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RESUMO

presente artigo buscou apresentar algumas teorizagdes sobre conhecimento orga-

nizacional, sobretudo, em relagdo a dimensdo dos “espacos de criagdo de conheci-

mento”, chegando ao final com a apresentacdo de um esquema conceitual.

As principais implicagdes tedricas foram as seguintes: a) em uma mesma organiza-
¢do podem coexistir diversos tipos de conhecimento - tacito versus explicito, simples
versus complexo, sistémico versus independente, humano versus estruturado; b) o co-
nhecimento ndo existe somente na cognicdo dos individuos, necessitando para a sua cria-
cdo de um contexto especifico em termos de tempo, de espaco e de relacionamento entre
individuos; c) as tecnologias de informacdo e de comunicagdo (TIC) poderdo contribuir ou
dificultar o processo de criagdo de conhecimento; e d) para potencializar os processos de
inovagdo, a organizacdo devera dispor em sua estrutura de espagos e situacGes que favo-
reca o relacionamento informal e face a face, criando um ambiente de sinergia e estimulo
em que as emogdes, as experiéncias, os sentimentos e as imagens mentais sejam livre-
mente compartilhados. A principal contribuicdo das teorizacdes delineadas visa orientar as
organizagdes para um melhor alinhamento entre processos e estrutura com o fim de
potencializar a criacdo de ativos de conhecimento.

ABSTRACT

he present article sought to describe some theorizations about organizational

knowledge, above all in relation to dimension of spaces of knowledge creation,

reaching at the end presentation of conceptual framework. The main theoretical

implications were the following: a) in one single organization can coexists various
types of knowledge - tacit versus explicit, simple versus complex, systemic versus
independent, human versus structured; b) knowledge does not exist just in the individual’s
mind, requiring for its creation a specific context as far as time span, space and relationship
between individuals; c) Information Technology (IT) can either contribute or make it difficult
the knowledge creation process; and d) in order to enable the potentialities of innovation
capabilities, the organization should have in its structures spaces that favor the informal
relationship face to face, building a context of synergy in which the emotions, the experiences,
the feelings and mental images be freely shared. The principal contribution of theorizations
aims to orient organizations about the necessity of a better alignment between processes
and structure in order to make easier knowledge asset creation that can be directed to
innovation or problem solving, according to organization strategy.
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INTRODUCAO

atual paradigma econ6mico possui como principal fator de produtividade e

competitividade a capacidade dos individuos e das organizacdes de gerar,

processar e transformar informagdes e conhecimentos em ativos economi-

cos (NONAKA, VON KROGH, VOELPEL, 2006). Alguns autores (KOGUT, ZANDER,
1992; GRANT, 1996; NONAKA, TOYAMA, 2002) consideram que a habilidade para
criar e utilizar conhecimento é uma importante fonte de sustentabilidade de van-
tagens competitivas para as empresas.

Porém, a problematica que se apresenta € de como colocar as organizagcbes em
condicdes de producao e utilizacdo de tal recurso. Nonaka e Takeuchi (1997) enfatizam
que as condicOes favoraveis para a criagdo de conhecimento dentro de uma organizagdo
passam pelo método SECI (Socializacdo - Externalizacdo - Combinacdo — Internalizacao)
e, sobretudo, pela existéncia de espacos ou situacdes na organizagdo que permitam
que o processo de criagdo de conhecimento seja efetivamente suportado.

Nonaka, Toyama e Konno (2002) estimulam o debate sobre a influéncia da
estrutura organizacional, incluindo, por exemplo, os espacos fisicos, os processos
de trabalho, o relacionamento interpessoal e tecnologia adotada, como elemen-
tos que poderdo facilitar o processo de criagao de conhecimento. Tal preocupagao
ja foi tangenciada por autores como Birkinshaw, Nobel e Ridderstrale (2002), os
quais observaram, em uma pesquisa com 110 gerentes de unidades de pesquisa
e desenvolvimento (P&D), que existe uma estreita associacao entre as dimensdes
do conhecimento e a estrutura organizacional. Para esses autores, o conhecimen-
to funciona como uma quinta varidvel contingencial (conjuntamente com outras
quatro contingéncias - complexidade ambiental, estratégia organizacional,
tecnologia e tamanho da organizacao) que pressiona a adequacdo da estrutura
organizacional. Assim, por exemplo, para facilitar o processo de socializagdo de
conhecimento tacito (geralmente complexo e sistémico) a estrutura organizacional
devera facilitar uma intensa inter-relagdo face a face entre os individuos e entre
os individuos e seu contexto.

Diante dessas teorizagGes iniciais, o objetivo do presente ensaio é apre-
sentar problematizagdes sobre as dimensdes “criacdo de conhecimento” e “espa-
cos de criacdao de conhecimento”, mostrando ao final um esquema conceitual. Para
alcancar o objetivo proposto, o artigo estd estruturado da seguinte forma: inicia-
se com uma reflexao sobre as diferentes perspectivas do conhecimento
organizacional, polarizadas entre a abordagem normativa versus a abordagem
interpretativa; logo apds, serd apresentada a tese central do debate, ou seja, a
importancia dos espacgos de criagdo de conhecimento e os potenciais ativos de
conhecimento gerados. Ao final, serdao apresentados o esquema conceitual e suas
implicacGes tedricas, bem como algumas consideracdes finais.

