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GESTAO DO CONHECIMENTO E PRATICAS DE EXPLICITACAO DE
TACITO PARA EXPLICITO: UMA REVISAO SISTEMATICA DA
LITERATURA DOS ULTIMOS 20 ANOS

KNOWLEDGE MANAGEMENT AND PRACTICES OF EXPLICITATION OF TACIT TO
EXPLICIT: A SYSTEMATIC LITERATURE REVIEW OF LAST 20 YEARS

Rafael Rodrigues Alves?

%’ Fernando Celso de Campos?

Resumo: Com o cenario competitivo cada vez mais agressivo as empresas passam
por um momento delicado quando se trata da busca de mdo de obra especializada,
com isso, as companhias vém adotando praticas inovadoras de gestdo do
conhecimento. Porém, se tratando de conhecimento tacito, ainda existem dudvidas
sobre as melhores praticas de explicitacdo desse tipo de conhecimento. Assim, este
trabalho tem o objetivo de realizar uma revisdo sistematica da literatura no intuito
de identificar e analisar as principais publicacdes com foco nas praticas de
explicitacdo de conhecimento tdcito, a fim de compreender a constituicdo deste
tema no que tange as boas praticas adotadas pelas empresas e as respectivas
perspectivas de pesquisa. Com o método de andlise, busca-se em bases de dados
internacionais, no periodo entre 1998 e abril-2019, a identificacdo de lacunas e
tendéncias sobre o tema. Como resultado, elencou-se as principais praticas de
transferéncia do tacito, sendo elas: por auxilio de softwares, por programa de
mentoria e aplicagdo de metodologias de transferéncias de conhecimento, assim
como foram encontradas lacunas como: a falta de indicadores para mensurar a
transferéncia do conhecimento e o alto tempo do ciclo total de transferéncia de
conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo de conhecimento. Conhecimento explicito. Conhecimento
tacito. Explicitacdo. Revisdo sistematica da literatura.

Abstract: The most valuable resources that company have is the organizational
knowledge and the scenario is each day more competitive, to find more specialized

1 Mestre. manpower, and with that companies are adopting innovative practices about
Universidade Metodista de Piracicaba — UNIMEP. knowledge management. But facing the tacit knowledge there are doubts about the
Sta. Barbara d’Oeste, Sdo Paulo — Brasil. practices of explicitation of that kind of knowledge. This paper aims to perform a
rafaelralves@outlook.com systematic literature review based on the best practices of explicitation of tacit

knowledge to support companies to implement a more efficiency and effective
2 p4s-doutorado knowledge management. The method of analysis adopts a research in three different
Universidade Metodista de Piracicaba — UNIMEP. databases for the period between 1998 and April 2019, to identify gaps and
Sta. Barbara d’Oeste, S30 Paulo — Brasil. tendencies about the theme. As results there are finds of the main practices of tacit
fernando.campos@unimep.br knowledge transfer being them with the support of software, mentoring programs

and the application of the methodologies of knowledge transfer, as well as found
some gaps as the lack of indicators to measure the knowledge transfer and the high
time the explicitation succeed in this kind of knowledge.
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No recente cendrio produtivo, as empresas tém focado nas atividades que garantam maior
qualidade em seus produtos, atendendo as especificacdes dos seus clientes, satisfazendo-os. Apesar de
altos investimentos em novas tecnologias, ainda depende-se da intervencdo humana no ambiente
industrial. Com isso a mao de obra experiente torna-se um diferencial competitivo, além disso, existem
riscos que as companhias enfrentam no que diz respeito a pessoas, tais como: aposentadorias,
auséncias de longo prazo devido a assuntos médicos, perda de pessoas para outras companhias. Frente
a isso, é necessaria a adocdo de préticas voltadas a gestdo do conhecimento, tanto explicito quanto
tacito. Porém, tratando-se das praticas de gestdo de conhecimento explicito, estas estdo consolidadas
nas companhias pois, segundo Ribeiro (2012), € um conhecimento que pode ser articulado e gerenciado
facilmente. Ja para Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento tacito é o contrario do conhecimento
explicito. Este ultimo pode ser definido como linguagens formais e que, geralmente, sdo expressos em
equacOes matematicas, manuais, entre outros. Para o conhecimento tacito, Badaracco (1991) o define
como um conhecimento intuitivo, ndo articulado e até mesmo inexpressavel.

Porém, realizar a gestdo do conhecimento tacito ndo é tarefa facil. Sendo assim é necessario
gue haja exploracdo aprofundada de estudos sobre o tema, identificando os pontos e praticas mais
relevantes, os destaques que os principais autores e periédicos tem realizado, de modo a classificar as
dificuldades enfrentadas pelas empresas e auxiliar na explicitacdo desse tipo de conhecimento.

