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Resumo

O objetivo deste estudo foi compreender a dimensdo epistemoldgica do conhecimento, a partir da
perspectiva de Nonaka e Takeuchi, conforme percebido pelos pesquisadores brasileiros que tratam da
tematica Gestao do conhecimento. Para isso, foram analisados os 53 artigos tedrico-empiricos sobre o
tema publicados nos anais de eventos da Anpad do periodo de 1997 a 2010, por meio de analise de
conteldo categorial. Observou-se uma preocupac¢do dos pesquisadores em tratar tanto a dimensdo
tacita quanto a explicita em sua pesquisa, contrariando a expectativa de que houvesse predominancia
do conhecimento explicito sobre o tacito, tratando-se de uma comunidade académica de cultura
ocidental.
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TACIT OR EXPLICIT KNOWLEDGE?
THE EPISTEMOLOGICAL DIMENSION OF ORGANIZATIONAL KNOWLEDGE IN THE BRAZILIAN SCIENTIFIC
RESEARCH ON KNOWLEDGE MANAGEMENT

Abstract

The objective of this study was tounderstand the epistemological dimension of knowledge from Nonaka
and Takeuchi’s perspective, according to the perception of Brazilian researchers that deal with
knowledge management. In order to do that, we analyzed 53 theoretical-empirical papers about the
subject published in the proceedings of events promoted by the Brazilian National Association for
Research and Graduate Studies in Business (Anpad) from 1997 to 2010, by means of categorical content
analysis. Results show that the researchers are concerned with both, the tacit and the explicit dimensions
of knowledge, which goes against the expectation that the explicit dimension prevailed, considering that
the Brazilian academic community follows trends that are typical of the Western culture.
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1 INTRODUCAO

Nos ultimos anos as empresas tém demonstrado um grande interesse na possibilidade
de gerenciar o conhecimento organizacional, considerando essa pratica uma iniciativa
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importante para garantir a consisténcia dos seus processos e a geragao de inovagao capaz de
proporcionar vantagem competitiva. Em decorréncia disso, proliferam as consultorias
especializadas e as conferéncias destinadas a apresentar os beneficios da gestdo do
conhecimento ao empresariado.

Paralelamente a isso, também a academia procura compreender o fenbmeno em toda
a sua amplitude. A area de Administracdo, que tem nos congressos organizados pela
Associacdo Nacional dos Programas de Pés-Graduagdo em Administragdo (Anpad) o principal
férum de debate cientifico no pais, ndo tem sido omissa na discussdo da tematica gestdo do
conhecimento. Varias de suas divisbes académicas tém aceito artigos sobre o assunto e a
divisdo ADI (Administracdo da Informacgdo) chegou a criar um track especifico para congregar
os pesquisadores interessados em debaté-lo, que é um dos que recebem maior niumero de
submissdes, ano apds ano.

A motivacdo para a realizacdo desse estudo decorre do fato que um dos autores do
presente trabalho, tendo participado ativamente das discussdes do tema Gestdo do
conhecimento nos ultimos Encontros da Associa¢do Nacional dos Programas de Pés-Graduagdo
em Administracdo (Enanpads) e Encontros de Administracdo da Informacdo (EnADlIs), passou a
sentir que nem sempre os pesquisadores discutem a gestdo do conhecimento a partir de
perspectivas comuns. Em um recente debate, chegou a ouvir de um colega que a area parecia
uma “torre de Babel”, em que se reuniam (ou tentavam se reunir) pesquisadores com
backgrounds distintos, que traziam consigo os pressupostos e perspectivas de andlise de suas
areas de origem, mas com dificuldade até mesmo para estabelecer uma linguagem comum a
ser utilizada na discussdo das questdes que afligem a drea. E essa dificuldade comecga pelo
entendimento do prdprio conhecimento, cuja gestao se propéem a estudar.

O termo pode ser interpretado de diversas formas e, dependendo disso, também as
possibilidades de gerenciamento sdo distintas. H4 suspeitas de que as diferentes
interpretagcdes tenham origens culturais. As culturas ocidentais, muito influenciadas pelo
cartesianismo e por outras correntes filoséficas que valorizam a objetividade, seriam mais
propensas a perceber o conhecimento explicito, enquanto culturas do oriente valorizariam
mais o conhecimento tdcito. Embora a dualidade conhecimento tdcito x conhecimento explicito
seja central para a teoria dos autores japoneses Nonaka e Takeuchi (1997; 2004) e permeie
também os estudos de diversos autores ocidentais, como fica evidenciado a partir da revisao
da literatura da area, muitos desses autores ressaltam a tendéncia de as culturas ocidentais
valorizarem o pragmatismo do conhecimento explicito, que pode ser mais facilmente
identificado, medido e transferido. Justifica este trabalho a dificuldade de se encontrar
estudos que avaliem em que grau se da essa priorizacdo do conhecimento explicito sobre o
conhecimento tdcito nas culturas ocidentais e, especificamente, no Brasil, além de estudos que
procurem compreender de que forma isso se reflete no modo como as organizagées procuram
gerir o conhecimento.