CATEGORIAS DE CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

Diferentemente dos recursos econdmicos tradicionais, o conhecimento, por
apresentar uma forte dimensdo tacita (BHARDWAJ; MONIN, 2006), tem constante-
mente imposto certas dificuldades, sobretudo ao pragmatismo do gerenciamento
tradicional. Diante desse imperativo, a epistemologia gerencial ocidental tem sim-
plificado demasiadamente a natureza do conhecimento organizacional ao privile-
giar a natureza explicita e individual sobre a natureza tacita e coletiva do conheci-
mento (COOK; BROWN, 1999). Segundo Schultze e Leidner (2002), tal pragmatismo
tem sido representado pela abordagem normativa que defende a natureza prag-
matica do conhecimento, ou seja, a possibilidade de gerencia-lo e de controla-lo.
Para os autores da corrente normativa (ZHAO, KUMAR, STOHR, 2001; DHALIWAL,
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BENBASAT, 1996; GREGOR, BENBASAT, 1999; LEE, O’KEEFE, 1996; NISSEN, 2000,
entre outros), o conhecimento é visto como objeto que poderd encontrar-se fora
do individuo, podendo ser estocado, manipulado e transferido por meio de
tecnologias de informacdo e de comunicagdao (TIC). Os principios da abordagem
normativa foram fortemente difundidos por autores anglo-saxdes, sobretudo pela
literatura do knowledge management. Para Schultze e Leidner (2002), a aborda-
gem normativa é caracterizada pela construcdo do conhecimento nas organiza-
¢des como um objeto ou bem, por meio de um processo amplamente gerenciavel.

Por outro lado, a abordagem interpretativa tem considerado o conhecimento
amplamente arraigado as praticas organizacionais. Os autores dessa abordagem
(ROBEY, SAHAY, 1996; GEORGE, IACONO; KLING, 1995; STENMARK, 2001; SCHULTZE,
BOLAND, 2000; HENFRIDSSON, SODERHOLM, 2000; SCOTT, 2000; entre outros)
nao tém estudado diretamente o conhecimento como um objeto ou bem, mas sim
o papel do conhecimento na transformacao organizacional. Enquanto na aborda-
gem normativa o foco € a solucdo de problemas por meio de repositorios (siste-
mas e database) de conhecimento, na abordagem interpretativa o foco estd no
processo e nas praticas de trabalho, enfatizando-se o principio do conhecimento
socialmente construido por meio da interacdo entre os individuos. Enquanto a
abordagem normativa difunde a nocdo do conhecimento como regras generalizaveis,
a abordagem interpretativa defende a natureza dinamica e situacional do conhe-
cimento (SCHULTZE; LEIDNER, 2002).

Essas diferentes abordagens (conforme Quadro 1) tém alimentado discus-
sGes saudaveis no desenvolvimento da teoria do conhecimento organizacional,
porém provocando ambigliidades no seu conceito, tanto no campo empresarial
quanto no campo académico. Nao causa surpresa encontrar textos na literatura
que trazem autores como Ikujiro Nonaka, para sustentar idéias da gestdao do
conhecimento, sendo que esse autor é forte critico do knowledge management e
defensor de que o conhecimento, por sua relevante dimensdo tacita, dificilmente
podera ser gerenciado! Para Nonaka e Takeuchi (1997), o termo “gestdao” refere-
se a gestdao do processo de criagdo de conhecimento (SECI) e ndo da gestdo do
conhecimento com igual sentido empregado pela abordagem normativa. Em uma
publicacdo que buscou apresentar a evolugao e os principais debates da teoria de
criacdo de conhecimento organizacional, nos ultimos 15 anos, Nonaka, Von Krogh
e Voelpel (2006) atacam os fundamentos da abordagem normativa, argumentan-
do que “(...) a epistemologia ocidental, com seu foco sobre o conhecimento expli-
cito, encobriu elementos de percepgdo, habilidades, experiéncia e historia” (NONAKA,
VON KROGH; VOELPEL, 2006, p.1182). Os autores grifam que o conhecimento
organizacional jamais estd livre dos valores e das idéias humanas.

Outra desconexao encontrada na literatura sobre o conhecimento
organizacional refere-se aos conceitos informagao e conhecimento, ora utilizados
como sindnimos, ora utilizados segundo a abordagem normativa e ora utilizados
segundo a abordagem interpretativa. Toma-se como exemplo um conceito ampla-
mente utilizado, o qual define a informagdo como um conjunto de dados com signi-
ficado e o conhecimento como algo mais profundo e rico, a partir da interpretagao
da informacdo e ancorado nas experiéncias, nos valores e no conhecimento que o
individuo ja possui (DAVENPORT; PRUSAK, 1998). Cientes de que os valores, as
experiéncias e o contexto sdo singulares a cada individuo, pela definicdo anterior,
0 conhecimento é algo intrinseco ao ser humano e jamais se poderia considera-lo
como algo dissociado de seu possuidor. No entanto, a abordagem normativa tem
focado seus esforcos no desenvolvimento de TIC para a sistematizacdo, o esto-
que e os repositérios de conhecimento (sistemas de gerenciamento de conheci-
mento, sistemas especialistas, entre outros). Segundo os principios da aborda-
gem interpretativa, o que existe nessas “bases de conhecimentos” sdo informa-
cOes que poderdo ser transformadas ou ndo em conhecimentos a partir da inter-
pretacdao humana. Essas evidéncias atingem frontalmente os trabalhos que bus-
cam a “gestao do conhecimento”, pois se ndo é possivel sistematizar, estocar e
transferir o conhecimento, muito menos se pode falar em sua gestdo.
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Quadro 1 - Analise Comparativa entre as Abordagens
Normativa e Interpretativa

Abordagem Normativa Abordagem Interpretativa

Estuda o conhecimento como um | Estuda o processo de construgdo do
objeto ou bem. conhecimento e da aprendizagem.

O conhecimento esta arraigado nas
praticas organizacionais e dificilmente
podera ser gerenciado.

