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RESUMO 

O conhecimento tem sido estudado há bastante tempo dentro da administração. Entretanto, a 

partir da década de 1990, com as mudanças nos fundamentos das economias industriais dos 

recursos naturais para os ativos intelectuais, as empresas passaram a preocupar-se com o 

conhecimento existente em suas organizações e seu gerenciamento. Um dos aspectos mais 

relevantes para o gerenciamento do conhecimento é a sua transferência. O conhecimento 

tácito, por não poder ser estruturado e codificado, é difícil de ser transferido pela organização. 

O gerenciamento de ativos intangíveis como o conhecimento tácito é percebido como 

importante capacitação para a competição e como fonte de vantagem competitiva sustentável. 

O objetivo desse trabalho é identificar, através de um estudo de caso, se os fatores relevantes 

à transferência do conhecimento tácito estão presentes em uma grande empresa petrolífera 

brasileira. A presente pesquisa analisa parte relevante da bibliografia acerca da transferência 

do conhecimento tácito em organizações e coleta evidências para propor um modelo 

heurístico que possa explicar como ocorre essa transferência de conhecimento tácito, baseado 

em fatores idiossincráticos e nos fatores organizacionais cultura organizacional, estrutura 

organizacional e estratégia de gestão do conhecimento. Como resultado, o fator 

idiossincrático e os fatores estrutura organizacional e estratégia de gestão do conhecimento 

foram corroborados pelas evidências empíricas, entretanto o fator cultura organizacional não 

foi identificado. A partir dos resultados alcançados, um novo modelo é proposto. Verifica-se 

que alguns fatores identificados ajudam a transferência do conhecimento tácito enquanto 

outros criam barreiras a essa transferência. São sugeridos mecanismos para auxiliar as 

organizações na transferência do conhecimento tácito. 

Palavras-chave: Conhecimento Tácito, Transferência de Conhecimento Tácito, Fatores 

Idiossincráticos, Fatores Organizacionais 

 
 
 
 



ABSTRACT 

Knowledge has long been studied in the management field. However, since the shift of the 

principles of industrial economy from natural resources to intellectual assets in the 1990’s, 

firms have been concerned about the management of its internal knowledge. The transfer of 

knowledge is one of the most important issues in knowledge management. Tacit knowledge, 

that cannot be codified, is more difficult to be transferred through the organization. The 

management of intangible assets like tacit knowledge is an important source if sustained 

competitive advantage. The objective of this study is to identify the presence in a major 

Brazilian oil company of key factors to the tacit knowledge transfer. This research revises 

relevant part of tacit knowledge transfer literature and gathers evidences to suggest a heuristic 

model to explaining how tacit knowledge is transferred within the organization, relied on 

idiosyncratic aspects and organizational aspects like organizational culture, organizational 

structure and knowledge management strategy. As a result, this work showed that 

idiosyncratic aspects, organizational structure and knowledge management strategy aspects 

were corroborated by empirical findings. However, organizational culture aspects were not 

identified. A new model of tacit knowledge transfer is drawn from the empirical results. Some 

of aspects identified in the organization studied help the transfer of tacit knowledge while 

others hamper its flow. Some tools to improve tacit knowledge transfer within organizations 

are proposed. 

 

Keywords: Tacit Knowledge, Tacit Knowledge Transfer, Idiosyncratic Aspects, 

Organizational Aspects. 
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1 INTRODUÇÃO 

1.1 Contextualização do Assunto 

O conhecimento tem sido estudado há bastante tempo dentro da administração. Em 1945, 

Frederick Hayek publicou um artigo a respeito do uso do conhecimento pela sociedade. Ele 

identificou dois tipos de conhecimento, os quais classificou como conhecimento científico e 

“conhecimento de circunstâncias particulares de tempo e espaço” (HAYEK, 1945, p. 521). 

Foi o primeiro a dar a devida importância ao conhecimento específico do contexto 

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Hansen et al. (1999) também abordam o assunto e afirmam 

que o gerenciamento de conhecimento não é novo, pois há muito tempo proprietários de 

empresas familiares passam seus conhecimentos aos seus herdeiros, artesãos ensinam seus 

aprendizes e trabalhadores trocam idéias e know-how no trabalho. Davenport e Prusak (2003, 

p. IX) afirmam que, mesmo antes da atual ênfase dada ao conhecimento, “bons gerentes já 

valorizavam a experiência e o know-how de seus funcionários – isto é, seu conhecimento.” 

Na década de 1990, com as mudanças nos fundamentos das economias industriais dos 

recursos naturais para os ativos intelectuais, os executivos passaram a preocupar-se com o 

conhecimento existente em suas organizações e seu gerenciamento (HANSEN et al., 1999). 

Muitas empresas perceberam que era necessário mais do que uma abordagem aleatória do 

conhecimento corporativo para competir dentro do novo contexto (DAVENPORT; PRUSAK, 

2003). 

Peter Drucker foi um dos primeiros teóricos a identificar esta transformação. Na década de 

1960, foi responsável por cunhar o termo “trabalhador do conhecimento” (NONAKA; 

TAKEUCHI, 1997). Na década de 1980, previu o advento de uma nova era econômica, na 

qual o conhecimento se torna a fonte primária de riqueza (Figura 1). Em seu livro “Sociedade 

Pós-Capitalista” (1993), Drucker afirma que hoje vivemos na sociedade do conhecimento. 

Segundo ele: 

Na verdade, o conhecimento é hoje o único recurso com significado. Os tradicionais ‘fatores de produção’ 
– terra (isto é, recursos naturais), mão-de-obra e capital – não desapareceram, mas tornaram-se 
secundários. Eles podem ser obtidos facilmente, desde que haja conhecimento. E o conhecimento, neste 
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novo sentido, significa conhecimento como coisa útil, como meio para obtenção de resultados sociais e 
econômicos. (DRUCKER, 1993, p. 21). 
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Figura 1 – Eras Econômicas Baseadas nas Mudanças na Fonte Primária de Riqueza (BAKER; BADAMSHINA, 

2000, p. 2) 

Drucker (1993) reconhece a importância do conhecimento tácito quando aborda a questão da 

aptidão (techne em grego). Segundo ele, “a única maneira de se adquirir uma techne era 

através de aprendizado ou experiência. Uma techne não podia ser explicada em palavras 

faladas ou escritas; só podia ser demonstrada.” (DRUCKER, 1993, p. 9-10).  

Peter Senge (1990), em seu livro “A Quinta Disciplina”, define o conceito de “organização 

que aprende”. Para ele, a única fonte de vantagem competitiva sustentável é a capacidade da 

organização de aprender mais rápido e melhor que os seus concorrentes. Segundo ele, deve-se 

seguir as seguintes “disciplinas” para desenvolver uma “organização que aprende”: 

1. Adotar o “raciocínio sistêmico”; 

2. Estimular o “domínio pessoal” de suas próprias vidas; 

3. Trazer a tona os “modelos mentais” predominantes e questioná-los; 

4. Desenvolver uma “visão compartilhada”; 
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5. Facilitar o “aprendizado em equipe”. 

O autor não utiliza o termo conhecimento tácito, porém o aborda de forma indireta através dos 

conceitos como “modelos mentais”, “visão compartilhada”, “aprendizado em equipe” e 

“raciocínio sistêmico”. 

Os primeiros a abordarem a distinção entre conhecimento tácito e explícito são Nonaka e 

Takeuchi (1997). Em seu livro “Criação de Conhecimento na Empresa”, eles se utilizam da 

distinção estabelecida por Michael Polanyi em 1966. Para os autores, o conhecimento tácito é 

“pessoal, específico ao contexto” (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.65). Já o conhecimento 

explícito “refere-se ao conhecimento transmissível em linguagem formal e sistemática” 

(NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p.65). Nonaka e Takeuchi utilizam desta distinção e criam 

um modelo para criação e transferência do conhecimento numa organização. A transferência 

do conhecimento ocorre pelo compartilhamento do conhecimento pessoal e pela conversão do 

conhecimento tácito em explícito. 

A partir da utilização do conceito de conhecimento tácito de Polanyi por Nonaka e Takeuchi, 

observa-se que vários autores, também utilizam o termo. Stewart (1998), por exemplo, afirma 

que estamos saindo de uma “Era Industrial”, cujas principais fontes de riqueza eram físicas, 

para uma “Era da Informação”, cuja nova riqueza é produto do conhecimento. Nestes novos 

tempos, o capital intelectual é a fonte de vantagem competitiva das empresas. Ele afirma que 

“grande parte do capital intelectual consiste em conhecimento tácito, não-expresso.” 

(STEWART, 1998, p. 62). 

Para Davenport e Prusak (2003), o conhecimento que a empresa possui, a eficiência como ela 

o utiliza e a velocidade com que ela adquire e usa novos conhecimentos é a única vantagem 

competitiva sustentável que uma empresa tem. Ele lista alguns elementos tácitos como 

componentes básicos do conhecimento: experiência, discernimento, intuição e valores e 

crenças. 

Mesmo sendo um assunto abordado há muitos anos, conforme demonstrado acima, o 

conhecimento e seu gerenciamento estão na ordem do dia, não apenas no meio acadêmico, 

mas também no mundo empresarial. As empresas que possuem o conhecimento como seu 
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principal ativo, chamadas intensivas em pessoas, como consultorias e empresas de tecnologia 

da informação, foram as primeiras a se preocuparem com o assunto (HANSEN et al., 1999). 

Porém, mesmo empresas da chamada “velha economia”, intensivas em capital, estão cada vez 

mais se estruturando para obter os melhores resultados de seu capital humano. 

Um dos aspectos mais relevantes para o gerenciamento do conhecimento é a sua transferência 

pela organização. Conforme foi visto, o conhecimento pode ser dividido em dois tipos 

diferentes, dependendo do quanto pode ser estruturado e codificado, sendo que a possibilidade 

de codificá-lo torna mais fácil a sua disseminação. O conhecimento explícito pode ser 

articulado na linguagem formal, em palavras, símbolos e números. Ele é codificado e 

armazenado num repositório que permite que seja transmitido, formal e facilmente, dentro da 

organização. Já o conhecimento tácito é difícil de ser articulado na linguagem formal, o que 

dificulta a sua disseminação. É o conhecimento adquirido pela experiência e observação 

individual, acrescido dos valores, crenças e habilidades do indivíduo (HALDIN-

HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 

Neste novo contexto, o gerenciamento de ativos intangíveis como o conhecimento tácito é 

percebido como importante capacitação para a competição (JOIA, 2007; LEONARD; 

SENSIPER, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Para O’Dell e Grayson (1998) “nas 

organizações reside, desconhecido e sem ser utilizado, um vasto tesouro de conhecimento” (p. 

154). Nonaka e Takeuchi (1997) afirmam que o conhecimento tácito é o mais importante 

como fonte de competitividade para as empresas, pois: 

O valor da maioria dos produtos e serviços depende principalmente de como os fatores intangíveis 
baseados no conhecimento – como know-how tecnológico, projeto de produto, apresentação de marketing, 
compreensão dos clientes, criatividade pessoal e inovação – podem ser desenvolvidos. (NONAKA; 
TAKEUCHI, 1997, p. 6). 

O objetivo desse trabalho é identificar, através de um estudo de caso, se os fatores relevantes 

à transferência do conhecimento tácito estão presentes em uma grande empresa petrolífera 

brasileira. Optou-se por esta empresa por um caráter único: a não contratação de novos 

empregados por cerca de doze anos. Além disso, durante este período, houve uma grande 

mudança no contexto regulatório do setor de petróleo no Brasil que impactou, de forma 

significativa, os seus negócios. 
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1.2 Relevância do Trabalho 

No final da década de 1980, surge no campo da estratégia empresarial um novo paradigma, 

denominado “Resource-Based View” (RBV), ou abordagem baseada em recursos. Seus 

defensores alegam que o ambiente competitivo da década de 1990 tornou obsoleta a 

abordagem estrutural, representada pelas forças competitivas de Porter (NONAKA; 

TAKEUCHI, 1997). Fundamentalmente, a RBV sustenta que competências, capacidades e 

habilidades são fonte de vantagem competitiva sustentável para as empresas. Jay Barney, em 

seu clássico artigo “Firm Resources and Sustained Competitive Advantage” identificou que, 

para que um recurso seja uma fonte de vantagem competitiva sustentável, é necessário que 

possua as seguintes características: seja valioso, raro, difícil de imitar e não-substituível 

(BARNEY, 1990). O conhecimento passou, então, a ser considerado como um recurso de 

grande valor competitivo, pois fomenta a inovação, que gera vantagem competitiva para a 

empresa (DAVENPORT; PRUSAK, 1998; DRUCKER, 1993; LEONARD; SENSIPER, 

1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; STEWART, 1998). Para Pfeffer (1994), o 

conhecimento e as capacidades das pessoas dentro da organização são importantes 

indicadores de competitividade. 

O conhecimento tácito se origina de experiências, percepções individuais e é dependente do 

contexto (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Estas 

características tornam difícil a sua codificação e, conseqüentemente, a sua transferência pela 

organização (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Baseado na teoria do RBV, vários autores 

sustentam que as características do conhecimento tácito o tornam uma fonte de vantagem 

competitiva sustentável para a empresa (AMBROSINI; BOWMAN, 2001; DAVENPORT; 

PRUSAK, 2003; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; STEWART, 1998). Por outro lado, estas 

mesmas características dificultam a sua disseminação dentro da empresa (BOU-LLUSAR; 

SEGARRA-CIPRÉS, 2006). 

Entretanto, para que se torne uma fonte efetiva de vantagem competitiva sustentável, é crucial 

que o conhecimento tácito seja transferido pela organização (BOU-LLUSAR; SEGARRA-

CIPRÉS, 2006; MURRAY; PEYREFITTE, 2007). As empresas estão buscando, cada vez 

mais, formas de transferir o conhecimento de seus funcionários mais antigos para os mais 

novos, para evitar que o conhecimento organizacional se perca (MARCH, 2008). Portanto, é 
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relevante identificar quais são os fatores críticos para um processo eficiente de transferência 

do conhecimento tácito. 

Apesar da importância do gerenciamento do conhecimento tácito e de sua relevância no meio 

empresarial, esta é uma área ainda relativamente inexplorada e que carece de maior 

entendimento, principalmente quanto comparada com outros trabalhos desenvolvidos dentro 

do campo do conhecimento organizacional. Também são poucos os trabalhos publicados 

sobre o assunto cujo foco da análise seja uma empresa brasileira e que apresentem evidências 

empíricas dos resultados. 

1.3 Resultados Esperados 

Espera-se, com este trabalho, contribuir com conhecimentos vinculados não apenas aos 

assuntos referentes ao conhecimento tácito e à sua transferência, mas oferecendo conceitos, 

técnicas e instrumentos úteis para uma efetiva disseminação do conhecimento no contexto 

organizacional e empresarial. 

No âmbito acadêmico, os resultados e conclusões alcançados neste estudo poderão contribuir 

para o enriquecimento de pesquisas sobre conhecimento tácito e transferência de 

conhecimento organizacional. 

1.4 Organização do Estudo 

Este trabalho está estruturado da seguinte forma: o primeiro capítulo introduz e contextualiza 

o assunto objeto de pesquisa, demonstrando sua relevância para os meios acadêmicos e 

empresariais. 

O segundo capítulo apresenta a pergunta de pesquisa, os objetivos principal e intermediários 

da mesma e os resultados esperados pelo pesquisador. 

O terceiro capítulo estabelece os principais conceitos envolvidos, como os relativos à 

definição e diferenciação entre dados, informações e conhecimento e à conceituação de 
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conhecimento tácito e explícito. Nesta mesma etapa, são apresentados os fatores relevantes à 

transferência de conhecimento tácito em uma organização, os indicadores para medir cada um 

dos fatores descritos, a hipótese de pesquisa e um modelo heurístico para transferência de 

conhecimento tácito. 

O quarto capítulo justifica a escolha do estudo de caso como método de pesquisa, apresenta os 

testes para validação do método e descreve a forma como os dados foram coletados e 

analisados. 

Na quinta e sexta seção, os dados são analisados e interpretados para confirmar ou invalidar a 

hipótese de pesquisa, conduzindo aos resultados obtidos.  

Por fim, na sétima seção são apresentadas as conclusões do estudo, as contribuições para 

pesquisas futuras e para a prática gerencial e as limitações do trabalho. 
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2 PROBLEMÁTICA 

2.1 Descrição do Caso 

A organização objeto deste estudo é a Petrobras, uma empresa de economia mista cujo sócio-

controlador é o estado brasileiro, que atua no mercado de petróleo e derivados há mais de 

cinqüenta anos, sendo uma das principais empresas do setor no mundo. Recentemente se 

tornou a terceira maior empresa das Américas em valor de mercado (VALOR ONLINE, 

2008) e a terceira maior companhia aberta de petróleo e gás do mundo (CHAVES, 2008). 

Atualmente a Companhia mantém atividades operacionais ou escritórios em 27 países e 

possui quase 70.000 funcionários (PETROBRAS). 

Em outubro de 1953, com a edição da Lei 2.004, a Petrobras foi fundada com o objetivo de 

executar as atividades do setor petróleo no Brasil em nome da União. As operações de 

exploração e produção de petróleo, bem como as demais atividades ligadas ao setor de 

petróleo, gás natural e derivados, à exceção da distribuição atacadista e da revenda no varejo 

pelos postos de abastecimento, foram monopólio conduzido pela Petrobras de 1954 a 1997. 

Durante esse período a empresa tornou-se líder em comercialização de derivados no País 

(PETROBRAS). 

Como é comum na indústria petrolífera, a Petrobras é uma empresa integrada, que participa 

ativamente de todos os elos da cadeia de suprimento do setor, desde a exploração e produção 

de petróleo, refino, transporte de derivados, comercialização de derivados e distribuição de 

combustíveis. 

Entre 1997 e 2002, a indústria do petróleo brasileira passou por um processo gradual de 

abertura de todas as atividades da indústria petrolífera no Brasil à iniciativa privada 

(PETROBRAS). Esta mudança obrigou a Petrobras a mudar a forma de atuar, voltando-se 

para atender as necessidades dos clientes e para o mercado. 

Durante o período do monopólio, o conhecimento específico sobre o setor de petróleo era de 

interesse apenas da Petrobras, uma vez que não havia concorrência no mercado. A abertura do 
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mercado obrigou a empresa a se preocupar com a gestão do conhecimento existente na 

organização. 

Dentro do novo contexto regulatório, o elo da cadeia de suprimento onde a competição se faz 

mais presente é na comercialização de derivados de petróleo no mercado brasileiro. Nesta 

área, as mudanças são rápidas, tornando o conhecimento mais “perecível”, o que demanda 

uma gestão de conhecimento tácito mais eficiente pelas organizações. Segundo Leonard e 

Sensiper (1998) “quanto mais rápido o ciclo de inovação, menor a possibilidade de o 

conhecimento ser capturado explicitamente” (p. 121). 

Além disso, a Petrobras passou cerca de doze anos sem contratar novos funcionários. A 

admissão de novos empregados foi retomada somente em 2001, coincidindo com a fase final 

da abertura do mercado de comercialização de derivados no Brasil. Neste período, a empresa 

possuía cerca de 38.000 funcionários. Entre 2001 e 2007, foram admitidos quase 30.000 

novos empregados. Portanto, um dos maiores desafios da Petrobras é transmitir o 

conhecimento tácito existente na empresa aos funcionários recém admitidos, dentro do novo 

contexto em que a empresa se encontra (PETROBRAS). 

Visando se adaptar ao novo contexto em que se encontra, a Petrobras adotou uma política de 

gestão do conhecimento e uma política de recursos humanos que procuram valorizar, entre 

outros aspectos, a criação e o intercâmbio de conhecimento entre as pessoas. Dentro destas 

políticas existem diretrizes relativas a treinamento, reconhecimento e recompensa, processo 

de comunicação, entre outros. 

De forma a reconhecer os funcionários que possuem um vasto conhecimento sobre assuntos 

relevantes para a empresa, uma das práticas adotadas pela Petrobras foi estabelecer uma 

carreira em “Y” (Figura 2). Criou-se, assim, em 2001 a figura do “Consultor” que teria 

remuneração equivalente a gerencial, porém não exerce nenhuma função de chefia dentro da 

organização. 
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Figura 2 – Carreira em Y da Petrobras 

2.2 Problema de Pesquisa 

Este trabalho apresentará o caso prático da Petrobras, a maior empresa petrolífera brasileira e 

uma das maiores do mundo no setor, que passou por profundas mudanças nos últimos dez 

anos. Para se adequar a estas mudanças, retomou a contratação de novos funcionários em um 

ritmo acelerado e, para garantir a capacitação destes novos funcionários, foi obrigada a se 

organizar para gerenciar o conhecimento tácito relativo ao seu negócio principal. Um aspecto 

curioso, no que tange a este estudo de caso, é que em nenhum momento esta empresa dava 

mostras de conhecer profundamente o sentido do termo “conhecimento tácito”, apesar de 

entender a importância de transferi-lo pela organização. 

Desta forma, pode-se levantar o seguinte problema de pesquisa: Quais são os fatores 

relevantes para transferência de conhecimento tácito em uma organização? 
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2.3 Objetivos 

2.3.1 Objetivo Principal 

O objetivo principal dessa pesquisa é identificar os fatores relevantes para transferência de 

conhecimento tácito na Petrobras. 

2.3.2 Objetivos Intermediários 

Dentre os objetivos intermediários desse estudo, pode-se listar: 

 Identificar possíveis barreiras à transferência do conhecimento tácito na organização 

em questão; 

 Perceber a importância dada ao conhecimento tácito pela organização em questão e 

pelos seus membros. 

2.4 Delimitação do Estudo e Premissas Básicas 

Como é possível perceber pela descrição do caso, a Petrobras é uma empresa muito grande, 

com atuação mundial. Portanto, seria inviável estudar-se a transferência do conhecimento 

tácito em todas as áreas da organização. Por este motivo, optou-se por restringir o estudo à 

área de marketing e comercialização da empresa. 

Adotou-se como premissa que as pessoas entrevistadas e que responderam ao questionário 

entendem, de forma adequada, o conceito de conhecimento tácito. 
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3 REFERENCIAL TEÓRICO, HIPÓTESE DE PESQUISA E MODELO 

HEURÍSTICO 

Atualmente, qualquer discussão sobre conhecimento passa pela sua conceituação. Para que se 

tenha uma definição clara de conhecimento, é fundamental distingüi-lo dos conceitos de 

dados e informação. 

A definição e distinção de conceitos como dados, informação e conhecimento é divergente na 

maioria das organizações, e mesmo na literatura. As definições de dados e informação 

apresentadas têm por objetivo inserir tais conceitos no contexto deste trabalho. Em outras 

palavras, será dada uma abordagem mais pragmática a cada um destes elementos conceituais 

e, a partir daí, obter uma melhor definição de conhecimento e a distinção de conhecimento 

tácito e explícito. 

No que tange às definições de conhecimento tácito e explícito, o objetivo será trazer à tona os 

conceitos que autores voltados ao estudo do conhecimento organizacional estabelecem, de 

forma a diferenciar os dois tipos de conhecimento e permitir a identificação dos fatores 

relevantes à transferência do conhecimento tácito. 

3.1 Dados 

Para Roberts (2000), dados, em geral, são obtidos por “observações, medições ou fatos na 

forma de números, palavras, sons e/ou imagens” (ROBERTS, 2000, p. 430). Dados não 

necessitam estar vinculados a um contexto específico, sendo apenas a representação de algo 

que ocorre na realidade. Eles podem ser classificados, resumidos, transferidos e classificados, 

porém não possuem nenhum significado inerente (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; 

GROVER; DAVENPORT, 2001; ROBERTS, 2000). Segundo Davenport e Prusak: 

Dados descrevem apenas parte daquilo que aconteceu; não fornecem julgamento nem interpretação e nem 
qualquer base sustentável para a tomada de ação. Embora a matéria-prima do processo decisório possa 
incluir dados, eles não podem dizer o que fazer. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 3). 
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Em geral, as empresas armazenam os seus dados em algum tipo de sistema tecnológico. Pode-

se avaliar a sua gestão em termos quantitativos, como custo, velocidade e capacidade; ou em 

termos qualitativos, como prontidão, clareza e relevância (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 

Por outro lado, os dados são relevantes para a organização, uma vez que são considerados a 

matéria-prima essencial para que se possa produzir informação (ANCORI et al., 2000; 

DAVENPORT; PRUSAK, 2003; ROBERTS, 2000). 

3.2 Informação 

Davenport e Prusak citam Drucker para afirmar que “informações são ‘dados dotados de 

relevância e propósito’” (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.2). Ampliando este conceito, os 

autores consideram que: 

A informação tem por finalidade mudar o modo como o destinatário vê algo, exercer algum impacto 
sobre seu julgamento e comportamento. Ela deve informar; são os dados que fazem a diferença. 
(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 4) 

Para muitos autores, os dados tornam-se informação quando lhes é acrescentado significado 

(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; ROBERTS, 2000). A tarefa de conversão de dados em 

informação é geralmente realizada de forma mecânica e foi muito facilitada pelas novas 

tecnologias de armazenagem, processamento e comunicação de dados (GROVER; 

DAVENPORT, 2001). Davenport e Prusak (2003) sugerem alguns métodos para acrescentar 

significado aos dados: 

 Contextualização: discriminação da finalidade dos dados; 

 Categorização: conhecimento das unidades de análise e componentes essenciais dos 

dados; 

 Cálculo: possibilidade dos dados serem analisados matemática ou estatisticamente; 

 Correção: eliminação dos erros dos dados; 
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 Condensação: possibilidade de sintetizar os dados de forma mais concisa. 

Entretanto, apesar de importante para a organização, a informação não é uma fonte de 

vantagem competitiva (GROVER, DAVENPORT; 2001). 

3.3 Conhecimento 

Na literatura, encontram-se várias definições de conhecimento. Para Davenport e Prusak 

(2003), o conhecimento é intuitivo, existe dentro das pessoas. Ao conceituá-lo, eles propõem 

uma definição mais funcional para conhecimento: 

Conhecimento é uma mistura fluida de experiência condensada, valores, informação contextual e insight 
experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliação e incorporação de novas experiências e 
informações. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas organizações, ele costuma 
estar embutido não só em documentos ou repositórios, mas também em rotinas, processos, práticas e 
normas organizacionais. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 6) 

Para os autores, o conhecimento deriva da informação, da mesma forma que a informação 

deriva dos dados. Entretanto, é essencial a participação do ser humano na transformação de 

informação em conhecimento. (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Para que ocorra esta 

transformação, os autores sugerem alguns processos: 

 Comparação: como as informações relativas a uma situação se comparam com outras 

situações conhecidas; 

 Conseqüências: implicações das informações para as decisões e tomadas de ação; 

 Conexões: relações entre o novo conhecimento e o conhecimento previamente 

existente; 

 Conversão: opinião de outras pessoas a respeito da informação. 