Por isso, o presente estudo procurou analisar a dimensdo epistemoldgica do conheci-
mento predominante na percepg¢do do pesquisador nacional em gestdo do conhecimento, o
que foi feito por meio de uma andlise de conteudo dos artigos publicados em anais de eventos
patrocinados pela Anpad sobre a tematica gestdo do conhecimento, no periodo 1997-2010.

2 CONHECIMENTO TACITO E CONHECIMENTO EXPLICITO

Para Zimmer e Reis (2007), a tematica gestdo do conhecimento esta ancorada em duas
filosofias, a ocidental e a oriental. Nonaka e Takeuchi (1997, 2004) consagraram em suas obras
esta visdo de dualidade, ao justificarem a forma como as diferentes culturas compreendem o
conhecimento. Para eles, o conhecimento tdcito e o conhecimento explicito sdo percebidos, na
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epistemologia ocidental, com uma inquietude sobre qual é o modelo a ser seguido, qual a
esséncia do conhecimento mais verdadeiro:

O raciocinio dialético aceita “ambos-e” (sintese do corpo/mente) e nos livra
da tirania do “ou-ou”. A esse respeito, o raciocinio dialético vai contra a
tradicdo da filosofia ocidental, resumida na obra do racionalista francés
Descartes. [...] A experiéncia pessoal e fisica tém sido igualmente valiosas
como a abstragdo indireta, intelectual na tradi¢do intelectual japonesa. Na
educagdo samuraimedieval, ser um “homem de ag¢do” era considerado uma
contribuicdo maior para o carater de alguém do que dominar a filosofia e a
literatura (NONAKA; TAKEUCHI, 2004, p. 24).

Enquanto no ocidente o conhecimento explicito é muito enfatizado, para os japoneses,
ainda conforme Nonaka e Takeuchi (2004, p. 29), a forma mais importante é a do
conhecimento tacito:

As empresas japonesas e ocidentais parecem estar adotando duas
abordagens opostas na criagdo do conhecimento organizacional. Ja
aludimos ao fato de que a forma dominante do conhecimento no Ocidente é
o conhecimento explicito, que pode ser rapidamente transmitido, formal e
sistematicamente aos individuos. As praticas administrativas ocidentais
enfatizam o conhecimento explicito, criado através de habilidades analiticas
e de formas concretas de apresentacdo oral e visual, como documentos,
manuais e bases de dados computacionais. Os japoneses, no entanto,
encaram o conhecimento explicito apenas como a ponta do iceberg.
Consideram o conhecimento como principalmente tacito — isto &, algo que
ndo é facilmente visivel e exprimivel, que é altamente pessoal e dificil de
formalizar, obtido através do uso de metdforas ou pinturas, algo
profundamente enraizado na acdo e na experiéncia do individuo.

Para Drucker (1988), a defini¢do pratica de conhecimento, em uma visdo tipicamente
do ocidente, estd na aplicagdo da informagdo para a obten¢do de resultados, que estdo,
necessariamente, presentes fora das pessoas, na economia, sociedade e até mesmo na
disseminagdo do conhecimento. Kotler (1998) argumenta, contudo, que o conhecimento estd
na a¢do e aprendizado das pessoas, um fator comportamental que faz com que os individuos
adquiram crengas e atitudes, fatores que influenciam no comportamento de consumo.
Leydesdorff (2001b) destaca essa dimensdo cognitiva, condicionada pela variacdo de regras
sociais, enquanto Davenport e Prusak (1999) percebem o conhecimento como uma mistura
fluida de experiéncia condensada, valores, informacdo contextual e insight experimentado.
Como se vé, a visdo tida como oriental, a qual enfatiza o tdcito, também aparece no discurso
de muitos autores ocidentais, talvez influenciados pelas ideias de Nonaka e Takeuchi,
disseminadas ao longo da década de 1990 na Europa e nas Américas.

A Figura 1 apresenta as perspectivas oriental e ocidental de conhecimento, conforme
apresentadas pelos diversos autores que tratam do assunto (DAVENPORT; PRUSAK, 1999;
DRUCKER, 1988; KOTLER, 1998; LEYDESDORFF, 2001a; NONAKA; TAKEUCHI, 1997, 2004; TERRA,
2001).
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Figura 1 - Visdes do oriente e do ocidente para conhecimento
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Fonte: Elaborado pelos autores a partir das visGes de conhecimento de Davenport e Prusak (1999),
Drucker(1988), Kotler (1998), Leydesdorff (2001a), Nonaka e Takeuchi (1997, 2004) e Terra (2001).

O conhecimento tacito é complexo, desenvolvido e interiorizado pelo individuo ao

longo do tempo, diferente do que ocorre com o conhecimento explicito, que é de facil assimi-
lacdo e disseminacdo e esta presente no ambiente (DAVENPORT; PRUSAK, 1999). O Quadro 1
procura sintetizar essas diferencas.