O conhecimento pode ser
controlado e gerenciado.

O conhecimento pode ser As TIC apresentam limitagdes no que se
manipulado, estocado e refere a sistematizacdo do conhecimento
comunicado por meio de TIC. tacito.

O conhecimento é externo e O conhecimento é inseparavel do
separavel do individuo. individuo e socialmente construido.

O conhecimento apresenta-se
como regras e procedimentos
generalizaveis.

O conhecimento apresenta
caracteristicas situacionais e dinamicas.

As TIC podem facilitar ou inibir o

As TIC facilitam o aprendizado. aprendizado.

O conhecimento é inseparavel da agéo,
sendo tanto input quanto output da
acdo.

Fonte: Balestrin (2005), compilado de Schultze e Leidner (2002).

O conhecimento pode ser
separado da acgdo.

No contexto brasileiro, no campo de estudos organizacionais, observa-se
que a tematica de conhecimento organizacional também foi foco de reflexdes teo-
ricas e de constatacbes empiricas. Ao analisar alguns dos principais periédicos
cientificos nacionais (Revista de Administracdo/USP, Revista de Administracdo de
Empresas/FGVSP, Organizacdes & Sociedade/UFBA, Revista de Administragdao Con-
temporanea/ANPAD, Revista Eletronica de Administracdo/UFRGS e Revista de Ad-
ministracdo de Empresas Eletrénica/FGVSP), observa-se que nos ultimos quatro
anos, aproximadamente, uma dezena de artigos abordou o conhecimento
organizacional como tema central, destacando-se os trabalhos de Telles e Teixeira,
2002; Daza, 2003; Colauto e Beuren, 2003; Uhry e Bulgacov, 2003; Santos, 2003;
Pires e Marcondes, 2004; Vieira e Garcia, 2004; Balestrin, Vargas e Fayard, 2005;
Funck e Vargas, 2005; Lima e Gosling, 2005. Ao analisar esses trabalhos, observa-
se que a maioria das publicagbes suporta suas teorizagdes com uma abordagem
mais préxima a interpretativa, em que se considera o aspecto humano e social da
criacdo do conhecimento e busca-se uma relagdo aos temas de aprendizagem, de
competéncias e de inovagao organizacional.

Em um estudo com o intuito de entender as relagdes entre “gestdao do co-
nhecimento” e “inovagdo nas organizacdes” os autores Telles e Teixeira (2002, p.
127) argumentam que “(...) as formas de gerir o conhecimento para apoiar a apren-
dizagem individual e coletiva nas organizagdes, visando a promover inovacoes,
permanecem controversas”. Essa controvérsia também é evidenciada em uma
pesquisa sobre gestao do conhecimento, realizada por Dornelas (2003, p. 11) em
uma grande empresa. Esse autor argumenta: “(...) a primeira impressdao que se
pode recolher analisando o conteldo das entrevistas efetuadas é que, de modo
geral, ndo ha convergéncia do que seja conhecimento e muito menos gestdo des-
te conhecimento”. A falta de convergéncia apontada pelos autores, percebidas na
literatura nacional e internacional, pode apresentar como origem a nuancga relaci-
onada aos termos “conhecimento organizacional”, “criagcdo de conhecimento” e
“gestdo de conhecimento”.

Para DelLong e Fahey (2000), a fonte geradora de tal confusdo podera ser
atenuada ao reconhecermos a existéncia de trés tipos de conhecimento: conheci-
mento humano, conhecimento social e conhecimento estruturado. O conhecimento
humano é constituido pelo know-how ou por aquilo que os individuos conhecem,
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sendo manifestado por importantes habilidades, as quais compreendem os tipos
de conhecimento - tacito e explicito. O conhecimento social é aquele que esta
presente nas relacdes entre individuos ou entre grupos. Segundo Bhagat, Kedia,
Harveston e Triandis (2002), o conhecimento social ou coletivo é amplamente taci-
to e arraigado em normas culturais. J& o conhecimento estruturado é pertinente as
rotinas, as regras, aos processos e aos sistemas organizacionais. Para Glazer
(1998), esse tipo de conhecimento é explicito e pode existir independente dos
individuos ou exteriormente a eles.

Bhagat et al. (2002), analisam os trés tipos de conhecimento apresentados
por DelLong e Fahey (2000) juntamente com outras trés dimensdes do conheci-
mento apresentadas por Garud e Nayyar (1994): simples versus complexo, expli-
cito versus tacito e independente versus sistémico. O conhecimento simples envol-
ve menos incertezas causais, 0 que possibilita seu entendimento com uma menor
quantidade de informagbes factuais. O conhecimento complexo apresenta mais
incertezas causais e, por isso, demanda maior quantidade de informagdes factuais
para possibilitar a sua compreensdo. O conhecimento explicito pode ser formaliza-
do em termos de dados, féormulas cientificas, especificacdes ou manuais, sendo
processado e transmitido de modo relativamente facil. J& o conhecimento tacito
liga-se diretamente a pessoas e apresenta dificil formalizagcdo, estando profunda-
mente arraigado a acdo, aos procedimentos, aos valores e as emocoes de cada
individuo. Um exemplo disso é a observacdao de Polanyi (1966) que reflete as dife-
rencas do conhecimento tacito e explicito, afirmando que o ser humano sabe mui-
to mais em relagdo ao que pode expressar. Por fim, a terceira dimensao diz respei-
to ao conhecimento independente versus sistémico, isto €, ao grau em que o co-
nhecimento estd permeado (embedded) no contexto organizacional. O conheci-
mento independente pode ser descrito por ele mesmo, enquanto o conhecimento
sistémico necessita ser descrito em relacdo a um amplo corpo de conhecimento
existente na organizagao.