Roberts (2000, p. 430) define o conhecimento como “aplicação e uso produtivo da 

informação”. Para a autora, o conhecimento envolve um nível de entendimento que é obtido 
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através de experiência, familiaridade e aprendizado pessoais. Para ela, da mesma forma que 

Davenport e Prusak (2003), a criação de conhecimento é dependente de informação e uma 

mesma informação pode gerar diferentes tipos de conhecimento. 

Para Grover e Davenport (2001), o conhecimento possui grande relevância para decisões e 

ações, porém é dependente de uma maior contribuição do homem e de uma situação ou 

contexto específicos. É difícil de ser gerenciado, pois se origina e é aplicado nas mentes dos 

seres humanos. Segundo eles, “pessoas que possuem conhecimento não apenas têm a 

informação, mas possuem a habilidade de integrar a informação dentro do contexto de sua 

experiência, expertise e julgamento” (GROVER; DAVENPORT, 2001, p.6). Desta forma, no 

contexto organizacional, todo o conhecimento está nas pessoas. 

Lundvall e Johnson (1994 apud ROBERTS, 2000) afirmam que o conhecimento está inserido 

no contexto social. Eles propõem quatro categorias de conhecimento: know-what 

(conhecimento sobre os fatos); know-why (conhecimento científico); know-who 

(conhecimento de relações sociais) e know-how (habilidades). As primeiras duas categorias 

envolvem um tipo de conhecimento que pode ser disponibilizado em bancos de dados. Em 

contrapartida, as outras duas não podem ser codificados, pois são específicos do meio social 

em que foram desenvolvidas. 

Leonard e Sensiper (1998) definem conhecimento, dentro do contexto de negócios, como 

“informação relevante, que pode ser colocada em ação e é baseada, pelo menos parcialmente, 

na experiência” (p. 113). Glazer (1998), ao distingüir dados, informação e conhecimento, 

afirma que “informação é dados que foram estruturados e conhecimento é a informação a qual 

foi dado significado” (p. 176). 

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento é criado pelo fluxo de informações, 

ancorado nas crenças e compromissos de seu detentor. Este conceito enfatiza que “o 

conhecimento está essencialmente relacionado com a ação humana” (NONAKA; 

TAKEUCHI, 1997, p. 64).  

Percebe-se, em cada uma das definições acima, dois tipos distintos de conhecimento. Um 

conhecimento conceitual, genérico, passível de codificação e estruturação. Outro 
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conhecimento mais pessoal, experimental e subjetivo. Pode-se, numa dimensão 

epistemológica, conceituar estes conhecimentos da seguinte forma: conhecimento explícito e 

conhecimento tácito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 

3.3.1 Conhecimento Explícito e Conhecimento Tácito 

A dimensão tácita e explícita do conhecimento é um dos tópicos mais discutidos dentro do 

campo de gerenciamento do conhecimento. Devido a seu importante trabalho sobre 

conhecimento pessoal, Michael Polanyi é freqüentemente referenciado na literatura sobre 

conhecimento organizacional por dois livros: “Personal Knowledge: Towards a Post-Critical 

Philosophy” (1958) e “The Tacit Dimension” (1966). 

O conceito de conhecimento tácito e explícito estabelecido por Polanyi pode ser representado 

pela Figura 3. Seu estudo se baseia na visão de que todo conhecimento tem um componente 

tácito e que este grau varia ao longo de um continuum. Quanto maior a dimensão tácita do 

conhecimento, mais difícil será a sua transmissão e compartilhamento. Para Polanyi, a 

possibilidade de utilização da linguagem define o quanto explícito é um conhecimento 

(GRANT, 2007). 

TÁCITA EXPLÍCITADominância da
Dimensão

Inefável Pessoal Balanceado Explícito
para experts

Explícito
para maioria

Especializada GeneralistaRelevância da
Linguagem

TÁCITA EXPLÍCITADominância da
Dimensão

Inefável Pessoal Balanceado Explícito
para experts

Explícito
para maioria

Especializada GeneralistaRelevância da
Linguagem  

Figura 3 – Dimensões tácita e explícita do conhecimento (POLANYI 1956, 1966 apud GRANT, 2007) 

Polanyi destaca a linguagem como uma ferramenta vital para se compartilhar o conhecimento. 

Entretanto, ao mesmo tempo, afirma que quanto mais tácito o conhecimento maior a 

dificuldade de ser transmitido. Segundo o autor, podemos saber como fazer algo, sem saber 

ou ser capaz de articular para outros porque o que fazemos funciona (GRANT, 2007). Ele 

sugere ainda que alguns tipos de conhecimento têm uma capacidade limitada de serem 

transferidos: 
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Arte, que não pode ser especificada em detalhe, não pode ser transferida pela prescrição, pois não existe 
nenhuma prescrição possível. Somente pode ser passada pelo exemplo do mestre ao aprendiz. Isto 
restringe a forma de difusão ao contato pessoal. (POLANYI, 1958 apud GRANT, 2007, p. 175) 

Polanyi conceitua o conhecimento tácito como algo pessoal, uma habilidade ou destreza para 

se fazer algo ou solucionar um problema que é baseada, em parte, na própria experiência e 

aprendizado. Desde que se utilize uma linguagem apropriada, muito do conhecimento pode 

ser compartilhado entre as pessoas, mas não todo conhecimento (GRANT, 2007). Seu 

trabalho se apóia numa visão mais “social” sobre o conhecimento. 

A partir do trabalho de Michael Polanyi sobre conhecimento pessoal, Nonaka e Takeuchi 

(1997) apresentam uma nova descrição para o conhecimento no contexto organizacional no 

livro “Criação de Conhecimento na Empresa” (GRANT, 2007). Nele, os autores apresentam 

duas dimensões referentes à criação do conhecimento organizacional (Figura 4): 

 Dimensão ontológica: refere-se às entidades criadoras do conhecimento. Em termos 

restritos, o conhecimento é criado apenas pelos indivíduos. Existem processos que 

ampliam o conhecimento dentro da organização; 

 Dimensão epistemológica: refere-se à distinção entre conhecimento tácito (pessoal, 

específico do contexto e, portanto, difícil de ser transmitido) e o conhecimento 

explícito (codificado, transmissível em linguagem formal e sistemática). 

Identificadas estas dimensões, Nonaka e Takeuchi (1997) propõem um modelo a partir dos 

seguintes modos de conversão do conhecimento tácito: socialização, externalização, 

combinação e internalização. A criação do conhecimento organizacional ocorre pela interação 

contínua e dinâmica entre o conhecimento tácito e explícito através dos diversos níveis 

ontológicos. 
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Figura 4 – Dimensões da criação do conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 62) 

Dentro da dimensão epistemológica, Nonaka e Takeuchi (1997) definem os conhecimentos 

explícito e tácito. Conhecimento explícito é aquele que pode ser codificado em algo formal, 

estruturado e sistemático, sendo facilmente comunicado, compartilhado e acessível a outras 

pessoas. Para eles, “o conhecimento explícito lida com acontecimentos passados ou objetos 

‘lá e então’ e é orientado para uma teoria independente do contexto” (p. 67). O conhecimento 

tácito, altamente pessoal e difícil de formalizar, é baseado nas ações e experiências de um 

indivíduo, ou seja, “criado aqui e agora em um contexto prático específico” (p. 66). O Quadro 

1 sintetiza as principais características dos dois tipos de conhecimento. 

Conhecimento Tácito (Subjetivo) Conhecimento Explícito (Objetivo) 

Conhecimento da experiência (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente) 

Conhecimento simultâneo (aqui e agora) Conhecimento seqüencial (lá e então) 

Conhecimento análogo (prática) Conhecimento digital (teoria) 

Quadro 1 – Tipos de conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 67) 
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Os autores ainda segmentam o conhecimento tácito em duas dimensões: técnica e cognitiva. 

A dimensão técnica abrange capacidades informais ligadas, habilidades e know-how, 

enquanto a dimensão cognitiva consiste nos modelos mentais, crenças e valores individuais, 

que refletem como cada pessoa vê a realidade (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 

A partir do trabalho pioneiro de Nonaka e Takeuchi, vários outros autores utilizaram os 

conceitos de conhecimento tácito e explícito no campo da administração, destacando a 

importância do conhecimento tácito e o gerenciamento de ativos intangíveis pelas empresas 

(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 

1998, O’DELL; GRAYSON, 1998; STEWART, 1998, entre outros). 

O conceito de conhecimento tácito está presente em outras áreas da ciência. Ancori et al. 

(2000) utilizam dois modelos para analisar a relação entre dados, informação e conhecimento, 

e a distinção destes conceitos na economia. Pelo modelo linear, da escola racionalista, dados 

se transformam em pedaços estruturados de informação que, em uma segunda etapa, constrói 

um estoque de conhecimento que é confrontado com a sabedoria, formada por crenças e 

valores individuais (Figura 5). Para os autores, esta relação entre informação e conhecimento 

significa que “o conhecimento resultará da codificação e classificação da informação” 

ocasionando que a qualidade do conhecimento depende diretamente do tratamento dado a 

informação (ANCORI et al., 2000, p. 261). Por este modelo, pode-se concluir, pelo menos 

implicitamente, que a maior parte do conhecimento, pelo menos a mais relevante, é o 

conhecimento explícito. 

DADOS INFORMAÇÃO CONHECIMENTO SABEDORIADADOS INFORMAÇÃO CONHECIMENTO SABEDORIA
 

Figura 5 – Processo linear de formação do conhecimento (ANCORI et al., 2000, p. 262) 

Ancori et al. (2000) sugerem um modelo alternativo ao modelo clássico, que introduz 

mecanismos cognitivos individuais. Para construir este modelo, os autores adotaram os 

seguintes passos: 
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1. Abandonar o processo linear de formação do conhecimento. O conhecimento 

resulta de um processo dinâmico que envolve a contínua interação entre dados, 

conhecimento e bom senso (Figura 6); 
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MENSAGENS
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Figura 6 – Processo interativo de formação do conhecimento (modificado de ANCORI et al., 2000, p. 263) 

2. Introduzir elementos cognitivos do indivíduo, reconsiderando os componentes do 

processo de formação do conhecimento da seguinte forma: 

 Dados são distingüidos entre estímulos (dados não organizados a priori) e 

mensagens (dados organizados a priori, por categorização ou 

classificação); 

 Introdução da “visão do mundo, entidade cognitiva correspondente ao bom 

senso da pessoa e inclui suas crenças, juízos e valores”. (ANCORI et al., 

2000). Determina as regras e o aprendizado que a pessoa terá;  

3. Introduzir outro agente, para especificar as necessidades de interação e 

comunicação entre os agentes para a formação, circulação e troca de conhecimento 

(Figura 7). 
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Figura 7 – Interação entre agentes na formação do conhecimento (modificado de ANCORI et al., 2000, p. 265) 

Assim como Polanyi (1956, 1966 apud GRANT, 2007) e Nonaka e Takeuchi (1997), Ancori 

et al. (2000) afirmam que o conhecimento depende das percepções individuais, do contexto 

organizacional e, principalmente, “não pode ser considerado independentemente do processo 

em que foi obtido” (p. 281). Ou seja, o conhecimento possui elementos tácitos que tornam 

mais difícil a sua transferência pela organização. Estes elementos tácitos tornam o 

conhecimento um recurso valioso, raro, inimitável e não-substituível, ou seja, fonte de 

vantagem competitiva sustentável para a empresa (AMBROSINI; BOWMAN, 2001; 

DAVENPORT; PRUSAK, 2003; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; STEWART, 1998). 

3.4 Transferência de Conhecimento 

No dia a dia das organizações, percebe-se manifestações de conhecimento tácito, como 

intuições, feelings, insights, e habilidades pessoais. O’Dell e Grayson (1998) afirmam que as 

organizações possuem uma grande quantidade de conhecimento a ser descoberto, 

principalmente conhecimento tácito na forma de know-how e melhores práticas. Este 

conhecimento pode ser melhor aproveitado se for transferido dentro da organização. Mesmo 
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em organizações burocratizadas, apesar da preponderância de padrões operacionais, a maior 

parte do conhecimento se encontra nas pessoas e nas interconexões entre elas (KIM, 1993). 

O’Dell e Grayson definem a transferência do conhecimento como “o processo de 

identificação, captura e utilização do conhecimento para auxiliar a empresa a competir” 

(p.154). Para Argote et al. (2000, apud MURRAY; PEYREFITTE, 2007) a transferência de 

conhecimento é um processo pelo qual uma pessoa é influenciada pela experiência de outra. 

Para que as empresas maximizarem a vantagem competitiva proveniente do conhecimento, 

devem transferi-lo de forma efetiva pela organização. A transferência de conhecimento é uma 

das mais importantes formas pela qual os membros de uma organização aprendem e criam 

novos conhecimentos (MURRAY; PEYREFITTE, 2007). 

Pelas características já descritas do conhecimento tácito, a sua disseminação pela organização 

é mais difícil que a do conhecimento explícito. Muitos dos métodos utilizados para a difusão 

do conhecimento nas organizações não são adequados para o conhecimento tácito. O 

conhecimento tácito não pode ser ensinado, deve ser aprendido (HALDIN-HERRGARD, 

2000). Métodos que são focados na utilização de ferramentas de tecnologia da informação são 

apropriados para a transferência de conhecimento explícito, enquanto aqueles que são 

centrados nas pessoas e na relação entre elas facilitam a transferência de conhecimento tácito, 

que é baseado na intuição e na experiência (HANSEN et al., 1999). 

Na literatura, é possível identificar dois tipos de fatores relevantes à disseminação do 

conhecimento tácito. Em primeiro lugar, como o conhecimento tácito é obtido através de 

processos individuais internos, como experiência, reflexão, internalização e talento individual 

(GRANT, 2007; HALDIN-HERRGARD, 2000; KIM, 1993; LEONARD; SENSIPER, 1998; 

NONAKA; TAKEUCHI, 1997; SZULANSKI, 1996), o fator idiossincrático é determinante 

para o compartilhamento do conhecimento tácito. Por outro lado, como as pessoas trabalham 

e interagem dentro das organizações, fatores organizacionais podem facilitar a disseminação 

do conhecimento tácito. A estratégia de gestão do conhecimento, a estrutura organizacional e 

a cultura organizacional influenciam a disseminação do conhecimento tácito pela organização. 

(DISTERER, 2003; HANSEN et al., 1999; NONAKA; TAKEUCHI, 1997; O’DELL; 

GRAYSON, 1998; SUN; SCOTT, 2005) 
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3.5 Fatores Idiossincráticos 

Como abordado anteriormente, o conhecimento tácito é o conhecimento pessoal e, portanto, 

fatores relativos às pessoas são críticos para o sucesso de seu compartilhamento (DISTERER, 

2003). A organização não cria conhecimento por si mesma, mas por iniciativas de indivíduos 

e interações que ocorrem no grupo (NONAKA; TAKEUCHI, 1997). Para Antonelli (1999 

apud ROBERTS, 2000, p.430) “o conhecimento está ‘localizado’ nos processos de 

aprendizagem tácitos que estão inseridos no background e experiência de cada pessoa sendo, 

portanto, altamente idiossincrático”. Sun e Scott (2005) afirmam que os imperativos 

individuais são aspectos relevantes para a transferência de conhecimento tácito. Segundo 

Scott Beaty, executivo da Shell Oil Company, “quando se fala de conhecimento, se fala sobre 

pessoas, relacionamentos, comunidades e sobre uma nova maneira de trabalhar” (WHITING, 

1999 apud DISTERER, 2003). 

A seguir serão discutidos, segundo o referencial teórico adotado, os aspectos relevantes à 

transferência do conhecimento tácito na organização associados ao fator idiossincrático. 

Tempo 

Vive-se um momento em que a reação às oportunidades e ameaças de mercado é crítica, a 

tecnologia facilita a abundância de dados e informações e o tempo nas organizações é cada 

vez mais escasso (GROVER; DAVENPORT, 2001). Davenport e Prusak (2003) alertam que 

o tempo, como recurso escasso, não pode ser desperdiçado, a não ser que este dispêndio traga 

um retorno compensador para a organização. Para Haldin-Herrgard (2000), a disseminação do 

conhecimento requer uma disponibilidade de tempo incompatível com o mundo dos negócios 

atual. 

Identifica-se, portanto, o tempo como primeiro fator idiossincrático relevante para a 

transferência de conhecimento tácito. O conhecimento tácito é um resultado direto das 

experiências, reflexões e diálogo – três atividades que necessitam de tempo. A transferência 

deste conhecimento também requer tempo para que se possa viver a experiência e refletir 

sobre ela (FAHEY; PRUSAK, 2001; HALDIN-HERRGARD, 2000). Principalmente, o 
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compartilhamento do conhecimento tácito requer tempo a ser utilizado em contatos e 

interações pessoais (LEONARD; SENSIPER, 1998; ROBERTS, 2000). 

Szulanski (1996) identificou a falta de motivação em dispor de tempo para transferir o 

conhecimento que possui como um dos fatores primordiais para impedir a transferência de 

conhecimento tácito por parte de quem o possui. Por outro lado, Disterer (2003) afirma que o 

compartilhamento do conhecimento não pode ser visto como um trabalho adicional, pois é 

necessário tempo para fazê-lo e para refletir sobre o conhecimento adquirido.  

Dessa forma, o primeiro indicador associado ao fator idiossincrático de transferência de 

conhecimento tácito busca retratar se as pessoas possuem tempo suficiente para o 

compartilhamento de conhecimento tácito na organização. 

Linguagem 

Outro fator idiossincrático relevante para a transferência do conhecimento tácito é a 

linguagem. Szulanski (1996) afirma que durante a transferência do conhecimento tácito não 

pode haver falha de comunicação entre o receptor e a fonte da mensagem. Para que isso 

ocorra, um pressuposto é que haja uma linguagem comum, ou seja, a terminologia e os 

jargões utilizados sejam de conhecimento de ambos (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; 

DISTERER, 2003; HALDIN-HERRGARD, 2000). Nonaka e Takeuchi (1997) dão ênfase à 

redundância de informações, como uma das formas para se estabelecer um conhecimento 

comum na empresa. Segundo eles: 

Para que se crie conhecimento organizacional, é preciso que um conceito criado por um indivíduo ou por 
um grupo seja compartilhado por outros indivíduos que talvez não precisem do conceito imediatamente. 
O compartilhamento de informações redundantes promove o compartilhamento do conhecimento tácito, 
pois os indivíduos conseguem sentir o que os outros estão tentando expressar. (NONAKA; TAKEUCHI, 
1997, p.92). 

Por outro lado, como o conhecimento tácito está armazenado de uma forma não verbalizada, 

muitas vezes as pessoas não têm consciência do conhecimento que possuem ou são incapazes 

de articular algo que parece natural e óbvio para si, por mais bem preparadas que sejam 

(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 

1998; STENMARK, 2001 apud BOU-LLUSAR; SEGARRA-CIPRÉS, 2006). Para Reber 
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(1989, apud LEONARD; SENSIPER, 1998, p. 114) “o conhecimento adquirido a partir de 

processos de aprendizagem implícita é conhecimento que, de certa maneira, está sempre além 

da capacidade de ser explicado”. 

Além disso, quanto maior a experiência, mais tácito se torna o conhecimento adquirido, o que 

aumenta a dificuldade de verbalizá-lo (HALDIN-HERRGARD, 2000). Essa dificuldade pode 

decorrer do que Leonard e Sensiper (1998, p. 125) chamam de um “receio de tentar expressar 

o inexpressável” e não ser compreendido. 

Assim, o segundo indicador associado ao fator idiossincrático de transferência de 

conhecimento tácito objetiva identificar se as pessoas na organização têm facilidade em 

expressar o conhecimento tácito que possuem. 

Confiança 

A transferência do conhecimento tácito ocorre quando as pessoas na organização 

compartilham suas experiências. O conhecimento tácito é transferido por processos de 

socialização, educação e aprendizagem (CHOWDHURY, 2005; NONAKA; TAKEUCHI, 

1997; O’DELL; GRAYSON, 1998; ROBERTS, 2000). Estes processos requerem uma 

colaboração efetiva entre os indivíduos na organização. 

Para que a transferência de conhecimento tácito na organização seja bem sucedida, é 

primordial que exista uma relação de confiança entre os indivíduos, desenvolvida dentro do 

contexto social e cultural em que estão inseridos. Quanto maior a confiança entre os 

indivíduos, menor os níveis de risco e incerteza na transferência do conhecimento tácito. 

(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; ROBERTS, 2000). O estabelecimento de uma relação de 

confiança depende do compartilhamento de uma série de valores sociais, culturais e 

expectativas. Roberts (2000) afirma: 

A presença de uma relação de confiança entre indivíduos indica a capacidade de compartilhar um alto 
grau de entendimento mútuo, construído sobre um contexto social e cultural compartilhados. Confiança e 
entendimento mútuo, desenvolvidos em um contexto social e cultural, são pré-requisitos para a 
transferência de conhecimento tácito. (ROBERTS, 2000, p. 434). 
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Segundo a definição de Casson (1997 apud ROBERTS, 2000, p.433) confiança é “uma crença 

garantida que alguém irá honrar as suas obrigações, não por incentivos materiais, mas por um 

compromisso moral. Assume-se que este compromisso moral é racional, pois gera 

recompensas emocionais”. Em sua definição, Gambetta (1988 apud CHOWDHURY, 2005, 

p.312) diz que confiança significa que “a probabilidade de um indivíduo praticar uma ação 

benéfica ou, pelo menos, não maléfica a nós é alta suficiente para que cooperemos com ele”. 

Vários autores abordam a confiança como um dos fatores primordiais para uma efetiva 

transferência de conhecimento. Joia (2006a), em seu artigo sobre a transferência de 

conhecimento no ambiente governamental, afirma que a criação de um ambiente baseado na 

confiança mútua é uma das medidas que devem ser adotadas no processo de transferência de 

conhecimento. Na pesquisa de Foos et al. (2006), a confiança foi percebida como um aspecto 

crítico no sucesso da transferência de conhecimento tácito entre empresas parceiras. Segundo 

Sun e Scott (2005), o nível de confiança entre os membros de uma equipe determina o tipo de 

conhecimento passível de ser compartilhado. O’Dell e Grayson (1998) e Leonard e Sensiper 

(1998) não falam diretamente da confiança, mas da necessidade de existir certa intimidade, 

um vínculo pessoal forte para que ocorra a transferência do conhecimento. 

O terceiro indicador associado ao fator idiossincrático tem por objetivo verificar a existência 

de uma relação de confiança entre os indivíduos que permita a transferência do conhecimento 

tácito na organização. 

3.6 Fatores Organizacionais 

Além do fator relacionado aos aspectos idiossincráticos, algumas características das 

organizações podem contribuir para o compartilhamento do conhecimento tácito. Estas 

características se encontram presente na sua cultura, na forma como a organização está 

estruturada e na sua estratégia de gestão do conhecimento. 

A seguir, serão descritas cada uma dessas características e determinados os respectivos 

aspectos a serem pesquisados para verificar a disseminação do conhecimento tácito. 
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3.6.1 Cultura Organizacional 

A literatura organizacional tem enfatizado a importância da cultura para a maximização do 

capital humano nas empresas (BAKER, 2002). Schein (1992 apud BAKER, 2002, p. 3) 

propõe uma definição formal para cultura organizacional: 

É um conjunto de pressupostos básicos que um grupo inventou, descobriu ou desenvolveu ao aprender a 
lidar com os problemas de adaptação externa e integração interna e que funcionou bem o suficiente para 
serem considerados válidos e ensinados a novos membros como a forma correta de perceber, pensar e 
sentir com relação a esses problemas.  

Estes pressupostos fundamentais, compostos por valores e crenças que são compartilhados 

entre os membros da organização e mostram o tipo de comportamento que deles é esperado, 

determinam a forma como a organização percebe e reage ao ambiente em que se encontra 

(SCHEIN, 1996). 

Schein (1992 apud BAKER, 2002) sugere que a cultura organizacional está se tornando cada 

vez mais importante, pois no atual ambiente competitivo e globalizado os ativos intelectuais 

constituem a principal fonte de valor para as empresas, em detrimento aos ativos materiais. A 

valorização dos empregados como ativos intelectuais requere “uma cultura que promova a 

participação intelectual e facilite a aprendizagem individual e organizacional, a criação e 

aplicação do conhecimento e a propensão ao compartilhamento do conhecimento.” (BAKER, 

2002, p. 7).  

A seguir serão discutidos os aspectos relevantes à transferência do conhecimento tácito na 

organização referentes ao fator cultura organizacional. 

Tipo de Conhecimento Valorizado 

Várias formas de conhecimento tácito, como intuição e habilidades pessoais, não são 

consideradas valiosas pelas organizações. Em algumas áreas de negócios, prefere-se utilizar 

formas mais tradicionais de decisão, relacionadas à lógica e à racionalidade (HALDIN-

HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 1998). 
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Leonard e Sensiper (1998) afirmam que esta barreira inibe especificamente a transferência e a 

criação de conhecimento tácito na organização. Segundo eles: 

 [...] grupos de trabalho sempre têm uma forte preferência por determinado tipo de comunicação – a 
maioria das vezes (pelo menos na maior parte das situações de negócios) comunicação que é lógica, 
racional e baseada em fatos e dados. [...] Mesmo que um indivíduo possa tornar explícita parte de seu 
conhecimento tácito na forma de uma demonstração ou desenho, a este conhecimento não será dada 
importância, pois não é considerado relevante ou útil a não ser que seja suportado por uma análise. 
(LEONARD; SENSIPER, 1998, p. 124). 

 Muitas empresas têm uma cultura valorizadora do conhecimento técnico e da criação de 

conhecimento, ao invés de seu compartilhamento e disseminação (O’DELL; GRAYSON, 

1998). 

Visto isso, foi estabelecido um indicador associado ao fator cultura organizacional para 

transferência de conhecimento tácito que visa verificar a aceitação, pelos membros da 

organização, de sugestões e idéias que não são suportadas por dados e fatos. 