Quadro 1 - Dimensdes da codificagdo do conhecimento

Conhecimento tacito

Conhecimento explicito

N3o passivel de ensino

Passivel de ensino

N3o articulado

Articulado

N&o observavel em uso

Observavel em uso

Substancial Esquemadtico
Complexo Simples
N3do documentado Documentado

Fonte: Davenport e Prusak (1999)

Apesar da dualidade entre o que tem sido caracterizado como “visdao ocidental” e
“visdo oriental” do conhecimento, conforme mostrado na Figura 1, Nonaka e Takeuchi (2004)
consideram que conhecimento tdcito e conhecimento explicito ndao sdo separaveis. Ao
contrario, eles se complementam e interagem na atividade criativa das pessoas. Para esses
autores, o conhecimento humano é criado e expandido pela interagdo social, em que ocorre a
conversao de conhecimento tdcito em conhecimento explicito e vice-versa. A interacdo destas
formas de conhecimento é fundamental, na visdo de Nonaka e Takeuchi (2004), para o
conhecimento organizacional, conforme postulado em sua Teoria da Criagdo do Conhecimento
Organizacional.

3 ABORDAGENS CONCEITUAIS PARA GESTAO DO CONHECIMENTO
Embora inumeros autores, como Terra (2001), argumentem que a gestdo do

conhecimento tem a capacidade de ampliar o valor produzido pelas organizagdes, de acordo
com Santos, Costa e Freitas (2008), a temdtica é desconhecida da maioria das empresas

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 3, n. 2, p. 131-144, jul./dez. 2013

134



Marcos Mazurek Rodrigues; Alexandre Reis Graem|

brasileiras, seu entendimento limitando-se ao senso comum. Poucos compreendem a natureza
primordial do conhecimento e seu impacto na geragao de riquezas.

Quandt, Terra e Batista (2006) enfatizam que as iniciativas em gestdo do conhecimen-
to no Brasil se concentram na iniciativa privada, que tem como foco principal o cliente e o
negdcio. No setor publico, com foco no cidaddo e no incremento do capital social, ndao existe
consenso, nem mesmo entre os profissionais da drea, sobre como aborda-la e implementa-la.

Ainda assim, De Sordi e Azevedo (2007) argumentam que os estudos em gestdo do
conhecimento se intensificaram nos ultimos anos, corroborando a percepc¢ao de Zimmer e Reis
(2007), que veem nas organizacdes e no meio académico uma preocupacgdo crescente com o
conhecimento, como forma de obter inovagao e ampliar a competitividade.

Lakatos (1992) afirma que a sociedade passou a ser dominada pela industria do conhe-
cimento, que consiste em organizacdes que produzem ideias e informacodes, ao invés de bens e
servicos. Mas, para que isso realmente acontecesse, o conceito de gestdo do conhecimento
precisou ultrapassar as fronteiras das areas de tecnologia em processamento de dados, nas
décadas de 60 e 70, e dos sistemas de informacdo,nas décadas de 80 e 90, em que foi
originalmente concebido. A gestdo do conhecimento precisou transpor o escopo elementar de
coleta, armazenamento e distribuicdo de dados e informacdes (DE SORDI; AZEVEDO, 2007). A
introducdo de novas praticas, como atividades de aprendizagem e partilha de novos
conhecimentos nas organizacdes, diferencia a gestdo do conhecimento mais atual das aborda-
gens focadas em tecnologia de suas origens. Damiani (2001) enfatiza que, além da tecnologia,
a gestdo do conhecimento precisa de pessoas e de mudancgas e lembra que o seu objetivo é
promover e capturar a interse¢do do conhecimento explicito e tacito. Mas a multipluralidade
de conceitos sobre a tematica pode ser melhor compreendida ao se comparar a visdo de
diversos autores, conforme é feito no Quadro 2.

Quadro 2 — Abordagens conceituais para gestdo do conhecimento

Autores

Abordagem adotada

Wiig (1993)

Baseada nas praticas de exploracdo do conhecimento e sua adequacdo a
partir de praticas de gestdo especificas.

Leonard-Barton
(1995)

Foco em atividades que envolvem: (1) busca de solugdes criativas de forma
compartilhada, (2) implementagdo e integracdo de novas metodologias e
ferramentas nos processos atuais; (3) pratica de experimentos, a partir de
protdtipos e projetos piloto para desenvolvimento de competéncias; (4)
importagao e absor¢ao de metodolgias e tecnologias externas.

Barclay e Murray
(1997)

Enfase em processos culturais e de redefinicdo de processos.

Nonaka e Takeuchi
(1997)

Baseada na conversdo de conhecimento tacito em conhecimento explicito
(e vice-versa) nas organizacdes, por meio de etapas de combinacdo,
internalizagdo, socializagdo e externalizagdao do conhecimento.