A partir das evidéncias apresentadas por autores como DelLong e Fahey
(2000), Garud e Nayyar (1994), Bhagat et al. (2002), Nonaka e Nishiguchi (2001),
entre outros, é possivel considerar quatro amplas categorias de conhecimentos
que coexistem em uma organizacao (conforme Figura 1): categoria 1 - conheci-
mentos de natureza explicita, simples, independente, estruturada e humana; ca-
tegoria 2 - conhecimentos de natureza explicita, complexa, sistémica, estruturada
e humana; categoria 3 - conhecimentos de natureza tdacita, simples, independen-
te, humana e social e, categoria 4 - conhecimentos de natureza tacita, complexa,
sistémica, humana e social.

Figura 1 - Categorias de Conhecimento Organizacional
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Fonte: compilada pelo Autor.
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As evidéncias compiladas na Figura 1 indicam duas categorias de conheci-
mento organizacional muito distintas. A categoria 1, que abrange conhecimentos
muito mais faceis de serem interpretados, sistematizados, comunicados e
gerenciados; e a categoria 4, que representa exatamente o oposto, ou seja, abran-
ge conhecimentos mais dificeis de serem sistematizados, comunicados e
gerenciados. Analisando conjuntamente o Quadro 1 e a Figura 1, pode-se obser-
var que, enquanto os autores da abordagem normativa tém considerado o conhe-
cimento organizacional mais préximo da categoria 1, os autores da abordagem
interpretativa tém considerado o conhecimento organizacional mais préximo a ca-
tegoria 4. Ao verificar que muitas das divergéncias entre a abordagem interpretativa
e a abordagem normativa foram devido ao fato de ambas terem negligenciado a
natureza complementar das diversas categorias de conhecimento no ambito de
uma organizagao, sugere-se a seguinte proposicdo tedrica que orientard a cons-
trucdo conceitual deste ensaio:

Proposicdao 1: Em uma organizacdo existem conhecimentos mais complexos,
sistémicos, tacitos e de dificil explicitacdo, sistematizacdo, comunicacdo e ges-
tdo, coexistindo com conhecimentos mais simples, independentes e explicitos,
passiveis de sistematizagdo, estoque, transferéncia e gestéo.

Esracos DE CRIACAO DE CONHECIMENTO

Partindo de estudos de Polanyi (1966) e alinhado a abordagem interpretativa,
Nonaka e Takeuchi (1997) sustentam a tese de que o conhecimento de elevado
valor para a organizacdao é tacito (fortemente relacionado a agdo, aos procedi-
mentos, as rotinas, as idéias, aos valores e as emocgdes), dinamico (criado a partir
de interacdes sociais entre individuos, grupos e organizagdes) e humanista (es-
sencialmente relacionado a acdo humana), e que apresenta maiores dificuldades
em seu gerenciamento. Por essa razdo, um fator estratégico para a organizacao é
o potencial em criar novos conhecimentos, muito mais que a tentativa de gerencia-
lo (NONAKA; TOYAMA, 2002). J& para outros autores (BARNEY, 1991; LEI, HITT,
BETTIS, 1996), um ativo importante de conhecimento de uma empresa é a capaci-
dade de criar continuamente novos conhecimentos em vez de estoca-los como
uma particular tecnologia que a empresa possui em determinado momento. Para
Daza (2003), o conhecimento € mais do que saber fazer; é saber como criar novas
formas de fazer. Segundo esse autor, as organizagdes minimizam o lado humano
do conhecimento, ou seja, a pessoa em suas dimensdes emocionais, cognitivas e
espirituais, e, com isso, o verdadeiro potencial para criar novo conhecimento.

O processo pelo qual as organizagdes criam conhecimento foi denominado
por Nonaka e Takeuchi (1997) de conversdo de conhecimento, por meio do qual o
conhecimento tacito e explicito é expandido qualitativa e quantitativamente. Exis-
tem quatro modos de conversao de conhecimento: socializacdo (conversao de
conhecimento tacito em conhecimento tacito), externalizacdo (conversdao de co-
nhecimento tacito em conhecimento explicito), combinacdo (conversdo de conheci-
mento explicito em conhecimento explicito) e internalizacao (conversao de conhe-
cimento explicito em conhecimento tacito).

No entanto, de acordo com Suchman (1987), o conhecimento ndo existe
somente na cognicdo dos individuos. Para que o processo de criacdo de conheci-
mento ocorra efetivamente junto as organizacles, € necessario um contexto es-
pecifico em termos de tempo, de espaco e de relacionamento entre individuos. As
constatacOes desse autor trazem ao debate a relevancia do local, do espaco, ou
seja, da estrutura organizacional como um todo, que contribua para a existéncia
de uma efetiva plataforma de criacdo de conhecimento junto as organizacgdes.

Tal contexto de criacdo de conhecimento dificilmente serd estabelecido por
estruturas rigidas e verticalmente organizadas. Conforme Birkinshaw, Nobel e
Ridderstrale (2002), uma organizagdo necessita adaptar sua cultura, seus proces-
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sos e seus trabalhadores no sentido de fortalecer a complementaridade de co-
nhecimentos para além das fronteiras departamentais e dos niveis hierarquicos. A
cultura e a estrutura de uma organizacao estao entrelagadas e ambas sdo funda-
mentais para que uma efetiva dindmica de criagdo de conhecimento obtenha éxito
(SANTORO; GOPALAKRISHANAN, 2000). Para Goh (2003), as organizacdes que
buscaram introduzir um processo de gestdo de conhecimento sem ter o suporte
de uma estrutura organizacional adequada, perceberam que tais iniciativas nao
alcancaram resultados satisfatorios.

