registrar o maior
namero de informacbes de seus funcionarios nasdoésn@m que ocupam antes do
desligamento dos mesmos, como forma de registiemazenar determinados conhecimentos
que aquele individuo possui. Entretanto, tais aticas acabam por ser uma tarefa ardua e
constante, pois com a atual dinamicidade das irdod®s e conhecimentos, as mudancas
ocorrem rapidamente.

A partir das questdes levantadas neste estudo atass® que o0 conhecimento tacito &
percebido, por parte dos funcionarios, como formdrdca de experiéncias. Porém, o fator
‘disponibilidade’ foi considerado um impedimentorga troca de conhecimentos entre os
membros das equipes, além da prépria relacdo estpares. A preocupacdo por parte dos
gestores também é evidenciada nas entrevistasste expreocupacdo de manter o maximo de
informacdes para todos os membros da equipe, paimente em relacdo aos membros que
podem ndo fazer mais parte da equipe, por diveraa8es, além do fato de serem
responsaveis por estimular tais relacdes entmstegrantes de seus times.

A presente pesquisa apresenta algumas limitac8esean consideradas, como a restricdo a
dois casos analisados, tendo como contingentejeiéosurespondentes seis colaboradores das
duas organizagfes pesquisadas. Também h& de akaressrecorte geografico aplicado as
empresas analisadas, uma vez que ambas se locakzRegido do ABC (SP). Nao obstante,
também houve restricdo quanto aos processos enfoadta pesquisa, uma vez que a énfase
dada voltou-se ao processo de desenvolvimentoatkijms. As caracteristicas do momento
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macro econdémico de recessdo também devem ser emdad nos resultados auferidos pela
pesquisa de campo.

Algumas sugestbes para pesquisas futuras extensivasomplementares s&o indicadas:

realizacdo de pesquisas em outras regides ou setomnOmMicos, bem como em outros

processos internos das empresas prospectadass Pesguisas poderiam se aprofundar mais
nas caracteristicas das praticas de disseminac@ontiecimentos tacitos encontradas neste
estudo, viabilizando assim uma maior compreens@mtqua aplicacdo dessas praticas no
contexto organizacional.
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