Edvinsson e Malone
(1998)

Baseada em trés tipos de recursos organizacionais — capital humano,
capital organizacional e capital do cliente — e seus interrelacionamentos,
qgue geram o capital intelectual de uma organizagdo, devendo-se, portanto,
expandir a expertise, encorajar a inovagao e exercitar a integridade.

Fleury e Fleury (1998)

A gestdo do conhecimento esta associada aos processos de aprendizagem
dos membros de uma organizagao.

Sveiby (1998)

Orientada para a gestdo da informacdo, para a aprendizagem
organizacional e para a defini¢do e utilizacdo de competéncias.

Davenport e Prussak
(1999)

A gestdo do conhecimento é um conjunto de processos relacionados a
geracgao, codificagdo e transferéncia do conhecimento.

Terra (2001)

A gestdo do conhecimento é um processo de busca, sele¢do, organizagao,
analise e disponibilizacdo do conhecimento de forma clara e eficiente.

Probst, Raub e

A gestdo do conhecimento é constituida de oito elementos construtivos do

Perspectivas em Gestdo & Conhecimento, Jodo Pessoa, v. 3, n. 2, p. 131-144, jul./dez. 2013

135




Marcos Mazurek Rodrigues; Alexandre Reis Graem|

Hombhardt (2002) conhecimento: metas de conhecimento, identificagdo do conhecimento,
desenvolvimento do conhecimento, partilha e distribuicdo do
conhecimento, utilizagdo do conhecimento, retengdo do conhecimento e
avaliagdo do conhecimento.

Fonte: Adaptado de Guedes et al. (2006) e Candido e Silva Filho (2003)

De Sordi e Azevedo (2007) justificam a diversidade de abordagens e conceitos de
gestdo do conhecimento em funcao do background de cada pesquisador, do foco da linha de
pesquisa em que atua ou do negdcio em andlise.

4 TEORIA DA CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A forte oposicdo ao modelo ocidental do que se compreende simplesmente por
conhecimento apresentada na Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacional, proposta
por Nonaka e Takeuchi (2004), teve grande influéncia na forma como tedricos organizacionais
abordam o tema nos ultimos anos.

Para Nonaka e Takeuchi (2004), a chave para a criacdo do conhecimento organiza-
cional estd na mobilizagdo e na conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito,
conforme mostrado na Figura 2, em que sdo apresentadas as dimensdes epistemoldgica e
ontolégica da espiral da criacdo do conhecimento organizacional por eles proposta.

Figura 2 — Dimensdes da criagdo do conhecimento

Dimensdo
epistemoldgica
A

N

Conhecimento
explicito

Conhecimento
tacito

Dimensao
ontoldgica

»

Individuo  Grupo Organiza¢do Interorganizacdo

<— , .
Nivel do conhecimento ——

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62)

Para a criagdo da espiral do conhecimento, existe a necessidade da interagdo entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito, partindo de um nivel ontoldgico menor para
outro de maior escala, mais a direita no grafico exposto na Figura 2.

Na dimensdo ontoldgica, a aquisicio de conhecimento organizacional envolve a
expansao do conhecimento individual para a rede de conhecimento da organizacao, partindo-
se do pressuposto que o conhecimento somente pode ser criado pelo individuo. Na dimensdo
epistemoldgica, o conhecimento tdcito pessoal, inerente ao individuo, interage com o conheci-
mento explicito, uma forma de conhecimento codificada, transmissivel em linguagem formal e
simplificada para outros individuos e para o grupo (NONAKA; TAKEUCHI, 2004).
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5 MODOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

O centro da Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional estd na interagao do
conhecimento tacito com o conhecimento explicito. As formas denominadas de socializacao,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo representam a dinamica de ampliacdo do conhe-
cimento individual e sua transformagao em conhecimento organizacional.

Lourengdo et al. (2008) enfatizam que Nonaka e Takeuchi foram os primeiros autores a
apresentar uma andlise dos processos da formacao do conhecimento empresarial ao criarem,
a partir da classificacdo taxondmica de conhecimento tacito e explicito, uma distincao entre
conhecimento subjetivo e objetivo, e ao definirem as formas bdsicas de conversdo do
conhecimento, por meio de socializacdo, externalizacdo, combinacao e internalizacao, ligadas
a pessoas, processos e estrutura. Essas formas de conversdao do conhecimento, que ficaram
amplamente conhecidas na academia como “modelo SECI” (socializagcdo, externalizacédo,
combinacdo e internalizacdo) representariam, na visdo de Nonaka e Takeuchi (2004), os
mecanismos de criacdo de conhecimento organizacional, conforme ilustragdo da Figura 3.

Figura 3 — Quatro modos de conversdo do conhecimento

Conhecimento tacito Coffiet®ento explicito

Conhecimento
tacito - s
Socializagdo Externalizagdo

Conhecimento Internalizagdo Combinagdo

explicito

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69).