Poder 

O conhecimento pode ser utilizado para que um indivíduo ou grupo de indivíduos aumente 

sua esfera de poder na organização. Transferir o conhecimento que possui pode significar 

perda de influência, superioridade, respeito profissional e segurança no emprego 

(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; DISTERER, 2003; SZULANSKI, 1996). A frase 

“conhecimento é poder” é bem conhecida, especialmente na atual sociedade em que o 

conhecimento é um ativo valorizado no mercado de trabalho, e serve para descrever situações 

em que pessoas que possuem um conhecimento raro ou relevante possuem alta reputação 

dentre os seus colegas (DAVENPORT; PRUSAK, 2003; DISTERER, 2003; DRUCKER, 

1993; HALDIN-HERRGARD, 2000). Em outros casos, este poder pode ser uma acomodação, 

pela necessidade de controle e distinção dentro do meio em que ela se relaciona (SUN; 

SCOTT, 2005). 

Desta forma, a possibilidade de perda de poder também interfere na transferência do 

conhecimento tácito, considerando que o conhecimento é um ativo importante no trabalho 

(DRUCKER, 1993; HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 1998; SUN; 
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SCOTT, 2005). Algumas pessoas acreditam que ganham mais enclausurando seu 

conhecimento do que compartilhando (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Entretanto, o 

conhecimento somente tem valor se é utilizado. O valor do conhecimento está no seu acesso e 

uso, ao invés de sua propriedade e controle (GLAZER, 1998). 

Criou-se, portanto, um indicador para medir a transferência de conhecimento tácito associado 

ao fator cultura organizacional, que analisa se o conhecimento é visto como uma fonte de 

poder na organização. 

Ambiente favorável ao questionamento 

A falta de um ambiente psicologicamente seguro para expressar e experimentar diferentes 

opiniões e idéias é um fator que compromete a disseminação de conhecimento tácito numa 

organização (SUN; SCOTT, 2005). Como o conhecimento tácito é obtido pela experiência 

pessoal e interação entre pessoas, este tipo de atitude compromete o surgimento de idéias 

inovadoras (DISTERER, 2003). 

À medida que os membros de uma organização se conhecem e desenvolvem uma relação de 

confiança entre si, conseguem lidar melhor com o conflito e idéias divergentes, enriquecendo 

o conhecimento (SUN; SCOTT, 2005). Fahey e Prusak (1998) defendem a utilização de 

diálogos abertos, honestos, reflexivos e críticos. Para eles este diálogo seria “a apresentação e 

consideração de diferentes pontos de vista e perspectivas com o propósito e desenvolver uma 

nova visão ou perspectiva” (FAHEY; PRUSAK, 1998, p.275). Para Cross et al. (2001), é 

importante haver um ambiente onde se possa admitir que não se possui determinado 

conhecimento e também seja possível divergir das idéias apresentadas por outros. 

Assim, é proposto um indicador determinante para transferência de conhecimento tácito 

associado ao fator cultura organizacional que busca identificar se o ambiente na organização é 

favorável ao questionamento e crítica do trabalho de colegas. 
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3.6.2 Estrutura Organizacional 

Alfred Chandler, em seu clássico artigo Strategy and Structure de 1962, define estrutura como 

o modelo de organização pelo qual se administra a empresa. Ela define a divisão de trabalho, 

atividades e responsabilidades na empresa. Para ele, a estrutura abrange as linhas de 

autoridade e comunicação entre os diferentes níveis e funcionários da organização e as 

informações e dados que fluem por estas linhas de autoridade e comunicação. Ainda segundo 

Chandler (1962), essas linhas são fundamentais para gerenciar os recursos da empresa, sendo 

o recurso mais importante “a capacidade técnica, comercial e administrativa de seu pessoal”. 

Para Child (1977 apud DAFT; LENGEL, 1986) a estrutura organizacional abrange a alocação 

de tarefas e responsabilidades para as pessoas e grupos dentro da organização e o desenho dos 

sistemas para assegurar a efetiva comunicação e integração de esforços. A estrutura 

organizacional, portanto, tem por objetivo facilitar a interação e comunicação dentro da 

empresa para coordenação e controle das atividades organizacionais (DAFT; LENGEL, 

1986). 

A seguir serão discutidos os aspectos relevantes à transferência do conhecimento tácito na 

organização referentes ao fator estrutura organizacional. 

Rede de Relacionamento 

Ao determinar a forma de comunicação dentro da empresa, a estrutura organizacional é um 

dos fatores que influenciam a transferência do conhecimento tácito. Parte do interesse que se 

tem dado ao conhecimento nos últimos anos deve-se a dificuldade que as organizações têm 

em saber onde está o conhecimento que necessitam, para que possam utilizá-lo 

(DAVENPORT; PRUSAK, 2003). Davenport e Prusak (2003) afirmam ainda que em 

empresas de grande porte, são maiores as chances de que exista o conhecimento que se 

necessita, porém diminui a probabilidade de se saber como e onde encontrá-lo. 

Para Szulanski (1996), uma das dificuldades para a efetiva transferência de conhecimento 

tácito é identificar tanto a necessidade que se tem de determinado conhecimento quanto o 

conhecimento para atender a esta necessidade. O’Dell e Grayson (1998) denominam este 
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problema de “ignorância”, pois tanto fonte quanto receptor do conhecimento não conhecem 

quem possa estar interessado no conhecimento que possui ou quem possui o conhecimento 

que necessita. Esta ignorância pode estar associada à dificuldade da pessoa avaliar se o 

conhecimento que possui é valioso para os colegas, principalmente se ela for menos 

experiente (DISTERER, 2003). 

Nas organizações, a maioria das pessoas, quando precisa de aconselhamento em relação a 

determinado assunto, consulta outras pessoas que consideram conhecedoras daquele assunto. 

Porém, como em geral se procura as pessoas de convívio mais próximo, não necessariamente 

se encontra quem possui o conhecimento mais profundo naquele assunto (DAVENPORT; 

PRUSAK, 2003). 

Dessa forma, o primeiro indicador determinante para a transferência de conhecimento tácito 

associado ao fator estrutura organizacional busca verificar se, na organização, é possível 

identificar as pessoas que possuem os conhecimentos que se necessita. 

Hierarquia 

Segundo Joia (2006a), alguns fatores burocráticos organizacionais podem impedir o processo 

de transferência do conhecimento, como cadeia de comando hierarquizada, especialização por 

função e procedimentos padronizados para cada função, além de uma estrutura organizacional 

não-flexível. Contextos que envolvem estruturas e sistemas formais, de comando e controle, 

que especificam exatamente o que os indivíduos podem ou não fazer dificultam a 

transferência do conhecimento tácito (FAHEY; PRUSAK, 2001; SZULANSKI, 1996). Sun e 

Scott (2005, p.81) afirmam que “estruturas e sistemas organizacionais podem gerar barreiras 

que afetam o tempo, a flexibilidade e a complexidade” da transferência do conhecimento 

tácito. 

Estruturas organizacionais hierarquizadas e burocratizadas dificultam a comunicação, o 

compartilhamento de informações e, conseqüentemente, a transferência do conhecimento. 

(DISTERER, 2003). Em organizações deste tipo cada unidade age para atingir seus próprios 

resultados e recompensas (O’DELL; GRAYSON, 1998), desincentivando a troca de 

experiências. Além disso, em algumas organizações existe uma grande separação hierárquica 
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inibidora da manifestação de funcionários de cargos mais baixos (LEONARD; SENSIPER, 

1998). 

Para que a transferência do conhecimento tácito ocorra, é preciso que as pessoas estejam 

acessíveis quando se necessita de seu conhecimento, independente de sua posição hierárquica 

na organização (FAHEY; PRUSAK, 2001). 

Portanto, o fato das pessoas que possuem o conhecimento tácito na empresa serem acessíveis, 

independente da posição hierárquica que ocupam, pode ser o segundo indicador relevante à 

transferência de conhecimento tácito associado ao fator estrutura organizacional. 

Mídia 

Por último, a mídia utilizada para a comunicação entre as pessoas na organização pode 

contribuir para a transferência do conhecimento tácito. Esta mídia depende da natureza do 

conhecimento ou informação que está sendo compartilhado (DAFT; LENGEL, 1986; 

MURRAY; PEYREFITTE, 2007). 

Pesquisas em teoria organizacional e comunicação organizacional sugerem que a natureza do 

processamento de informações e, conseqüentemente, da transferência do conhecimento nas 

organizações tem duas causas básicas: incerteza e ambigüidade (DAFT et al., 1987). Galbraith 

(1977 apud DAFT; LENGEL, 1986, p. 556) define incerteza como “a diferença entre a 

quantidade de informação requerida para executar uma tarefa e a quantidade de informação 

que a organização já possui”. A organização reduz a incerteza adquirindo informação através 

de relatórios periódicos, regras, padrões operacionais, procedimentos e analisando dados de 

forma objetiva. (DAFT et al., 1987). Para se reduzir a incerteza, é necessário que haja 

transferência de conhecimento explícito, passível de formalização e facilmente entendido. 

Ambigüidade significa a existência de interpretações múltiplas e conflitantes acerca de uma 

determinada situação. Um alto nível de ambigüidade leva a confusão e falta de entendimento 

na organização (DAFT; LENGEL, 1986). Situações ambíguas requerem palpites, discussões e 

levam a troca de opiniões subjetivas para se definir o problema e resolver desacordos (DAFT 
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et al., 1987). O conhecimento tácito, por ser pessoal e subjetivo, é altamente ambíguo e 

sujeito a diferentes interpretações e visões. 

Para se reduzir a ambigüidade do conhecimento, a estrutura organizacional deve permitir o 

debate e o entendimento. O tipo de mídia utilizado deve facilitar o processamento de 

informação “rica”. Daft e Lengel (1986, p. 560) conceituam “riqueza da informação” como “a 

habilidade da informação mudar o entendimento em um intervalo de tempo.” Portanto, o meio 

de comunicação utilizado para transferir um conhecimento ambíguo deve ser rico, ou seja, 

facilitar o entendimento (DAFT; LENGEL, 1986; DAFT et al., 1987). 

As diversas mídias possuem diferentes capacidades de processar informação rica (Figura 8). 

A riqueza da mídia pode ser caracterizada por sua capacidade de permitir o compartilhamento 

de visões, insights, rápido entendimento e utilização de uma variedade de linguagens (DAFT; 

LENGEL, 1986; DAFT et al., 1987). 

A conversa pessoal é considerada o meio de comunicação mais rico, pois permite feedback 

mútuo e imediato e a utilização de múltiplas formas de comunicação. A mensagem pode ser 

ajustada, esclarecida e reinterpretada instantaneamente (DAFT et al., 1987). Meios de 

comunicação classificados como pouco ricos são mais apropriados para compartilhar 

informação ou conhecimento explícito (MURRAY; PEYREFITTE, 2007). 
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ALTA
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Riqueza
da Mídia

ALTA

BAIXA  
Figura 8 – Hierarquia da Riqueza da Mídia (adaptado de DAFT; LENGEL, 1988, p. 226) 

Desta forma, como o conhecimento tácito é ambíguo, um dos pré-requisitos para que ocorra a 

sua transferência é a interação pessoal, pois muito do conhecimento é transferido por 

conversas, demonstrações de habilidades pessoais e até mesmo linguagem corporal 

(HALDIN-HERRGARD, 2000; LEONARD; SENSIPER, 1998; ROBERTS, 2000). O 

conhecimento é função e conseqüência do encontro e interação de mentes e seu valor está 

principalmente nas sutilezas e intuições que meras palavras não podem transmitir 

(DAVENPORT; PRUSAK, 2003; FAHEY; PRUSAK, 1998). Segundo Webber (1993 apud 

DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p. 110) “conversar é a maneira pela qual os trabalhadores do 

conhecimento descobrem aquilo que sabem, compartilham este conhecimento com seus 

colegas e, nesse processo, criam conhecimento novo para a organização.” 

Muitas vezes a transferência do conhecimento tácito não ocorre pela simples falta de contato 

entre as pessoas, principalmente daquelas que não trabalham juntas (O’DELL; GRAYSON, 

1998). Para reduzir as desvantagens da burocracia, o local de trabalho pode ser desenhado de 

forma a reduzir a distância entre os funcionários e facilitar a comunicação informal e o 

contato pessoal (CROSS et al., 2001; DISTERER, 2003). 

Stewart demonstra a importância da interação pessoal para transmissão do conhecimento 

tácito ao afirmar que: 
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O conhecimento tácito tende a ser tão localizado quanto renitente, pois não é encontrado em manuais, 
livros, bancos de dados ou arquivos. É oral. Ele é criado e compartilhado em torno do bebedouro. O 
conhecimento tácito se dissemina quando as pessoas se encontram e contam histórias, ou se elas 
empreendem um esforço sistemático para descobri-lo e torná-lo explícito. Saint-Onge diz: “o e-mail e a 
telecomunicação servem para lidar com o conhecimento explícito, mas não podem transmitir o 
conhecimento tácito.” (STEWART, 1998, p. 66) 

Destas considerações acerca do tipo de mídia mais utilizada para comunicação entre as 

pessoas na organização, pode-se extrair outro indicador importante para a transferência do 

conhecimento tácito associado ao fator estrutura organizacional. 

3.6.3 Estratégia de Gestão do Conhecimento 

Como o conhecimento tácito é obtido através de processos individuais internos, como 

experiência, internalização e reflexão, não pode ser gerenciado de forma similar ao 

conhecimento explícito, que é facilmente estruturado. Cada tipo de conhecimento necessita 

diferentes estratégias para seu gerenciamento. Hansen et al. (1999) identificaram estratégias 

de gestão para cada tipo de conhecimento, denominando-as codificação e personalização. 

Na estratégia de codificação, o foco é no conhecimento explícito, que pode ser padronizado, 

estruturado e armazenado em sistemas de informação. Estes sistemas permitem que o 

conhecimento seja facilmente localizado, transmitido e reutilizado (HANSEN et al., 1999; 

JOIA, 2007). 

Quando a estratégia adotada é de personalização, a importância está na transmissão do 

conhecimento tácito de uma pessoa para outra na organização. Os sistemas de informação são 

menos importantes e as ferramentas utilizadas priorizam o contato pessoal para realização dos 

trabalhos (HANSEN et al., 1999; JOIA, 2007). 

A estratégia de gestão do conhecimento envolve vários aspectos (Quadro 2). Dentre os mais 

relevantes estão o sistema de reconhecimento e recompensa dos funcionários, o tipo de 

treinamento ministrado e as formas de armazenamento e transmissão do conhecimento interno 

que são incentivadas pela empresa (HANSEN et al., 1998; JOIA, 2007). 
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Quadro 2 – Estratégias de Gestão do Conhecimento (adaptado de HANSEN et al., 1999, p. 3) 

A seguir serão discutidos os aspectos relevantes à transferência do conhecimento tácito na 

organização associados ao fator estratégia de gestão do conhecimento. 

Reconhecimento e Recompensa 

Muitas iniciativas de transferência de conhecimento foram baseadas na premissa de que o 

conhecimento movimenta-se sem motivação, que as pessoas compartilham o conhecimento 

sem se preocupar com o que podem ganhar ou perder (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 

Szulanski (1996) afirma que a pessoa pode não se sentir motivada a compartilhar o 

conhecimento que possui por não ser adequadamente reconhecida. Métodos de incentivo e 

recompensas especiais podem servir como motivação extrínseca ao compartilhamento de 

conhecimento tácito (DISTERER, 2003). Para Joia (2006a), é importante desenvolver 

sistemas para avaliação de desempenho que considerem o compartilhamento do 

conhecimento. 

Segundo O’Dell e Grayson (1998) e Disterer (2003), sistemas de incentivos financeiros 

podem não ser eficientes para aumentar o compartilhamento de conhecimento tácito. Para 

eles, o reconhecimento dos profissionais pela sua contribuição para a empresa é suficiente 

para incentivar o compartilhamento de conhecimento. Já Davenport e Prusak (2003) têm uma 

visão diferente. Eles afirmam que “para estabelecer uma cultura consistente de 
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compartilhamento do conhecimento, é necessário usar moedas valiosas: gratificações 

monetárias substanciais, aumentos de salário, promoções, e assim por diante”. 

(DAVENPORT; PRUSAK, 2003, p.56). 

Sistemas de reconhecimento e recompensa, que premiam quem possui uma grande expertise 

técnica em detrimento daqueles que utilizam seu tempo para aprender e compartilhar 

conhecimento, não incentivam a disseminação do conhecimento (HANSEN et al., 1999; 

LEONARD; SENSIPER, 1998; O’DELL; GRAYSON, 1998). Além disso, outras formas de 

conhecimento tácito como know-how devem ser reconhecidas de forma equivalente à 

educação formal (HALDIN-HERRGARD, 2000). Por fim, sistemas que penalizam erros 

desencorajam a experiência, base para o conhecimento tácito (LEONARD; SENSIPER, 

1998). 

Assim, é proposto um indicador relevante à transferência de conhecimento tácito associado ao 

fator estratégia de gestão do conhecimento, que verifique se a organização recompensa a 

transferência do conhecimento tácito entre seus membros. 

Treinamento 

A chegada de novos funcionários, a transferência de funcionários entre áreas e a promoção de 

um funcionário exige uma rápida capacitação para adequá-los o mais rápido possível ás novas 

atividades (JOIA, 2007). O treinamento é, portanto, uma atividade estratégica que pode ser 

realizada de várias formas. O tipo de treinamento ministrado demonstra a propensão da 

empresa em priorizar a disseminação de conhecimento tácito. 

Um dos erros mais cometidos nas empresas atualmente é fazer uma correlação direta de 

aprendizado com treinamento e educação (STEWART, 1998). Treinamentos formais, como 

aulas e palestras, permitem a troca de conhecimento explícito (NONAKA; TAKEUCHI, 

1997; MURRAY; PEYREFITTE, 2007). Este tipo de treinamento pode ser ministrado por 

instrutores ou através de sistemas de educação à distância e são adequados para transferência 

de conhecimento codificado, como regras e procedimentos (MURRAY; PEYREFITTE, 

2007). As pessoas são incentivadas a ler apostilas ou manuais e, muitas vezes, realizam-se 

provas para medir o conhecimento adquirido (JOIA, 2007). 



50 

Estratégias mais personalizadas, baseadas no contato pessoal e que demandam mais tempo, 

como coaching e mentoring, são mais apropriadas para a transmissão do conhecimento tácito 

(DISTERER, 2003; LEONARD; SENSIPER, 1998). Nestas formas de treinamento, os 

funcionários mais experientes são incentivados a transmitir o seu conhecimento aos mais 

novos. Porém, esta forma de treinamento demanda um tempo maior do que o treinamento 

formal (JOIA, 2007). Em geral, este tipo de treinamento é focado nas próprias atividades de 

trabalho e são realizados on the job. 

Criou-se, portanto, um indicador relevante à transferência de conhecimento tácito associado 

ao fator estratégia de gestão do conhecimento para identificar se a organização prioriza 

treinamentos personalizados para seus funcionários. 

Transmissão do Conhecimento 

A estratégia de transferência do conhecimento pode ser focalizada nas pessoas ou na 

reutilização de conhecimento codificado (HANSEN et al., 1999). Na primeira forma, a 

importância está no diálogo e na relação entre as pessoas, pois o conhecimento é 

compartilhado pelo contato pessoal. (JOIA, 2007; HANSEN et al., 1999; LEONARD; 

SENSIPER, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). 

A estratégia com foco no conhecimento pressupõe que ele esteja armazenado em uma base de 

dados para poder ser acessado e utilizado por todos na organização (HANSEN et al., 1999). 

Para que se adote esta estratégia, é importante contar com um apoio tecnológico para a 

armazenagem e transferência de conhecimento, embora deva se destacar que a tecnologia não 

funciona sem que haja o envolvimento das pessoas com a mesma (JOIA, 2007, O’DELL; 

GRAYSON, 1998). 

Assim, é proposto um indicador para medir a transferência de conhecimento tácito associado 

ao fator estratégia de gestão do conhecimento, que verifique se a transmissão de 

conhecimento na empresa ocorre pela interação entre as pessoas. 

 



51 

Armazenagem do Conhecimento 

Quando estratégia de gestão do conhecimento da empresa está voltada para conhecimento 

explícito, o foco é na armazenagem do conhecimento em uma base de dados, para poder ser 

acessado e utilizado por todos na organização (HANSEN et al., 1999). Esta estratégia, que é 

centrada principalmente em tecnologia da informação, envolve um alto investimento em 

sistemas de bancos de dados. Além disso, nesta situação, a empresa também prioriza o 

conhecimento que está presente em manuais e procedimentos operacionais (JOIA, 2007). 

O investimento em tecnologia da informação não é apropriado para a estratégia de 

personalização, pois o conhecimento tácito não é passível de codificação. Nesta estratégia, a 

empresa acredita na experiência acumulada por seus funcionários, pois o conhecimento está 

relacionado diretamente à pessoa que o desenvolveu (JOIA, 2007; HANSEN et al., 1999; 

LEONARD; SENSIPER, 1998; NONAKA; TAKEUCHI, 1997). A tentativa de se 

documentar o conhecimento tácito o tornará facilmente imitável. 

Extrai-se, portanto, o último indicador importante para a transferência de conhecimento tácito, 

associado ao fator estratégia de gestão do conhecimento, que tem por objetivo verificar se o 

conhecimento da empresa está armazenado nas pessoas. 

3.7 Consolidação do Referencial Teórico e Hipótese de Pesquisa 

Desta forma, consolidamente, pode-se apresentar no Quadro 3 os fatores relevantes à 

transferência do conhecimento tácito em uma organização discutidos neste capítulo, os 

indicadores propostos para medi-los e as respectivas referências bibliográficas. 
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FATORES INDICADORES REFERÊNCIAS 

IDIOSSINCRÁTICOS 

Tempo 
Fahey; Prusak (2001) 
Haldin-Herrgard (2000) 
Szulanski (1996) 

Linguagem 
Davenport; Prusak (2003) 
Haldin-Herrgard (2000) 
Leonard; Sensiper (1998) 

Confiança 
Foss et al. (2006) 
Roberts (2000) 
Sun; Scott (2005) 

ORGANIZACIONAIS 

Cultura 
Organizacional 

Tipo de 
Conhecimento 
Valorizado 

Haldin-Herrgard (2000) 
Leonard; Sensiper (1998) 
O’Dell; Grayson (1998) 

Poder 
Davenport; Prusak (2003) 
Disterer (2003) 
Szulanski (1996) 

Ambiente Favorável 
ao Questionamento 

Disterer (2003) 
Fahey; Prusak (2001) 
Sun; Scott (2005) 

Estrutura 
Organizacional 

Rede de 
Relacionamento 

Davenport; Prusak (2003) 
O’Dell; Grayson (1998) 
Szulanski (1996) 

Hierarquia 
Disterer (2003) 
Fahey; Prusak (2001) 
Szulanski (1996) 

Mídia 
Davenport; Prusak (2003) 
Haldin-Herrgard (2000) 
Stewart (1998) 

Estratégia de 
Gestão do 
Conhecimento 

Reconhecimento e 
Recompensa 

Davenport; Prusak (2003) 
Leonard; Sensiper, (1998) 
O’Dell; Grayson (1998) 

Treinamento 
Joia (2007) 
Leonard; Sensiper (1998) 
Stewart (1998) 

Armazenagem do 
Conhecimento 

Hansen et al. (1999) 
Joia (2007) 
Nonaka e Takeuchi (1997) 

Transmissão do 
Conhecimento 

Hansen et al. (1999) 
Joia (2007) 
Nonaka e Takeuchi (1997) 

Quadro 3 – Fatores relevantes à transferência do conhecimento tácito, seus indicadores e suas respectivas fontes 

(fonte: Autor) 
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A partir da descrição de cada um dos fatores associados à transferência de conhecimento 

tácito pela organização segundo o referencial teórico adotado, pode-se formular a seguinte 

hipótese de pesquisa: 

H0: O constructo “Transferência do Conhecimento Tácito” é composto por fatores 

Idiossincráticos e por fatores organizacionais associados aos constructos Cultura 

Organizacional, Estrutura Organizacional e Estratégia de Gestão do 

Conhecimento. 

 

3.8 Modelo Heurístico de Transferência de Conhecimento Tácito 

Será proposto um modelo heurístico para teste da hipótese de pesquisa formulada. Segundo 

Japiassú e Marcondes (2006, p. 131) o termo heurística se origina da palavra grega heuriskein, 

“que se refere à descoberta e serve de idéia diretriz numa pesquisa”. Cada vez mais se utiliza 

da heurística nas pesquisas de forma a se encontrar, senão a melhor solução, aquela que seja a 

mais adequada (JOIA, 2006b). 

Modelos são abstrações da realidade, desenvolvidas pelo homem, para melhor se conhecer 

esta realidade. Desta forma, segundo Joia (2006b, p.127), modelos heurísticos são modelos 

“baseados em regras lógicas, obtidas por tentativa e erro, ao longo de várias observações”. É 

um conjunto de métodos e regras que prevê ou leva a descoberta ou resolução de problemas, 

normalmente através de uma aproximação gradual. Winter (1987 apud JOIA, 2006b, p. 127) 

conceitua modelo heurístico da seguinte forma: 

Um modelo heurístico corresponde a um grau de definição de problema que ocupa uma posição 
intermediária na seqüência entre uma lista longa e indiscriminada de coisas que podem importar de um 
lado, e um modelo teórico de controle bastante elaborado do outro. Dentro de um modelo heurístico, há 
espaço para uma ampla gama de formulações mais específicas do problema – mas também existe 
estrutura suficiente fornecida pelo próprio modelo para guiar e focalizar a discussão. Por outro lado, uma 
variedade rica de modelos heurísticos diferentes pode representar abordagens plausíveis para um 
problema apresentado. 

Um modelo não é válido pelo rigor aplicado ou pelo número de variáveis consideradas, mas 

pelo fato de expressar adequadamente a realidade que está sendo pesquisada (JOIA, 2006b). 
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Métodos heurísticos são usados quando várias abordagens de solução de um problema são 

conhecidas, mas nem sempre há um algoritmo para se encontrar a melhor forma de resolver o 

problema. Joia (2006b, p. 127) sugere que “um modelo heurístico sugerido e adotado é um 

entre os vários que poderiam ser desenvolvidos para representar a realidade a ele associada”. 