Para identificacdo dessas publicacGes, foi adotado como método a revisdo 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 repetices e criam pontos de partida
para avancos futuros na teoria e na pratica. O método de Jesson, Matherson e Lacey (2011) permite o
pesquisador identificar, avaliar e interpretar toda pesquisa ja disponivel e relevante para area tematica
em particular. Ja o método de Hood e Wilson (2001) analisa a descricdo do estudo da ciéncia, incluindo
crescimento, estrutura, inter-relagdes e produtividade de uma certa tematica de pesquisa. De acordo
com Al-Tabbaa e Ankrah (2016), a RSL no campo da gestdo vém sendo cada vez mais adotada por se
tratar de um processo confidvel e rigoroso que reduz o viés subjetivo e riscos de negligenciar pesquisas
relevantes.

Por este motivo, este trabalho tem como objetivo identificar e analisar as principais publicacées,
por intermédio do método de RSL, tendo como principal foco as praticas de explicitacdo do
conhecimento tacito, a fim de compreender a constituicdo deste tema no que tange as boas praticas
adotadas pelas empresas e as respectivas perspectivas de pesquisa.

Assim, o presente trabalho estd estruturado em seis se¢des passando por uma secdo

introdutdria, seguida de uma revisdo da literatura dos principais assuntos abordados, logo apds uma
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secdo com a apresentacdo do método de pesquisa, dos resultados e discussdo, lacunas e tendéncias,

concluindo com as principais contribuices e achados encontrados sobre o tema.

Nesta secdo explora-se uma revisdo da literatura de trés conceitos: gestdo do conhecimento,
explicitacdo de conhecimento e do conhecimento tacito, a fim de identificar as principais referéncias

dos temas abordados.

A gestdo de conhecimento, 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 praticas de captura e compartilhamento de
conhecimento (PULIC, 1998).

Pode ser definida como um processo de criar, adquirir, transferir, documentar e aplicar o
conhecimento (NONAKA & TAKEUCHI, 1995).

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

Mas, para explorar a gestdo de conhecimento, é necessario um passo adiante, no qual pode-se
classificar os tipos de conhecimentos que, conforme Polanyi (1969), o conhecimento explicito pode ser
traduzido por linguagens formais, muitas vezes expresso, de modo sistemdtico, em equacdes
matematicas, manuais, entre outras formas e o conhecimento tdcito, expressado como um
conhecimento informal, tendo vinculo aos sentimentos, a percepcdo individual, a capacidade de
expressdo corporal, convicgdes e perspectivas de quem detém deste conhecimento.

Deste modo, segundo Nonaka e Takeuchi (1995), o conhecimento explicito é mais facilmente
difundido, embora Polanyi (1969) enfatize que “o conhecimento explicito deve apoiar-se em ser
tacitamente entendido e aplicado” o conhecimento explicito é taxado como um conhecimento facil de
transferir ou até mesmo explicado ou roteirizado.

Arling e Chun (2011) definem o conhecimento explicito como conhecimento codificavel, ou seja,
gue 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
férmulas.

Jd o conhecimento técito, conforme observado por Gill (2000), traz a dificuldade na

transformacédo do conhecimento em algo que possa ser utilizado ou disseminado entre outras pessoas.
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O autor enfatiza que a externalizacdo do conhecimento tacito pode gerar conflito de informacdes, pois,
muitas vezes, o conhecimento tacito para quem o detém esta intrinseco nas acdes do dia a dia. Essa
dificuldade de entender, transcrever e aplicar o conhecimento tacito, segundo Machado (2002), se da
por ser algo que as pessoas sdo capazes de realizar sem a consciéncia da acdo. De maneira diferente,
Augier e Vendelo (1999) enfatizam que o conhecimento tacito é totalmente individual, tornando a sua
difusdo impossivel, sendo atingivel apenas por experiéncia interpessoal.

Ja para Nonaka et al. (2014), tanto o conhecimento tdcito quanto o explicito estdo interligados
de alguma forma, afirmando que todo conhecimento explicito contém aspectos do conhecimento
tacito. Ou seja, é necessario que exista a interacdo entre pessoas no ato de compartilhamento ou
criacdo de conhecimento, criando uma cultura de disseminacdo de conhecimento entre as pessoas
envolvidas dentro da companhia.

De acordo com Choo e Neto (2010), o sucesso da gestdo do conhecimento depende
principalmente da mudanca de comportamento das pessoas.

Embora existam diversos niveis de compartilhamento do conhecimento, a maneira mais
assertiva € realizando a transferéncia do conhecimento de um individuo para outro, pois se deve-se
considerar a similaridade e a relacdo entre pessoas, sendo caracteristicas do processo de transferéncia
(ZHANG & JIANG, 2015).