Socializacdo é a conversdao de conhecimento tacito em outro conhecimento técito, é
um processo de compartilhamento de experiéncias e habilidades individuais. Para Nonaka e
Takeuchi (2004), a chave para a aquisicdo do conhecimento tacito é a experiéncia, usando o
compartilhamento da linguagem, observacdo, imitagdo e pratica. No ambiente organizacional,
o treinamento de trabalho utiliza esse principio. Terra (2001) destaca a importancia desta
etapa na criagdo dos modelos mentais e das habilidades técnicas dos funcionarios.

Representando a passagem de conhecimento tacito para explicito, a externalizacéo é a
forma mais importante de conversdo no processo de criagdo do conhecimento organizacional,
conforme Nonaka e Takeuchi (1997). Neste processo, o tacito torna-se explicito, agrupando e
decodificando metaforas, conceitos, analogias, modelos e hipoteses. Terra (2001) salienta a
importancia deste modo de conversdao por facilitar a comunicagao do conhecimento tacito,
geralmente de dificil verbalizagao.

Combinagdo é a transformacdo de conhecimento explicito em outro conhecimento
explicito. Nonaka e Takeuchi (2004) descrevem esta etapa como a sistematizacdo de conceitos
em um sistema de conhecimento, a conversdo pelo emparelhamento de diferentes modos do
conhecimento explicito. As pessoas compartilham informacGes em variados meios de
comunicacdao, como documentos e reunides, entre outros. Para eles, a sistematizacdao do
conhecimento existente, seja pela separacdo, adicdo ou classificacdo do conhecimento
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explicito, é chave para a criagdo de um novo conhecimento. A educacdo formal utiliza este
principio de combinac¢do para disseminagdo e compartilhamento do conhecimento explicito. O
processo de combina¢do é comum na visdo do ocidente pela troca de informacgdes explicitas e
a utilizagdo da tecnologia da informagdo (TERRA, 2001).

A internalizagéo é a conversao de conhecimento explicito em conhecimento tdcito.
Nonaka e Takeuchi (2004) explicam que este processo esta ligado ao “aprender fazendo”. O
conhecimento internalizado aparece nas pessoas na forma de modelos mentais
compartilhados e de know-how, um conhecimento técnico especializado.

6 A ESPIRAL DO CONHECIMENTO

Para Nonaka e Takeuchi (2004), o conhecimento tacito individual necessita ser
socializado para a criacdo do conhecimento organizacional, iniciando uma espiral de criacao de
conhecimento organizacional. Esse processo em espiral possibilita a criagdo do conhecimento
organizacional ancorado nos conhecimentos dos individuos, que vdo sendo ampliados para
todo o ambiente da organizagao, passando por setores, grupos e demais ambientes (NONAKA,
TAKEUCHI, 1997), conforme mostrado na Figura 4.

Figura 4 — Espiral de criagdo do conhecimento organizacional

Dimensdo L |
epistemolégicat EXt;rnallzagao !

Combinacgdo
4

Conhecimento
explicito

Conhecimento
tacito

. . ~ \\
Socializagdo oo TSl
Internalizagdo  ~ < o

> Dimensdo
Individuo Grupo Organizagdo Interorganizagdo ontoldgica

— Nivel doconhecimento _—)
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 82)

Os vdrios processos de conversdo de conhecimento tacito em explicito formam uma
comunidade de interacdo (TERRA, 2001), levando o conhecimento do individuo para todo o
ambiente da organizacdo. No processo de convergéncia, o individuo tem a funcdo de criador
do conhecimento, o grupo tem a func¢do de sintetizador e a organiza¢do, de amplificadora do
conhecimento.

Para Grohmann e Colombelli (2007), ao proporem a espiral do conhecimento
organizacional, Nonaka e Takeuchi evidenciaram o individuo como a chave fundamental para a
concepgao do conhecimento organizacional, dividido sistematicamente em duas dimensdes: a
dimensdo epistemoldgica, baseada na contraposicdo entre a racionalidade do conhecimento
explicito e a subjetividade do conhecimento tdcito, e a dimensao ontoldgica, preocupada com
a interagdo entre os individuos e grupos que formam a organizagao.
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7 PROCEDIMENTOS METODOLOGICOS

A estratégia de pesquisa aplicada no estudo descrito neste artigo foi a analise de
conteudo categorial, exploratéria e descritiva em um levantamento realizado em todos os
artigos publicados nos anais de eventos da Anpad no periodo de 1997-2010 que trataram de
gestdo do conhecimento. A pesquisa foi realizada em duas etapas: (1) a coleta de dados e
classificagdo semantica do tipo de conhecimento tratado nos artigos (tacito ou explicito); (2) a
analise da influéncia de Nonaka e Takeuchi sobre o tipo de conhecimento a ser gerenciado
conforme percebido pelos pesquisadores nacionais.