Como pode ser observado na Figura 9, a partir da revisão teórica foi elaborado um modelo 

heurístico para a transferência de conhecimento tácito em uma organização. Este modelo será 

utilizado no estudo de caso e avaliado a partir da análise dos dados empíricos coletados e das 

entrevistas realizadas na empresa objeto desta pesquisa. O objetivo desse modelo é responder 

ao problema de pesquisa: “quais são os fatores relevantes para transferência de conhecimento 

tácito em uma organização?”, por meio do teste da hipótese de pesquisa formulada. 

TRANSFERÊNCIA 
DE CONHECIMENTO 

TÁCITO

FATORES 
IDIOSSINCRÁTICOS

Tempo
Linguagem
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ORGANIZACIONAL

Conhecimento
Valorizado
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Favorável ao

Questionamento

ESTRUTURA 
ORGANIZACIONAL

Rede de
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Hierarquia

Mídia

ESTRATÉGIA DE 
TRANSFERÊNCIA 

DO CONHECIMENTO
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Figura 9 – Modelo Heurístico de Transferência de Conhecimento Tácito (fonte: Autor) 
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4 MÉTODO DE PESQUISA 

4.1 Justificativa da Escolha do Método de Pesquisa 

Para responder às questões da dissertação, utilizou-se como método de pesquisa o estudo de 

caso. Este método é particularmente adequado para responder perguntas do tipo “como” e 

“por que” e quando se examina acontecimentos contemporâneos, mas não se pode controlar 

eventos relevantes (YIN, 2005). Segundo Yin (2005), pode-se definir o estudo de caso como: 

uma investigação empírica que investiga um fenômeno contemporâneo dentro de seu contexto da vida 
real, especialmente quando os limites entre o fenômeno e o contexto não estão claramente definidos. 
(YIN, 2005, p. 32) 

Foi utilizado um caso único de caráter explanatório. De acordo com Joia (2006b), estudos de 

caso explanatórios são utilizados quando se objetiva explicar o relacionamento entre vários 

componentes do caso de forma a avaliá-lo por relações causais. 

Para Yin (2005), o estudo de caso único possui fundamento lógico quando representa um caso 

decisivo para se testar uma teoria bem-formulada, representa um caso raro ou extremo, 

representa um caso representativo ou típico, representa um caso revelador ou para um estudo 

de caso longitudinal. Este caso pode ser considerado raro, pelo fato da empresa ter passado 

quase doze anos sem admitir novos funcionários, retomando a contratação em um ritmo 

acelerado, numa média de 4.000 novos funcionários ingressos por ano nos últimos sete anos, 

na medida em que poucas empresas têm esta capacidade de admissão de novos funcionários. 

Stake afirma que “o estudo de caso não é uma escolha metodológica, mas a escolha do objeto 

a ser estudado” (2003, p. 86). 

Desta forma, optou-se pelo estudo da empresa Petrobras por atuar em um mercado dinâmico, 

que passou por uma grande mudança recente e que ficou um longo período sem contratar 

novos funcionários. Estas características a tornam um caso particular, merecedor de ser 

entendido com maior profundidade. 

O estudo terá um caráter quali-quantitativo. Os dados serão coletados pela aplicação de um 

levantamento. Além disso, serão realizadas entrevistas em profundidade semi-estruturadas 
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(MALHOTRA, 2006; McDANIEL; GATES, 2003). A escolha dos entrevistados será 

realizada de forma a representarem diferentes grupos dentro da empresa, considerando o fato 

da Petrobras ter ficado cerca de doze anos sem contratar novos funcionários (MALHOTRA, 

2006; McDANIEL; GATES, 2003). 

4.2 Unidade de Análise 

O estudo de caso foi realizado na Petrobras. Entretanto, devido ao porte da empresa, optou-se 

por selecionar uma área para ser analisada na pesquisa. 

Dentro da empresa existem duas unidades de negócio distintas e independentes entre si: a área 

de Exploração e Produção de Petróleo (upstream) e a área de Abastecimento (downstream). 

Optou-se por utilizar como unidade de análise o setor de Marketing & Comercialização (MC) 

do Abastecimento. Esta escolha deve-se ao fato do pesquisador possuir bom acesso às pessoas 

que trabalham neste setor e, principalmente, porque este é o setor mais suscetível a mudanças 

e à competição após a abertura da indústria do petróleo brasileiro à iniciativa privada. 

A Petrobras possui como característica a existência de um grande número de funcionários 

terceirizados, que muitas vezes realizam a mesma atividade que os empregados próprios da 

empresa. Optou-se por não incluí-los no estudo, pois eles não estão sujeitos a mesma política 

de recursos humanos, remuneração e treinamento que os funcionários próprios da empresa. 

O MC possui quatro níveis hierárquicos. Nele trabalham 139 empregados próprios, divididos 

em gerências de marketing e de comercialização de produtos, conforme Figura 10. Estes 

empregados são classificados em nível superior e nível médio, de acordo com a escolaridade 

que possuem. Todos os empregados trabalham no mesmo edifício, ocupando um total de três 

andares. 
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Figura 10 – Organograma do Marketing & Comercialização (fonte: Autor) 

4.3 Testes de Validade e Confiabilidade do Método 

4.3.1 Validade do Constructo 

O objetivo deste teste é estabelecer a definição dos indicadores e as medidas operacionais 

corretas para os conceitos que serão estudados (JOIA, 2006b). Segundo Yin (2005), uma das 

formas de se aumentar a validade do constructo é pela utilização de múltiplas fontes de 

evidência durante a etapa de coleta de dados, para que haja “linhas convergentes de 

investigação” (p. 57). 

Nesse estudo de caso, foram utilizadas duas formas de coleta de dados: uma quantitativa, 

através de um levantamento enviado para 128 pessoas e outra qualitativa, através da 

realização de entrevistas em profundidade com 11 pessoas, de acordo com o Quadro 4. O 
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objetivo desta triangulação de dados é validar o estudo a partir de diferentes fontes (YIN, 

2005). Cada um destes métodos será descrito detalhadamente adiante. 

POSIÇÃO 
MÉTODO DE COLETA DE DADOS 

TOTAL 
ENTREVISTA SURVEY 

Analista Júnior 2 11 13 

Analista Pleno 2 28 30 

Analista Sênior 1 43 44 

Consultor 2 19 21 

Coordenador 2 13 15 

Gerente 2 14 16 

TOTAL 11 128 139 

Quadro 4 – População da Pesquisa por Método de Coleta de Dados (fonte: Autor) 

4.3.2 Validade Interna 

O teste de validade interna, utilizado apenas para estudos explanatórios ou causais, estabelece 

uma relação causal entre certas condições do estudo de caso (YIN, 2005). Segundo Joia 

(2006b), a validade interna pode ser atendida pela triangulação de dados e pela utilização de 

testes estatísticos. 

A triangulação é um processo que utiliza múltiplas percepções para clarear o entendimento de 

um fenômeno, verificando-se a repetibilidade de uma observação ou interpretação (STAKE, 

2000). Neste estudo utilizou-se a triangulação das evidências do levantamento e das 

entrevistas para avaliar o modelo heurístico proposto. Além disso, os dados do levantamento 

foram analisados utilizando-se testes estatísticos como análise fatorial. 
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4.3.3 Validade Externa 

Este teste estabelece a possibilidade de generalizar os resultados do estudo para além do caso 

estudado. Por se tratar do estudo de uma situação particular, única, que permite maior 

aprendizado através deste método, não se busca generalizações (STAKE, 2003). 

Entretanto, apesar dos resultados não poderem ser generalizados e este não ser objetivo do 

estudo, isso não significa que a hipótese e o modelo aqui sugeridos não possam ser utilizados 

para a análise de outros trabalhos. 

4.3.4 Confiabilidade 

Este teste tem por objetivo demonstrar que as operações do estudo podem ser repetidas, de 

forma a se alcançar os mesmos resultados (YIN, 2005). Para se atender a este requisito, as 

evidências das entrevistas pessoais e do levantamento foram disponibilizadas em um banco de 

dados de forma que outro pesquisador possa obter as mesmas constatações e conclusões do 

presente estudo (JOIA, 2006b). 

4.4 Métodos de Coleta de Dados 

Foram utilizados dois métodos para coleta de dados: um quantitativo (levantamento) e outro 

qualitativo (entrevistas em profundidade). Segundo Vieira (2006), cada um dos métodos 

possui uma característica distinta: 

 Métodos qualitativos garantem a riqueza dos dados e permite ver o fenômeno em sua 

totalidade; 

 Métodos quantitativos garantem a objetividade da pesquisa. 

A seguir serão descritos cada um dos métodos utilizados. 
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4.4.1 Levantamento 

O levantamento envolve um questionário estruturado aplicado a uma amostra de população e 

que foi feito para coletar informações específicas dos entrevistados (MALHOTRA, 2006). 

Este método tem como vantagem a sua simples aplicação e a possibilidade da obtenção de 

dados confiáveis, pois as respostas são limitadas às alternativas indicadas (ALMEIDA; 

BOTELHO, 2006). 

O questionário elaborado possui três partes (ALMEIDA; BOTELHO, 2006). Na primeira 

parte ou introdução, foi apresentado ao entrevistado o tipo de pesquisa que está sendo 

realizada. A segunda parte é composta de quinze questões de múltipla escolha, que utilizaram 

uma escala Likert com cinco categorias de resposta variando entre “Discordo Totalmente” e 

“Concordo Totalmente” (ALMEIDA; BOTELHO, 2006; MALHOTRA, 2006). Dessas 

questões, treze medem os indicadores propostos no referencial teórico (variáveis dependentes) 

e duas medem o constructo “Transferência de Conhecimento Tácito” (variável independente). 

Na terceira parte se encontram as perguntas demográficas (ANEXO A). 

Os enunciados do questionário foram elaborados de forma que os entrevistados pudessem 

compreendê-lo de forma clara e facilmente. Para isso, conforme sugerido por Malhotra (2006) 

e Almeida e Botelho (2006), foram utilizadas algumas técnicas como: utilizar palavras 

simples, evitar suposições implícitas ou tendenciosas, não utilizar generalizações e perguntas 

de duplo sentido. 

Para se identificar e eliminar possíveis problemas do questionário foi realizado um pré-teste 

com 15 pessoas que fazem parte da população pesquisada (ALMEIDA; BOTELHO, 2006). 

De forma a se observar melhor as reações e atitudes dos entrevistados, o pré-teste foi 

realizado através de entrevistas pessoais (MALHOTRA, 2006). Através do pré-teste pode-se 

verificar que o tempo médio para resposta do questionário seria de dez minutos. 

A aplicação do questionário foi feita utilizando-se uma ferramenta de levantamento on-line da 

Internet, denominado Question Pro (www.questionpro.com). Foi enviado por e-mail à 

população da pesquisa um link para acesso ao questionário, que esteve disponível para ser 

respondido por um período de um mês, entre os dias 15 de abril e 15 de maio de 2008. Neste 
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e-mail, aos respondentes foram garantidos o anonimato e a utilização das respostas de forma 

agregada na pesquisa. O site disponibiliza em uma planilha eletrônica os dados para análise 

dos resultados. Além disso, também disponibiliza informações sobre os e-mails lidos, 

questionários acessados, iniciados e completos e tempo médio de resposta (Quadro 5). 

LEVANTAMENTO 

E-mails Enviados 128 

E-mails Lidos 120 

Questionários Acessados 104 

Questionários Iniciados 96 

Questionários Completos 78 

Taxa de Retorno 60,9% 

Drop Outs 23 

Tempo médio de resposta (MM:SS) 05:35 

Quadro 5 – Estatísticas de Acesso ao Levantamento (fonte: Autor) 

Para investigar a dependência dos indicadores propostos em relação aos respectivos 

constructos e, conseqüentemente, a validade do modelo heurístico proposto, utilizou-se o 

método de Análise Fatorial. A análise fatorial é essencialmente um método para determinar o 

número de fatores (constructos) existentes em um conjunto de dados, para determinar quais 

variáveis pertencem a quais fatores e em que extensão estas variáveis pertencem a esses 

fatores. Analisa-se os inter-relacionamentos entre as variáveis de tal modo que estas possam 

ser descritas convenientemente por um grupo de categorias básicas, em número menor que as 

variáveis originais. Assim, o objetivo da análise fatorial é a parcimônia, procurando definir o 

relacionamento entre as variáveis de modo simples e usando um número de fatores menor que 

o número original de variáveis. Todas as análises estatísticas foram feitas utilizando o 

software SPSS. 
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4.4.2 Entrevistas em Profundidade 

Segundo Malhotra (2006, p. 163) a entrevista em profundidade é “uma entrevista não-

estruturada, direta, pessoal em que um único respondente é testado para descobrir motivações, 

crenças, atitudes e sentimentos subjacentes a um tópico”. 

A partir do questionário do levantamento foi criado um roteiro pré-determinado para guiar as 

entrevistas (ANEXO B). Entretanto, a condução da entrevista era determinada pelas respostas 

dadas a cada questionamento do pesquisador (MALHOTRA, 2006). Para Yin (2003), as 

entrevistas são conversas guiadas, porém, embora o pesquisador siga uma linha consistente de 

investigação, o fluxo real das questões nas entrevistas é fluido. As entrevistas correram com a 

naturalidade de um diálogo, com um esforço do entrevistador em não influenciar a resposta 

dos entrevistados. 

As entrevistas foram realizadas entre maio e julho de 2008. Todos os entrevistados são 

empregados da Petrobras que residem e trabalham no Rio de Janeiro. As entrevistas foram 

realizadas no próprio local de trabalho e ocorreram de forma presencial, sendo integralmente 

gravadas em formato digital mediante a autorização do entrevistado. O entrevistado também 

foi informado sobre o objetivo do estudo, sendo garantido o seu anonimato na publicação. 

Posteriormente as entrevistas foram transcritas para possibilitar a sua análise. A duração das 

entrevistas variou entre vinte e cinco minutos e uma hora, sendo que a duração média foi de 

quarenta minutos. 

Foram selecionados 11 entrevistados com base no julgamento do pesquisador. Por este tipo de 

amostragem não-probabilística, o pesquisador escolhe os elementos a serem incluídos na 

amostra, pois os considera representativos da população de interesse (MALHOTRA, 2006). 

Como a pesquisa não tem a pretensão de ser conclusiva ou passível de generalização e a 

população é relativamente homogênea, a amostra não-probabilística é passível de ser 

utilizada. Desta forma, foram entrevistadas pessoas de acordo com a posição que ocupa, o 

tempo de trabalho na empresa e pelo reconhecimento junto aos colegas pelo conhecimento 

que possuem. O Quadro 6 apresenta a relação dos entrevistados e o código atribuído a cada 

um como forma de lhes preservar a identidade. 



63 

POSIÇÃO TEMPO DE TRABALHO NA EMPRESA CÓDIGO 
Gerente 25 anos G1 
Gerente 29 anos G2 
Coordenador 14 anos CO1 
Coordenador 7 anos CO2 
Consultor 32 anos CON1 
Consultor 25 anos CON2 
Analista Pleno 5 anos AP1 
Analista Pleno 5 anos AP2 
Analista Júnior 2 anos AJ1 
Analista Júnior 2 anos AJ2 
Analista Sênior 22 anos AS1 

Quadro 6 – Código atribuído a cada indivíduo entrevistado (fonte: Autor) 

Quando se tem uma amostra pequena e sistematicamente selecionada, como a utilizada para 

as entrevistas desse estudo, é muito mais significativa a utilização do método de análise de 

conteúdo (BAUER; GASKELL, 2002). A análise de conteúdo consiste em uma técnica para 

tratamento de dados para identificar o que é dito a respeito de determinado tema. Bardin 

(1977 apud VERGARA, 2005, p. 15) a define como: 

Um conjunto de técnicas de análise das comunicações visando obter, por procedimentos sistemáticos e 
objetivos de descrição do conteúdo das mensagens, indicadores (quantitativos ou não) que permitam a 
inferência de conhecimentos relativos às condições de produção/recepção (variáveis inferidas) destas 
mensagens. 

Segundo Vergara (2005), o método de análise de conteúdo pode ser utilizado tanto para fins 

exploratórios, de descoberta, como aos de verificação, quando se objetiva confirmar ou não 

hipóteses preestabelecidas, como no caso da presente pesquisa. 

Para se utilizar a análise de conteúdo trabalha-se com textos escritos, que podem ser de dois 

tipos: textos produzidos em pesquisa, pela transcrição de entrevistas ou pelos protocolos de 

observação, e os textos já existentes, como textos jornalísticos (CAREGNATO; MUTTI, 

2006; VERGARA, 2005). A partir destes textos, o pesquisador pode inferir expressões que 

representem o conteúdo da comunicação (CAREGNATO; MUTTI, 2006). 
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Segundo Vergara (2005, p. 18), o “procedimento básico da análise de conteúdo refere-se à 

definição de categorias pertinentes aos propósitos da pesquisa”. Nesse estudo, para definição 

das categorias, foi utilizada a grade de análise fechada. Nesse método, as categorias são 

definidas a priori, a partir da literatura pertinente ao tema investigado (CAREGNATO; 

MUTTI, 2006; VERGARA, 2005). Cada indicador identificado no referencial teórico e o 

constructo “transferência do conhecimento tácito” serão considerados como categorias de 

análise para o estudo (Quadro 7). 

CATEGORIAS DE ANÁLISE 

Tempo Rede de Relacionamento 

Linguagem Hierarquia e Burocracia 

Confiança Mídia Utilizada 

Tipo de Conhecimento Valorizado Reconhecimento e Recompensa 

Poder Tipo de Treinamento 

Ambiente Favorável a Crítica Forma de Transmissão do Conhecimento 

Transferência de Conhecimento Tácito Forma de Armazenagem do Conhecimento 

Quadro 7 – Categorias de Análise utilizadas na Análise de Conteúdo (fonte: Autor) 

O método de análise do conteúdo nesse estudo consistiu no tratamento e interpretação das 

entrevistas realizadas de forma a identificar os elementos a serem integrados nas categorias 

estabelecidas (VERGARA, 2005). A hipótese de pesquisa poderá ser ou não confirmada a 

partir das inferências geradas e do resultado da interpretação dos textos (VERGARA, 2005). 

A análise de conteúdo pode ser de cunho quantitativo, qualitativo ou ambos (CAREGNATO; 

MUTTI, 2006; VERGARA, 2005). Por focalizar nas peculiaridades e relações entre os 

elementos textuais, enfatizando o que é relevante (VERGARA, 2005), optou-se pelo 

procedimento qualitativo, de forma a se buscar indícios que pudessem confirmar ou invalidar 

a hipótese de pesquisa formulada, além de permitir uma comparação com os resultados 

obtidos pela análise dos dados quantitativos. 
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5 ANÁLISE DOS DADOS 

A utilização de duas fontes de evidências permite o desenvolvimento de linhas convergentes 

de investigação pela triangulação dos dados coletados, tendo em vista a corroboração da 

hipótese de pesquisa (YIN, 2005). A seguir, será descrito como cada uma das fontes de 

evidência foi analisada e quais foram os resultados obtidos. 

5.1 Revisão Teórica 

Durante essa etapa do estudo foi elaborado um modelo heurístico para a transferência de 

conhecimento tácito, composto de quatro fatores e dos respectivos indicadores para medir 

estes fatores. O Quadro 8 apresenta o resultado dessa fase exploratória. 

 



66 

 
FATORES INDICADORES FONTES 

IDIOSSINCRÁTICO I 

Tempo I1 
Fahey; Prusak (2001) 
Haldin-Herrgard (2000) 
Szulanski (1996) 

Linguagem I2 
Davenport; Prusak (2003) 
Haldin-Herrgard (2000) 
Leonard; Sensiper (1998) 

Confiança I3 
Foss et al. (2006) 
Roberts (2000) 
Sun; Scott (2005) 

CULTURA 
ORGANIZACIONAL CO 

Tipo de 
Conhecimento 
Valorizado 

CO1 
Haldin-Herrgard (2000) 
Leonard; Sensiper (1998) 
O’Dell; Grayson (1998) 

Poder CO2 
Davenport; Prusak (2003) 
Disterer (2003) 
Szulanski (1996) 

Ambiente Favorável 
ao Questionamento CO3 

Disterer (2003) 
Fahey; Prusak (2001) 
Sun; Scott (2005) 

ESTRUTURA 
ORGANIZACIONAL EO 

Rede de 
Relacionamento EO1 

Davenport; Prusak (2003) 
O’Dell; Grayson (1998) 
Szulanski (1996) 

Hierarquia EO2 
Disterer (2003) 
Fahey; Prusak (2001) 
Szulanski (1996) 

Mídia EO3 
Davenport; Prusak (2003) 
Haldin-Herrgard (2000) 
Stewart (1998) 

ESTRATÉGIA DE 
GESTÃO DO 
CONHECIMENTO 

GC 

Reconhecimento e 
Recompensa GC1 

Davenport; Prusak (2003) 
Leonard; Sensiper, (1998) 
O’Dell; Grayson (1998) 

Treinamento GC2 
Joia (2007) 
Leonard; Sensiper (1998) 
Stewart (1998) 

Transmissão do 
Conhecimento GC3 

Hansen et al. (1999) 
Joia (2007) 
Nonaka e Takeuchi (1997) 

Armazenagem do 
Conhecimento GC4 

Hansen et al. (1999) 
Joia (2007) 
Nonaka e Takeuchi (1997) 

Quadro 8 – Fatores relevantes à transferência do conhecimento tácito, seus indicadores e suas respectivas fontes 

(fonte: Autor) 
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5.2 Análise dos Dados do Levantamento 

O questionário de levantamento foi enviado para 129 funcionários que trabalham no setor de 

Marketing & Comercialização da Petrobras. Dos 129 questionários administrados, 78 foram 

respondidos e utilizados para a análise. Os funcionários podem ser divididos entre novos e 

experientes. Devido ao fato da empresa ter ficado mais de 12 anos sem admitir novos 

empregados, considerou-se como funcionário novo aqueles que possuem menos de 10 anos de 

trabalho na empresa. Algumas das estatísticas demográficas estão apresentadas na Tabela 1. 

Tabela 1 – Dados Demográficos 

TIPO N 
CARGO 

Analista Consultor Coordenador Gerente 

Novos 37 18 11 2 6 

Experientes 41 31 4 4 1 

Total 78 49 15 6 7 
Fonte: Autor 

Para verificar se houveram diferenças significativas entre as respostas dos funcionários novos 

e antigos, foi utilizado o teste de chi-quadrado. Das variáveis dependentes, apenas o indicador 

“Rede de Relacionamento” (EO1) foi significante, indicando a existência de diferenças 

estatísticas entre os dois grupos de respondentes. Como é esperado, o teste indicou que os 

funcionários mais experientes possuem mais facilidade em encontrar na empresa quem possui 

o conhecimento tácito que necessitam para a realização de seu trabalho. O teste também 

indicou diferenças nas respostas para a primeira pergunta referente à transferência do 

conhecimento tácito (TCT1). O teste indicou que os funcionários mais experientes 

compartilham mais o conhecimento tácito que possuem do que os funcionários mais novos. O 

resultado está demonstrado na Tabela 2. 
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Tabela 2 – Teste chi-quadrado 

Indicadores 
Jovens Experientes 

Sig.* 
Média Desvio Padrão Média Desvio Padrão 

I1 3,842 0,789 4,057 0,802 0,252 

I2 3,921 0,784 4,171 0,891 0,206 

I3 4,132 0,704 4,314 0,758 0,289 

CO1 3,763 0,883 3,886 0,832 0,545 

CO2 2,131 0,991 2,543 1,221 0,117 

CO3 2,711 0,898 2,914 0,981 0,357 

EO1 3,158 0,973 3,657 0,938 0,029 

EO2 3,553 0,795 3,400 1,117 0,501 

EO3 4,395 0,718 4,343 0,765 0,766 

GC1 3,316 0,873 3,114 1,132 0,395 

GC2 2,763 1,076 2,629 1,165 0,610 

GC3 3,658 0,847 3,429 0,917 0,270 

GC4 4,289 0,694 4,114 0,963 0,373 

TCT1 3,921 0,673 4,371 0,646 0,005 

TCT2 3,711 0,835 3,771 0,690 0,736 

* 5% de significância 
Fonte: Autor 

Além disso, foi feita uma análise descritiva dos dados, para se avaliar se a maioria dos 

aspectos para que ocorra a transferência do conhecimento tácito estão presentes na Petrobras 

(Tabela 3). Pela média, nota-se que três dos 13 indicadores avaliados estão situados acima do 

nível de concordância (média acima de 4,0): “Linguagem” (I2), “Confiança” (I3) e 

“Armazenagem do Conhecimento” (GC4). Além disso, a primeira questão referente ao 

constructo “Transferência de Conhecimento Tácito” (TCT1), que indica a percepção do 

entrevistado quanto a compartilhar o conhecimento tácito que possui com os colegas também 

está situada no nível de concordância. 
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Outros seis indicadores tendem ao intermédio entre concordância e neutralidade (média entre 

3,0 e 4,0), que são: “Tempo” (I1), “Tipo de Conhecimento Valorizado” (CO1), “Rede de 

Relacionamento” (EO1), “Hierarquia” (EO2), “Transmissão do Conhecimento” (GC3) e 

“Reconhecimento e Recompensa” (GC1). A segunda questão referente ao constructo 

“Transferência de Conhecimento Tácito” (TCT1), que indica a percepção do entrevistado 

quanto ao compartilhamento do conhecimento pelos colegas também está situada nesse nível. 

Por último, apenas três indicadores se situaram abaixo da neutralidade (média abaixo de 3,0) 

“Ambiente Favorável ao Questionamento” (CO3), “Treinamento” (GC2) e “Poder” (CO2). 

Tabela 3 – Estatística Descritiva 

Indicadores Média Desvio Padrão 

I1 3,910 0,787 

I2 4,038 0,823 

I3 4,231 0,732 

CO1 3,808 0,833 

CO2 2,321 1,092 

CO3 2,821 0,916 

EO1 3,397 0,952 

EO2 3,487 0,930 

EO3 4,397 0,722 

GC1 3,141 1,059 

GC2 2,679 1,104 

GC3 3,474 0,930 

GC4 4,218 0,827 

TCT1 4,128 0,686 

TCT2 3,744 0,741 
Fonte: Autor 
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Após a análise descritiva, que objetivou verificar a percepção dos entrevistados quanto ao 

diversos indicadores associados à transferência do conhecimento tácito, realizou-se uma 

análise dos dados para verificar a validade do modelo heurístico proposto. Para tal, utilizou-se 

o método de Análise Fatorial. Este método tem por objetivo definir a estrutura subjacente a 

uma matriz de dados (HAIR et al., 2005). Segundo Hair et al. (2005), por esse método pode-

se analisar as correlações entre as variáveis, definindo um conjunto de dimensões latentes 

comuns, denominadas fatores, que descrevem os dados em um número menor de conceitos 

que as variáveis individuais originais. É uma técnica de interdependência em que não há uma 

variável dependente explicitada. 

