PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0721261/CA

34

2
Conhecimento organizacional

A fundamentacgédo tedrica para a construcdo da teepde-se de trés partes:
Conhecimento Organizacional, Gestdo do ConhecimeRtocessos déesign e
Tecnologias da Producéo do Vestuario.

Abordam-se neste capitulo as bases filoséficameettnais do conhecimento,
prioriza-se o processo da criagdo do conhecimegi@nacional através da converséo
dos conhecimentos tacito e explicito, os elementosstrutivos da gestdo do
conhecimento e por ultimo os processosddsign tecnologias para a producdo do
vestuario e modelagem computadorizada.

O objetivo é apresentar os principais tépicos @ragtdas bases tedricas da
criacao e gestdo do conhecimento nas organizagéescomo os procedimentos para a
criacdo e producdo do vestuario, que serdo comilezados, confrontados entre si e
discutidos concomitantemente as demais etapas rdesdimentos metodolégicos da

pesquisa proposta para a tese.

2.1 As Bases Filosoficas

De acordo com os autores Polanyi (1996), Biggi@@0T7), Blacker (1995),
Nonaka e Konno (1999) e Nonaka e Takeuchi (199BR0fs bases filoséficas do
conhecimento organizacional estdo estruturadaséntimensdes

a) Dimenséo Epistemoldgica -Epistemologia, ou teoria do conhecimento,
(do grego“episteme” - ciéncia, conhecimentdjlogos™ discurso) € um ramo da
filosofia que trata dos problemas filoséficos redaados a crenca e ao conhecimento.

Polanyi (1966) faz a distincdo entre conhecimerdtoitd e explicito. O

conhecimento tacito é pessoal, especifico ao ctmexpor isso, dificil de formalizar e
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comunicar. O conhecimento explicito ou “codificad@br outro lado, refere-se ao
conhecimento que é transmissivel na linguagem foarsistémica. O argumento de
Polanyi sobre a importancia do conhecimento taciéo cognicdo humana talvez
corresponda ao argumento central da psicologi@esalt que afirma que a percepcao
€ determinada nos termos da forma que € integradpadrdo geral ousestalt
Entretanto, enquanto esta psicologia destaca gias &s imagens estéo intrinsecamente
integradas, este autor afirma que o0s seres hunattpgrem conhecimento criando e
organizando ativamente suas proprias experiéndssm, o conhecimento que pode
ser expresso em palavras e nimeros apresenta appoata dacebergdo corpo total
do conhecimento. Polanyi (1966, p.4) afirma: “[pddemos saber mais do que
podemos dizer”.

A articulacdo dos modelos mentais tacitos, em uymo tile processo de
mobilizacdo, é um fator chave na criacdo do commeio. Nesta dimenséo ocorre
conversdo do conhecimento tacito em explicito, ségws quatro modos: socializacao
(tacito/tacito), explicitagdo (t&cito/explicito), ormbinacdo (explicito/explicito) e
incorporacao (explicito/tacito), de forma interatiiNONAKA e TAKEUCHI, 1997).
Este modelo de conversao do conhecimento serdddtahente abordado na sequéncia
deste capitulo.

b) Dimenséao Ontoldgica Ontologia (do gregolbgoi’ - conhecimento do ser)
“é a parte da filosofia que trata da natureza dodserealidade, da existéncia dos entes
e das questbes metafisicas em geral’. A ontologta o ser enquanto ser, isto é, do
ser concebido como tendo uma natureza comum querénte a todos e a cada um dos
seres.

Nonaka (2008, p.57), afirma “[...] que num sentatoplo, o conhecimento é
criado apenas pelos individuos. Uma organizacaguoée criar conhecimentos sem 0s
individuos.” Neste sentido, a organizacdo apoiandé/iduos criativos ou propicia
contextos para que criem o conhecimento. A criggigonhecimento organizacional,
dessa forma, deve ser compreendida como um procegs® amplifica
“organizacionalmente” o conhecimento criado pehakviiduos e o cristaliza como parte
da rede de conhecimentos da organizacao.

Nesta dimensdo, o conhecimento individual é paspad®m todos 0os membros
da organizacdo, num processo de cinco fases: ctlhagarento de conhecimentos,
criacdo de conceitos, justificacdo de conceitossitacdo de um arquétipo e difusdo
interativa do conhecimento (NONAKA e TAKEUCHI, 1997
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c) Dimenséao Gnosioldgica Gnosiologia (também chamada Gnoseologia) € o
ramo da filosofia que se preocupa com a validadeaithecimento em funcao do
sujeito cognoscente, ou seja, daquele que conhexgeto. Nesta dimensdo, com a
explicitacdo do conhecimento tacito, o que € canmeato individualtransforma-se em
conhecimento organizacional, permitindo que o comhento do pessoal deivel
operacionakeja compartilhadoom o pessoal de nivel gerencial que, por suacviezo
conhecimento conceituglue, devidamente justificado, gera o conhecimeistéraico
na organizacao, desde que existam as condicOesitealoaas para que tal ocorra:
intencdo organizacional, autonomia, redundancia iflermacdes, variedade de

requisitos, flutuagéo eaoscriativo (BIGGIERO, 2007).