A composicado das etapas da analise de conteldo foi adaptada de um modelo classico
de Bardin (2010), estabelecendo uma sistematica de técnicas e procedimentos para investiga-
¢do de temas, significados e interpretacdo do contelddo das mensagens investigadas em trés
fases, (1) pré-analise, (2) exploracdo do material, (3) tratamento dos resultados e inferéncia e
interpretacdo dos resultados (conforme mostrado na Figura 5).

Figura 5 — Organizacao da analise de contetdo

Tratamento dos resultados
Pré-analise mmp Exploracéo do material mmp e inferéncia e interpretacio
de resultados
Fonte: Adaptado de Bardin (2010)

Com base nessa técnica o corpus de pesquisa, ou seja, o conjunto de documentos a ser
submetido as regras e procedimentos especificos de analise, foi delimitado na pré-analise do
material e consistiu dos artigos publicados nos anais de eventos da Anpad no periodo de 1997-
2010 sobre a tematica gestdo do conhecimento. Originalmente, haviam sido identificados 75
artigos no periodo analisado. Optou-se por somente submeter a andlise de conteudo artigos
com estudos tedrico-empiricos em ambientes organizacionais, uma vez que, a partir deles
seria mais facil compreender a perspectiva epistemoldgica adotada pelos autores, ja que
estariam utilizando os seus modelos mentais para analisar situagdes praticas vivenciadas por
empresas. Desta forma, foram excluidos do corpus 22 artigos que apresentaram ensaios teori-
cos. A Tabela 1 apresenta a distribui¢cao temporal dos 53 artigos incluidos no estudo.

Foram entdo definidas as unidades de contexto e unidades de registro a serem
adotadas na classificagdo de ordem semantica. Os artigos foram classificados com base em sua
preocupacdo em tratar de conhecimento tacito ou conhecimento explicito ou de contemplar
esses dois tipos de conhecimento. Como unidade de registro, levantou-se a utilizagdao das
palavras tdcito e explicito nos textos analisados. Por fim, foram identificados os artigos que
faziam referéncia a obra de Nonaka e Takeuchi, pretendendo-se utilizar essa informag¢dao como
variavel de controle da sua possivel influéncia sobre a forma como os autores nacionais tratam
do tema.

Tabela 1 - Organizagao do corpus da analise de conteudo
ano publicagdo 1999 2001 2002 2006 2007 2008 2009 2010 Total
n2 publicagGes 1 1 2 13 13 10 9 4 53
n2 autores 3 1 5 34 29 28 24 15 139

Fonte: Dados da pesquisa, 2013

Na etapa de exploracdo do material, foi realizada e leitura e releitura de todos os
artigos para operacionalizagcdo de procedimentos de recorte, enumeragao e codificacdo das
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unidades de contexto e de registro da técnica de pesquisa proposta. As variaveis de pesquisa
(1) tdcito e (2) explicito foram rigorosamente classificadas de acordo com as propriedades e
atributos de semantica e significado apresentadas no Quadro 3.

Quadro 3 — Variaveis das dimensdes do conhecimento

(1) conhecimento tacito: corresponde ao conhecimento inerente ao individuo, de dificil socializagdo e
externalizacdo. Classificou-se o conhecimento tratado pelo autor em seu trabalho como tacito sempre que
este demonstrava considerar que a origem deste “saber” estava no individuo.

(2) conhecimento explicito: corresponde ao conhecimento que estd no ambiente, organizacional e
interorganizacional, é documentado, articulado, passivel de ensino e facilmente disseminavel, armazenado,
capturavel, utilizavel, referencidvel e armazenavel.

Fonte: elaborado pelos autores.

A operacionalizacdo das unidades de contexto, conforme apresentado no Quadro 3,
com inferéncias de significados e interpretacdes, contribui para possibilitar a obtencdo de
resultados semelhantes, no caso de replicacdo da pesquisa por outros pesquisadores, reduzin-
do a subjetividade da analise, conforme recomendado por Bauer (2005).

8 APRESENTAGAO E ANALISE DOS RESULTADOS

A classificacdo das formas do conhecimento responde ao objetivo de pesquisa de
identificar a dimensdo epistemoldgica do conhecimento predominante na percep¢ao dos
pesquisadores nacionais em gestdo do conhecimento, conforme proposta por Nonaka e
Takeuchi (1997). Como forma de procurar compreender o entendimento que os pesquisadores
fazem de conhecimento ao discutirem sua gestdo, procurou-se separar os artigos em que o0s
autores se referiam a conhecimento tdcito daqueles em que o conhecimento de que tratavam
era explicito.

Esta ndo é uma tarefa simples, uma vez que nem sempre os autores explicam clara e
diretamente de que tipo de conhecimento estdo falando, exigindo uma criteriosa analise do
texto e, em muitos casos, a interpretacdo do contexto relatado. Apenas para fins de
exemplificacdo da forma como foi realizada a categorizacdo pretendida, o Quadro 4 apresenta
passagens de textos catalogados, que levaram a classificagdo como conhecimento tdcito,
conhecimento explicito ou conhecimento tdcito e explicito.