Hair et al. (2005) estabelecem os seguintes passos para a realização de uma análise fatorial: 

formulação do problema; construção da matriz de correlação; determinação do método de 

análise fatorial; determinação do número de fatores; rotação dos fatores; interpretação dos 

fatores; cálculo das cargas fatoriais ou escolha de variáveis substitutas e, determinação do 

ajuste do modelo. 

Segundo Hair et al. (2005) não se deve utilizar o método da Análise Fatorial com menos de 50 

observações e, preferencialmente, o tamanho da amostra deve ser maior ou igual a 100. Além 

disso, como regra geral, deve-se ter, pelo menos, cinco vezes mais observações que o número 

de variáveis (HAIR et al., 2005). Neste estudo, apesar do número de respondentes ser inferior 

ao ideal, é muito superior ao mínimo necessário para aplicação do método. A relação entre 

observações e número de variáveis também é superior a condição mínima para aplicabilidade 

do método (Tabela 4). 

Tabela 4 – Critérios de Amostragem para Análise Fatorial 

 n 
Número 

de 
Variáveis 

Relação entre observações 

e número de variáveis 

Mínimo 50  5 

Máximo 100  10 

Obtido no Estudo 78 13 6,0 
Fonte: HAIR et al. (2005) e Autor 
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A confiabilidade entre as múltiplas medidas das variáveis que compõem esse estudo foi 

medida pelo alfa de Cronbach. O alfa de Cronbach é uma medida de consistência que permite 

verificar se as questões do questionário foram compreendidas e se os dados são minimamente 

confiáveis (HAIR et al., 2005). Esse teste oferece como saída um valor compreendido entre 0 

e 1, sendo 1 a situação de máxima confiabilidade. O teste oferece ainda o novo valor de saída 

que seria obtido caso cada indicador fosse eliminado do modelo. Com isso, é possível 

identificar o(s) indicador(es) que contribui(em) para a redução da confiabilidade da medição e 

eliminá-lo(s) ou modificá-lo(s) (HAIR et al., 2005; SELLITTO; RIBEIRO, 2004). Para 

estudos exploratórios, o limite inferior para o alfa de Cronbach geralmente aceito é de 0,60 

(HAIR et al., 2005). Os dados coletados apresentaram uma boa consistência, conforme 

apresentado na Tabela 5. 

Tabela 5 – Alfa de Cronbach da Amostra 

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach baseado nas 
variáveis padronizadas 

Número de 
Variáveis 

0,740 0,755 13 
Fonte: Autor 

Além das bases estatísticas para as correlações da matriz de dados e da confiabilidade dos 

dados, deve-se garantir que a matriz de dados tenha correlações suficientes para justificar a 

aplicação da Análise Fatorial (HAIR et al., 2005). De modo a verificar a adequação da 

Análise Fatorial, foram realizados dois testes. Primeiro utilizou-se o teste de esfericidade 

Bartlett, que verifica a presença de correlações entre as variáveis (HAIR et al., 2005). O outro 

teste utilizado para verificação do grau de intercorrelações entre as variáveis foi a medida de 

adequação da amostra KMO (HAIR et al., 2005). A medida deste teste pode ser interpretada 

da forma descrita na Tabela 6. 
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Tabela 6 – Medidas do teste KMO 

Valor do KMO Grau de Variância Comum 

0,90 a 1,00 Muito Boa 

0,80 a 0,90 Boa 

0,70 a 0,79 Média 

0,60 a 0,69 Razoável  

0,50 a 0,59 Má 

0,00 a 0,49 Inaceitável 
Fonte: HAIR et al. (2005) 

Ao se avaliar a significância da matriz de correlação pelo teste de esfericidade de Bartlett, 

percebe-se que as correlações em geral são significantes, ou seja, existem correlações 

significantes entre pelo menos algumas das variáveis que justificam a utilização da Análise 

Fatorial. Pela verificação do teste KMO, observa-se que o grau de variância comum dentre as 

treze variáveis é considerado “razoável” (Tabela 7). Apesar disso, ainda é possível a aplicação 

do método de Análise Fatorial. 

Tabela 7 – Testes de Adequação da Análise Fatorial 

Medida de adequação da amostra KMO 

 

0,648 

Teste de esfericidade 

de Bartlett 

Chi-quadrado aproximado 248,467 

Df 78 

Sig. 0,000 
Fonte: Autor 

Depois de executado, o procedimento da Análise Fatorial permite analisar as comunalidades. 

Designa-se por comunalidade a proporção da variância de cada variável explicada pelos 

fatores em conjunto As comunalidades são apresentadas antes e depois da extração do número 

desejado de fatores (HAIR et al., 2005). 
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As comunalidades podem variar de 0 a 1, sendo que valores próximos de 0 indicam que os 

fatores extraídos não explicam a variância do indicador e valores próximos de 1 indicam que a 

variâncias do indicador é explicada pelos fatores (HAIR et al., 2005). Os indicadores 

“Ambiente Favorável ao Questionamento” (CO3) e “Armazenagem do Conhecimento” 

(GC4), que apresentaram comunalidades menores do que 0,5, foram retirados (Tabela 8). 

Tabela 8 – Comunalidades 

Indicadores Inicial Extração 

I1 1,000 0,552 

I2 1,000 0,712 

I3 1,000 0,770 

CO1 1,000 0,717 

CO2 1,000 0,621 

CO3 1,000 0,495 

EO1 1,000 0,503 

EO2 1,000 0,690 

EO3 1,000 0,577 

GC1 1,000 0,551 

GC2 1,000 0,730 

GC3 1,000 0,619 

GC4 1,000 0,330 
Fonte: Autor 

Após a retirada dos indicadores, realizou-se novamente a análise fatorial com os indicadores 

restantes, assim como os testes de correlações (teste de esfericidade Bartlett e a medida de 

adequação da amostra KMO) e a verificação das comunalidades. 

O teste de esfericidade de Bartlett mostra que as correlações se mantiveram significantes e o 

grau de variância comum entre os indicadores medido pelo teste KMO permanece “razoável”. 



74 

Estes resultados justificam a utilização da Análise Fatorial no estudo, conforme pode ser 

observado na Tabela 9. 

Tabela 9 – Testes de Adequação da Análise Fatorial 

Medida de adequação da amostra KMO 

 

0,640 

Teste de esfericidade 

de Bartlett 

Chi-quadrado aproximado 208,234 

Df 55 

Sig. 0,000 
Fonte: Autor 

Nesta nova rodada, nenhum dos indicadores apresentou comunalidade menor do que 0,5 

(Tabela 10). Desta forma, todos foram mantidos na Análise Fatorial. 

Tabela 10 - Comunalidades 

Indicadores Inicial Extração 

I1 1,000 0,553 

I2 1,000 0,716 

I3 1,000 0,778 

CO1 1,000 0,721 

CO2 1,000 0,702 

EO1 1,000 0,675 

EO2 1,000 0,688 

EO3 1,000 0,534 

GC1 1,000 0,546 

GC2 1,000 0,777 

GC3 1,000 0,670 
Fonte: Autor 
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Os fatores extraídos apresentam, freqüentemente, muitas dificuldades para serem 

interpretados. Para ajudar na interpretação desses fatores, deve-se realizar uma rotação 

fatorial. O objetivo final de rotacionar a matriz fatorial é redistribuir a variância dos primeiros 

fatores para os últimos, para se atingir um padrão fatorial mais simples e teoricamente mais 

significativo (HAIR et al., 2005). Utilizou-se nesse estudo o método de rotação ortogonal 

VARIMAX, que busca simplificar as colunas da matriz fatorial, fornecendo uma separação 

mais clara dos fatores (HAIR et al., 2005). 

A Análise Fatorial busca identificar quais e quantos fatores são extraídos pela análise e quais 

variáveis fazem parte de cada fator extraído pela análise. A obtenção dessas respostas se fará 

pela interpretação das cargas da matriz rotacionada. Além disso, os autovalores associados a 

cada fator e a informação da porcentagem da variação total explicada por cada fator gerado 

proporcionam o grau de importância de cada fator na explicação do estudo. 

Para se determinar o número de fatores a serem extraídos do modelo, utilizou-se o chamado 

método da raiz latente. Por esse método, os fatores que possuem autovalores maiores do que 1 

são considerados significantes (HAIR et al., 2005). Desta forma, foram selecionados 4 fatores 

a serem mantidos para análise posterior. Os fatores selecionados respondem por 67% da 

variância das doze variáveis (Tabela 11). 
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Tabela 11 – Autovalores e Variância Explicada 

Variável 

Autovalores Iniciais Soma do Quadrado das Cargas 
Rotação da Soma dos 

Quadrados das Cargas 

Total % de 
Variância 

% 

Acumulado 
Total % de 

Variância 
% 

Acumulado 
Total % de 

Variância 
% 

Acumulado 

1 2,746 24,968 24,968 2,746 24,968 24,968 2,331 21,189 21,189 

2 2,081 18,919 43,886 2,081 18,919 43,886 2,092 19,015 40,205 

3 1,377 12,514 56,400 1,377 12,514 56,400 1,694 15,397 55,602 

4 1,158 10,524 66,924 1,158 10,524 66,924 1,245 11,322 66,924 

5 0,850 7,731 74,655       

6 0,699 6,356 81,011       

7 0,572 5,201 86,212       

8 0,496 4,509 90,722       

9 0,402 3,658 94,379       

10 0,373 3,390 97,769       

11 0,245 2,231 100,000       

Fonte: Autor 

Os componentes da matriz da Análise Fatorial (fatores de carga) indicam a correlação de cada 

variável com cada fator. O primeiro fator é a melhor combinação linear das variáveis, o 

segundo é a segunda melhor e assim por diante. As cargas fatoriais indicam o grau de 

correspondência entre a variável e o fator, sendo que cargas maiores fazem a variável 

representativa do fator (HAIR et al., 2005). Por outras palavras, quanto maior for a carga de 

uma variável em um determinado um fator, mais a variável se identifica com esse fator. 

Segundo Hair et al. (2005), como garantia para uma significância prática, a menor carga 

fatorial a ser considerada deve ser maior que 0,30, pois reflete aproximadamente 10% da 

explicação de um fator. Por outro lado, Hair et al. (2005) também apresenta um critério de 

significância estatística, em que a identificação das cargas fatoriais significantes depende do 

tamanho da amostra (Tabela 12). Nesse estudo, foram consideradas como significantes cargas 

fatoriais com valores maiores do que 0,60, pois o tamanho da amostra está entre 70 e 85. 
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Tabela 12 – Orientações para identificação de cargas fatoriais significantes com base no tamanho da amostra 

Carga Fatorial Tamanho da Amostra 

0,30 350 

0,35 250 

0,40 200 

0,45 150 

0,50 120 

0,55 100 

0,60 85 

0,65 70 

0,70 60 

0,75 50 
Fonte: HAIR et al. (2005) 

Conforme pode ser observado pela Tabela 13, a maioria dos itens carregou de forma 

apropriada nos fatores esperados. Apenas os indicadores do constructo “Cultura 

Organizacional” não comportaram da maneira esperada. O indicador “Tipo de Conhecimento 

Valorizado” (CO1) carregou junto dos três indicadores do constructo “Fatores 

Idiossincráticos” e o indicador “Poder” (CO2) constituiu a única variável do quarto fator de 

carga. 
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Tabela 13 – Análise Fatorial 

 Fatores de Carga 

 1 2 3 4 

I3 0,843    

I2 0,747    

CO1 0,717    

I1 0,612    

GC2  0,861   

GC3  0,814   

GC1  0,671   

EO2   0,788  

EO1   0,784  

EO3   0,620  

CO2    0,830 
Fonte: Autor 

Para verificação da confiabilidade dos resultados da Análise Fatorial, foram conduzidos testes 

utilizando o Alfa de Cronbach para cada um dos fatores extraídos. Os fatores 1 e 2 

apresentaram valores superiores a 0,60 foram considerados satisfatórios, conforme 

apresentado na Tabela 14 e na Tabela 15. 

Tabela 14 – Alfa de Cronbach do Fator 1 

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach baseado nas 
variáveis padronizadas 

Número de 
Variáveis 

0,734 0,739 4 
Fonte: Autor 
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Tabela 15 – Alfa de Cronbach do Fator 2 

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach baseado nas 
variáveis padronizadas 

Número de 
Variáveis 

0,716 0,720 3 
Fonte: Autor 

O fator 3 apresentou alfa de Cronbach abaixo de 0,60, que foi o limite estabelecido nesse 

estudo (Tabela 16). Desta forma, buscou-se verificar qual (ais) indicador(es) que 

contribui(em) para a redução da confiabilidade da medição e eliminá-lo(s), conforme pode ser 

verificado na Tabela 17.  

Tabela 16 – Alfa de Cronbach do Fator 3 

Alfa de Cronbach Alfa de Cronbach baseado nas 
variáveis padronizadas 

Número de 
Variáveis 

0,599 0,589 3 
Fonte: Autor 

 

Tabela 17 – Teste do alfa de Cronbach das Variáveis do constructo “Estrutura Organizacional” 

Indicador 

Média da 
Escala se o 

item for 
retirado 

Variância da 
Escala se o 

item for 
retirado 

Correlação 
Total do 

item 
corrigido 

Correlação 
Múltipla dos 
Quadrados 

Alfa de 
Cronbach se 

o item for 
retirado 

EO1 7,88 1,766 0,465 0,260 0,409 

E02 7,79 1,724 0,516 0,284 0,322 

E03 6,88 2,701 0,267 0,076 0,671 

Fonte: Autor 

Percebe-se claramente que, dos três indicadores que compõem o fator 3, o indicador “Mídia” 

(E03) influencia negativamente a confiabilidade do constructo, pois o alfa de Cronbach 

aumenta sem essa variável. Portanto, a variável “Mídia” será retirada do estudo. 
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Foi realizada uma nova análise fatorial após a retirada do indicador “Mídia”, além de refeitos 

todos os testes de correlação (teste de esfericidade Bartlett e a medida de adequação da 

amostra KMO) e a verificação das comunalidades. 

As correlações medidas pelo teste de esfericidade de Bartlett se mantiveram significantes e o 

grau de variância comum entre os indicadores medido pelo teste KMO permanece “razoável”, 

o que justifica a utilização da Análise Fatorial no estudo (Tabela 18). 

Tabela 18 – Testes de Adequação da Análise Fatorial 

Medida de adequação da amostra KMO 

 

0,632 

Teste de esfericidade 

De Bartlett 

Chi-quadrado aproximado 198,224 

Df 45 

Sig. 0,000 
Fonte: Autor 

Todos os indicadores apresentaram comunalidades superiores a 0,5 e, desta forma, foram 

mantidos na Análise Fatorial. (Tabela 19). 
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Tabela 19 - Comunalidades 

Indicadores Inicial Extração 

I1 1,000 0,519 

I2 1,000 0,724 

I3 1,000 0,792 

CO1 1,000 0,716 

CO2 1,000 0,792 

EO1 1,000 0,782 

EO2 1,000 0,721 

GC1 1,000 0,623 

GC2 1,000 0,774 

GC3 1,000 0,678 
Fonte: Autor 

Novamente, foram extraídos 4 fatores considerados significantes por possuírem autovalores 

maiores do que 1 (método da raiz latente), que respondem por 71% da variância das doze 

variáveis (Tabela 20). 
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Tabela 20 – Autovalores e Variância Explicada 

Variável 

Autovalores Iniciais Soma do Quadrado das Cargas 
Rotação da Soma dos 

Quadrados das Cargas 

Total % de 
Variância 

% 

Acumulado 
Total % de 

Variância 
% 

Acumulado 
Total % de 

Variância 
% 

Acumulado 

1 2,693 26,933 26,933 2,693 26,933 26,933 2,310 23,100 23,100 

2 2,050 20,500 47,432 2,050 20,500 47,432 2,038 20,382 43,481 

3 1,322 13,217 60,649 1,322 13,217 60,649 1,559 15,589 59,070 

4 1,058 10,581 71,231 1,058 10,581 71,231 1,216 12,161 71,231 

5 0,713 7,134 78,365       

6 0,632 6,317 84,682       

7 0,505 5,051 89,733       

8 0,403 4,028 93,760       

9 0,379 3,785 97,545       

10 0,245 2,455 100,000       

Fonte: Autor 

Pode-se verificar que a maioria dos itens carregou de forma apropriada nos fatores esperados. 

O indicador “Tipo de Conhecimento Valorizado” (CO1) carregou com os três indicadores do 

constructo “Fatores Idiossincráticos” e o indicador “Poder” (CO2) constituiu a única variável 

do quarto fator de carga. (Tabela 21). Apenas os indicadores do constructo “Cultura 

Organizacional” não comportaram da maneira esperada. 
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Tabela 21 – Análise Fatorial Final 

 Fatores de Carga 

 1 2 3 4 

I3 0,857    

CO1 0,740    

I2 0,730    

I1 0,597    

GC2  0,846   

GC3  0,817   

GC1  0,702   

EO1   0,874  

EO2   0,818  

CO2    0,885 
Fonte: Autor 

Pelo método da Análise Fatorial, verifica-se que: 

 O fator 1 representa 26,9% da variância total, composto por 4 variáveis positivamente 

relacionadas, podendo ser caracterizado por aspectos idiossincráticos, pois 3 variáveis 

são relativas a esse constructo. O fator possui variáveis com cargas fatoriais altas, e 

mesmo com a presença da variável “Tipo de Conhecimento Valorizado” (CO1) do 

constructo “Cultura Organizacional”, o fator não perde sua característica 

idiossincrática, pois essa variável também depende de aspectos pessoais. Pode-se 

nomear o fator 1 como “Fatores Idiossincráticos”; 

 O fator 2, representando 20,5% da variância total, é identificado como fator 

“Estratégia de Gestão do Conhecimento”. É composto por 3 variáveis que se 

relacionam positivamente, sendo que todas pertencem ao constructo “Estratégia de 

Gestão do Conhecimento” associado à transferência de conhecimento tácito; 
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 Já no fator 3, com 13,2% de representação da variância total, é constituído por 2 

variáveis, relacionadas positivamente com o fator. Ele representa a “Estrutura 

Organizacional”, pois é composta apenas de variáveis desse constructo associado à 

transferência de conhecimento tácito; 

 O fator 4 representa 10,6% da variância total, porém é composto apenas pela variável 

“Poder”. Percebe-se que essa variável sozinha é responsável significativamente pela 

transferência de conhecimento tácito, sendo relevante para que essa transferência 

ocorra. 

Os resultados da análise fatorial não confirmam a hipótese de pesquisa e, portanto, não 

validam o modelo heurístico de transferência do conhecimento tácito proposto. Apesar dos 

constructos “Fatores Idiossincráticos”, “Estrutura Organizacional” e “Estratégia de Gestão do 

Conhecimento” terem sido identificados, três variáveis foram retiradas e o constructo 

“Cultura Organizacional” não foi identificado. 
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5.3 Análise das Entrevistas 

Nesta etapa, as entrevistas realizadas serão interpretadas com base nas Categorias de Análise 

definidas a priori no Capítulo 4 e que tiveram como suporte o referencial teórico da pesquisa. 

Para preservar a identidade dos entrevistados, serão utilizados os códigos apresentados 

previamente no Quadro 6. O Quadro 9 apresenta as categorias de análise definidas a priori e 

as respectivas unidades de registro (ANEXO C). 

CATEGORIAS DE ANÁLISE UNIDADES DE REGISTRO 

Tempo 14 

Linguagem 10 

Confiança 14 

Tipo de Conhecimento Valorizado 12 

Poder 26 

Ambiente Favorável a Crítica 18 

Rede de Relacionamento 12 

Hierarquia e Burocracia 11 

Mídia Utilizada 17 

Reconhecimento e Recompensa 10 

Tipo de Treinamento 16 

Forma de Transmissão do Conhecimento 15 

Forma de Armazenagem do Conhecimento 12 

Transferência de Conhecimento Tácito 19 

Quadro 9 – Categorias de Análise da Análise de Conteúdo e o Número de Citações nas Entrevistas (fonte: Autor) 

Tempo 

Esta categoria procura analisar se as pessoas na Petrobras possuem tempo para transferir ou 

buscar o conhecimento tácito na organização. 

Pode-se constatar que os entrevistados consideram que, em geral, não possuem tempo 

suficiente para compartilhar o conhecimento tácito. A maioria dos entrevistados salientou que 
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a falta de tempo é um complicador para a transferência do conhecimento tácito. Entretanto, 

essa falta de tempo decorre também de questões organizacionais, como excesso de rotina, 

pressão do trabalho e falta de prioridade dentro da organização: 

CO2: Existe uma grande demanda de questões de rotina e, por isso, há pouco tempo para utilizar e para a 
transmissão de conhecimento. Fica-se muito envolvido no seu dia a dia e poucas vezes se consegue estar 
junto com outra pessoa conseguindo aprender e absorver parte deste conhecimento. 

G1: [...] as pessoas estão tão atarefadas que é difícil se dispor de um tempo para “ah, toda quarta-feira 
pela manhã vou assistir a palestra de gestão do conhecimento.” As pessoas não estão se dando o tempo, 
elas estão se sentindo pressionadas. 

G2: [Tem pouco tempo porque] na Petrobras ainda existe uma dificuldade muito grande de separar o que 
é urgente, de importante. Tudo tende a ser tratado como urgente ou importante, não existe uma 
hierarquização do que deve ser. Então você acaba assoberbando as pessoas de coisas. 

Porém, existem oportunidades para que esta transferência ocorra. Foram citadas duas 

oportunidades promovidas pela Petrobras para que haja transferência do conhecimento tácito 

pela empresa: 

CON1: Existe o programa de tutoria, organizado pela empresa, que permite que ocorra esta interação para 
transferência do conhecimento. O tempo é curto, porém existem algumas oportunidades para que isto 
ocorra. 

CO2: Em momentos que as pessoas promovem reuniões da equipe existe esta possibilidade. É o 
momento que a equipe tem para se expor, mostrar o seu conhecimento, seus pontos de vista. É uma forma 
de se absorver o conhecimento. 

Outros entrevistados enfatizam que, apesar do excesso de trabalho e do pouco tempo, os 

próprios funcionários devem promover as oportunidades e encontrar o tempo necessário para 

a transferência do conhecimento tácito pela organização: 

AP1: Oportunidade às vezes se tem. Tempo é mais complicado para se ter, pela complexidade de se 
transferir o conhecimento tácito. Não é simples transferir este conhecimento, pois é algo pessoal, está 
dentro de você e não se sabe como se obteve este conhecimento. Entretanto, temos tempo para transferi-
lo, no cafezinho, tomando um chope com os colegas, mesmo no trabalho. 

AJ1: Bem, para mim volta para a questão da importância. Se você percebe que é importante tempo, você 
acaba arrumando, passa por uma questão de prioridades. É como aquelas pessoas que se relutam a fazer 
uma atividade fora da empresa e dizem “ah, não tenho tempo, já fico muito tempo na empresa, tenho 
minha família, tenho filhos, vou arrumar mais um negócio para fazer.” Se aquilo é importante para você, 
você arruma tempo e dedica tempo para isso. Por exemplo, eu estou mudando de atividade na minha 
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gerência, se eu não ficar pegando a experiência e tirando um tempo para conversar com as pessoas, e não 
vou adquirir este conhecimento. 

CON2: Eu procuro ter. O meu trabalho é mais ou menos por ondas, às vezes as coisas estão mais calmas 
e não tem nada te pressionando por tempo. Mas, de um modo geral, raras vezes peço para voltar depois. 

AS1: [...] tempo, se você não tem você procura arrumar. Acho que é uma coisa muito importante, não só 
para mim como para outras pessoas. Não só para eu passar o conhecimento como para adquirir este 
conhecimento. Tempo você tem que arrumar. Não é empecilho. [...] Eu diria que estou sempre disponível 
para receber e passar conhecimento. 

AJ2: Acho que tempo tem [...] Eu não vejo tempo como sendo limitador. [...] Acho que a restrição não é 
o tempo, não, é mais vontade e saber a importância e querer passar. 

De uma forma geral, a análise de conteúdo desta categoria demonstra que o tempo não é um 

fator apenas idiossincrático, mas também influenciado por questões associadas à cultura da 

organização, como por exemplo, a priorização das atividades e a pressão do trabalho rotineiro. 

Além disso, percebe-se que o tempo é, de uma forma geral, escasso na Petrobras para que 

ocorra a transferência de conhecimento tácito. Foram identificados dois mecanismos que a 

empresa utiliza para suprir esta barreira, porém para a maioria cabe a cada funcionário 

encontrar o tempo necessário para a busca e transferência de conhecimento tácito. 

Linguagem 

Nesta categoria, busca-se identificar se as pessoas na Petrobras têm facilidade para se fazerem 

entender quando transferem o conhecimento tácito que possuem. 

Percebe-se, pelas entrevistas, que a maioria dos entrevistados entende que não possui 

dificuldade em se fazer entendidos, de forma que a linguagem não é uma barreira a 

transferência do conhecimento tácito na Petrobras. Não há dificuldade em se expressar ou 

compreender o que lhe é explicado. Em geral, os funcionários estão habituados com a 

linguagem da empresa, o que facilita a interação e o compartilhamento do conhecimento 

tácito: 

CON1: Eu não sinto dificuldade em expressar o conhecimento que possuo. Algumas áreas, como a área 
comercial, demandam maior conhecimento, um conhecimento mais abrangente sobre todo o negócio. 

CO2: [...] para comunicar tenho bastante facilidade. De certa forma não existe esta dificuldade. 
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AP2: Tenho [facilidade de compartilhar verbalmente o conhecimento que tenho]. Eu acho que é uma 
característica pessoal minha. Eu dei aula por muito tempo e eu acho legal quando eu explico um negócio 
que domino e a pessoa “pô, que legal, é assim que funciona”. 