Alinhar a estrutura organizacional as praticas de criacdo e gestdo de conhe-
cimento significa mudar ou adaptar os modelos de gestdao para facilitar e encora-
jar a socializacdo, a complementaridade e a utilizacdo de conhecimento (WALCZAK,
2005). A estrutura deverd ser flexivel para encorajar a troca de conhecimento
entre as fronteiras da estrutura organizacional classica (GOLD; MALHOTRA; SEGARS,
2001); sendo que a comunicacdo horizontal poderd ser fortalecida pela mobilida-
de de trabalhadores entre os “times” organizacionais e grupos informais, sobre-
tudo para a transferéncia de conhecimentos de carater tacito. Para Walczak (2005),
um efetivo processo de criacdo de conhecimento existe quando cada individuo de
uma organizacao tem acesso a informacdo apropriada, de elevada qualidade e no
tempo em que a decisdo necessita ser tomada.

Esse aspecto estrutural e contextual do processo de criagdo de conheci-
mento foi denominado por Nonaka, Toyama e Konno (2002) de ba. Em seu sentido
original, ba significa um espaco fisico (tal como o espaco de uma sala de reunido),
virtual (tal como e-mail e outras TIC) ou mental (tal como idéias e modelos mentais
compartilhados) a partir dos quais o conhecimento é criado, partilhado e utilizado.
Pelo fato da expressao ba estar desprovida de significado no contexto ocidental,
utilizar-se-3, neste ensaio, a expressao espacos de criacdo de conhecimento, bus-
cando denominar as situagdes ou momentos que facilitam a geracao, a difusao e a
utilizacdo de conhecimento junto as organizacgdes.

Nonaka, Toyama e Konno (2002) apresentam quatro grupos de espacos de
criagdo de conhecimento: espacos de socializacao (originating ba), espagos de
externalizacdo (dialoguing ba), espacgos de sistematizacao (systematizing ba) e es-
pacos de internalizacao (exercising ba). Cada grupo suporta um modo particular de
conversao de conhecimento no processo SECI (Socializagao, Externalizagdo, Com-
binagao e Internalizagdo), conforme representado na Figura 2.

Figura 2 - Espacos de Criacdo de Conhecimento

—> Tacito Tacito —l

Espacos de Espacos de 52

=]
= =
[} =3
& | Socializacio de Conhecimento | Externalizacio de Conhecimento §
5
% Espacos de Espacos de =
= Internalizacio de Sistematizacao de %

T Conhecimento Conhecimento
Explicito Explicito 4J—

Fonte: adaptada de Nonaka, Toyama e Konno (2002).

a) Espacos de socializagdao - é o momento em que o conhecimento origina-se
por meio da interacdo face a face, e os individuos compartilham sentimen-
tos, emocbes, experiéncias e modelos mentais. Freqlientemente, é a pri-
meira fase na qual inicia o processo de criacdo de conhecimento, e associa-
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se ao processo de socializagdo do conhecimento tacito entre individuos.

Experiéncias e habilidades transmitidas diretamente entre os individuos sdo

a chave para que esse processo aconteca. Assim, os espacgos de socializacao

sao momentos nos quais emergem a confianga, o comprometimento e a base

para a criagdo de conhecimento entre individuos dentro das organizacgdes.

b) Espacos de externalizacao - por meio do didlogo os individuos comparti-
Iham suas experiéncias e habilidades, convertendo-as em termos e concei-
tos comuns. Os espacgos de externalizacao funcionam como uma plataforma
para o processo de explicitacdo do conhecimento tacito.

c) Espacos de sistematizacdao - consistem na interacdo coletiva ou virtual e
oferece um contexto para a combinacdo de novo conhecimento explicito,
gerando os databases de conhecimento existentes na organizagdao. Nessa
fase do processo, as tecnologias de informagao, como redes on-line,
groupware, intranets, entre outras, podem exercer um papel relevante para
a sistematizacdo do conhecimento explicito da organizagao.

d) Espacos de internalizagdao - momento em que o conhecimento que foi socia-
lizado, combinado e sistematizado é novamente interpretado e internalizado
pelo sistema cognitivo dos individuos. Nesse caso, ocorre a transformacao
de conhecimento explicito em conhecimento tacito, ou seja, o conhecimento
criado é internalizado em forma de novos conceitos e praticas de trabalho.
Observa-se, entdo, que os espacgos de criacdo de conhecimento podem

emergir entre individuos, grupos de trabalho, circulos informais, reunides tempo-

rarias, espacos virtuais e demais momentos em que as relagdes ocorrem em um
tempo e espaco compartilhados. Para Nonaka, Toyama e Konno (2002), os espa-
cos de interagao apresentam a qualidade aqui e agora, podendo ser instantanea-
mente criados e rapidamente desfeitos em uma organizagdo. Deve-se considerar
que esses espacos de criagdo de conhecimento ndo se restringem as fronteiras

de uma determinada organizacdo. Em pesquisa junto a uma rede de pequenas e

médias empresas, Balestrin, Vargas e Fayard (2005) observaram que a interagao

social proporcionada pela configuracdo em rede teve uma influéncia positiva na

dinamica de criagdo de conhecimento junto as PME. Esses autores defendem a

necessidade de uma abordagem mais abrangente do processo de criacdao de co-

nhecimento organizacional, deslocando-se de um processo enddgeno da firma
individual para um processo exdgeno, multidirecionado e em rede.