2.1.1Bases Conceituais do Conhecimento Organizacion  al

A literatura do conhecimento organizacignaliginalmente, foi baseada em
estudos de natureza econbmica de Hayek, 1989; $endP59; Simon, 1947
(BIGGIERO, 2007). Evoluindo, em estudos desenvolviduma perspectiva de gestao
estratégica e de tecnologia da informacgéo, visandesenvolvimento de ferramentas
para melhorar a gestdo do conhecimento organizacion

Em estudos de natureza socioldgica, pode-se dieeamialmente existem trés
perspectivas de estudos do conhecimetganizacional: cognitivista, interacionista
(conexionista) e autopoiética (VENZIN; KROGH e RQQS98, p.26-66).

2.2.1 Perspectiva Cognitivista do Conhecimento Organizacional

A perspectiva cognitivisté baseada nos estudos de Nelson e Winter (1982)
Nonaka e Takeuchi (1997), Grant (1996) e Vaetlal(1991) que compartilham a ideia
de que o conhecimento € algo que pode ser exglicgaportanto, codificado. A visao
do conhecimento como algo “explicitavel” e “codéfiel” tem suas origens nas ciéncias
cognitivas, particularmente na psicologia cognitvaa inteligéncia artificial. Segundo
esta perspectiva, a realidade é vista como um datem consequéncia, pode ser
descoberta por meio de uma atenta percepcgao.

Esta perspectiva foi influenciada pelas seguiniesplinas: teoria de sistemas,
ciéncia da computacédo, psicologia e neurologia itwgne por autores como Herbert

Simon ou Allen Newell (1972). Segundo estes aufayesonhecimento é considerado
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como um conjunto de representacdes do mundo, camgdesuma seérie de objetos e
eventos. E o resultado de uma anélise sistemé&icwssa experiéncia sensorial de um
“knowable” da realidade externa.

A tarefa basica do cérebro, ou a de qualquer osistema cognitivo, €
representar este mundo com a maior precisdo pbsSivenheciment@ universal e,
em consequéncia, dos sistemas cognitivos deveraa teesma representacdo dos
mesmos objetos ou situacdes. O conhecimentabstrato, especifico para uma
determinada tarefa e orientado para a resolucdourde determinado problema
(GHERARDI, 2000).

O mundo é visto como pré-determinado, e represéegaga realidade podem
ser re-criadas e armazenadas (VAREtAL, 1991).

Considerando-se estes conceitos, 0 mundo € peérdetdo e o objetivo de
um sistema cognitivoé gerar a mais correta representacdo deste munesta N
perspectiva, a aprendizagem é, portanto, a melhddssas representacbes. O
conhecimento é passivel de ser codificado e armadpee, da mesma forma, ser
transmitido a outros.

A énfase é colocada na posse dos conhecimentogqj@e localizados na
mente das pessoas. O conhecimento existe a piimtependentemente do objeto a ser
conhecido, que nao gera conhecimento no ato depmggdo. A produgéo,
disseminacdo e uso do conhecimento sédo consideamoe atividades autbnomas
(GHERARDI, 2000).

2.2.2 Perspectiva interacionista do conhecimento organizacional

A perspectiva interacionista € baseada nos estelogenzin, Krogh e Roos
(1998, p.26). Esta visdo pode ser considerada,&ambma abordagem cognitivista. Da
mesma forma que a perspectiva cognitivista, aseseptacdes do ambiente surgem
como resultado do processamento da informacéo.

Contudo, segundo os autores, 0 processo de refaedendesta realidade é
diferente, na medida em que considera que o canketd organizacional € criado por
meio de redes e relacdes, e ndo por individuodaNesspectiva, as organizacdes sédo
entendidas como redes de interacdes e gerenciatlaxg@municacdo, e, como tal, o

foco de analise ndo deve centrar-se no individuas 8Im nos seus relacionamentos.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0721261/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0721261/CA

38

Conhecimento organizacional, portanto, é encontredointeracdes que existem entre
os individuos e a organizagéo.

Nesta concepcdo, o conhecimento é entendido coma tefacdo de
interdependéncia entre o individuo e o seu memmristruido a partir da a¢éo do sujeito
sobre o objeto de conhecimento, interagindo comseledo as trocas sociais condicdes
necessarias para o desenvolvimento do pensamento.

Dessa forma, no ambiente das organizacdes, osdnds realizam trocas de
conhecimentos de diferentes qualidades entre snstmwondo o conhecimento
organizacional. Estas aproximacdes podem provocadifitacdes da estrutura
cognitiva do sujeito, tanto em nivel de pensameaaimo em nivel de acdo. Piaget
(1973, p.17) considera que “[...] o conhecimentmano € essencialmente coletivo, e a
vida social constitui um dos fatores essenciaisfamacdo e do crescimento dos
conhecimentos [...]".

Portanto, nesta perspectiva, 0 conhecimento orgeioizal € criado por meio
das redes de comunicacao das organizacgdes, qua deveerenciadas para promover

as interacdes entre os individuos da organizacao.

2.2.3 Perspectiva autopoiesis do conhecimento organizacional

A perspectivd'autopoiesis” tem como base os estudos de Maturana e Varela
(1997). Nesta perspectiva, o conhecimento é vistmoc socialmente construido e,
portanto, a observacéo objetiva é impossivel. Adade ndo é pré-determinada e nem
representavel, ao contrario, a realidade e o cameato sdo determinados
contingencialmente e historicamente.