Entretanto, alguns consideram que a facilidade de ser compreendido depende do 

conhecimento que está sendo transferido ou da pessoa que transmite o conhecimento: 

AP1: Dependendo da complexidade do assunto pode ser mais difícil. Há coisas que você se consegue 
dizer e se fazer entender com poucas palavras, porém há outras coisas que você não consegue achar as 
palavras. Há situações em que algo é obvio para mim, porem não consigo me fazer entender. Por outro 
lado, é importante que o emissor e o receptor da mensagem compartilhem da mesma linguagem. 

AS1: Isso depende muito do sujeito. Eu não sou assim uma pessoa extremamente aberta, em um meio 
com várias pessoas estranhas eu procuro me retrair mais [...]. Acho também que, muitas vezes, sou muito 
econômico nas palavras, eu não sou um cara prolixo, eu não tenho o dom da palavra. 

Entretanto, percebe-se, pela análise das entrevistas, que as pessoas com menos tempo de 

empresa têm uma dificuldade maior para entender o que lhe é transmitido, pois não estão 

ainda habituadas com a linguagem corrente na empresa: 

AJ1: Existem pessoas que estão há tanto tempo em uma atividade e possuem tanta facilidade que elas te 
passam este conhecimento como se fosse super simples. Muitas vezes você tem que ir perguntar uma, 
duas vezes e você somente vai pegar quando botar a “mão na massa”, a trabalhar. A pessoa já está tanto 
tempo fazendo aquilo que para ela está “no sangue”, aquilo é simples. 

Pode-se perceber, pela análise de conteúdo dessa categoria, que a linguagem não é um fator 

que prejudica a transferência do conhecimento tácito na Petrobras. A maioria das pessoas 

considera que conseguem se fazer entendidas e que esta é uma característica pessoal. Por 

outro lado, esta categoria também é, de certa forma, influenciada por aspectos organizacionais 

como jargões e linguagem própria, o que dificulta a transferência do conhecimento tácito para 

aqueles que possuem menos tempo na empresa. 

Confiança 

Esta categoria abrange declarações sobre o nível de confiança dentro da Petrobras para que 

ocorra a transferência do conhecimento tácito entre seus funcionários. 
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Quase a totalidade dos entrevistados salientou que existe um alto nível de confiança na 

empresa para a troca de conhecimento, influenciado pelo bom ambiente e pelo baixo nível de 

disputas internas, o que facilita a interação e troca de conhecimento tácito entre os 

funcionários da Petrobras: 

CON1: mais do que isso [confiança], sinto prazer em compartilhar o meu conhecimento. Vejo isso como 
uma missão, eu não seleciono a pessoa com quem compartilhar o conhecimento que possuo. Sinto mais 
segurança em compartilhar com as pessoas que estão chegando. 

AP1: Não vejo porque esconder o conhecimento quando uma pessoa precisa dele. [...] estou no âmbito de 
trabalho e, quem veio solicitar meu conhecimento provavelmente foi indicado por um colega. Esta 
confiança vem pelos meus colegas de trabalho. 

AJ1: Eu trabalhei em outras empresas e vejo que aqui na Petrobras as pessoas têm mais confiança que em 
outros lugares. 

G2: O nível de confiança na Petrobras eu acho muito bom. É muito bom. As disputas internas são bem 
menores do que em outras organizações. 

Entretanto, algumas pessoas afirmam que a confiança não é irrestrita, dependendo do 

interlocutor: 

CO2: Sinto, mas não de forma indiscriminada. Depende da pessoa, com algumas pessoas você consegue 
se abrir mais. 

CON2: Eu acho que é inevitável [segurar um pouco mais de informação se não tiver confiança na 
pessoa]. Eu procuro dar a melhor informação que a pessoa pede. Mas é psicológico, está dentro de você, 
uma pessoa que você confia mais é provável que você dê mais detalhes, faça comentários que não faria 
com quem você não conhece, não tem intimidade, confiança. 

G1: Acho que na maioria das vezes, sim, [sinto confiança para compartilhar o conhecimento com as 
pessoas na empresa]. Eu diria que talvez tenham muito poucas pessoas que eu diria “pô, não sei se esta 
informação vai ser bem utilizada”. 

Percebe-se, pela análise de conteúdo das entrevistas, que o nível de confiança na Petrobras é 

muito alto e quase não existe restrição neste aspecto para a transferência de conhecimento 

tácito. Da mesma forma que os outros fatores idiossincráticos analisados anteriormente, neste 

também se identifica, pelas entrevistas, a influência de questões organizacionais no nível de 

confiança da empresa. 

Tipo de Conhecimento Valorizado 
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Esta categoria tem a intenção de avaliar o que declaram os entrevistados a respeito do tipo de 

conhecimento valorizado na Petrobras. Procura-se identificar se conhecimentos baseados em 

intuições, feelings e insights são considerados dentro da organização. 

Não houve consenso nem predomínio de uma visão. Para alguns entrevistados, a empresa 

valoriza o conhecimento tácito, baseado em feelings e insights. Mas, quanto mais alto o nível 

hierárquico, maior a necessidade de dados ou informações para corroborar o conhecimento 

que possui: 

CO2: Acho que tem muito de feeling. Há uma série de direcionamentos que são gerados por questões de 
feelings, sem embasamentos quantitativos que dêem um respaldo mais concreto. 

CO1: No nível da minha gerência, sim [as idéias são bem aceitas, mesmo quando baseadas em feelings], 
mas em nível superior, as informações precisam ser corroboradas por fatos e dados. 

Entretanto, vários afirmaram que a aceitação de idéias sem que haja sustentação por fatos e 

dados concretos depende da pessoa que detentora do conhecimento. Contribuições baseadas 

em intuição feitas por funcionários mais experientes com muitos anos de casa e reconhecidos 

pelo conhecimento que possuem, como consultores e analistas seniores, são mais aceitas do 

que sugestões de funcionários mais novos: 

CO2: Depende da pessoa. Algumas pessoas possuem um poder de influência maior, que tem um poder de 
convencimento maior. Estas pessoas conseguem convencer sem que, mesmo depois, seja feito um estudo 
para embasar mais sua opinião. 

CON2: Em relação às minhas idéias, sim. As pessoas acham que tenho experiência e me perguntam e 
confiam no que eu digo. 

AP2: Se eu pensar da minha parte, eu vou ter que ter muitos dados e muitos fatos para convencer a pessoa 
de que aquilo funciona assim. [...] Se eu chegar na minha gerência, para qualquer pessoa da minha 
gerência, sem fatos e dados, talvez eu consiga convencer. 

AS1: Depende da pessoa. [...] Com o passar do tempo, as pessoas começam a confiar em você, ou seja, 
quando você fala as pessoas escutam. Eles dizem “ah, o Marcos não é um cara de falar bobagem.” 

AJ2: [...] tem umas pessoas que já são reconhecidas, já tem um background. Então essas pessoas vão 
muito no sentimento delas, esteja certo, esteja errado. 
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Para outros, a cultura da empresa não permite que sejam tomadas decisões baseadas apenas 

em sentimentos. O fato de a empresa ser formada primordialmente por profissionais com 

formação em ciências exatas contribui para isso: 

AJ1: Olha, às vezes acho que até aceitam, mas se você tiver um dado, se você mostrar isso sistematizado 
no papel facilita aceitarem a sua idéia. Aqui na empresa o pessoal gosta e ver o que isso vai dar de 
resultado, por que você acha que este é o melhor caminho. É mais “engenheiro” o negócio. 

G2: Existe dificuldade, uma grande dificuldade para isso. Eu acho que pela característica da grande 
maioria de nosso quadro de funcionários, que não é por sermos engenheiros, mas é porque na hora da 
escolha acadêmica você tende a escolher algo que tem mais a ver com a sua personalidade, como o seu 
perfil, com as suas habilidades. Então nós somos uma empresa que a maior parte das pessoas somente 
acredita em números. Nós temos dificuldade de fazer previsões, porque as pessoas querem que as 
previsões sejam precisas. Mas não existe previsão precisa, é por isso que chama previsão, e não 
“precisão”. 

A análise de conteúdo desta categoria identificou que, na Petrobras, valoriza-se o 

conhecimento baseado em intuições e sentimentos. Entretanto, é necessário que se tenha 

credibilidade junto aos colegas e superiores para que este conhecimento seja aceito, um 

histórico de boas idéias e contribuições relevantes. A cultura da empresa, calcada por uma 

força de trabalho com formação em ciências exatas, privilegia as contribuições que são 

suportadas por fatos e dados, ou seja, conhecimento explícito ao invés de tácito. 

Poder 

Esta categoria avalia a percepção dos entrevistados se, na Petrobras, o conhecimento tácito é 

visto como uma fonte de poder. 

Para a grande maioria dos entrevistados, principalmente os mais novos, o conhecimento é 

uma forma de poder dentro da empresa, o que dificulta a transferência de conhecimento 

tácito. Alguns motivos foram citados, dentre eles o receio das pessoas de serem substituídas, 

se tornarem desnecessárias ou não serem importantes e o apego a um determinado cargo ou 

função: 

CO1: Na empresa, as pessoas exercem a mesma função durante muito tempo. Elas dominam este assunto 
e não compartilham com ninguém. 
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CO1: [As pessoas] acham que [se compartilharem o conhecimento] não farão tanta falta, pois 
conhecimento e informação é poder, dá uma sensação de a pessoa ser imprescindível. A partir do 
momento que compartilha com outro, esta pessoa também tem domínio do conhecimento. 

CO2: [...] muitas vezes existem certos processos que são propriedades de uma pessoa. A pessoa tem isso 
como um poder, ela está ali como referência para este processo, quando ela não está o processo trava. [...] 
Quando a pessoa enxerga que detém um poder, a pessoa segura mais as informações. Isso é comum na 
empresa. 

CO2: [...] tem certas coisas que você fica receoso de passar para determinado grupo de pessoas 
imaginando que possa perder... Informação é poder então para determinado grupo você pode perder 
poder, para outro ganhar poder. 

AP2: Existem pessoas que guardam informação porque ficam com medo de perder aquele lugar que elas 
têm, em qualquer nível hierárquico. Quando eu cheguei aqui tinha pessoas que não trocavam informação, 
conversavam comigo, mas eu não conseguia a informação. 

AJ2: [Conhecimento é] poder de você se tornar necessário. Acho que as pessoas vêem que “ah, se todo 
mundo souber disso eu posso sair daqui, eu não sou mais importante.” As pessoas vêem isso muito desta 
forma. Por exemplo, o PLANAB, que é o programa que norteia toda a programação das refinarias. Você 
vai conversar com as pessoas lá, é difícil de você abrir, o pessoal já te olha “ah, o que você está querendo 
se meter aqui?” A gente quer ajudar porque a gente acha que pode dar um resultado melhor, mais 
aderente com a realidade. Têm, óbvio, umas pessoas que ajudam, mas têm outras que são do tipo “ah, 
você está se metendo no meu trabalho.” Nunca imagina que você está querendo conhecer um pouco mais 
para poder ajudar, para poder agregar alguma coisa. 

Segundo outro funcionário, a diferença entre os funcionários novos e antigos reafirma a 

cultura do conhecimento como poder e dificulta ainda mais a transferência do conhecimento 

tácito. Segundo ele, os funcionários mais novos ameaçam a posição dos funcionários mais 

antigos: 

AP1: O conhecimento deixa a pessoa que o possui em uma situação confortável, pois fica mais difícil 
substituí-la por outra pessoa. Além disso, existe a questão entre os funcionários antigos e novos, pois a 
empresa ficou muito tempo sem contratar novos funcionários. [...] os funcionários antigos possuem um 
certo ciúme ou inveja dos novos que estão evoluindo rápido na carreira. Este tipo de relacionamento entre 
novos e antigos atrapalha a transferência de conhecimento. Os funcionários antigos estão há muito tempo 
na empresa e de repente vêem os “molecotes” avançando rápido na carreira. Parece que existe um medo 
de perder o lugar ou ser passado para trás, perceber que o que levou anos para conquistar está sendo 
alcançado muito mais rápido pelos novos funcionários. 

Entretanto, alguns funcionários mais experientes têm uma visão diferente dos funcionários 

mais novos. Eles afirmam que essa cultura já mudou bastante na empresa nos últimos anos e 

que o conhecimento tácito é mais disseminado pela organização: 

CON2: Antes havia verdadeiros feudos, feudos mesmo. A pessoa ficava muito tempo na mesma gerência. 
Por exemplo, gerência de finanças era de fulaninho. O cara ficava 20 anos gerente daquilo e detinha 
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aquele poder. Imposto é com não-sei-quem. Você ia lá, mas o cara explicava aquilo mas não disseminava. 
[...] Tinha aqueles feudos, tinha os caras que manjavam muito daquilo, mas o cara não disseminava.[...] 
Ainda tem uns resquícios por aqui e ali, mas a empresa melhorou muito. 

G2: Eu acredito que hoje este conhecimento está sendo mais compartilhado sim. Mas como eu já tenho 
um bom tempo de empresa, 29 anos é um bom tempo, eu já vi épocas em que o conhecimento, como é 
normal nas organizações, era poder. E era muito forte isso na Petrobras. [Isso acontecia porque] era 
orgulho de algumas pessoas deterem o conhecimento muito profundo de determinadas atividades da 
empresa. Elas recebiam quase que na testa um rótulo “é o cara”. 

AS1: Eu acho que esta cultura está mudando. Antigamente tinha a cultura do “eu sei tudo”. “Eu sei tudo, 
não vou passar nada, vou perder meu status, meu cargo, meu isso, meu aquilo. Hoje não, esta cultura está 
passando. E hoje em dia, o que acontece, o conhecimento está muito disseminado. 

A análise de conteúdo mostra que a grande maioria dos entrevistados considera o 

conhecimento tácito como fonte de poder na Petrobras, o que dificulta a transferência de 

conhecimento tácito. Porém, é importante destacar que é possível identificar duas visões 

distintas entre os funcionários novos e antigos da empresa a respeito deste assunto. Para os 

mais novos, os funcionários antigos se sentem ameaçados por eles e, por isso, não transferem 

o conhecimento que possuem. Já os empregados mais experientes consideram que esta cultura 

melhorou muito em relação ao passado, apesar de ainda existir em menor grau. 

Ambiente Favorável a Crítica 

Esta categoria verifica se na empresa existe um ambiente que favoreça a crítica e o ao 

trabalho de terceiros ou se o conflito é evitado entre as pessoas na Petrobras. Ambientes que 

permitem o questionamento propiciam debates que auxiliam na transferência de 

conhecimento tácito. 

Desta forma, nota-se que, para a maioria dos entrevistados, a Petrobras não apresenta um 

ambiente aberto à crítica e a discussão. Os questionamentos não são tratados 

profissionalmente, procura-se preservar as relações pessoais e não constranger quem expõe 

suas idéias. Além disso, as pessoas evitam confrontar a opinião de colegas para não serem 

percebidas como inconvenientes e manterem a sua posição na empresa: 

CO1: [...] muitas vezes as pessoas têm medo de falar abertamente o que pensam a respeito de 
determinado assunto. Muitas vezes falam com seus pares, falam na sua gerência, criticam determinado 
assunto que vai alem da sua gerência, mas não vai ao responsável por aquela ação para dizer a sua 
opinião. As discussões ocorrem pelas costas e não com a pessoa responsável. 
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CO1: [As pessoas não criticam porque têm] medo de não serem bem vistas, serem inconvenientes, causar 
discórdia, atrito entre áreas. 

CON1: Existe uma preocupação das pessoas com sua carreira, que faz com que evitem o questionamento 
pelo temor de desagradarem e impactar sua trajetória profissional. 

CON1: As pessoas realizam alguns trabalhos para destacar o seu nome e não por ser bom para a empresa, 
ou às vezes por ter tido a idéia e irá apresentar o trabalho a um nível superior. Por isso, muitas vezes não 
gosta da crítica. 

CON2: Não, não acho [que o ambiente é favorável à crítica]. Não abertamente, pelo menos. Acho que 
existe crítica, mas não é uma cultura disseminada. O cara não apresenta o negócio para tomar ovo. [...] Às 
vezes você vê uma coisa que não era aquilo, mas as pessoas ainda levam muito para o lado pessoal 
críticas que são absolutamente profissionais. Eu já ouvi grossas bobagens e confesso que também me 
calei. Outras vezes eu procurei a pessoa para falar com ela e digo que não concordo com ela. 

G1: Acho que tem a história do modelo mental, que atrapalha um pouco a abertura para você debater e 
enriquecer a uma conversa de um trabalho apresentado, ele dificulta quando aparecem conceitos ou 
novidades, de aceitar novidades. 

AJ2: Não, eu acho que as pessoas aqui não se posicionam muito. Não vejo muitas tomadas de decisão, 
uma pessoa bancando uma decisão. [...] Acho que as decisões são muito, aquele negócio todo mundo 
concordando com tudo, sem criar muito conflito. Aqui, devido à questão do relacionamento, evita-se 
conflito, muito. 

AJ2: [...] é uma empresa que a base é muito relacionamento, então acho que as pessoas têm um pouco de 
receio de “ah, eu vou questionar e depois o fulano vai ficar com raiva de mim, vai achar que eu não gosto 
dele.” 

Para um entrevistado, esta situação é ainda mais percebida se o criticado for alguém superior 

hierarquicamente: 

CO2: Eu acho que esta variável de você criticar ou questionar pontos de vista é algo pouco feito na 
empresa. Alguma posição ou colocação de alguém hierarquicamente acima poucas vezes são 
questionadas. 

Entretanto, alguns entrevistados afirmam que a aceitação ao questionamento do trabalho 

depende mais da postura e da liberdade que tem com a pessoa do que de uma característica 

organizacional: 

AP1: Quanto às pessoas receberem bem os questionamentos, depende da pessoa. Já passei por situações 
em que recebi como resposta a um questionamento um “você não tem nada a ver com isso”, enquanto 
outros agradecem a sua contribuição. Depende mais da pessoa do que algo que é incentivado pela 
empresa. 
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AP2: Depende da pessoa que está apresentando o trabalho, este é o primeiro ponto. Eu não me sentiria 
bem, mesmo discordando, criticando uma apresentação do Ivan, por exemplo. [...] Acho que [é uma 
questão] de pessoa. Por exemplo, se o Theodoros tivesse fazendo uma apresentação talvez eu criticasse, 
pela proximidade que a gente tem do nosso gerente geral. Talvez o dele eu criticasse e do Ivan não me 
sinto a vontade em criticar. O Waldir eu já criticaria se eu achasse necessário. Talvez seja a pessoa e não 
o cargo. [...] Depende da proximidade e liberdade que tenho com a pessoa. Da confiança que tenho na 
pessoa. Acho que, no fim, depende da confiança. 

AS1: Se analisar o contexto hoje, são pessoas que dão abertura, você pode discutir, reclamar, ponderar. 
Não existe muito esta formalidade “ele é o gerente e eu não posso me dirigir a ele de tal forma, tem que 
ser assim, tem que ser assado.” Depende muito, depende de com quem você está se relacionando. 

Outro aspecto abordado foi o ambiente em que se está no momento, que pode ser adequado ou 

não para que a crítica e o questionamento ocorram. Em geral, a discussão ocorre de forma 

mais fácil dentro de seu grupo de trabalho, quando há uma liberdade maior entre as pessoas. 

Entretanto, algumas vezes evita-se questionar o trabalho de outro colega por se entender que 

esta é uma atitude infrutífera, que não proporciona nenhuma mudança: 

AS1: Existem situações em que a conjuntura não permite que você procure ajudar, por exemplo, você está 
numa reunião com gerente geral, gerente executivo, e a pessoa está fazendo alguma coisa que você sabe 
que não é certa, não vai levar para um caminho bom, pode ser que dê algum problema para ele, alguma 
coisa do gênero. Na hora você fala “pô, não faz isso não, isso não está certo, olha só.” Infelizmente nessa 
hora..., você tem vontade, mas não é sempre que é possível, depende do contexto, da situação, do 
momento em que as coisas estão acontecendo. 

CO1: Existem assuntos que merecem ser discutidos, porém não adianta discuti-los, pois não vai acarretar 
em nenhuma mudança. Sinto-me impotente nestes casos. A discussão ocorre de forma mais fácil dentro 
da gerência onde se trabalha, no meio mais próximo. 

Para um entrevistado, a forma de se fazer a crítica contribui para que ela seja aceita pelas 

pessoas na empresa: 

G2: Existe, mas tem limite. Sugestões e colaborações, sim, mas as pessoas não gostam muito de crítica, 
não. Crítica, mesmo que seja construtiva, acho que não é bem visto não. As pessoas aqui gostam muito 
mais do tapinha nas costas. Não é muito fácil ouvir crítica, tanto é que as pessoas encaram quando o 
gerente chama para falar que algo não está bom, o cara sai e diz “levei uma chamada.” 

Pode-se identificar pela análise de conteúdo desta categoria que, na Petrobras, existe uma 

cultura que não favorece o questionamento ao trabalho dos colegas. Procura, desta forma, 

preservar os relacionamentos pessoais em detrimento da discussão que promove o 

compartilhamento do conhecimento tácito. As críticas ocorrem de forma mais espontânea 

dentro de um grupo de trabalho, quando há maior liberdade e familiaridade entre as pessoas. 
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Rede de Relacionamento 

Esta categoria destina-se a discutir se as pessoas conseguem identificar quem, na Petrobras, 

possui o conhecimento tácito que necessita para o seu trabalho. 

A maioria dos entrevistados consegue identificar as pessoas detentoras do conhecimento na 

Petrobras, principalmente aqueles que estão há mais tempo de empresa, por já possuírem uma 

rede de relacionamentos bem estabelecida: 

CON1: Por estar na empresa há bastante tempo e conhecer bem as pessoas, consigo identificar quem 
possui o conhecimento que necessito. 

G1: Acho que isso é uma das coisas boas da experiência daqui, da vivência, de ter passado por muitas 
áreas e de ter convivido com pessoas de áreas diferentes. No meu caso particular, fui casada com um cara 
do refino, então eu conhecia todo o mundo do refino, todo o mundo da REDUC. Até hoje isso me dá 
frutos. 

AS1: Os anos de experiência. Você sabe onde está a fonte. Você não começa atirando de um lado para o 
outro, você já sabe aonde ir. Isso não deixa de ser conhecimento também. 

Alguns elegem uma pessoa como referência, porém não têm certeza de que seja a detentora 

do maior conhecimento do assunto: 

CO2: Algumas coisas conseguimos enxergar [quem possui conhecimento], mas de forma limitada. 
Muitas vezes se consegue enxergar dentro da própria gerência. Às vezes se elege uma pessoa como a 
mais indicada, principalmente dentro de sua gerência, mas não necessariamente é a pessoa que detém o 
maior conhecimento. Acho que falta uma divulgação das pessoas para maior entendimento deste 
conhecimento. [...] acho que as pessoas se falam mais dentro de sua gerência e não enxergam outras 
gerências que fazem processos semelhantes e que detém este conhecimento também. 

Como a Petrobras não possui um sistema para identificação dos funcionários e seus 

conhecimentos específicos, os entrevistados sentem dificuldade em encontrar quem na 

empresa possui o conhecimento tácito que necessitam. Alguns se utilizam de sua rede de 

contatos para chegar até as pessoas que possuem este conhecimento: 

CO1: Preciso investigar [quem possui o conhecimento que necessito], de primeira é muito difícil 
encontrar. 

AP1: De pronto muitas vezes não. Consigo chegar à pessoa comentando com os outros até chegar à 
pessoa que possui o conhecimento que necessito. É como na frase “quem tem boca vai a Roma”. 



97 

Percebe-se que, diferentemente dos funcionários mais antigos, os funcionários mais novos 

têm grande dificuldade em encontrar as pessoas detentoras do conhecimento tácito que 

necessitam: 

AJ1: Olha, tenho pouco tempo de empresa e não saberia todos. Se fosse alguém próximo de mina área eu 
saberia. É importante ter alguém que pode te informar. Nesta situação recorro às pessoas mais seniores e 
com mais tempo de empresa. Eles te dão o cominho das pedras. 

AP2: Eu sou muito novo na empresa e hoje, o que me falta é ver justamente como funcionam algumas 
coisas dentro do AB-MC. Eu aprendo na marra. Me falta esta visão de processo, como funciona. Por 
exemplo, a gente está fazendo uma venda de BOSDUC para a Ipiranga. Eu não tenho a visão de quem na 
logística faz isso, faz aquilo, então me faltam estas ferramentas. 

AJ2: Não [sei quem procurar quando necessito de algum conhecimento]. Eu estou muito nova na 
empresa, mas acho que no futuro sim. Até porque a empresa é muito grande. 

Pela análise de conteúdo dessa categoria, observa-se uma clara diferença entre os funcionários 

antigos e novos na Petrobras. Como os funcionários mais experientes possuem uma rede de 

relacionamentos consolidada, formada ao longo do tempo que trabalham na empresa, não têm 

dificuldade para encontrar quem possui o conhecimento tácito que precisam. Já os 

funcionários mais novos têm dificuldade para localizar estas pessoas. Em geral, recorrem aos 

mais experientes que trabalham mais próximo. A empresa não possui nenhuma ferramenta 

que facilite a localização dos detentores de conhecimento tácito. 

Hierarquia 

Esta categoria busca identificar como a hierarquia interfere na transferência de conhecimento 

tácito na Petrobras. 

De um modo geral, o acesso às pessoas de níveis hierárquicos mais elevados não foi indicada, 

pelos entrevistados, como uma restrição à transferência do conhecimento tácito na Petrobras, 

principalmente nos níveis de gerente e, até mesmo gerente geral. Apenas o nível hierárquico 

mais alto é de mais difícil acesso: 

CON1: Depende do nível em que a pessoa se encontra. Pela carga de trabalho e tipo de demanda dos 
níveis hierárquicos superiores é mais difícil, porém nos níveis inferiores não há dificuldade. 
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CO2: [Não tenho acesso às pessoas] independente [do nível hierárquico] não, alguns níveis hierárquicos 
são mais complicados. Mas, no geral, é fácil de ter este contato, apenas os níveis hierárquicos superiores 
que têm uma série de demandas que torna mais complicado. 

AJ1: Como fiz um curso de formação, possuo uma boa network na empresa. Isso facilita a entrada em 
determinados locais. Claro que níveis hierárquicos mais altos dificultam, mas no nível de gerente nunca 
tive dificuldade. 