Deve-se destacar que a abordagem dos “espacos de criagdao de conheci-
mento” (Figura 2) tém similaridades com algumas das teorizacOes ja desenvolvi-
das por autores que, apesar de ndo utilizarem a mesma terminologia, trabalham
com conceitos semelhantes. Os espacos de socializacdo e externalizacdo, que res-
saltam a importdncia da interacdo social na comunicacdo e na emergéncia de co-
nhecimentos, ja foram tratadas de maneira implicita nos conceitos de capital social
(COLEMAN, 1988; BURT, 1992; TSAI, GHOSHAL, 1998; BOURDIEU, WACQUANT, 1992),
comunidades de pratica (BROWN, DUGUID, 1991; WENGER, 1998) e epistemologia
da pratica (COOK; BROWN, 1999). Os espacgos de sistematizacdo tém sido
analogamente trabalhados pelos autores da abordagem normativa, sobretudo
nas metodologias de gestdo do conhecimento. J& as reflexdes referentes aos es-
pacos de internalizacédo vao ao encontro dos conceitos de aprendizagem
organizacional, difundidos por Argyris (1992).

As discussdes sobre os espacos de criacdo de conhecimento conduzem a
segunda proposicdo teorica:

Proposicao 2: Os espacos ou situagdes de interacdo promovem um contexto
favoravel ao processo de criagdo de conhecimento organizacional.
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CONTRIBUICOES DO PROCESSO DE
CRIACAO DE CONHECIMENTO

Em cada um dos grupos de espacos (apresentados na Figura 2) sao criados
determinados ativos de conhecimento, isto €, recursos especificos que sdo indis-
pensaveis ao processo de criacdo de valor para a organizagcdo. Para Nonaka,
Toyama e Konno (2002), os ativos de conhecimento sao tanto inputs quanto outputs
do processo de criagdao de conhecimento organizacional. Segundo esses autores,
para entender como os ativos de conhecimento sao criados, adquiridos e explora-
dos torna-se necessario a compreensdo de quatro categorias:

a) ativos de conhecimento baseados em experiéncias - consistem em co-
nhecimento tacito compartilhado entre os individuos da organizacdo ou en-
tre os membros da organizacdo e seus clientes, parceiros ou fornecedores.
Esses ativos podem ser: habilidades e know-how de individuos; carinho,
amor, confianga e segurancga; energia, paixao ou tensdo. Por serem alta-
mente tdacitos, esses ativos de conhecimento apresentam uma grande difi-
culdade de imitacdo e sdao os recursos que possibilitam a sustentabilidade
de vantagens competitivas das organizagoes.

b) ativos de conhecimento baseados em conceitos - consistem em conheci-
mento explicito articulado por meio de simbolos, imagens e linguagem. Al-
guns exemplos desses ativos sdao os conceitos de produtos, design e marca.

c) ativos de conhecimento baseados em sistemas - consistem em conheci-
mento explicito sistematizado ou armazenado, como por exemplo: docu-
mentos, especificagdes, manuais, database e procedimentos. A caracteristi-
ca desse tipo de ativo de conhecimento é a possibilidade de ser armazena-
do e transferido por meio de recursos de TIC.

d) ativos de conhecimento baseados em novos conceitos - consistem em
conhecimento explicito e tacito que sdo enraizados nas agdes e praticas
organizacionais. Tais ativos de conhecimento sdo representados pelas no-
vas praticas organizacionais, novos modelos mentais e novos padrdes cul-
turais que implicardo, por exemplo, na manutencdo do status quo da organi-
zacdo ou na capacidade de criatividade e de inovacao.

Diante de uma perspectiva estratégica de andlise, os resultados dos ativos
de conhecimento gerados pela organizacdo poderdo levar ao alcance e sustenta-
cdo das seguintes estratégias genéricas: a criatividade e inovacdo (estratégia de
diferenciacdo) e a solucdao de problemas (estratégia de custo). Os resultados nos
processos de criatividade e inovagdo, os quais envolvem conhecimentos cada vez
mais complexos, tacitos e sistémicos (conforme categoria 4 da Figura 1), sdo pro-
porcionados por ativos de conhecimento, como, por exemplo, habilidades, experi-
éncias, know-how, novos conceitos e novas praticas. Para que esses ativos sejam
criados, é necessario um modelo organizacional que privilegie, sobretudo, os es-
pacos de socializacdo e de externalizacdo de conhecimento. Dessa forma, espa-
cos formais e informais, em que os dirigentes, os técnicos e os demais colaborado-
res possam compartilhar face a face seus conhecimentos, emocdes e idéias, sao
fundamentais.

A dimensdo da identificacdo e solugdo de problemas é proporcionada por
ativos de conhecimento, como procedimentos, manuais, rotinas, database e docu-
mentos. Por meio de repositorios de conhecimento - como, por exemplo, das me-
Ihores praticas nos processos organizacionais -, facilita-se a otimizacdo de pro-
cessos e a manutengdo da eficiéncia organizacional, fundamentais para a estraté-
gia genérica de custo baixo. Nesse caso, os conhecimentos envolvidos sdo, geral-
mente, mais simples, explicitos e independentes (conforme categoria 1 da Figura
1), o que podera facilitar o armazenamento e a comunicagdo por meio de sistemas
de gestdo de conhecimento, suportados pelas TIC.
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As dimensdes de inovacdao e de solucao de problemas, como resultado dos
ativos de conhecimento gerado nas organizagdes, podem ser analogamente ana-
lisadas segundo os conceitos de aprendizado de circuito simples e de circuito du-
plo, teorizados por Argyris (1992). Assim, 0s manuais, as normas e os procedi-
mentos, que sdao constantemente atualizados e melhorados, visam a solucdo de
problemas organizacionais e equivalem ao aprendizado de circuito simples. J& os
conhecimentos mais reflexivos, complexos, sistémicos e que envolvem substanti-
vas mudancas nos conceitos, no know-how, nas praticas e na cultura organizacional
sdo fundamentais para a criatividade e a inovacao nos produtos e processos
organizacionais, equivalentes ao aprendizado de circuito duplo.