O ambiente ideal para a gestdo do conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi (1995), é
definido por um processo de mudanca ou transferéncia do conhecimento entre pessoas, equipes da
organizacdo, ilustrado pelo modelo SECI (Figura 1), no qual: a Socializacdo se da pela transferéncia do
conhecimento técito por meio do compartilhamento da experiéncia vivida; a Externalizacdo envolve a
mudanca do conhecimento tacito para o explicito, externalizando o conhecimento tacito que esta
internalizado; a Combinacgdo é o 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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Representacdo do modelo SECI ou espiral do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008).

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

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

2.2 Conhecimento tdcito

O conhecimento tacito é abordado hd décadas, conforme evidenciado anteriormente (Polanyi,
1983, 1966). E uma referéncia a um tipo de conhecimento que foi desenvolvido com o tempo, ou seja,
pela experiéncia adquirida ao longo de anos e que ndo pode ser transmitido por meio de simples
palavras (Ribeiro, 2012), textos, manuais, entre outros. E como se houvesse um limitador na fala dos
individuos ou da “codificacdo” que definiria ou distinguiria o que é tacito do que é explicito.

Wittgenstein (1976) aborda—o conhecimento tacito como sendo socialmente acordado,
modificado e posteriormente transmitido. Para Kuhn (1996), conhecimento tacito é resultado de um

|Il

“acordo social” independentemente do tipo do conhecimento, o qual terd influéncia com o tempo, de
acordo com a sua evolugdo. Collins (2007) define como “conhecimento tacito coletivo”. Entretanto,
Ribeiro (2012) afirma que o conceito do tacito também é usado em dois sentidos diferentes: o primeiro
para identificar as habilidades humanas, por exemplo andar de bicicleta. O segundo se refere a praticas
“pressupostas” que individuos aprendem, sem se dar conta, no processo de tornarem-se membros de

um grupo, um exemplo € quando novatos fazem algo que pessoas experientes nunca fariam, mas que,

apenas percebem isso quando, inesperadamente, os veem quebrando regras “pressupostas”.
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A explicitacdo do conhecimento surge da necessidade de segregar o conhecimento adquirido,
ao longo dos anos, pelo ser humano, seja este explicito ou tacito. Referindo-se ao conhecimento
explicito, a explicitacdo se da por meio de leituras de manuais, textos, procedimentos, entre outros. Ja
o conhecimento tacito, segundo Dutta (1997) e Wagner & Sternberg (1985), é intangivel, pois
representa a intuicdo, insights, crencas e experiéncias.

Embora a gestdo de conhecimento técito seja um assunto amplamente explorado na literatura,
ainda surgem lacunas quanto as melhores praticas de explicitacdo deste tipo de conhecimento, devido
a dependéncia da interacdo do individuo que detém o conhecimento com o tipo de explicitacdo. Como
observado por Choi & Lee (2002), cria-se o conhecimento quando o mesmo muda da forma tacita para
explicita. Ja para Wiig (1993), o conhecimento é adquirido por meio do intelecto do individuo e da
anadlise prévia do conhecimento a ser adquirido e, posteriormente, se concretiza com tentativas e erros.

J& para Szulanski (1996), a transferéncia do conhecimento € construida por trocas de
informacdes individuais, sendo mais assertiva quando o grau de intimidade entre tutor e aprendiz for
mais elevado. Da mesma forma, de acordo com Cumming (2004), a explicitacdo do conhecimento tem
sido demonstrada por meio da interacdo do time e pela realizacdo de trabalhos em conjunto. Além
disso, hd melhoria no desempenho da equipe, bem como a fomentacdo a geracdo de novos
conhecimentos por meio de ideias inovadoras geradas neste ciclo.

Desta forma, Kakabadse et al. (2001) afirmam que o conhecimento téacito sé pode ser
transmitido se houve a possibilidade de converté-lo em palavras, nimeros, ou imagens que sejam
compreendidos por outros. Isso diverge das afirmacdes de Nonaka e Takeuchi (1995) sobre a maquina
de pdo japonés, para a qual o conhecimento tacito do mestre-padeiro foi convertido em explicito e

transferido.

Para o desenvolvimento deste trabalho, foi realizada uma revisdo sistematica da literatura (RSL)
gue exerce papel importante para a producdo cientifica, pois, segundo Ramy et al. (2018), as reflexdes
da literatura permitem que sejam minimizadas repeti¢Ges e criam pontos de partida para avancos
futuros na teoria e na pratica.

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 um tema especifico.