Na perspectivaautopoiesis a cognicdo € um ato criativo que permite
evidenciar um mundo, e o conhecimento é criadarpo do processo de interpretacao
e da cognicao social, ligado a observacdo (KROGRDEOS, 1995). Esta perspectiva
esta em acordo com a tradicdo intelectual japormesaual o conhecimento envolve
sentimentos, valores e crencas, e nao € visto esmante como dado ou informacao
que podem ser armazenados.

Condizendo com o0s autores, a perspectudopoiesiscria conhecimento
individual e respeita 0os outros processos. A inf@&o e o conhecimento ndo podem
ser disseminados facilmente, porque precisam deintegretacdo interna dentro do

sistema, de acordo com as regras individuais. Bedeatender que neste contexto as
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ideias originais emanam dos individuos autbnomisndem-se na equipe e tornam-se,
entdo, organizacionais.

Retornando aos argumentos de Maturana e Varel&)198bre o “sistema
autopoiético”, as organizacdes criadoras de confeeto asseguram autonomia a seus
membros. Por exemplo, os individuos e 0s grupdénamos, nas organizacdes
criadoras de conhecimento, estabelecem seus ligétdarefas por conta propria, em
busca do objetivo final da organizacdo. Estas eguipu células devem ser
multifuncionais, conhecendo todas as etapas dallb@ppdo comeco ao fim. Sob este
ponto de vista, a organizacado que cria conhecimgatante autonomia, podendo ser
considerada como sistema autopoiético, o que &ignibrganizacdes organicas,
compostas de varios 0rgdos, com a capacidade dganizacdes de se
autorreproduzirem.

Apresenta-se na Figura 1 uma sintese da abordagera, @&laborada sobre as

bases filoséficas do conhecimento:

INTERACIONISTA COGNITIVISTA

AUTOPOIETICA

A perspectiva interacionista € muito
similar a perspectiva cognitivista,
mas a diferenca é que nao existem
regras universais;

As regras sao baseadas em grupos e
variam de acordo com o contexto;

As organizagdes sao vistas como
grupos de redes auto-organizadas,
dependentes da comunicagéo;

Os interacionistas acreditam que o
conhecimento organizacional esta
nas interacées e, por conseguinte, o
foco de analise deve centrar-se nos
fluxos dispersos de informacgées
auto-organizadas.

A perspectiva cognitivista considera a
identificagéo, coleta e disseminacao
da informagéo como uma atividade
central na criagao do conhecimento
organizacional;

As organizag6es do conhecimento
sao consideradas organizagdes
abertas que desenvolvem, cada vez
mais, quadros precisos de seus
mundos pré-definidos, através da
assimilagao de novas informagoes;

O conhecimento é desenvolvido,de
acordo com uma regra universal da
organizagao, por conseguinte, o
contexto da informacgéao recebida &
importante.

Nesta perspectiva, o contexto das
entradas de informagéo nao &
importante como visto anteriormente,
€ apenas dado;

A organizagdo do conhecimento &
um sistema, ao mesmo tempo,
aberto (para dados) e fechado (para
informacao e), (conhecimento);

Informagao e conhecimento nao
podem ser disseminados facilmente,
porque precisam uma interpretagao
interna dentro do sistema de acordo
com as regras individuais;

Assim, a perspectiva autopoética cria
conhecimento individual e respeita os
outros processos.

Figura 1 - Sintese das Bases Filoséficas do Conhecimento.
Fonte - Desenvolvida pela Autora (2010).

Em sintese, as perspectivas das bases filosoficasrthecimento consideram
que sua criacdo é dindmica, e sua natureza subgsté agregada a valores individuais.
O conhecimento esta essencialmente relacionad@@ lagmana, e 0s processos de
criacdo dependem dos participantes e das formas dateragem no ambiente.
Habilitar a acdo e o fazer é o que torna o conhatiovalioso ndo s6 para a empresa,
mas também para todos os envolvidos. Com base uraarhentos apresentados,

evidencia-se, assim, 0 que elucidam os autores KdoeaTakeuchi (1997, p.66): “o
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conhecimento é resultado da aprendizagem cont$endp produzido na mente dos que
trabalham e, quanto mais usado e disseminando, ges& conhecimento”. Faz-se
necessario compreender os tipos de conhecimentmeh@cimento organizacional que

sao objetos de gestédo e fundamentam a propostaala t
2.2Tipos de Conhecimentos

As empresas que detém mais conhecimentos sobrepsedistos, clientes,
funcionarios, concorrentes e suas tecnologias,paiministrar seu negécio de modo
mais eficiente. No entanto, para que isso sejaiymissé primordial que saibam
administrar a busca pelas informagdes, e, de plestas, sua incorporacdo no ambiente
empresarial. As informacdes tém que ser dissemsnalta modo a que possam
transformar-se em conhecimento a ser incorporadtvadalho, no nivel individual e
coletivo. O conhecimento individual de cada trabdtr e suas experiéncias, quando
compartilhados entre as equipes de trabalho, formmarambiente de aprendizado e,
como resultado, podem gerar novos saberes, a sammporados aos processos e
produtos. Isso deve acontecer em todos 0s nivesgdaizacado, € desta maneira que a
empresa cria seu proprio conhecimento. E necesgsoiém, tomar consciéncia da
necessidade premente de identificar e gerenci@nbecimento existente na empresa.
Para Stewart (2000, p.8), [...] “a informacdo e anhecimento sdo as armas
termonucleares competitivas de nossa era”. Pagaaagdr, 0 conhecimento tornou-se o
principal ingrediente do que se produz, se fazosepra e se vende, por iSSO a empresa
precisa aprender a gerenciar o conhecimento.