Diante das evidéncias sobre os ativos de conhecimento e as contribuicdes as
estratégias organizacionais, podem-se delinear as seguintes proposicdes tedricas:

Proposicao 3 - Para fortalecer os processos de criatividade e inovagdo, que
geralmente envolvem conhecimentos mais tacitos, complexos e sistémicos, os
espacos de socializacdo de conhecimentos sdao fundamentais.

Proposicdao 4 - Para fortalecer os processos de solu¢cdo de problemas, que
geralmente envolvem conhecimentos mais explicitos, simples e independentes,
0s espacos de sistematizacdo de conhecimentos por meio de TIC sdo relevantes.

EsQuUuEMA CONCEITUAL E IMPLICACOES
IDECORRENTES

As quatro proposicdes tedricas formuladas, delineadas a partir das evidén-
cias da literatura sobre conhecimento organizacional, conduziram a apresentacao
do esquema conceitual “Dindmica de criagdo de conhecimento organizacional” (Fi-
gura 3). Tal esquema, sem qualquer pretensdo determinista, visa ressaltar algu-
mas dimensodes e elementos do processo de criacdo de conhecimento dentro das
organizacdes. Entender os diferentes tipos de conhecimento existentes, a rele-
vancia dos espacos de criagdo de conhecimento, os ativos de conhecimento gera-
dos e a contribuicdo para os processos organizacionais, torna-se fundamental
para alinhar e potencializar a capacidade da organizagdo em criar constantemen-
te novos conhecimentos.

O esquema conceitual apresentado buscou integrar as teorizacdes de Bhagat
et al. (2002), sobre os tipos de conhecimentos que coexistem em uma organiza-
cdo, ao conceito de espacos de criacao de conhecimento (conceito de ba) de Nonaka,
Toyama e Konno (2002). A partir da analise integrada desses conceitos, eviden-
ciou-se que os ativos de conhecimento, resultado da dindmica de criacdo de co-
nhecimento organizacional, sdo a esséncia dos processos organizacionais de
criatividade e inovagdo ou de solugdo de problemas.
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Figura 3 - A Dinamica de Criacdao de Conhecimento Organizacional
(Esquema Conceitual)

CRIATIVIDADE E INOVACAO

SOLUCAO DE PROBLEMAS

De maneira geral, as principais implicacdes teoricas que o esquema conceitual

(Figura 3) suscita sdo as seguintes:

a)

b)

Os tipos de conhecimento (tacito versus explicito, simples versus complexo,
sistémico versus independente) coexistem em uma mesma organizagdo. No
entanto, conforme as caracteristicas organizacionais — como nivel de desen-
volvimento tecnoldgico, tipo de produto ou servico, nivel de formacdao dos
colaboradores, complexidade dos processos, caracteristicas do contexto
ambiental e estratégias organizacionais -, alguns desses tipos de conheci-
mento poderdo apresentar uma relevancia maior em relacdo a outros. Um
exemplo ilustrativo dessas teorizacdes é o caso de uma empresa de criacdo
de propaganda e publicidade, em relagdo a uma empresa de produgao de
moveis padronizados. Enquanto na primeira, o conhecimento tende a ser,
geralmente, mais tacito, complexo e sistémico, na segunda, o conhecimento
tende a ser mais explicito, simples e independente.

Como o conhecimento ndo existe somente na cognicdo dos individuos, para
que o processo de criacdo de conhecimento obtenha éxito, é necessario um
contexto especifico em termos de tempo, espaco e relacionamento entre
individuos. Assim, a dimensdo dos “espacos ou situacdes” que permitem
que o conhecimento seja socializado, externalizado, sistematizado e
internalizado, representa um lugar central no processo de criagdo de conhe-
cimento nas organizagdes. Mesmo que a existéncia desses quatro espacos
torne-se necessario para que o processo SECI ocorra, dependendo das ca-
racteristicas do conhecimento de uma organizacdo, alguns dos espacos de-
vem ser potencializados em relacdo a outros. Retornando ao exemplo ante-
rior, 0 caso da empresa de propaganda e publicidade, com conhecimentos
tendendo a categoria 4 (tacitos, complexos e sistémicos), os espacos de
socializagdo deverdo permitir que as pessoas compartilhem idéias, experién-
cias, saberes e habilidades. Nesse caso, a socializagdo exigird um elevado
nivel de relacionamento face a face e informal entre os individuos e os gru-
pos, permitindo, assim, que o conhecimento seja comunicado. J& no caso da
fabrica de moveis padronizados, muito dos conhecimentos estdo registrados
nas especificacdes técnicas, manuais, procedimentos e rotinas. Os conheci-
mentos que tenderdo a categoria 1 (explicito, simples e independente) se-
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rdo combinados com outros conhecimentos ja estruturados (em sistemas ou
repositérios de conhecimento baseados em TIC) e utilizados para os proces-
sos de melhoria e solugdo de problemas nos processos da organizacao.