Quadro 4 — Exemplos de classificagdo de artigos
Artigos classificados como tratando conhecimento como EXPLICITO
Artigo Trecho utilizado na classificagdo
64/2010 | A totalidade das empresas relatou também implantar dentro de suas organizag¢des todo
o conhecimento adquirido e este é retido por meio de documentos e relatdrios
responsdveis por armazenar as informagbes e consequentemente perpetua-las.
68/2006 | Vale destacar que além destes bons resultados obtidos, ndo se pode negar que as
efetivas vitdrias deste projeto ocorrem quando um usuario procura, e acha, um
conhecimento importante para o desenvolvimento de alguma atividade [na base de
dados].
Artigos classificados como tratando conhecimento como TACITO
07/2006 | Diferentemente das demais empresas, o setor de software é bastante dependente do
conhecimento de seus funcionarios |...]
58/2008 | Outra caracteristica importante esta relacionada aos funcionarios, considerados os
ativos intelectuais mais importantes na gestao do conhecimento.
Artigos classificados como tratando conhecimento como TACITO E EXPLICITO
04/2007 | A organizacdo ja vinha fazendo a transformacgédo do contetido tacito em conhecimento
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explicito a partir das praticas que se encontravam nas mentes daqueles que
apresentavam melhor desempenho.

10/2008 | A fim de n&o acarretar excesso de protecdo, a propriedade intelectual deve exercer o
papel de regulador das relagGes entre os direitos morais e patrimoniais, sendo
importante estar claro o que realmente precisa ser resguardado, de acordo com a
legislacdo.

Fonte: Dados da pesquisa, 2013

Conforme o Grafico 1, conhecimento tdcito e explicito foram objeto de analise em 21
artigos (totalizando 39% da amostra). Outros 16 artigos (30% da amostra) trataram apenas
deconhecimento tdcito, enquantoconhecimento explicitofoi a preocupagao dos autores de 13
artigos (25% da amostra). A analise de conteudo com vistas a compreensdo da dimensdo
epistemoldgica ndo foi conclusiva quanto aforma de percepc¢dao do conhecimento por parte
dos autores no caso de trés artigos (6% da amostra) que compunham o corpus da pesquisa.

Grafico 1 — Percepgdo da dimensdo do conhecimento em artigos da pesquisa

inconclusivo; o
3 artigos; tacito
6% 16 artigos;
30%
tacito e explicito
21 artigos;
39% \

explicito;
13 artigos;

25%
Fonte: Dados da pesquisa, 2013

Os resultados mostram que a dimensdao epistemoldgica de percepgao do
conhecimento pela maioria dos pesquisadores em gestdo do conhecimento envolve a
interacdo das formas tdcita e explicita de conhecimento.

Mas existe um sentido contraditério nesse resultado: a percepgao da dimensao episte-
moldgica do conhecimento confirmada pelos dados empiricos da pesquisa conflita com a ex-
pectativa de priorizacgdo do conhecimento explicito, considerando-se que os pesquisadores
brasileiros estdo inseridos em uma cultura ocidental.

A percepcdo de conhecimento como tdcito e explicito vai ao encontro do que propde a
Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacional, de Nonaka e Takeuchi (2004), ja que esses
autores defendem que as duas formas de conhecimento sdo complementares e indissociaveis,
e que é a conversdo do conhecimento tacito em explicito e novamente em tacito que origina o
conhecimento organizacional (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, 2004). Isto leva a se especular que a
influéncia desses autores possa ser o motivo da reversdo do que seria uma caracteristica
cultural esperada dos pesquisadores brasileiros. Afinal, Nonaka e Takeuchi sdo os autores mais
citados nos artigos em pesquisa sobre gestdo do conhecimento no Brasil, conforme
levantamento de Barradas e Campos Filho (2008), além de representarem os autores que
disseminaram a discussdo académica sobre gestdo do conhecimento em nivel mundial. O livro
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publicado em 1995 “A Cria¢Go do Conhecimento na Empresa: como as empresas japonesas
geram a dindmica da inovagao” se transformou em um classico na literatura de gestdo do
conhecimento.

Para tentar compreender a influéncia da obra de Nonaka e Takeuchi sobre a forma co-
mo os pesquisadores brasileiros compreendem o conhecimento, foi feito um levantamento dos
artigos que compunham o corpus da pesquisa que adotaram esses autores como referéncia.