Nas empresas, muitos dados, informacdes e conhacisngerdem-se devido a
incompreensdo em relacdo a sua gestdo, por padeselos administradores e
funcionérios, dificultando, assim, a criacdo de umamdria organizacional. Por
exemplo, para as empresas do vestuario, uma daslageds mais dificeis de atender a
grande maioria de consumidores € a da calca. Meitggesas conseguem, através de
pesquisas junto aos consumidores, informacdes gyaeeeicoamento da técnica de
trabalho, até conseguir uma modelagem mais adaptageerfil deste cliente. Porém,
algumas empresas mantém apenas um modelista cepansdvel por esse processo, e
esse conhecimento fica no ambito individual. Naodeerepassado para outros
funcionarios ou registrado, pode-se perder essbhecimento, caso este profissional,

por algum motivo, afaste-se do quadro de profisssoda empresa. E, neste caso, a
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empresa retorna ao inicio do processo, porque oideedistrado o conhecimento no
nivel da organizacao, este foi embora com o furdeion

Sendo assim, é prioridade perceber o valor ecomdrdi@ conhecimento
individual e compreender como os dados, as infobe®g o conhecimento devem ser
compartilhados e de alguma maneira registradosgasean utilizados na producao dos
resultados esperados pela organizagao.

Estas questdes deixam evidente que um dos desdfiosrganizacdo é
selecionar os dados e informacgfes que serdo wasosesso de criacdo e difusdo do
conhecimento. Afirmam Davenport e Prusak (2003) gue “dados, informacdes e
conhecimentos sdo coisas diferentes, existe a sidade da organizacdo saber a
diferenca entre esses trés conceitos para gagaeticiéncia do processo de criagao do
conhecimento.”

Os autores conceituam dados como “um conjuntotds thstintos e objetivos
relativos a eventos”. Assim, dados vistos de forsoéada tém pouca relevancia. Eles
descrevem apenas parte do que ocorre, sem fojoégaEnento ou interpretacdo. Dessa
forma, ndo conduzem a tomada de deciséo, apesaladgrande importancia para gerar
informacé&o. A informacao nasce quando o seu emitditiona significado aos dados.

Dados, portanto, podem ser transformados em infgim@uando se agrega
um valor de contextualizacao, atribuindo signific€BIGURA 2).

Tacito

A

Conhecimento @
e Instinto

Informacao

Dados 8 v

Explicito

Figura 2 - Comparacéo entre Dados, Informag&o e Conhecimento.
Fonte - Adaptada de Davenport e Prusak (2003).

Ainda segundo Davenport e Prusak (2003, p.5), tagee valor ou significado
aos dados através de contextualizacdo, categavizegi&ulo, corre¢cdo e condensacao”.
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Num contexto empresarial, dados sao descritos coegistros estruturados de
transac6es. Com base nesses ultimos autores, secerdende a respeito desse assunto
€ que ele, por si s6, tem pouca relevancia, paisrenela o verdadeiro significado do
que ele representa, descreve apenas parte dageileegdadeiramente € para quem o
interpreta e ndo fornece previamente um julgamemea) qualquer base sustentavel
para tomada de agéo.

Para que os dados transformem-se em informacaondarhental que as
correlacbes entre os varios fatos e suas implisagi@@a os individuos e para a
organizacdo sejam evidenciados, tornando-se \sséveixplicitos. No entendimento de
Drucker (2003), para converter dados em informagdeseciso perguntar do que se
necessita saber, de onde vem, quando e de que, faléna da certeza de que aqueles
gue podem prover as informacdes conhecem e congaeesuas responsabilidades.

No que se refere a informacao, Nonaka e Takeu®¥7(lesclarecem que se
trata de um fluxo de mensagens, e € por meio danmaicdo que se extrai e constroi o
conhecimento. Alerta Sveiby (1998) que o valor Bétad na informacdo armazenada,
mas na criacdo de conhecimento de que ela podepgare. Sendo assim, a informacgao
€ um produto capaz de gerar conhecimento.

Com base nestes tedricos, pode-se concluir querfaamacédo explica o
significado dos dados a todos os interessados @0 ke uma mensagem, cujo
conteudo pode modificar a realidade das pessoas @rganizacdes, apresenta-se de
forma inscrita (gravada) sob a forma escrita (impae ou numérica), oral ou
audiovisual. Portanto, € um meio ou material néogasgara se extrair e construir o

conhecimento. Exemplifica-se, de maneira resumidgu® sao dados, informacdo e

conhecimento no Quadro 2.

DADOS - As empresas do vestuario da Regido do Vale dd Hajd&stad
de Santa Catarina tiveram queda de 15% nas expesti@gn 2010.
Trata-se de fato, registrado em sua forma primdmganizado para ser



DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0721261/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0721261/CA

43

processado, armazenado e transferido.