J4a Hood e Wilson (2001) citam que é um método de analise utilizado para descrever o estudo
da ciéncia, incluindo crescimento, estrutura, inter-relacdes e produtividade de uma certa tematica de

pesquisa. e De acordo com Al-Tabbaa e Ankrah (2016), a RSL no campo da gestdo vem sendo cada vez
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mais adotada por se tratar de um processo confidvel e rigoroso, reduzindo o viés subjetivo e riscos de
negligenciar pesquisas relevantes.
O processo de RSL foi conduzido em quatro estdgios, conforme expressado pela Figura 2 e

detalhados, respectivamente, na sequéncia.

Figura 2

Estrutura do método de revisdo sistemdtica da literatura

o ) I | I
Estagio 1 Estagio 2 Estagod 1+  Estagiod
|
. . ]
Deficiodo fema Desenvolvimento do Amg:f;:\::ﬁizdgs :
efinigéo do tema de
resquisa proocoloda RSL deihada 21 rigos | !
Busca inicial resultando :
em: 67 arligos :
Articulagdo das |
questes de pesquisa Aplicagaodos crtérios || Andlisee discussio
do protocolo: 62 artigos |
1
1

Fonte: Elaborado pelos préprios autores.

No primeiro estagio, os objetivos e as questdes de pesquisa foram formulados. Baseado nisso,
foram determinadas as palavras-chave, posteriormente apresentado no protocolo da RSL.

No segundo estdgio, 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
1), especificou-se um conjunto explicito de combinagGes de termos (strings de busca) para identificar,

de forma assertiva, os artigos a serem incluidos.
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Protocolo da RSL

1) Background Visdo geral das praticas de explicitacdo do conhecimento tacito.

I. Quais sdo as principais praticas de explicitacdo de conhecimento
tacito?
2) Questdes da Pesquisa II. Quais sdo os indicadores utilizados para medir a performance do
conhecimento explicitado e posteriormente adquirido?
Ill. Existem padrées para gestdo 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 sdo revisados por pares;
Il. Artigos que ndo sdo publicados em periddicos;
IIl. Artigos publicados fora do periodo pré-estabelecido de 1998 a
abril/2019;
IV. Artigos que ndo foram publicados nos idiomas: inglés ou portugués;
V. Quaisquer tipos de publicacdo que ndo sejam artigos.

5) Critérios de Exclusdo

1. Artigos identificados pelo processo “bola de neve”;
Dos autores selecionados pelo processo “bola de neve” serd avaliada
6) Critérios de Inclusdo 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 organizacdo de
dados

Utilizacdo do Software MS Excel® e VOSviewer®

8) Cronograma Projecdo da R.S.L. ter duragdo de 3 meses ja incluso revisoes.

Elaborado pelos proprios autores.

Uma vez desenvolvido o protocolo da RSL, a pesquisa foi realizada em duas etapas: busca inicial
na base de dados e aplicagdo 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 aplicacdo dos critérios adotados no protocolo, conforme o Quadro 1, itens 5 e 6, resultaram em 62
artigos selecionados.

O terceiro estagio concentrou-se na analise dos 62 artigos selecionados.

A andlise de cada artigo foi ampliada, realizando a leitura/interpretacdo dos titulos e resumos,
incluindo as se¢des de introducdo e conclusao.

Esta analise permitiu filtrar artigos de maior relevancia relacionados ao tema da pesquisa.

Dessa forma, foram excluidos 42 artigos do escopo desta pesquisa. No final do estagio 3,
chegou-se a 21 artigos para a analise completa.

No estagio 4, foram apresentadas as andlises e discussdes dos 21 artigos selecionados. A sintese
serd tratada na Sec¢do 4.

Exacta, 19(4), p. 911-932, out./dez. 2021
918



http://www.revistaexacta.org.br/
https://creativecommons.org/licenses/by-nc-sa/4.0/

Alves, R. R., & Campos, F. C. (2021, out./dez.). Gestdo do conhecimento e praticas de explicitacdo de
tdcito para explicito: uma revisdo sistematica da literatura dos ultimos 20 anos

|Artigos

E preciso destacar que, para a realizacdo das tabulacdes, bem como as anélises dos artigos, foi

utilizada uma planilha eletrénica (MS Excel®). Para validar a amostra de artigos e proceder a analise de

clusters, foi utilizado o software VOSviewer®.

Com o desenvolvimento da RSL foi possivel identificar alguns achados e tendéncias, o que

possibilitou o desdobramento/detalhamento de aspectos da questdo de pesquisa, norteando o estudo

de caso: i) principais praticas explicitacdo de conhecimento tacito; ii) indicadores utilizados para medir

a performance do conhecimento explicitado e posteriormente adquirido; iii) possiveis padrdes para

gestdo do conhecimento tacito.