Dos 21 artigos que apresentaram a percepcao do conhecimento como tdcito e
explicito, 17 citaram Nonaka e Takeuchi. Dos 16 artigos que apresentaram a percep¢ao do
conhecimento como tdcito, 13 fizeram mencao a eles. Isto poderia levar a que se pensasse que
estes autores, definitivamente, estariam fazendo com que os pesquisadores brasileiros
prestassem mais atencao aos aspectos subjetivos do conhecimento, associados ao individuo.
Contudo, ao se examinar os 13 artigos que evidenciaram uma percep¢do apenas da dimensao
explicita do conhecimento, observou-se que 11 deles também citam Nonaka e Takeuchi entre
suas referéncias. A Tabela 2 apresenta esses numeros também de forma percentual,
chamando a atencdo o fato que, curiosamente, entre os pesquisadores que discutem apenas o
conhecimento explicito em seus trabalhos, a taxa de citacdo as obras de Nonaka e Takeuchi
(84,7%) é ainda superior a obtida para os que tratam apenas de conhecimento tdcito (81,2%) e
para os que discutem tanto o conhecimento tdcito quanto o explicito (81%).

Tabela 2 — Referéncias a Nonaka e Takeuchi nos artigos analisados
Classificagao dos Total de Citaram Nonaka e Na&o citaram Nonaka

artigos artigos Takeuchi e Takeuchi
tdcito e explicito 21 17 (81,0%) 4 (19,0%)
tacito 16 13 (81,2%) 3(18,8%)
explicito 13 11 (84,7%) 2 (15,3%)
50 41 (82,0%) 9 (18,0%)

Fonte: Dados da pesquisa, 2013

Considerando-se essas elevadas taxas de citacdo dos autores japoneses, ndo resta
divida que desfrutam de prestigio e exercem influéncia sobre a comunidade cientifica que
estuda a gestdao do conhecimento no Brasil. Mas o fato de eles serem citados frequentemente
tanto nos trabalhos em que se evidencia uma preocupagao com os aspectos tacitos do
conhecimento quanto em trabalhos que consideram somente so aspectos explicitos, impede
que se consiga realizar alguma inferéncia sobre se o contato prévio com a sua obra afeta o
entendimento dos pesquisadores brasileiros com relagdo a forma de conhecimento a gerenciar
(tacito ou explicito).

Embora seus argumentos a respeito da indissociabilidade das duas formas de conheci-
mento possa ter sensibilizado muitos pesquisadores a considerar o conhecimento tacito em
seus estudos, mesmo contrariando caracteristicas culturais regionais (o que infelizmente nao
pode ser comprovado por meio dos procedimentos metodoldgicos adotados para essa
pesquisa), eles ndo foram capazes de mobilizar a unanimidade dos pesquisadores a discutirem
o conhecimento tdcito em suas pesquisas. Os treze artigos em que o conhecimento foi tratado
apenas na sua forma explicita representam 26% do corpus da pesquisa.

9 CONSIDERACOES FINAIS

Embora desde o principio se pretendesse fazer um estudo do significado do
conhecimento para os pesquisadores de gestdo do conhecimento, havia duvida sobre que
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taxonomia utilizar para tal. O diagrama apresentado na Figura 2, em que Nonaka e Takeuchi
(1997) procuram representar as dimensGes epistemoldgica e ontolégica do conhecimento,
acabou proporcionando uma métrica interessante para uma analise de aspectos cognitivos dos
pesquisadores dedicados a pesquisa sobre gestdo do conhecimento. A forma como eles
percebem o conhecimento, se como codificavel e transferivel, ou se intrinseco ao individuo e
de dificil compartilhamento deveria transparecer nos seus relatos de pesquisa.

Partindo-se da premissa de que, mesmo que os pesquisadores nao explicassem
claramente de que tipo de conhecimento estavam tratando em seus trabalhos, isto poderia ser
depreendido do texto dos artigos em que relatam suas pesquisas tedrico-empiricas, procurou-
se operacionalizar os constructos conhecimento tdcito e conhecimento explicito de modo que
os diversos trabalhos analisados pudessem ser classificados precisamente quanto ao tipo de
conhecimento ao qual seus autores estivessem se referindo.

A andlise dos dados empiricos demonstrou que a percepcao do pesquisador nacional
é, prioritariamente, que o conhecimento organizacional envolve aspectos tacitos e explicitos, o
que reforca o que pregam Nonaka e Takeuchi (1997, 2004) com relacdo a importancia de se
considerar essas duas formas de conhecimento complementarmente, mas contraria a sua
visdo de que no ocidente o foco dos esforcos de gestdo estaria concentrado na dimensao
explicitado conhecimento.

N3o foi possivel realizar qualquer inferéncia sobre a eventual influéncia dos autores
japoneses na mudanga do que seria uma caracteristica cultural levaria os pesquisadores
brasileiros a sobrevalorizar o conhecimento explicito, em detrimento do conhecimento tdcito.
Tanto os autores brasileiros que consideram a dimensdo epistemolégica do conhecimento
tdcito em suas pesquisas quanto os que se restringem a tratar do conhecimento explicito
fazem referéncia a obra de Nonaka e Takeuchi em seus trabalhos. Futuros estudos poderiam
procurar compreender melhor a influéncia desses autores, que nitidamente sdo muito
respeitados na area, considerada a elevada taxa de citacdo (sempre superior a 80%) pelos
pesquisadores brasileiros.
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