INFORMACAO - As empresas do vestuario da Regi&o do Vale dd Haja
Estado de Santa Catarina tiveram queda de 15%xpastacOes em 2010,
como resultado da desvalorizagédo do ddlar.
Os dados sobre o fato foram manipulados, organgzactmsolidados, qu
seja, passaram a ter um propdsito — processamentdados em uma
sequéncia ordenada de operacdes - gerando infoesiaco

CONHECIMENTO - Analisando as informacoes sobre a situacdo daagued
das exportacbes do vestuario, causada pela dezeglw do dolar, p
conhecimento sera gerado a medida que as empredEsen as causas e
as consequéncias da situacdo e desenvolverem pedasdiminuir as
perdas, até alcancar novos patamares de lucro.
Com base em suas experiéncias e habilidades esatestas empresas
podem buscar novas alternativas de mercado oud#@genoutros produtas
para compensar a perda das exportacoes.

Quadro 1 - Exemplo da Diferenca entre Dados, Informacdo e Conhecimento.
Fonte - Adaptada da Base Teérica de Davenport e Prusak (2003).

A partir deste entendimento, a base do conhecimerganizacional esta
essencialmente relacionada com a acdo humanapzed processa a informacéao do
ambiente para solucionar problemas e desenvola&ipeoutros novos conhecimentos
através de acdes decisorias.

O desafio € selecionar e correlacionar os dadas jpa contexto da
organizacao, de modo que, internalizado atravéesquisa, do estudo, da reflexao e da
experiéncia, possa ganhar significado como infoémacgtransformando-se em
conhecimento organizacional (individual e coletivop\ insercdo de novos
conhecimentos pode desenvolver novas competénciasontexto da organizacao,
sendo este um processo de aprendizagem organiahajoe flui naturalmente quando
a informacao é assimilada, para a produgdo das bdassonhecimento. A organizagéo e
os individuos crescem com este processo, por neeag@lo e da interacdo humana. Na

Figura 3, pode ser visualizado esse contexto dmd@ado organizacional.
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Aprendizado Organizacional

Competencias
Organizacionais

Equipes Individdos

<= | Base de Conhecimento | =&
<= | Base de Conhecimento | =&

Conhecimento

A

Informacoes

A

Dados

Figura 3 - Estrutura da Base de Conhecimento Organizacional.
Fonte - Adaptada de Probst et al (2002, p.22).

Assim, a aprendizagem organizacional € um prooggsmcorre por meio dos
conhecimentos compartilhados entre as pessoasdestan continuo movimento, do
“saber fazer”, um conhecimento tacito, que camimaa direcdo do “saber’ do
conhecimento explicito.

Para reforcar esta abordagem, cita-se o conceitomlgecimento dos autores,
Davenport e Prusak, (2003, p.6):

Conhecimento € uma mistura fluida de experiéncredensada, valores, informacéo
contextual insightexperimentado, a qual proporciona uma estrutuia gavaliacdo e
incorporagdo de novas experiéncias e informacdestelh origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizacdes, elanzoststar embutido ndo s6 em
documentos ou repositorios, mas também em rotir@epsos, praticas e normas
organizacionais.

A definicdo dos autores citados demonstra que cimie@to € algo bastante
complexo e que existe na mente das pessoas. Poegpsesso como: conhecimento =
informacgé&o internalizada + capacidade para utilizamformagéo, que pode estar

documentado ou embutido nas tarefas.
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Davenport e Prusak (2003) ainda citam ser o confetib uma informacéao de
valor e proposito bem definidos e mencionam qudaracdo somente possui valor se
aplicada em forma de conhecimento.

Deste modo, pode-se dizer que o conhecimento € lieaggo de uma
informac&o contextualizada. Nesse sentido, o com®sto esta relacionado ou
orientado para a acdo. Portanto, pode ser avadiadoés das tomadas de decisdo que
dele decorrem.

Os autores Polanyi (1966, p.4), e Sveiby (19987)/8em “o0 conhecimento
como algo pessoal, isto é, formado dentro de untegtm social e individual, ou seja,
ndo é propriedade de uma organizagdo ou de umivitdde”. Tais autores ressaltam
a existéncia de duas variedades basicas de cordrgoinpodendo o mesmo ser tacito,
ainda conhecido como informal ou ndo codificadexgicito, conhecido também como
formal ou codificado.

Polanyi (1966, p.4) introduz o conhecimento taatpartir da fraseWe can
know more than we can tellEle quer dizer que muito do que sabemos néo pede
verbalizado ou escrito em palavras (FIGURA 4). Aldimsso, ele acreditava que a
aquisicdo do conhecimento, seja intelectual ou iquatseria o resultado de

envolvimento e compromisso pessoal.

Figura 4 — Relacao entre Conhecimentos Tacitos e Explicitos.
Fonte - Polanyi (1966).

Para Polanyi (1966), o conhecimento tacito envaliea reacdo entre duas
coisas: um conhecimento especifico, como “tocamg@jautilizar uma ferramenta etc.,
que ele chama de distal, e outro, que ele chamaraldmal, do qual sé temos

consciéncia na medida em que ele serve ao ant&ioonhecimento tacito envolve o
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corpo e todos os sentidos. Neste aspecto a aquida@&onhecimento, seja intelectual
ou préatico, seria o resultado de envolvimento epromisso pessoal. O ato de tocar o
piano € uma experiéncia técita que envolve o capa mente como uma acdo
involuntaria.