4 Discussdo dos resultados

A partir da string de busca criada unindo as palavras-chave “Knowledge management”,

“explicitation”, “tacit” e “explicit”, um nimero de 67 artigos foram retornados e distribuidos nas bases

de dados conforme ilustrado na Figura 3.

Figura 3
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Fonte: Elaborado pelos autores.

Para validacdo da amostra, foi adotado o método de anélise de clusters, por meio do software

VOSviewer®, obtendo-se um agrupamento conforme ilustrado na Figura 4.
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Figura 4

Andlise de clusters auxiliado pelo software VOSviewer®

U@b VOSviewer

Fonte: Elaborado pelos autores.

Pode-se afirmar que as palavras-chaves que ficaram em evidéncia foram “knowledge” e “tacit
knowledge”, validando a amostra adotada para a analise.

Também foi adicionado um artigo por meio de analise das referéncias das principais pesquisas
analisadas.

A partir desta amostra, foram aplicados os critérios do protocolo e realizada a andlise dos
artigos, resultando em 21 artigos relacionados ao escopo da pesquisa.

Desta forma, foi possivel evidenciar as principais praticas de explicitagdo de conhecimento,
conforme é-ilustrado no Quadro 2. Assim, foram realizadas as analises completas dos artigos para
identificacdo das lacunas e tendéncias destas praticas de gestdo do conhecimento. Estas analises sdo

detalhadas na proxima secao.
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Quadro 2
Tipos de explicitagcéo de conhecimento por autor
Praticas de . .
. Descricao 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., et al. (2013)

Xiang, X. Y., et al. (2013)

Yu, Y., et al. (2013)

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

Socializagdo ou convivéncia entre as
partes interessadas na gestdo do
conhecimento. E efetivamente
considerado como tais praticas os
didlogos, coaching ou mentoring em
projetos, analises praticas ou execucgdo
de trabalhos em conjunto.

Convivéncia /
Socializagdo

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

Salas ou espacos especificos para

realizacdo de socializagdes ou Maravilhas, S., Martins, J. (2019)
Salas / Espagos interacBes. Sdo considerados esses Oyemomi, O., et al. (2016)*
ambientes as Fab labs, Ba's ou salasde  Desouza, K. C. (2003)
jogos.
Treinamentos tedricos ou praticos,
. sendo considerado os mentores dos Tyagi, S., et al. (2015)
Treinamentos . .
treinamentos a pessoa que detém o Zhao, J., et al. (2014)

conhecimento a ser gerido.
Nota: (*) Trabalhos que citam mais de um tipo de explicitacdo de conhecimento técito.
Fonte: Elaborado pelos autores.

5 Lacunas e tendéncias

A amostra extraida desta pesquisa revelou trabalhos de diversas areas. Embora o
gerenciamento de conhecimento seja um assunto amplamente explorado, ainda € evidente uma lacuna
por parte das publica¢des relacionadas as praticas e métodos de explicitacdo do conhecimento tacito,
caracterizando as pesquisas que tratam a gestdo do conhecimento em um modo generalizado, focando
ndo apenas em um tipo de conhecimento.

Segundo Woo et al. (2004), a gestdo do conhecimento tacito é importante para o sucesso da
companhia, e deve ser gerenciado separadamente do conhecimento explicito, por meio de estratégias
diferentes. J& como foi observado por Olaisen e Revang (2018), ndo é possivel armazenar ou reusar o
conhecimento tdcito, em outras palavras, ndo pode ser documentado. Diferentemente do
conhecimento explicito, que pode ser facilmente gerenciado e transcrito em procedimentos, manuais,

apresenta¢des demonstrando a realizacdo de determinada atividade, entre outros. Tendo em vista essa
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dificuldade, as companhias que conseguem transformar o conhecimento tacito em conhecimento
coletivo geram maior vantagem competitiva frente aos competidores.

Outro fator importante abordado por Bohn (1994) é que os funcionarios tendem a mudar de
cargos, receber propostas em outras companhias e até mesmo se aposentarem. Consequentemente,
esses funcionarios levam seus conhecimentos, deixando uma lacuna na organizacdo.

A teoria de Nonaka e Takeuchi (1995) é abordada na maioria dos artigos analisados, fazendo
mencdo a metodologia SECI (Socializacdo, Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo). Porém,
conforme Hall & Andriani (2003), ndo é possivel codificar o conhecimento tacito, argumentando que,
se esse conhecimento ndo pode ser codificado, como poderd ser comunicado? Ndo é sendo possivel o
gerenciamento desse tipo de conhecimento.