c) Conforme as caracteristicas dos tipos de conhecimentos existentes na or-
ganizacao, as TIC poderdo contribuir ou dificultar o processo de criacdo de
conhecimento. As TIC (como, por exemplo, a Internet) tendem a facilitar o
processo, a armazenagem e a comunicacao de conhecimentos estruturados
(categoria 1), porém, para a socializagdo de conhecimentos mais humanos e
sociais (categoria 4), as TIC dificilmente substituirdo a necessidade da co-
municacao face a face entre os individuos. Para Symon (2000), as TIC nao
poderdo transmitir todo o conhecimento requerido para determinada situa-
cdo, pois existem alguns elementos tacitos do conhecimento, como as habi-
lidades e as experiéncias pessoais, que podem apresentar dificuldades de
serem comunicados por meio delas. Essa problematica ficou evidente no
estudo de Rodrigues Filho (2003), em uma grande empresa brasileira: “o
que se observou foi o que ja foi constatado em outras instituicdes: a intranet
nao estd contribuindo para o compartilhamento de conhecimento. Estd en-
corajando a fissdo e nao integracao, reforcando o poder de determinadas
unidades da instituicdo” (RODRIGUES FILHO, 2003, p.10).

d) A organizagao que queira potencializar seus processos de criatividade e
inovacao, resultados de ativos de conhecimentos, como, por exemplo, habi-
lidades, know-how e experiéncias, deverd articular em sua estrutura
organizacional alguns espacos e situacdes em que favorega o relaciona-
mento informal e face a face entre os individuos. Grupos de discussdo, reu-
nides de trabalho, bem como outros espagos e momentos que proporcio-
nem a interagcao entre as pessoas, dentro e fora do seu ambiente de traba-
Iho, poderdo ser Uteis para que o tacito seja partilhado em prol de novos
projetos, novos produtos e novas formas de realizar os processos
organizacionais.

e) A organizacdo que busca eficiéncia na solucdo de problemas para otimizar
0S processos organizacionais utilizara, geralmente, conhecimentos mais
estruturados, em forma de manuais, rotinas, procedimentos e normatizacoes.
Nesse caso, ela podera valer-se de ferramentas e sistemas, como, por exem-
plo, os sistemas especialistas, os repositérios de conhecimentos, entre ou-
tros, amplamente suportados pelas TIC.

CONSIDERACOES FINAIS

O presente trabalho compilou diferentes reflexdes tedricas sobre o conheci-
mento organizacional. A compreensao do esquema conceitual e das implicacdes
tedricas delineadas podera facilitar aos gestores proporcionarem um alinhamento
adequado entre as caracteristicas do conhecimento e da estrutura organizacional.
Um dos principais resultados desse alinhamento serd potencializar o processo de
criacdo de ativos de conhecimento que poderdo estar direcionados a inovagdo ou a
solugcdo de problemas, de acordo com as estratégias da organizacdo.

A partir das evidéncias apresentadas neste ensaio, constatou-se que o con-
flito existente entre a abordagem normativa e a abordagem interpretativa esta
fortemente relacionado com a percepcdao do conhecimento dentro das organiza-
¢Oes. Enquanto os autores da abordagem normativa tendem a tratar o conheci-
mento como algo externo ao individuo, estruturado e de facil manipulagdo, os
autores da abordagem interpretativa percebem o conhecimento de forma muito
mais complexa, tacita e indissocidvel do individuo. Mesmo que esse conflito seja
salutar para avancar e desenvolver novos pontos de vista sobre a natureza do
conhecimento organizacional, poderad ser perigoso quando os debates tornarem-
se excessivamente polarizados.
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Ainda que o autor deste ensaio defenda a natureza desestruturada, com-
plexa, tacita e sistémica do conhecimento organizacional, e destaque que a impor-
tancia estratégica para a organizacdo estd mais no fato de criar constantemente
novos conhecimentos, do que propriamente gerencia-los, deve-se admitir que, em
alguns casos, a gestdao do conhecimento poderd ser Util. Tal idéia alinha-se ao
argumento de Telles e Teixeira (2002, p.137) que destacam: “o conhecimento co-
dificado estd para a organizacdo como as leis da fisica newtoniana estdo para o
universo: uma representagdao simplificada da realidade, falsa mas operativa”.

Para que o processo de criacdo de conhecimento obtenha éxito, os gestores
deverdo estar cientes de que o processo de criacdo de conhecimento inicia-se no
nivel individual, e que, por meio da interagao entre conhecimento tacito e explicito,
entre individuos e grupos, transforma-se em um nivel de conhecimento mais com-
pleto, profundo e significativo. Certamente esse ambiente ndo poderad ser produ-
zido pelo modelo de comando e de controle da geréncia piramidal tradicional, e
sim por configuragdes organizacionais adaptadas a essa nova contingéncia da
estrutura organizacional - o conhecimento. Nesse sentido, a forma de estruturar
uma organizagao podera ser vital para a sua dindmica de criagdo de conhecimen-
to. Para Nonaka, Von Krogh e Voelpel (2006), a estrutura organizacional é uma
das principais dicotomias entre a abordagem ocidental versus a abordagem japo-
nesa de criagao de conhecimento. Esses autores argumentam que a estruturagao
hierdrquica e funcional das organizacdes ocidentais pode ser considerada como
uma das principais barreiras de criacdao de conhecimento organizacional.

Para finalizar, deve-se realcar que o processo de criacdo de conhecimento jun-
to as organizacGes estd despertando um crescente interesse de gestores e aca-
démicos. Portanto, o objetivo maior deste ensaio é de estimular o debate e o
desenvolvimento de pesquisas empiricas para validar ou questionar as teorizacdes
apresentadas. Cabe destacar, que ao retomar o tema sobre conhecimento
organizacional, a sensacao que resta é de que o seu campo de estudos esta
eclético, complexo e cheio de nuangas. O consenso e as certezas parecem estar
longe de serem alcangadas. No entanto, as ambiglidades, os conflitos e as con-
tradicdes, antes de representar uma fraqueza, sao os ingredientes fundamentais
que nutrem o debate e estimulam as mentes daqueles que buscam melhor enten-
der os fendbmenos organizacionais e o mundo dos negdcios.
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