Esta teoria mostra o conhecimento como algo pesstalé, formado dentro
de um contexto social e individual, ou seja, paeindividual a coletividade. Seu
conceito de conhecimento estd baseado nos priag@patos:

e A verdadeira descoberta ndo resulta de um congistegras articuladas;

* O conhecimento €, ao mesmo tempo, publico e, endgrparte, pessoal (isto é,
por ser construido por seres humanos, contém esopd@aixao);

* O conhecimento subjacente ao conhecimento exp#ait@is fundamental; todo
conhecimento é tacito, ou seja, tem raizes necpréti

De acordo com esta teoria, 0 conhecimento ndovadwiou subjetivo. Embora
pessoal, ele é construido também de forma socialco@hecimento transmitido
socialmente se confunde com a experiéncia que widud tem da realidade. As
experiéncias novas sdo sempre assimiladas atragsahceitos que um individuo
possui do seu modelo mental e de suas experiéncias.

Esses conceitos a que Polanyi (1966) se referet&dims. Os individuos
mudam ou adaptam os conceitos a luz de suas exgiasé& reinterpretam a linguagem
utilizada para expressa-los. Sendo assim, quandopalavra ou um conceito novo é
incorporado a um sistema de linguagem antigo, uitneincia o outro. O proprio
sistema enriquece o que o individuo Ihe conferiu.

Na definicdo de Probst al, (2002, p. 29)¥ O conhecimento € o conjunto total
incluindo cognicdo e habilidades que os individutiizam para resolver problemas”.
Ele inclui tanto a teoria quanto a pratica, asaggio dia a dia e as instru¢cées de como
agir.

Condizendo com estas definicdes, 0s seres humalgosr@m conhecimentos
criando e organizando ativamente suas propriagiéxgeés. O conhecimento baseia-se
em dados e informac¢des, mas, ao contrario del@ssespre ligado a pessoas.

Sendo assim, nas organizagdes o conhecimento saten®ao apenas nos
documentos, bases de dados e nos sistemas deagfmnmas também nos processos
de seus negdcios, nas préaticas dos grupos e neémnqi ou informacdes acumuladas
das pessoas. Esta experiéncia, segundo DavenpBrusak (2003), tém base no

conjunto de atividades desenvolvidas através d@dermortanto, fundamenta-se em
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fatos passados, isto €, nos problemas enfrentadsslecisdes tomadas e nos resultados
obtidos.

A partir do ponto de vista destes autores, umaraaSes para considerar o
conhecimento valioso é o fato de que ele esta mxia acdo. O conhecimento pode e
deve ser avaliado pelas decisdes ou acOes. Naam@muma vez que o conhecimento e
as decisdes estao na mente das pessoas, podédedaeterminar o caminho que vai
do conhecimento até a agcdo, porque a acao é uradénpa tacita.

Nonaka e Takeuchi (1997, p.66) afirmam: “0 conhetito da experiéncia
tende a ser tacito, fisico e subjetivo, enquantordhecimento da racionalidade tende a
ser explicito, metafisico e objetivo”.

Segundo Von Krogh e Nonaka (2001), “o conheciméntéocrenca verdadeira
e justificada”. As pessoas justificam a veracidalde suas crencas com base em
observacdes do mundo; essas observacdes, porsudependem de um ponto de vista
anico, da sensibilidade pessoal e da experiéndwidtual. Portanto, quando se cria
conhecimento, interpreta-se uma nova situacaondebendo crengcas comprovadas e
comprometendo-se com elas.

Segundo Sveiby (1998, p.241) [...] “o Unico conhemito valioso € aquele que
nos prepara para a acdo, e esse tipo de conhecirdesprendido da maneira mais
dificil — pela prética”. Corroborando com este angato, Drucker (2003, p.24) diz que
uma habilidade ndo poderia ser explicada por meipadavras faladas ou escritas. S6
poderia ser demonstrada e, portanto, a Unica falenaprender uma habilidade seria
através do aprendizado e da experiéncia.

A partir da abordagem destes autores, o conheaintanito nem sempre se
torna explicito. O processo que se desencadeiageyd#o tacito para o tacito. Para as
organizacdes este processo nao contribui para lodenrsa gestdo do conhecimento, por
nao ser facilmente transmissivel.

Sendo assim, o conhecimento tacito € mais difieilsdr comunicado, ja o
conhecimento explicito pode ser rapidamente trardonaos individuos, formal e
sistematicamente. O Quadro 3 mostra a abrangénag dilas dimensdes do

conhecimento:

Conhecimento Técito (subjetivo) | Conhecimento Explicito
(objetivo)
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Conhecimento da experiéncia Conhecimento da racionalidade
(corpo) (mente)

Conhecimento simultaneo (aqui e | Conhecimento sequencial
agora) (I4 e entdo)

Conhecimento analogo (pratica) | Conhecimento digital (teoria)

Quadro 2 - Conhecimento Tacito X Conhecimento Explicito.
Fonte - Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p.67).

Embora os dois tipos de conhecimento ndo sejandasl@s separadas,
apresenta-se uma reflexdo sobre cada um delesexemplos, para entender como se

complementam, iniciando pelo conhecimento tacito.

2.3.1Conhecimento Técito

Nonaka e Takeuchi (1997, p.7), apresentam dumasrdides do conhecimento
tacito:

Dimensado Técnica— Engloba as habilidades informais e de difictededo,
muitas vezes captadas no termkndw-how concreto, técnicas, habilidades ou
expertiseque permitem alguém fazer algo de maneira facifi@eate. Osinsights
altamente subjetivos e pessoais, as intuicbesalpggs e as inspiracées derivadas das
experiéncias corporais encaixam-se nesta dimensao.