J4, Reychav & Weisberg (2009), que também adotam a metodologia SECI para a gestdo do
conhecimento tacito, afirmam que é um processo tipicamente acionado pelo didlogo entre os
empregados, direcionando o didlogo para experiéncias e criacdo de novos conhecimentos. Além disso,
sem essa unido e sem a afinidade entre os empregados, torna-se impossivel a transferéncia de
conhecimento.

Com essa socializagdo, Hau et al. (2013) estudam o comportamento dos individuos em querer
compartilhar o conhecimento. Os autores afirmam que, sem essa intencdo do pessoal envolvido na
socializacdo, ndo havera transferéncia de conhecimento, tanto tacito quanto explicito, pois o ser
humano tende a reter toda a informacdo quando se sente ameacado em sair de sua zona de conforto.
Essas ameacas podem ser caracterizadas como: o desligamento da empresa, a troca indesejada do
empregado de um departamento para outro, entre outros meios de deslocamento.

Pode-se considerar a afinidade e comunicacdo entre os empregados um dos principais fatores
criticos de sucesso (FCS), pois sem a unido destes dois temas, ocasionard omissdo de informagdes
essenciais a companhia. Por este motivo, a figura de lideranca acaba também se tornando um FCS, pois
suas decisGes sdo impactantes e geralmente aceitas por todos os empregados (OYEMOMI et al., 2016).

Ja Tyagi et al. (2015) afirmam que, com a utilizacdo da metodologia SECI em conjunto a
ferramentas do lean manufacturing, é aprimorada a eficiéncia da criagdo do conhecimento, melhorando
ndo apenas na gerac¢do ou transferéncia de conhecimento, mas também na apari¢do de novos projetos
e na melhoria na velocidade na tomada de decisdes.

Outros estudos mostram o desenvolvimento de softwares e frameworks baseados na

metodologia SECI, conforme ilustrado pela Figura 5.
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Teorias por trds de um software

Socializacdo
(Nonaka e Takeuchi 1995) .
Conhecimento — Aprimoramento
H nteligencia Pratica
C_rlado da performance
Socialmente no trabalho

Conhecimento tacito

Aprendizado implicito

Mapa de conhecimento dindmico

Traduzido de Chumg et al. (2015).

Esses softwares, conforme Chumg et al. (2015), podem auxiliar na gestdo do conhecimento,
mas ainda é dependente da interacdo humana. Sem a efetiva socializacdo ndo é possivel explicitar o
conhecimento tacito dos individuos, que esta diretamente relacionado com a parte afetiva entre um
funciondrio e outro, sendo que, em casos negativos de interacdo, pode ocorrer a retencdo de
conhecimento sem o consentimento da empresa, fazendo com que gaste recursos na gestdo do
conhecimento sem estar ocorrendo.

Para Tserng & Lin (2004), Lin (2008) e Lin & Lee (2012), o software desenvolvido é utilizado para
a comunicacdo entre engenheiros mais experientes e novatos do ramo de construcdo civil. Tal pratica é
adotada para a prevencdo de erros que podem ocorrer durante o desenvolvimento de um novo projeto
liderado por um engenheiro junior. Os autores ainda e afirmam que a maior perda das construtoras é o
know-how dos engenheiros experientes, que ndo sdo gerenciados adequadamente. O software foi
idealizado a fim de criar essa interacdo entre engenheiros juniors e seniors, com uma interface de
comunicacgdo e criar uma base de dados de todo o conhecimento compartilhado entre eles, que uma
vez arquivado, estara disponivel para quaisquer partes consultarem o conhecimento explicitado.

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

Zhao et al. (2014) propdem a transferéncia de conhecimento por intermédio de treinamentos
e definem uma estrutura hierdrquica seguida de uma estrutura de transferéncia de conhecimento,

conforme ilustrado na figura 6.
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Pirdmide hierdrquica e estrutura de transferéncia de conhecimento

Novo conhecimento tacito pessoal

& —
Auto desenvolvimento: Novo conhecimento tacito coletivo
Awvanco profissional
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trabalho: Habilidades
Interpessoais & Conhecimento explicito coletivo
fortalecimentode N T T e
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Treinamento Orientativo:
Aprendizado de tecnologias basicas ) o
& Conhecimento tacito pessoal «
Objetivos bésicos..

Traduzido de Zhao et al. (2014).

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

De acordo com Desouza (2003), as melhores praticas para explicitacdo do conhecimento estdo
em ambientes IUdicos, ou seja, salas de jogos. O autor cita cases de sucesso em duas empresas
multinacionais, Unilever e Honda, destacando que a gestdo do conhecimento deve partir de uma
abordagem top-down, em que a geréncia deve fazer mais do que apenas visualizar a gestdo do
conhecimento, deve incentivar a pratica e apoiar a cultura de compartilhamento de conhecimento.