Entretanto, segundo outro entrevistado, o conhecimento que necessita se encontra nos níveis 

hierárquicos inferiores, não sendo necessário acessar a alta direção: 

AP1: Algumas pessoas têm acesso aos diversos níveis hierárquicos, outras têm acesso a alguns níveis 
hierárquicos, outras não têm acesso a nenhum nível hierárquico. Entendo que cada um tem acesso ao 
nível hierárquico que se precisa ter. 

Percebe-se que as pessoas mais experientes ou que ocupam cargos mais elevados na 

hierarquia da empresa não encontram dificuldade no acesso às pessoas de níveis hierárquicos 

superiores: 

CON2: Até gerente geral vou sem problema nenhum, em qualquer lugar. 

G1: É tranqüilo, não tenho dificuldade [de acesso às pessoas em função do nível hierárquico]. 

Para outros entrevistados, o acesso não depende do nível hierárquico em que a pessoa se 

encontra, mas da disposição em compartilhar o conhecimento tácito que possui ou do 

relacionamento prévio que existe com essa pessoa: 

CO1: Algumas pessoas são mais difíceis de serem contatadas. Depende mais da pessoa do que da posição 
que ocupa. 

AJ2: na Petrobras a hierarquia é forte. Se é um gerente que você já conhece, já teve algum contato, acho 
que é tranqüilo. A Ticiana e a Esther que estão aqui do lado, se estiver precisando de alguma coisa falo 
direto com elas sem problemas. Se fosse um que eu não conhecesse, um gerente, não sei se seria fácil não. 

A análise de conteúdo dessa categoria demonstra que a hierarquia na Petrobras não é 

empecilho para a transferência de conhecimento tácito. As pessoas não são inacessíveis em 

virtude do nível hierárquico que ocupa, existindo dificuldade apenas no nível hierárquico mais 

alto, de gerente executivo. 
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Mídia Utilizada 

Esta categoria tem por objetivo identificar o tipo de mídia que, preferencialmente, os 

entrevistados utilizam quando precisam adquirir conhecimento tácito. Como o conhecimento 

tácito é ambíguo, ou seja, sujeito a diferentes interpretações, necessita de uma mídia rica para 

que possa ser transferido adequadamente. 

Quase a totalidade dos entrevistados indicou que, quando necessitam buscar um 

conhecimento tácito ou compartilhá-lo com algum colega, têm preferência pelo contato 

pessoal: 

CO1: Pelo contato pessoal se consegue obter mais informações da pessoa. Numa conversa se consegue 
tirar mais informações, pode-se fazer perguntas para esclarecer o assunto, é uma troca mais dinâmica. 

CON1: Deve ser passado de forma mais direta, verbal. [...] Tem que haver uma interação, uma discussão 
a respeito do assunto tratado. 

AP1: [Utilizo a] conversa. Internamente na empresa utilizam-se conversas, telefone etc. A melhor forma é 
o “olho no olho”, porque desta maneira consegue enxergar respostas que a pessoa não está dando pela 
boca. Consegue perceber se a pessoa está sendo sincera, se está segura do conhecimento que possui. 

CO2: De início vou conversar com a pessoa. Como as pessoas estão muito próximas, é bem fácil e 
melhor para absorver o conhecimento. Eventualmente faço o primeiro contato pelo telefone, mas prefiro o 
contato pessoal. Pessoalmente se consegue absorver mais o conhecimento, a pessoa consegue expressar 
melhor o conhecimento, não apenas verbalmente mas pela entonação de voz, gestos etc. Muitas vezes a 
pessoa expressa rabiscando, fazendo um esquema gráfico em um rascunho. Pelo contato pessoal a pessoa 
tem mais instrumentos para conseguir passar o conhecimento, puxar um relatório, fazer uma 
apresentação. É uma forma melhor tanto para a pessoa que está se expressando como para a pessoa que 
esta absorvendo o conhecimento. 

G1: Levanto e vou conversar com ela. Porque eu acho que reforça o elo, é uma forma de dizer “olha, o 
que eu vou falar com você é importante e é importante o que você vai me dizer.” 

G1: E um dos problemas dessa história do tempo, da gente estar pressionado, fazendo um milhão de 
coisas é que a tendência de ficar aqui no computador e telefone é enorme, mas é frio. Quando você 
levanta, vai na sala da pessoa conversa, dá mais possibilidade do assunto andar, interagir, de surgir mais 
informação, de você enriquecer a conversa. 

G2: A conversa é a melhor forma, porque você tem uma troca que é muito mais rica, agiliza o processo 
de decisão. O e-mail você recebe e pode deixar para depois. Na conversa, se você tem que fechar com 
alguém fecha no ato, toma a decisão no ato. Então, o meu primeiro contato, quando procuro falar com 
alguém, se é próxima, é pessoal. 
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Dois entrevistados demonstraram preferência pelo telefone como meio de comunicação para 

buscar conhecimento tácito. Esta escolha se deve, parcialmente, a comodidade desta mídia e 

pela interação que ela permite: 

CON1: Utilizo o telefone para buscar o conhecimento, para tirar dúvidas. É melhor, pois permite uma 
interação. 

CON2: O ao vivo demora mais tempo, pois você senta, faz um social. O telefone é mais direto, eu acho o 
telefone de certa forma mais eficiente. Vou pegar uma hipótese simplificadora: você é atendido dos dois 
jeitos. O telefone é mais eficiente, pois você até economiza o tempo de ir até lá. 

Para um dos entrevistados, a forma de comunicação a ser utilizada depende do tipo de 

conhecimento que se necessita: 

AS1: Depende, depende muito do assunto. Têm assuntos e assuntos. Tem assunto que um simples 
telefonema resolve. Tem outro que você tem que ter o contato pessoal, tem que ter o “olho no olho” para 
discutir aquela questão. A complexidade [faz você optar por uma forma ou outra]. Porque se você está 
querendo saber qual a vazão da bomba XPTO, isso aí é muito simples. Outra coisa é saber a opinião de 
alguém sobre determinado assunto meio complicado, isso não se trata por telefone, mas pessoalmente. 

Entretanto, quando é necessário haver algum registro ou formalização da conversa que 

ocorreu, o e-mail é a forma preferencial: 

CON2: Se me pedem uma formalização eu mando um e-mail ou peço para a chefia. Mas é raro, a não ser 
que é um trabalho que exista uma certa conseqüência. Geralmente eu amacio o caminho antes de enviar o 
documento formal para alguém, eu converso por telefone antes. Nunca envio a formalização “a seco”. Eu 
sempre dou uma conversada, o cara já me orienta, isso facilita muito. 

AP2: Eu fui lá falar com a pessoa, me tratou muito bem, conversa informal. Claro que depois tive que 
formalizar tudo por e-mail. 

AJ2: [Eu vou conversar pessoalmente] para ver a cara da pessoa, a reação, ver se dá para saber mais 
alguma coisa, se não dá. Eu telefono e vejo se ela está ocupada com outras coisas e não pode te dar 
atenção momentaneamente. E e-mail é aquele negócio, você manda e vai ficar eternamente na caixa. 
Acho que ligaria, perguntaria se poderia passar, ou então, dependendo já passa direto e depois mando um 
e-mail para formalizar alguma coisa. 

Pela análise de conteúdo dessa categoria, observa-se que os entrevistados utilizam a conversa 

pessoal para a troca de conhecimento tácito na Petrobras. Esta mídia é considerada a mais 

apropriada o conhecimento tácito que, pela sua ambigüidade, necessita de um meio de 

comunicação rico para ser transferido. 



101 

Reconhecimento e Recompensa 

O objetivo desta categoria é identificar como o sistema de reconhecimento e recompensa da 

Petrobras interfere na transferência do conhecimento tácito na organização. Sistemas que 

recompensam o trabalho individual não incentivam a transferência de conhecimento tácito 

entre seus funcionários. 

Para a maioria dos entrevistados, a ênfase dada pela empresa é no reconhecimento do trabalho 

individual. Há políticas de reconhecimento exclusivas para recompensar aqueles que são 

detentores de conhecimento tácito, como a carreira em Y e a função “consultor”: 

CO1: Os dois, mas o que pesa mais é o trabalho individual, o que ela fez. Porém conta também como ela 
age no grupo, pois é avaliada pelos pares. 

CON1: Incentiva o resultado individual. Existe a carreira de especialista, que é um incentivo ao trabalho 
e conhecimento da pessoa. 

AP1: [A política de reconhecimento e recompensa] não influencia em nada a transferência do 
conhecimento. Ele o incentiva a buscar, mas não a transmissão do conhecimento. 

CON2: Eu sei de pessoas que são verdadeiros depositários de conhecimento, aos quais muitas vezes eu 
recorro, mas que são pessoas mais fechadas, não transmitem muito. São pessoas brilhantes, e são 
consultores, mas são pessoas que por perfil não passam o conhecimento que tem. 

AP2: Mas eu não vejo que a transferência deste conhecimento seja premiada. Quando a gente vê avanços 
de níveis e premiações que, no pacote entram tantas coisas, não sei se especificamente esta questão da 
transferência de conhecimento é importante ou não. Acho que não é considerado, ou não consegue medir. 

AS1: Diria que hoje, pelo menos para mim, reconhece [que eu transfiro conhecimento tácito] dizendo 
“muito obrigado”, é mais satisfação do meu ego do que outra coisa. 

AJ2: Acho que é muito focado no trabalho individual, se você fez um bom trabalho. Principalmente se 
você fez um bom projeto em alguma coisa, mais do que um bom trabalho em si. [...] a questão do dia a 
dia não é valorizada, as rotinas, o operacional. Então, se você faz um projeto que diferencia isso é 
reconhecido. Se isso vai transferir conhecimento ou não, não é levado em consideração. 

Outros entrevistados salientaram que, apesar da preponderância do reconhecimento do 

trabalho individual, alguns aspectos relativos à transferência do conhecimento tácito também 

são avaliados: 
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CO2: Ela olha muito o indivíduo, mas dentro da avaliação do indivíduo existe a avaliação dos pares que 
aborda questões relativas ao compartilhamento de conhecimento. 

Apenas um funcionário afirmou que a empresa incentiva e recompensa a transferência do 

conhecimento tácito pelos seus funcionários: 

AJ1: Para você ser reconhecidamente detentor daquele assunto você tem que disseminar o conhecimento. 
Eu acho isso fundamental para que você repasse ente conhecimento. [...] Os consultores são cobrados por 
disseminar o conhecimento que possuem. [...] Você tem o poder, mas para mantê-lo precisa disseminá-lo. 
A empresa recompensa aqueles que disseminam o conhecimento que possuem, é um fator de avaliação. 

A análise de conteúdo dessa categoria mostra que o sistema de reconhecimento e recompensa 

da Petrobras privilegia o trabalho individual em detrimento do trabalho em grupo, o que é um 

fator restritivo à transferência de conhecimento tácito.  

Tipo de Treinamento 

Nesta categoria, procura-se observar se o tipo de treinamento priorizado na Petrobras para 

seus funcionários é mais individualizado, que permite a aquisição de conhecimento tácito, ou 

treinamentos mais formais, que são mais apropriados para a transferência de conhecimento 

explícito. 

Os entrevistados relataram que a empresa possui uma forte política de treinamento e 

capacitação de seus funcionários. Segundo a maioria dos relatos, a ênfase é em treinamentos 

formais: 

CO1: A empresa me dá liberdade para desenvolver as habilidades e competências que preciso para 
realizar o seu trabalho, através de cursos, seminários, palestras. 

AP1: [Quando necessito, a empresa me proporciona treinamentos] através de cursos da universidade 
corporativa ou externos. 

AJ1: Pelo menos lá na minha gerência, sempre a gente que tem a necessidade ou percebe a oportunidade 
de um treinamento na área que a gente gostaria de adquirir, nunca teve problemas que “ah, não pode ser 
feito”. Aqui na Petrobras fiz muito mais treinamentos que em outras empresas que trabalhei. Isso é 
estimulado, adquirir conhecimentos técnicos, cursos sobre a área, por exemplo, esta semana farei um 
curso em São Paulo. Isso é estimulado, vejo por outros colegas que também estão se capacitando. 
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G1: A gente tem uma liberdade muito grande de treinar, capacitar, a parte formal, mandar para cursos, 
mandar para fórum, mandar para workshop. Acho que a gente tem muita liberdade para fazer isso. A 
empresa tem um certo hábito, estas práticas já estão incorporadas, isso é bem legal. 

G2: A empresa prioriza o treinamento externo chamado de alto padrão. É o MBA, mestrado, doutorado, 
curso no exterior. 

Um dos entrevistados destacou a importância dos contatos pessoais que ocorrem nos 

treinamentos formais: 

CO1: [...] o curso te permite manter atualizado. Também te permite conhecer outras pessoas que 
vivenciaram outras experiências para compartilhar, que podem ser utilizadas no meu trabalho. 

Porém, a empresa está oferecendo alguns treinamentos mais individualizados para permitir a 

transferência do conhecimento tácito, apesar de ainda não estar totalmente disseminado pela 

empresa: 

CON2: Agora existem os vivenciais, este programa que acho bem interessante, das pessoas virem e 
passarem uma semana ou alguns dias na gerência. Eu acompanhei todos estes, num total de meia dúzia, e 
expliquei para eles o dia a dia. [...] não foi uma coisa muito formal, não fiz transparência, fui mostrando o 
dia a dia. Imagina quando você está numa semana muito agitada, pegava alguns casos que estavam 
acontecendo, mostro como a gerência trabalha, pois é uma gerência muito dinâmica, estamos sempre no 
olho do furacão. 

AP2: Eu estou fazendo um coaching. [...] Eu achei muito bom [o coaching]. Poucas pessoas têm acesso, é 
muito restrito. 

AJ2: A gente teve uma coisa interessante que foi o rodízio técnico. Eu acho que você consegue pegar um 
conhecimento que não conseguiria num curso, por exemplo. 

Pela análise de conteúdo dessa categoria, pode-se observar que a Petrobras possui uma forte 

política de treinamento para capacitação de sua força de trabalho, baseada principalmente em 

treinamentos formais. Entretanto, percebe-se que a empresa está buscando utilizar práticas 

mais individualizadas de treinamento, que ainda não estão acessíveis a todos os funcionários. 

Forma de Transmissão do Conhecimento 

Esta categoria verifica a percepção dos entrevistados quanto à forma de transmissão do 

conhecimento priorizada pela empresa, se pelos sistemas de informação e padrões 

operacionais ou se pelo contato pessoal entre seus funcionários. 
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Vários entrevistados afirmaram que a Petrobras possui um programa que obriga a 

disseminação do conhecimento adquirido por seus funcionários, porém o foco é na 

transmissão formal desse conhecimento: 

CO1: É obrigatório fazer uma apresentação para os outros funcionários para transmitir o conhecimento 
que adquiri. 

AP1: Dependendo do curso que a empresa te proporciona, existe uma exigência de que se faça um 
relatório ou que se ministre uma palestra para divulgar o conhecimento adquirido. 

AJ1: Quando fui fazer um treinamento a minha gerente solicitou que fizesse uma apresentação para 
minha gerência e outra área que também tem a ver com o assunto. 

Esta obrigatoriedade em se realizar uma transferência formal do conhecimento adquirido, sem 

que haja uma conscientização dos funcionários de sua importância, faz com que esta prática 

caia em descrédito junto à força de trabalho: 

CON1: Em outros casos, como o PDRHE, existe a obrigação de disseminar o conhecimento, mas é algo 
que não é muito levado a sério, não é feito de forma eficiente. 

CON2: Quando você faz uma viagem ou vai a um congresso, você tem que fazer uma palestra. Ainda não 
assisti a nenhuma destas palestras. Não acho [ser uma forma eficaz de se transferir o conhecimento]. 

Além disso, segundo um entrevistado, a empresa incentiva que o conhecimento seja buscado 

nos sistemas de informação: 

AP2: Têm várias ferramentas hoje como SIGER, Painel de Bordo, para facilitar a medição das coisas. De 
alguma maneira eles obrigam que você utilize os sistemas. Não vejo como incentivo, pois parece algo 
lúdico, como se você fizesse por interesse própria. Mas parece que a empresa obriga, se quiser ter a 
informação, pegar estes sistemas e usar. 

Para outro entrevistado, a forma de transmissão do conhecimento que a empresa incentiva 

depende do tipo de conhecimento que se quer transferir: 

AS1: Acho que a empresa incentiva as duas coisas. Inclusive acho que são fontes de conhecimento 
distintas. Normalmente, quando surge um grupo novo de funcionários, ela coloca um mentor ou alguém 
que vai ficar acompanhando eles procurando passar para eles este tipo de conhecimento. Agora, existem 
outros tipos que conhecimento que você diz “entra no sistema, vai no sistema tal, procura tal coisa.” 
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Finalmente, alguns entrevistados relataram que sempre que necessitam de um conhecimento, 

buscam um colega para ajudar ao invés de procurar nos sistemas de informação disponíveis: 

CO1: Primeiro eu sempre penso em alguma pessoa que possa me ajudar. Não procuro nos sistemas pela 
falta de costume. É mais fácil buscar com a pessoa, muitas vezes não está escrito o pulo do gato que só a 
pessoa tem. A pessoa possui o conhecimento de anos numa atividade, então ela possui aquela informação 
a mais. Se você fizer do jeito que está escrito no padrão, você vai conseguir, mas a pessoa possui aquele 
conhecimento que vai facilitar fazer o trabalho de forma mais rápida, mais fácil, que no final faz a 
diferença. 

CO2: [Quando preciso de um conhecimento específico busco] a maioria das vezes pelas pessoas. 

Através da análise de conteúdo dessa categoria, pode-se identificar duas formas de 

transmissão do conhecimento na Petrobras. Primeiro, existe a transmissão do conhecimento 

adquirido em cursos ou treinamentos. Neste caso, há uma política que obriga a disseminação 

através de uma apresentação ou palestra formal, que, porém, não é uma prática muito 

eficiente. Segundo, há a transferência do conhecimento existente na organização, que a 

maioria afirma procurar com outros colegas, apesar do esforço da empresa para que se 

utilizem os sistemas de informação. 

Forma de Armazenagem do Conhecimento 

Esta categoria destina-se a buscar a percepção dos entrevistados relativa à forma de 

armazenagem do conhecimento dentro da Petrobras, se nas pessoas ou nos sistemas de 

informação. 

A grande maioria dos entrevistados afirma que a maior parte do conhecimento da Petrobras 

está nas pessoas. Desta forma, sempre que necessitam de algum conhecimento, procuram na 

empresa quem pode auxiliá-los: 

AJ1: Acho que está com as pessoas mais antigas, com mais experiência. É ali que está o conhecimento e, 
neste ponto, foi bom a empresa voltar a contratar funcionários. 

AP2: O conhecimento está com as pessoas, sempre vai estar com as pessoas, é muito difícil conseguir 
colocar eletronicamente ou num papel. 
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Porém, salientaram que a empresa está buscando uma forma de explicitar o conhecimento que 

possui. Entretanto, este sistema ainda não esta sendo utilizado: 

CON1: A empresa tem tentado montar um sistema de informação para não ficar tão dependente do 
conhecimento das pessoas. Porém, tenho bastante dificuldade de buscar nos sistemas de informação. 

CO1: Primeiro eu sempre penso em alguma pessoa que possa me ajudar. Não procuro nos sistemas pela 
falta de costume. 

Outros ainda questionam se o conhecimento tácito, que realmente faz a diferença, pode ser 

formalizado nos sistemas de informação: 

CON1: [...] foram criados sistemas para padronizar e registrar as atividades, de forma que não fique 
dependente apenas das pessoas. Mas tem um conhecimento que não é tão específico, adquirido com a 
experiência, que permite que se enxergue as coisas de forma diferente. Não é o conhecimento do como 
fazer, mas como enxergar o negócio. 

CON2: Têm coisas importantíssimas que não tem como padronizar, como por exemplo, uma habilidade 
em negociar, uma análise de tendências. Como você vai padronizar que você consegue ver que o usineiro 
vai te sacanear daqui a dois anos? Não tem como padronizar isso, mas você pode padronizar a forma de 
coletar a informação. 

G1: Cada vez a gente procura formalizar mais, mas é aquilo que a gente falou, a parte de vivência está 
misturada na memória da pessoa. Você escreve um procedimento, escreve um contrato, mas como é que 
foi a relação sua com o cliente na hora que estava discutindo aquela cláusula, o cara que discutiu vai levar 
para sempre. O resultado está ali, naquele contrato, naquele procedimento, mas o quanto foi difícil, foi 
fácil, a percepção e intuição do que mudar, esta experiência foi única daquela pessoa que passou por 
aquilo. 

G2: Eu não sei dizer em que grau é possível explicitar. Por exemplo, numa linha de produção é mais fácil 
porque o trabalho é mais mecânico. Quanto mais você foge da mecanicidade do trabalho mais difícil é. E 
o nosso trabalho aqui tem muito pouco de mecânico, muito pouco de repetitivo. Então, botar esse 
conhecimento explícito é muito difícil. 

AS1: existem conhecimentos que você pode colocar num procedimento, num manual, numa nota. “Ah, 
como eu faço para emitir um pedido, liberar um material?”, isso aí é fácil. Agora, fazer uma abordagem 
na logística com A, B ou C, isso só com a experiência. 

A análise de conteúdo dessa categoria mostra que a Petrobras está buscando formas de 

explicitar o conhecimento organizacional. Entretanto, a maioria dos entrevistados afirma que 

o conhecimento da empresa está nas pessoas e que o conhecimento mais relevante não é 

passível de formalização. 
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Transferência de Conhecimento Tácito 

A última categoria de análise verifica se, pela percepção dos entrevistados, a transferência de 

conhecimento tácito ocorre na empresa. 

Segundo alguns entrevistados, as mudanças pelas quais a Petrobras passou nos últimos anos 

fizeram com que se preocupasse mais com o conhecimento tácito e a sua transferência pela 

organização: 

CON1: Eu acho que ultimamente a empresa tem se preocupado um pouco mais com isso. Até mesmo 
porque houve a abertura de mercado e ela já perdeu algumas pessoas importantes de seu quadro. No 
período do monopólio, o conhecimento específico desta área era de interesse apenas da empresa, pois não 
havia concorrência no mercado. A abertura de mercado fez com que a empresa se preocupasse com esta 
questão, mas ainda não chegou ao ponto de valorizar como deveria. [...] Tem um conhecimento que não é 
tão específico, adquirido com a experiência, que permite que se enxergue as coisas de forma diferente. 
Não é o conhecimento do como fazer, mas como enxergar o negócio. 

G2: Eu acredito que hoje este conhecimento está sendo mais compartilhado sim. Mas como eu já tenho 
um bom tempo de empresa, 29 anos é um bom tempo, eu já vi épocas em que o conhecimento, como é 
normal nas organizações, era poder. E era muito forte isso na Petrobras. 

Os entrevistados indicaram a importância do conhecimento tácito e de sua transferência pela 

empresa. Alguns exemplos foram citados, que ilustram como este conhecimento é relevante: 

CON1: Vamos supor que haja uma greve geral, como aconteceu em 1995, com as refinarias paradas por 
mais de 30 dias. Somente as pessoas que viveram aquilo sabem as saídas encontradas para resolver o 
problema, porém elas também jamais haviam vivido algo parecido e tiveram que aprender com a situação. 
Havia uma idéia para fazer um plano de contingência para os casos necessários. Porém, é muito difícil 
botar no papel, são muitas as possibilidades de contingência que podem acontecer. Não é preciso saber o 
que fazer em cada situação, deve-se saber a forma de lidar com o problema, pois é difícil prever tudo o 
que pode acontecer. Nessas situações que é preciso o conhecimento tácito, lembrar algo que ocorreu no 
passado, recorrer a uma experiência anterior para saber como agir. Estas são as situações mais relevantes 
e importantes para uma empresa. 

AP1: Perde-se muito se o conhecimento que uma pessoa possui não é transmitido, mas este conhecimento 
não pode ser explicitado por completo. Posso colocar a fórmula da gasolina da Fórmula 1 em um 
computador e, a partir desta fórmula, consegue-se repetir e fabricar esta gasolina. Mas se a pessoa que 
desenvolveu aquela fórmula morrer, não se consegue mais desenvolver novas formulações. Este 
conhecimento se perde, pois não é possível de colocar em um HD. 

G1: Pô, você precisava ver quando a Petrobras não tinha dinheiro, é uma vivência passada e que daqui a 
pouco, como a indústria é cíclica, você vai voltar a viver. Está começando a falar aqui para cortar a 
secretária, para cortar a impressora. A gente já vivenciou isso e vivenciou de uma forma que acabou 
sendo produtiva, pois a empresa sobreviveu e acabou tendo resultados. 
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Porém, um entrevistado destacou que o conhecimento tácito pode tornar a empresa 

vulnerável, uma vez que implica que ela depende das pessoas: 

CO1: Hoje, a maior parte do conhecimento está nas pessoas. Isso é ruim, pois torna as pessoas 
imprescindíveis, fazendo com que a empresa dependa destas pessoas. 

Todos os entrevistados disseram que as pessoas compartilham o conhecimento tácito, sem 

maiores restrições aos interlocutores. Apenas um entrevistado ponderou que, antes de 

transferir o conhecimento que possui, solicita saber para que será utilizado: 

AP1: Se eu preciso de um conhecimento, vou buscá-lo. Por outro lado, quando vejo que uma pessoa 
precisa de determinado conhecimento, procuro passá-lo. 

CO1: Sim [compartilho o conhecimento tácito que possuo], porém preciso saber o que ela pretende fazer 
com aquele conhecimento. 

CO2: Compartilho [o meu conhecimento tácito], sou transparente, passo meu conhecimento. 

AJ1: Eu não posso responder por muita gente, mas com quem eu convivo mais percebo que tem um 
pouco desta preocupação. Não vejo muito é da parte institucional da empresa de se estimular isso, passar 
esta experiência que as pessoas mais velhas e com mais tempo de empresa tem com seu conhecimento 
tácito. Mas no dia a dia, pelo menos em minha área, as pessoas tentam passar este experiência de vida que 
têm, com o cliente. Eles procuram sempre dar um toque como “ah, fulano é assim, cuidado com isso, 
ciclano é assado”, eles já tem este convívio e facilita quanto vai se fazer determinada abordagem. 