Vale ressaltar que &now-how é aprendido e adquirido, portanto é uma
habilidade “acumulada” de como fazer.eApertiseé a avaliacao, selecdo e aplicacao
do conhecimento resultando em maior e mais consestiesempenho atual (ou maior
potencial de capacitacdo futurdxpertsaprendem rapidamente com a experiéncia,
evitando erros anteriores e melhorando o desempdrém habilidade para resolver
casos Unicos e pouco usuais, a partir de princh@iegos ou de um modelo, ou a partir
de experiéncias estruturadas em casos ou regrasnttam solugbes mesmo na
incerteza e usam bom senso e conhecimentos geras dada situacG@ANGELONI,
2002).

Dimensédo Cognitiva - Consiste em crencas, percepcoes, ideais, valores
emocdes e modelos mentais tdo inseridos nas peggeasdo considerados naturais.
Embora ndo possa ser articulada muito facilmergsa @limensado do conhecimento

tacito da forma ao modo como percebemos o mundtoem de ndés. Os “modelos
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mentais” sao criados pelo ser humano através dBgas em suas mentes. S&o
imagens, pressupostos e historias que se traz nteraeerca de si mesmo, de outras
pessoas, das instituicbes e de diversos outroxtaspdo mundo e da vida. Estes
modelos incluem mapas mentais, crencas, paradigrpastos de vista que ajudam os
individuos a perceberem e definirem seu mundo (ANGIE, 2002).

Os alfaiates, por exemplo, sdo arteséos, possuenesouro de informacdes
nas pontas dos dedos, adquirido depois de anosxplriéncia, mas podem ter
dificuldades em articular os principios de suaitéce de tudo que sabem para dar o
caimento perfeito aos modelos que desenvolvem.d&ldem ndo saber escrever como
se faz, mas sabem o que precisa ser feito e o feaemnprecisédo e elegancia. Isto revela
o conhecimento téacito, que sao o0s pressupostosfunga@mente arraigados,
generalizacbes ou mesmo imagens que temos em mosséss que influenciam nossa
forma de ver o mundo e de agir.

Polanyi (1966, p.25) julga que o conhecimento ¢&€ib determinante. Afirma
que € o conhecimento pessoal que faz a difereseapre sabemos tacitamente o que
faz nosso saber explicito ser verdadeiro”. A caepsdo de algo, aquilo que tem
sentido e propicia 0 entendimento € uma operacadamicita distinta da razao e da
l6gica.

Senge (1993) ndo concorda com a teoria de Polamilieza o “raciocinio
sistémico” para levar a mente de uma visdo dasgpgrara o todo. O raciocinio
sistémico, segundo este autor, € uma estrutura eidoa; um conjunto de
conhecimentos e ferramentas desenvolvido no o&deanta ajudar as pessoas a verem
com mais clareza os padrdes. O foco concentra-sgesnder com a mente, e n4o com
0 corpo.

Em oposicdo, as teorias japonesas mostram que leciomento significa
sabedoria adquirida a partir da perspectiva daopahslade como um todo. Essa
orientacdo valoriza a experiéncia pessoal e fisicagnada de unidade mente e corpo.
Neste sentido, segund&rogh, Ichiro e Nonaka (2001), o conhecimento esta
profundamente enraizado nas acles praticas e émpas de uma pessoa. Seu
compartilhamento entre os membros de uma orgartizagilongo do tempo, exige
estreita proximidade fisica, enquanto o trabalhmealizado. Este compartilhamento
envolve uma mistura de observacéo, narragdo, idutagxperimentacdo e execucgao
para que o mentor e o aprendiz compartilhem o acameato tacito de maneira pratica,

como explicado no Quadro 4
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ETAPAS DESENVOLVIMENTO
Observagéao Os membros da comunidade observam as tarefas em
Direta andamento e as habilidades dos demais membros na

execucao do trabalho, como no relacionamento mestre
aprendiz. Os observadores passam a compartilhar
crencas sobre as acgoOes eficazes e ineficazes.

Narracéo Os membros recebem explicagbes dos demais membros
sobre a execugéo do trabalho na forma de narrsdivee
situacbes semelhantes ou por meio de metaforas. As
crencas dos observadores sao reforcadas aindgporais
essas historias.

Imitacéo Os membros tentam imitar os métodos de execucao da
tarefa com base na observacdo direta dos demais
membros.

Experimentacdo| Os membros experimentam varias solucbes e| em
e Comparacdo | seguida, observam o trabalho do membro mais
experiente, comparando o préprio desempenho com|o d
mais experiente.

Execucgéo Os membros da comunidade tentam executar a tarefa e
Conjunta conjunto. Os mais experientes oferecem pequenas djc
ideias sobre como melhorar o desempenho dos menos
experientes.

PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0721261/CA

Quadro 3 — Compartilhamento do Conhecimento Tacito.
Fonte - Krogh, Ichiro e Nonaka (2001).

Com base nas teorias abordadas, para aplicacaesgaiga de campo dessa
tese, define-se conhecimento tacito como sendodewque esta na mente e nas agdes
praticas das pessoas, podendo aumentar ou seriddgud dia a dia e que, muitas
vezes, nao é registrado, porque € algo naturalnaprendido na realizacdo de uma
tarefa. Para auxiliar no entendimento do conhedionéacito, com base na teoria
apresentada, organizou-se uma relacdo de atridetesminantes da parcela tacita do
conhecimento.