Feng et al. (2017) trazem a proposta de um sistema de incentivo de compartilhamento de
conhecimento tdcito, porém ndo é possivel concluir essa estruturacdo devido ao tempo de
desenvolvimento. O fator tempo se torna um limitador para a finalizagdo do trabalho.

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

Outra abordagem adotada por Maravilhas & Martins (2019) é a insercdo de pessoas em projetos
utilizando novas tecnologias e inovagdes, as quais sdo adquiridas por meio de praticas intercompany
taxadas como boas praticas. Outra premissa adotada por Belay et al. (2016) é que as pessoas precisam
aprender a compartilhar o conhecimento, pois sistemas sdo utilizados apenas para memorizar as
informacdes. O fator critico de sucesso esta nas pessoas saberem se expressar e na boa comunicacao
entre elas, porém, de acordo com Scaringella e Burtschell (2017), a transferéncia de conhecimento sera
falha se ndo houver um grau de similaridade entre as pessoas envolvidas na gestdo, como por exemplo,

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

Serna et al. (2017) tratam trés tipos de abordagens: interacdo entre pessoas, utilizacdo de
inteligéncia artificial em sistemas informatizados e métodos associados a técnicas de dinamica de jogos
ou gamificacdo. Entretanto, o autor ndo determina a melhor forma de explicitacdo que deve ser adotada

para criacdo de melhor gestdo de conhecimento.

Apds o levantamento dos 21 artigos, apresentados nas secdes anteriores, foi possivel realizar
uma analise detalhada das referéncias desses artigos por meio do método “bola de neve” (Wohlin,
2014; Contandriopoulos et al., 2010). Isso permite identificar novas possibilidades de achados ou
lacunas.

De acordo com Ipe (1998), Dhanaraj et al. (2004) e Reychav & Weisberg (2010), o conhecimento
tacito, além de ser mais dificil de ser compartilhado entre os empregados, seu custo é muito mais
elevado, levando em consideracdo o alto tempo de transferéncia e a demanda de grandes esforcos para
0 sucesso dessa transferéncia. Ja Liu et al. (2014) enfatizam que a criacdo de novos conhecimentos
acontece de acordo com cada empregado, sem tempo determinado para acontecer, deixando aberto o
ciclo de geracdo de novos conhecimentos, impossibilitando a criacdo de um indicador temporal para a
finalizagdo do ciclo de transferéncia de conhecimento.

Com base em Chow e Chan (2008) e Lin (2007), as fases sociais da gestdo do conhecimento, o
compartilhamento do conhecimento consiste em interacdes entre os empregados. De acordo com
Nahapiet & Ghoshal (1998), tais interagBes sdo influenciadas pelo relacionamento afetivo entre os
individuos, obtendo fluidez no processo de explicitagdo entre as pessoas com maior grau de afinidade,
bem como é sugerido por Yu et al. (2013), que a gestdo de conhecimento deve ser mais “humanizada”,
dando mais atencdo para a afinidade entre as pessoas nos times, assim, motivando os integrantes a
compartilharem conhecimento, especialmente, o conhecimento tacito.

J& Obrenovic et al. (2014) afirmam que a transferéncia de conhecimento tacito tem impacto
positivo no desempenho dos times, apontando que é mais efetiva dentre os que compartilham o
conhecimento tacito livremente, bem como praticas de mentoring, que sdo eficazes devido ao alto

tempo de socializacdo entre mentor e aprendiz. Outro fator importante apontado por esses autores é
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gue, com o advento das novas tecnologias, o tacito pode ser facilmente adquirido por intermédio de

midias, ou seja, em alguns casos, videos explicativos que sdo encontrados em abundancia na internet.

O objetivo deste trabalho foi atingido ao selecionar-21 artigos pelo método de RSL e mais 7
artigos pelo método “bola de neve”, no periodo entre 1998 e 2019, referente as praticas de explicitacdo
do conhecimento tdcito.

Foram destacados 4 tipos de praticas possiveis de explicitacdo de conhecimento:
convivéncia/socializacdo, softwares, salas/espacos, treinamentos.

Foi possivel evidenciar que, dentre os 4 tipos, a convivéncia/socializacdo se destaca, ficando
clara a necessidade de contato entre as pessoas para se explicitar qualguer tipo de conhecimento.
Mesmo com o uso de novas tecnologias, o contato ainda € necessdrio. Praticas de mentoring se
sobressaem as outras praticas, pois se tem uma socializacdo e convivéncia mais frequente, mostrando
resultados mais eficazes. Destaque-se que esta pratica tem um custo mais elevado, pois todos os
recursos gastos na gestdo tém impacto apenas no mentor e no aprendiz.