CON2: É algo que não fica registrado, uma vez eu tive a pachorra de anotar quantas pessoas me 
procuram por dia e é uma media de quatro a cinco pessoas com as perguntas mais variadas. Eu gosto 
desta coisa de ser consultado. Eu brinco que eu tenho uma tendinha e que as pessoas me perguntam e o 
que eu não sei eu sei quem sabe. 

AS1: Eu gosto de disseminar o pouco conhecimento que eu tenho com os outros. É um prazer que eu 
tenho, eu gosto de pegar uma pessoa da turma nova, mas eu sou meio seletivo, não é qualquer um, eu 
gosto de pegar aqueles que têm um perfil parecido com o meu. Quando eu sinto um potencial nele eu 
gosto de dar uma atenção toda especial. 

AJ2: Compartilho. Qualquer pessoa que chegue lá, perguntando, sem problemas. 

Por outro lado, quando necessitam buscar conhecimento tácito, os entrevistados afirmam que 

seus colegas nem sempre compartilham o conhecimento que possuem: 

CO2: Depende muito das pessoas. Algumas têm uma abertura boa outras são mais fechadas. 



109 

CON2: Eu sei de pessoas que são verdadeiros depositários de conhecimento, aos quais muitas vezes eu 
recorro, mas que são pessoas mais fechadas, não transmitem muito. São pessoas brilhantes, e são 
consultores, mas são pessoas que por perfil não passam o conhecimento que tem. 

CON2: Tem muita gente que detém conhecimento no AB-MC e são verdadeiras ilhas, com penhasco e 
tudo mais. É pior que a ilha do King Kong, você entrar lá e sair com o conhecimento é complicado. Você 
sabe que o conhecimento está lá dentro, é um tesouro, mas para conseguir extrair este tesouro é 
complicado. 

Um entrevistado ressaltou que a admissão de novos funcionários em um ritmo acelerado 

dificulta o processo de transferência do conhecimento tácito na empresa: 

G1: as pessoas nos seus relacionamentos do dia a dia acabando passando um pouco disso, mas eu vejo 
que alguns mecanismos que incentivavam esta passagem de conhecimento tácito, eles se desmontam. Por 
exemplo, o crescimento acelerado da admissão de novos funcionários, ele dificulta esta passagem. Ele 
aumenta a necessidade de fazer, porque está entrando gente nova e você deveria estar passando isso. Tem 
muita gente sendo admitida, a taxa de renovação de gente é alta, e como a gente não tem isso organizado 
é mais difícil, você aumenta o percentual de pessoas que não tiveram esta vivência passada. 

A análise de conteúdo desta categoria identificou que os entrevistados transferem o 

conhecimento tácito que possuem na Petrobras. Entretanto, a percepção é um pouco diferente 

quando se trata de adquirir o conhecimento tácito. Os entrevistados afirmam que algumas 

pessoas relutam em transferir o conhecimento tácito que detém. 

De um modo geral, o processo de análise de conteúdo demonstrou ser uma ferramenta de 

qualidade para explorar os achados das entrevistas, pois possibilita o estudo sistemático e 

comparativo dos discursos dos entrevistados. 

5.4 Resultados Consolidados Obtidos 

Verifica-se que há uma convergência nos resultados obtidos no levantamento e pela Análise 

de Conteúdo das entrevistas. Dos treze indicadores pesquisados, apenas dois apresentaram 

resultados diferentes entre os métodos de coleta de dados utilizados. Além disso, a percepção 

de que o conhecimento tácito é transferido pela organização foi suportada em ambos os 

métodos. 

Os indicadores “Tempo” (I1) e “Reconhecimento e Recompensa” (GC1) foram os únicos 

cujos resultados foram discordantes. No levantamento, os entrevistados indicaram que 
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possuem tempo para compartilhar o conhecimento tácito que possuem. Porém, pelas 

entrevistas pode-se constatar que, em geral, os funcionários não possuem tempo suficiente 

para compartilhar o conhecimento tácito, apesar de alguns indicarem que o tempo não é 

problema, demonstrando que não há um consenso sobre a questão. Além disso, a empresa tem 

promovido oportunidades para que haja transferência do conhecimento tácito pela empresa. 

O resultado do levantamento mostra que a empresa reconhece e recompensa o trabalho 

realizado em equipe, o que incentiva a troca de conhecimento tácito. Entretanto, o resultado 

desse indicador ficou muito próximo da neutralidade, o que indica que essa não é uma 

característica percebida por todos. As entrevistas revelam que a empresa reconhece o trabalho 

individual em detrimento do trabalho em equipe. 

Outra discordância entre os resultados refere-se à transferência de conhecimento tácito. O 

resultado do levantamento indica que os funcionários jovens transferem menos o 

conhecimento tácito que possuem. Porém, pelas entrevistas, os jovens têm a percepção que os 

funcionários mais experientes não transferem o conhecimento tácito que possuem. Segundo 

eles, os funcionários mais experientes não transferem o conhecimento se sentem ameaçados 

pela chegada dos mais novos e, por isso, retém o conhecimento tácito. 

As entrevistas mostraram que os aspectos considerados como idiossincráticos são 

influenciados por fatores organizacionais. O tempo é influenciado por questões associadas à 

cultura da organização, como por exemplo, a priorização das atividades e a pressão do 

trabalho rotineiro. Além disso, foram identificados dois mecanismos que a empresa utiliza 

para suprir esta barreira. A linguagem é influenciada por jargões e expressões inerentes a 

organização. Por último, o nível de confiança é influenciado pelo bom ambiente da empresa e 

por haver poucas disputas internas. 

Por outro lado, aspectos associados ao constructo “Cultura Organizacional” são influenciados 

por questões idiossincráticas, segundo o resultado das entrevistas. No tocante ao tipo de 

conhecimento valorizado, a aceitação de idéias sem que haja fatos para sustentá-las ocorre, 

porém depende muitas vezes da credibilidade da pessoa. Pessoas mais experientes, que são 

reconhecidas pelo conhecimento tácito que possuem, têm mais facilidade nesse aspecto. Além 
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disso, o questionamento ao trabalho de colegas em geral não ocorre, mas pode acontecer se 

houver proximidade e liberdade entre as pessoas. 

É importante abordar especificamente o aspecto “Poder”. O levantamento indicou como o 

aspecto mais impeditivo à transferência de conhecimento tácito na Petrobras. Pela análise das 

entrevistas, foi o item mais abordado, e também indicou como fator restritivo à transferência 

de conhecimento tácito. Essa relevância demonstrada nas entrevistas pode justificar o fato de 

ter se associado sozinho a um fator na Análise Fatorial, com o maior fator de carga dentre 

todos. 

Apesar do modelo proposto não ter sido confirmado pela Análise Fatorial, o resultado da 

Análise de Conteúdo das entrevistas pode ajudar a compreender os fatores extraídos. Pela 

Análise Fatorial, identificou-se os constructos “Fatores Idiossincráticos”, “Estrutura 

Organizacional” e “Estratégia de Gestão do Conhecimento”. Entretanto, o indicador “Tipo de 

Conhecimento Valorizado”, a princípio definido como “Cultura Organizacional”, carregou 

juntos dos aspectos idiossincráticos. Pelas entrevistas, verificou-se que esse aspecto é 

influenciado por questões idiossincráticas, o que justifica o resultado da Análise Fatorial. 

Além disso, a Análise Fatorial não extraiu o fator “Cultura Organizacional”. Todos os outros 

dois aspectos desse constructo, além do aspecto “Tipo de Conhecimento Valorizado”, 

apresentaram características idiossincráticas nas entrevistas. Deles, o aspecto “Ambiente 

Favorável ao Questionamento” foi um dos indicadores eliminados e o aspecto “Poder” 

carregou sozinho em um fator. Percebe-se, pelas entrevistas, que a cultura organizacional 

permeia, de alguma forma, todos os fatores relevantes a transferência do conhecimento tácito 

pela empresa. A cultura organizacional, que são as crenças e premissas que a organização 

assume como verdadeiras, é intrínseca à organização. Portanto, a cultura organizacional 

influencia as pessoas, determinando a forma como agem e pensam, influencia a estratégia e 

estrutura organizacionais. 

Desta forma, a partir da interpretação conjunta dos resultados encontrados pelo levantamento 

e pelas entrevistas, pode-se propor um novo modelo de transferência de conhecimento tácito, 

conforme Figura 11. 



112 

TRANSFERÊNCIA 
DE CONHECIMENTO 

TÁCITO

FATORES 
IDIOSSINCRÁTICOS

Tempo
Linguagem

Confiança

PODER

Conhecimento
Valorizado

ESTRUTURA 
ORGANIZACIONAL

Rede de
Relacionamento

Hierarquia

ESTRATÉGIA DE 
GESTÃO DO 

CONHECIMENTO

Reconhecimento
e Recompensa

Treinamento
Transmissão do
Conhecimento

CULTURA
ORGANIZACIONAL

TRANSFERÊNCIA 
DE CONHECIMENTO 

TÁCITO

FATORES 
IDIOSSINCRÁTICOS

Tempo
Linguagem

Confiança

PODER

Conhecimento
Valorizado

ESTRUTURA 
ORGANIZACIONAL

Rede de
Relacionamento

Hierarquia

ESTRATÉGIA DE 
GESTÃO DO 

CONHECIMENTO

Reconhecimento
e Recompensa

Treinamento
Transmissão do
Conhecimento

CULTURA
ORGANIZACIONAL

 

Figura 11 – Modelo de Transferência do Conhecimento Tácito 
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6 OBSERVAÇÕES CONCLUSIVAS 

6.1 Conclusão 

O objetivo desse trabalho é identificar se a Petrobras, empresa objeto do estudo de caso, 

apresenta os fatores relevantes à transferência do conhecimento tácito entre seus funcionários. 

Inicialmente, baseado na literatura sobre conhecimento, foram identificados quatro tipos de 

fatores relevantes à transferência de conhecimento tácito. Primeiro, por ser um processo 

individual, baseado na experiência, reflexão e internalização de cada pessoa, identificou-se o 

“Fator Idiossincrático”. Por outro lado, pelo fato das pessoas trabalharem e interagirem em 

uma organização, aspectos organizacionais contribuem para o compartilhamento efetivo do 

conhecimento tácito. Esses fatores organizacionais são “Cultura Organizacional”, “Estrutura 

Organizacional” e “Estratégia de Gestão do Conhecimento”. 

Quanto aos aspectos associados ao “Fator Idiossincrático”, o estudo não mostrou nenhum 

aspecto que seja restritivo à transferência do conhecimento tácito. Existe confiança entre os 

funcionários e não há dificuldade para expressar o conhecimento tácito que possuem. Apenas 

a falta de tempo foi citada, porém não impede que haja oportunidades para a transferência do 

conhecimento tácito. 

Pelo estudo identificou-se que a empresa não possui uma política ou estratégia definida para 

incentivar a transferência do conhecimento tácito. No que diz respeito aos fatores da estrutura 

organizacional, a hierarquia não se mostrou impeditiva à transferência do conhecimento 

tácito, apesar do pequeno acesso aos níveis hierárquicos mais altos. A forma mais utilizada 

para troca do conhecimento tácito é a conversa pessoal. Isto evidencia a pequena distância 

entre as pessoas, que facilita a utilização de uma mídia rica que permite maior interação entre 

as pessoas. Entretanto, as entrevistas indicaram que os funcionários não conhecem quem na 

empresa possui o conhecimento que necessitam. Este aspecto pode ser trabalhado pela 

utilização das páginas amarelas, indicando quem são os especialistas da empresa e seus 

respectivos conhecimentos (O’DELL; GRAYSON, 1998; STEWART, 1998). 
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A estratégia de gestão do conhecimento está direcionada para o conhecimento explícito. As 

políticas de reconhecimento e recompensa valorizam o trabalho individual e reforçam a 

percepção dos funcionários que conhecimento é poder. O treinamento é feito através de 

cursos e palestras, assim como a forma de transmissão do conhecimento exigida pela empresa. 

Existe uma política para armazenar o conhecimento nos sistemas de informação, apesar do 

reconhecimento da importância do conhecimento tácito entre os entrevistados. Para promover 

a transferência do conhecimento tácito, a empresa poderia adotar estratégias mais 

personalizadas de treinamento, como coaching ou mentoring (LEONARD; SENSIPER, 

1998), além de intensificar a prática de tutoria já existente. 

No tocante a cultura organizacional, a empresa valoriza o conhecimento baseado na 

experiência pessoal. Porém, este conhecimento é visto como uma fonte de poder por seus 

funcionários. O longo período sem contratar novos funcionários agrava esta situação, pela 

distinção existente entre novos e antigos. Além disso, os funcionários evitam contestar o 

trabalho dos colegas, com receio de perderem sua posição. Os questionamentos ocorrem 

apenas no âmbito de um mesmo grupo de trabalho, onde há maior contato e confiança entre as 

pessoas. Uma forma de reduzir a cultura de conhecimento como poder seria valorizar o seu 

uso ao invés de sua propriedade (GLAZER, 1998). Quanto mais utilizado o conhecimento de 

alguém, mais reconhecido e recompensado ele seria. 

Dadas as limitações, algumas lições podem ser tiradas do estudo. Estratégias de transferência 

do conhecimento devem ser claras e perceptíveis aos funcionários e, além disso, corroboradas 

pelas políticas de reconhecimento e recompensa da empresa. Estratégias de formalização do 

conhecimento devem ser complementares à transferência de conhecimento tácito e priorizar 

apenas atividades rotineiras e passíveis de padronização. Por último, uma cultura que valoriza 

o questionamento mútuo permite o surgimento de idéias inovadoras e a proliferação do 

conhecimento. 

6.2 Implicações Acadêmicas e Gerenciais 

Acredita-se que, no âmbito acadêmico, as conclusões obtidas nesse estudo poderão contribuir 

para o enriquecimento das pesquisas em gestão do conhecimento e sobre transferência de 

conhecimento tácito pela organização. 
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A presente pesquisa forneceu evidências para identificar alguns fatores relevantes à 

transferência de conhecimento tácito. O modelo proposto nesse estudo é formado por quatro 

fatores: “Fatores Idiossincráticos”, “Estrutura Organizacional”, “Estratégia de Gestão do 

Conhecimento” e “Poder”. Cada fator é composto de indicadores referentes aos diferentes 

aspectos que os compõem. 

Conforme observado na literatura, considera-se que a única vantagem sustentável que uma 

empresa tem é aquilo que ela coletivamente sabe, a eficiência com que ela usa o que sabe e a 

prontidão com que ela adquire e usa novos conhecimentos (DAVENPORT; PRUSAK, 2003). 

Para obter essa vantagem competitiva, recomenda-se que a organização incentive a 

transferência do conhecimento tácito. Segundo Nonaka e Takeuchi (1997) e O’Dell e Grayson 

(1998), a melhor forma de se transferir o conhecimento tácito é pela rotatividade dos 

funcionários. Ela permite que as pessoas aumentem a sua rede de relacionamentos, adquiram 

e transfiram conhecimento a diferentes pessoas e não tenham a percepção do conhecimento 

como fonte de poder. 

Deve-se também incentivar situações em que um indivíduo possa aprender ou absorver novo 

conhecimento através da execução de atividades relacionadas ao seu trabalho. Para isso, pode-

se incentivar quem possui o conhecimento a atuar como coach na organização, como forma 

de incentivar a transferência do conhecimento (O’DELL; GRAYSON, 1998). 

Outra forma de se incentivar a interação social, que é essencial para que ocorra a transferência 

de conhecimento tácito, é através das chamadas “comunidades de prática”, onde os membros 

da organização trocam conhecimento a respeito de determinado assunto relevante ao seu 

trabalho, identificam as melhores práticas e as utilizam em seu dia a dia (DAVENPORT; 

PRUSAK, 2003; O’DELL; GRAYSON, 1998). Além disso, deve-se incentivar o trabalho em 

equipe para motivar e recompensar as pessoas por colaborar e compartilhar o conhecimento 

(O’DELL; GRAYSON, 1998). 

Na era do conhecimento, o sucesso de uma empresa depende não apenas das habilidades e 

conhecimentos em um determinado momento, mas na memória, no intangível da experiência 

coletiva de negócios, triunfos e insucessos, cultura e visão, ou seja, no conhecimento tácito 
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que está presente nas pessoas que trabalham na organização (LEONARD; SENSIPER, 1998). 

O conhecimento tácito pode embutir valor nos serviços de uma organização e, desta forma, 

diferenciá-la de seus concorrentes. 

É importante ressaltar que esse sucesso não vai necessariamente para as empresas que 

possuem maior conhecimento, mas para aquelas que fazem o melhor uso do conhecimento 

tácito que possuem e sabem qual o conhecimento é estrategicamente mais importante para a 

empresa (BOU-LLUSAR; SEGARRA-CIPRÉS, 2006). 

6.3 Limitações da Pesquisa 

A utilização do estudo de caso como método de pesquisa apresenta algumas limitações. 

Primeiro, conforme afirma Stake (2003, p. 100), “o entendimento do fenômeno estudado 

depende da boa escolha do caso”. Porém, apesar do pesquisador poder identificar objetos que 

aparentam ser de interesse para o estudo, não há como afirmar a priori que estes objetos são 

realmente os mais relevantes. Segundo, por ser um estudo de caso único, seu resultado não 

pode ser generalizado para além do caso analisado (LEE, 1989; YIN, 2005). 

O levantamento, quando feito pela Internet, não permite que haja um controle adequado das 

unidades amostrais da pesquisa pelo pesquisador (MALHOTRA, 2006). Além disso, pelo fato 

de ser um questionário auto-administrado, o pesquisador não sabe se o questionário será 

respondido, quem o responderá e até mesmo se o entrevistado responderá ao questionário 

mais de uma vez (MALHOTRA, 2006). Por último, este tipo de questionário possui a 

desvantagem de não haver ninguém para esclarecer algo ao entrevistado, apesar de sua 

ausência eliminar uma fonte de distorção (McDANIEL; GATES, 2003). 

Com relação às entrevistas em profundidade, a falta de estrutura torna os resultados 

suscetíveis à influência do entrevistador e a qualidade e completude dos resultados dependem 

em grande medida de sua habilidade (MALHOTRA, 2006, p. 166). Apesar do aspecto 

informal na condução das entrevistas e do esforço do pesquisador em não influenciar as 

respostas, o simples fato de sua presença influencia a forma e o tipo de resposta do 

entrevistado. Este aspecto é reforçado pelo fato do pesquisador possuir um relacionamento 

pessoal e profissional com os entrevistados. Além disso, as respostas dadas nas entrevistas são 
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baseadas em percepções, que sempre trazem um viés difícil de ser retirado pelo pesquisador 

(SCANDURA; WILLIAMS, 2000). 

O fato de toda a população da unidade de análise pesquisada se encontrar no mesmo edifício, 

pode levar a um viés nos resultados encontrados para alguns indicadores, devido à facilidade 

da proximidade física entre as pessoas. 

Dentre as razões que explicariam a limitação para aplicação da análise fatorial, destaca-se o 

tamanho insuficiente da amostra. Uma amostra pequena pode não conseguir refletir de 

maneira precisa a estrutura de interdependência dos dados (HAIR et al., 2005) 

O estudo foi limitado à análise da área de marketing e comercialização da Petrobras. Apesar 

de proverem insights, os resultados não podem ser generalizados para outras organizações e, 

até mesmo para outras áreas da Petrobras. Os resultados ajudarão a compreender como 

funciona a transferência do conhecimento tácito em uma organização. 

A falta de definição clara entre fatores idiossincráticos e organizacionais é outro limitante. 

Aspectos idiossincráticos influenciam a organização, que por sua vez influencia os 

funcionários que nela trabalham. 

Este estudo não avalia o impacto da transferência do conhecimento na aprendizagem e no 

desempenho da empresa. Estes aspectos estão além do escopo do trabalho. 

6.4 Recomendações para Trabalhos Futuros 

O campo do gerenciamento do conhecimento permanecerá importante na agenda de pesquisa 

em administração, pois ativos intangíveis como conhecimento tácito emergiram como fatores-

chave para a vantagem competitiva em diversas indústrias (DISTERER, 2003; 

DAVENPORT; PRUSAK, 1998). 

O objetivo dessa pesquisa foi identificar os fatores relevantes para transferência de 

conhecimento tácito em uma organização. Entretanto, não se preocupou em identificar se o 
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conhecimento que é transferido é realmente importante e estratégico para a empresa, como 

fonte de vantagem competitiva sustentável. Dessa forma, pesquisas futuras poderiam verificar 

como a empresa identifica o conhecimento que é relevante e avaliar como a organização 

incentiva a sua transferência. 

Outro aspecto relevante é avaliar a utilização do conhecimento tácito transferido na 

organização, verificando o impacto causado no desempenho empresarial. 

Em virtude da particularidade do caso estudado nesse trabalho, pode-se também verificar se o 

modelo proposto ao final se aplica a outras empresas. 

Por fim, em virtude da dificuldade em se separar de forma clara a cultura organizacional dos 

demais fatores relevantes à transferência do conhecimento tácito, pode-se estudar como a 

cultura organizacional influencia esses fatores no tocante a transferência de conhecimento 

tácito. 
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ANEXO A – QUESTIONÁRIO DO LEVANTAMENTO 

INTRODUÇÃO 

Prezado (a), 

Estou fazendo a minha dissertação de mestrado sobre o tema “Fatores Relevantes à 

Transferência de Conhecimento Tácito”. Entende-se por conhecimento tácito o conhecimento 

pessoal, adquirido pela experiência e influenciado por crenças e valores individuais. 

Gostaria de contar com sua ajuda, respondendo ao questionário que preparei para levantar os 

dados necessários à minha pesquisa. Você levará aproximadamente 10 minutos para 

preenchê-lo. 

Sua participação neste estudo é voluntária. As suas respostas são estritamente confidenciais e 

os dados levantados serão utilizados apenas de forma agregada. Todas as informações 

levantadas serão codificadas e permanecerão confidenciais. Se você tiver alguma dúvida 

sobre o questionário, você pode contactar-me pelo ramal 814-3110 ou por e-mail. 

Agradeço pela disposição. Para começar a responder ao questionário, basta clicar no botão 

Continue abaixo. 

Obrigado, 

Bernardo 
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QUESTIONÁRIO 

I1 Eu tenho tempo e oportunidade para compartilhar com e receber conhecimento de 
outras pessoas. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

I2 Tenho facilidade em compartilhar verbalmente o conhecimento que possuo. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

I3 Sinto-me seguro ao compartilhar informações e conhecimento com meus colegas. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

CO1 
Meus colegas e superiores apreciam sugestões e idéias que eu tenho baseadas em 
meu conhecimento mesmo quando não tenho informação suficiente para 
substanciá-los. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

CO2 O conhecimento não é fonte de poder na empresa. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

CO3 A cultura da empresa favorece o questionamento ao trabalho de colegas. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

EO1 Eu sei exatamente quem na empresa possui o conhecimento específico que pode 
ajudar o meu trabalho. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

EO2 Tenho acesso às pessoas que detém o conhecimento tácito que necessito, 
independente do nível hierárquico em que se encontra. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

EO3 A mídia que mais utilizo para interagir com pessoas na empresa cujo 
conhecimento é importante para meu trabalho é a conversa pessoal. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

GC1 A empresa encoraja e recompensa o resultado do trabalho realizado em equipe. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

GC2 Quando necessito adquirir um conhecimento específico, a empresa indica um 
especialista para me auxiliar. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 
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GC3 Quando necessito algum conhecimento, a empresa incentiva que o busque com 
outros funcionários. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

GC4 As pessoas detêm a maior parte do conhecimento que a empresa possui. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

TCT1 Eu compartilho o conhecimento tácito que possuo com meus colegas. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

TCT2 Meus colegas compartilham comigo o conhecimento tácito que possuem. 

Discordo 
Plenamente Discordo Não Concordo 

nem Discordo Concordo Concordo 
Plenamente 

Nome (não é obrigatório)  

Idade (não é obrigatório)  

Há quantos anos trabalha na empresa? 

Menos de 2 anos Entre 2 e 5 anos Entre 5 e 10 
anos 

Entre 10 e 20 
anos Mais de 20 anos 

Qual a sua posição na empresa? 

Analista Consultor Coordenador Gerente 

Há quanto tempo de se encontra nesta posição? 

Menos de 2 anos Entre 2 e 5 anos Entre 5 e 10 
anos 

Entre 10 e 20 
anos Mais de 20 anos 

Qual a sua escolaridade? (não é obrigatório)  
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ANEXO B – ROTEIRO FLEXÍVEL PARA ENTREVISTAS PESSOAIS 

Data: _____ / _____ / _____ 

Você autoriza a gravação em formato digital dessa entrevista, sendo garantido seu anonimato? 

Você autoriza a publicação total ou parcial dessa entrevista, sendo garantido seu anonimato? 

I1) Você possui tempo e oportunidade para compartilhar com e receber conhecimento de 

outras pessoas? 

I2) Você tem facilidade em compartilhar verbalmente o conhecimento que possui? 

I3) Você se sente seguro para compartilhar informações e conhecimento com seus colegas? 

CO1) Seus colegas e superiores apreciam sugestões e idéias que você tem baseadas em seu 

conhecimento mesmo quando não possui informação suficiente para substanciá-los? 

CO2) Você acredita que o conhecimento seja uma fonte de poder na empresa? 

CO3) Na sua opinião, a cultura da empresa favorece o questionamento ao trabalho de 

colegas? 

EO1) Você sabe exatamente a quem procurar na empresa quando necessita algum 

conhecimento específico que pode ajudar o seu trabalho? 

EO2) Você tem acesso às pessoas que detém o conhecimento tácito que necessita, 

independente do nível hierárquico em que ela se encontra? 

EO3) Quando você necessita do conhecimento de outra pessoa, qual a forma com que entra 

em contato com ela? 
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GC1) Na sua opinião, a empresa encoraja e recompensa o resultado do trabalho realizado em 

equipe? 

GC2) Qual o tipo de treinamento que a empresa utiliza quando seus funcionários necessitam 

de algum conhecimento? 

GC3) Como a empresa incentiva que os seus funcionários busquem o conhecimento dentro da 

organização? 

GC4) Onde se encontra a maior parte do conhecimento que a empresa possui? 

TCT1) Você compartilha o conhecimento tácito que possui com seus colegas? 

TCT2) Seus colegas compartilham o conhecimento tácito que eles possuem com você? 

Tempo de trabalho na organização: 

Posição na empresa: 

Tempo nesta posição: 

Duração da entrevista: 
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