Observou-se também outro tipo de explicitacdo, o desenvolvimento de softwares para auxilio
na gestdo do conhecimento, mas que ainda dependem da interacdo humana para o sucesso, tendo a
necessidade de as pessoas concordarem e se sentirem confortaveis na fase de socializagdo. Mesmo com
as tecnologias ou softwares mais avancados, é impossivel de se obter o conhecimento de uma pessoa
gue ndo esteja confiante em relatar todas as suas experiéncias e vivéncias, evidenciando ser um grande
limitador para o desenvolvimento da gestdo de conhecimento. Isso pode trazer resultados indesejaveis
para a transferéncia do conhecimento, tais como, transferéncia de conhecimentos desnecessarios,
gastos de recursos e esforcos com pessoas desmotivadas ou que se sintam ameacadas pelo sistema de
gestdo do conhecimento. Ou seja, a boa comunicacdo, afinidade e a vontade dos individuos em
compartilhar e socializarem, sem se sentirem ameacados em relagdo a sua zona de conforto, é um fator
critico de sucesso para a externalizagdo do conhecimento tacito.

Outros dois tipos de explicitacdo observados sdo as praticas de socializagdo por meio de
treinamentos tedricos ou jogos ludicos, como mediador/transmissor de conhecimento tacito, nos quais
o instrutor podera expressar seus sentimentos e vivéncia durante o desenvolvimento de um jogo/aula
e salas, ou ambientes, que permitam a facilidade e fluidez no compartilhamento de experiéncias de
determinados assuntos contemplados na gestdo de conhecimento tacito.

Em relacdo as lacunas sobre o tema, foi possivel evidenciar o alto tempo gasto para conclusdo
de estudo de casos, pois 0 conhecimento tacito, por se tratar de experiéncia, além da transferéncia

inicial que ocorre durante a socializacdo entre as partes interessadas, exige testes praticos daquele
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conhecimento adquirido e validado por meio do conhecimento coletivo gerado. Sendo assim, o tempo
deste ciclo é alto, obtendo-se apenas resultados parciais dos artigos analisados. Também ndo foi
possivel obter um formato padrdo de indicadores de desempenho da gestdo de conhecimento tacito,
ja que este tipo de conhecimento pode variar de pessoa para pessoa, tendo em vista a percepcdo e
sentimento individual, o que exige formas diferentes de avaliacdo.

Posto isto, fica demonstrada a relevancia desse estudo no sentido de identificar, de modo
agrupado, as quatro principais praticas de explicitacdo de conhecimento e suas possiveis interacdes.
Ndo ha indicativos de um formato padronizado e Unico para programas de explicitagdo e nem
indicadores especificos.

Em termos de resultados académicos, destaque-se a identificacdo destas quatro praticas
preponderantes, portanto, qualquer iniciativa de elaboracdo tedrico-conceitual terd maior éxito ao
engloba-las todas harmonicamente ou, pelo menos, considerar a primeira delas -
convivéncia/socializagdo — como primordial, dependendo da andlise ou da aplicacdo. Ndo ficou
evidenciado nenhum formato especifico ou estrutura basica de programas de explicitacdo de
conhecimento e nem padronizacdo de indicadores de acompanhamento.

No tocante a resultados gerenciais, ficou evidenciado que ha a necessidade de certo espaco de
tempo para se obter resultados aplicaveis em programas de explicitacdo de conhecimento, mas que é
factivel realiza-los, desde que se tenha boa gestdo dos recursos utilizados e dos envolvidos (mentores e
aprendizes). Serd preciso elaborar e acompanhar indicadores apropriados para essa gestdo.

A delimitacdo dos resultados desse estudo estd no contexto do recorte temporal (até
abril/2019), na consideracdo de publica¢cdes somente do tipo artigo e por considerar apenas 3 bases de
dados.

Assim, com o resultado desta RSL, é sugerido que as pesquisas futuras para este tema sejam
atualizadas no recorte temporal, considerando outros tipos de publicacGes (proceedings, por exemplo)
e mais bases de dados (IEEE, por exemplo), além de se ampliar as strings de busca para tentar chegar a
um possivel conjunto minimo de indicadores necessarios para validar a transferéncia do conhecimento.
Também, seria relevante, a realizacdo de estudos empiricos de gestdo do conhecimento tacito, no que

tange a sua efetividade ao final do programa.

O presente trabalho foi realizado com apoio da Coordenacdo de Aperfeicoamento de pessoal

de Nivel Superior — Brasil (CAPES) — Cdédigo de Financiamento 001.
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