= E determinante em relacéo a parcela tangivel @i

= Na&o pode ser explicada facilmente, portanto éitdlde&ccomunicar e registrar;

» Muitas vezes é tacita no sentido de que nem é lmdeceomo conhecimento por
seu detentor — é sutil e muitas vezes nao é canecie

= Serve-se de um pensar que pode incluir tanto @ B@&0 0 sentimento e
intuicdes;

= N&o é apenas intelectual, é incorporada, ou sajaaf habilidades, inclusive
praticas;
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= Nao é facilmente ensinada, é elaborada ou procegshol conhecedor; explica

o talento e a sagacidade.

Da mesma maneira apresenta-se as implicacdes stérexa do conhecimento
tacito.
= Sempre se sabe mais do que se imagina saber;
» Para aprender é necessario deter algum conhecirtderitn
»= Aprende-se mais quanto mais conhecimento tacitodrpu
= O conhecimento tacito é produzido, ndo pode sesfgado — ndo se impde, so
se recebe voluntariamente;
= O conhecimento tacito é o Unico patrimbénio quec@&®m 0 uso € nao se
deprecia ao deixar de ser usado;
= O conhecimento tacito é o Unico ativo predominaetgmintangivel de uma
organizacao, portanto ndo pode ser furtado ou dopia
Todavia, 0 conhecimento tacito pode ser compadidhaa acdo préatica
cotidiana, como ja foi amplamente mencionado. Perontdele, “uma mente pode
semear e fecundar outras mentes, assim como fearslamesma” (NONAKA e
TAKEUCHI, 1997, p.67).
Por ser o conhecimento t4cito um conceito tdo ceraplconvém refletir um
pouco sobre alguns de seus componentes basicss,cdaio valores e crencas,

experiéncia, normas praticas, intuicao, discerntmen
a) Valores e Crencas

As crencas e valores operam desde 0 nascimentedestib-se ao longo da
vida. Na visdo de Davenport e Prusak (2003), “dsrga e crencagdas pessoas exercem
forte impacto sobre o conhecimento organizacioddinal, as organizacfes sao
constituidas de pessoas cujos valores e crencastaemente influenciam seus
pensamentos e atos”. Valores e crencas sao patéggantes do conhecimento, pois
determinam modelos mentais, sobre aquilo que oemmuor vé, absorve e conclui a
partir de suas observacoes.

Uma mesma situacdo pode ser vista de maneira miéerporque as pessoas
pensam e manifestam atitudes diferentes, de a@mthoo que acreditam ser verdade.
Por exemplo, a pessoa que valoriza a atribulacaeddaurbana pode descobrir energia
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e prazer em vivenuma movimentada cidade, enquanto outra pessoaprgfere a
tranquilidade do campo, pode enxergar apenas cGmfeigperigmnesta mesma cidade.
Neste sentido, o conhecimento depende dos olhosold®rvador, que confere

significado de acordo com seus valores e crencas.

b) Experiéncia

“‘Quando empresas contratam especialistas, el@® estmprandansights
baseados na experiéncia” (DAVENPORT e PRUSAK, 2(083). Conforme esses
autores, isto significa que o conhecimento se dedem ao longo do tempo, atravées da
experiénciaque se absorve de cursos, livros, mentores e dendigado informal.
Experiéncia refere-se aquilo que as pessoas fazequeefizeram no passado. O
conhecimento nascido da experiéncia reconhece &g que lhes sdo familiares e
que podem fazer inter-relacdes entre aquilo que asbntecendo agora e aquilo que
aconteceu antefnsightsbaseados na experiéncia sdo aqueles pelos quamspassas
pagam altos valores e mostram por que a experiéania.

c) Normas Praticas (tentativa e erro)

De fato, o aprendizado mais poderoso vem da exmuaié@lireta. Da mesma
forma, os gerentes japoneses enfatizam a impoat@lciaprendizado tanto a partir da
experiéncia direta quanto por tentativa e erro.eosw aprende com a mente e 0 corpo
(NONAKA e TAKEUCHI, 1997). Esta teoria contrasta itoucom as ideias de Senge
(1993), j& abordadas anteriormente, sobre o rageaistémico, defendendo que se
aprende com a mente e ndo com o corpo. Este aatanais longe, dizendo que o
aprendizado por tentativa e erro € uma iluséo.

Em conformidade com a visdo de Davenport e Pruda®3), o conhecimento
opera através de normas préticas, que sdo guidgeile para a acdo desenvolvida por
meio de tentativa e er®no decorrer de uma longa experiéncia e observalgimas
praticas sdo atalhos para solucbes de novos prableue relembram problemas
previamente solucionados por trabalhadores expgese®s dotados de conhecimento
enxergam padrdes conhecidos em situacdes novasdempoesponder de forma

apropriada. Eles n&o precisam construir uma regogartir do zero a cada situagao.

d) Intuicdo
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A intuicBo é um processo espontaneo, fora de noestrole consciente.
Chega-se a uma resposta intuitivamente, sem sab&neente como aconteceu. Isso
ndo significa que os passos ndo existiam — intuig@m é algo mistico, mas uma
habilidade presente em todo ser humano. Signifieasg aprende tdo completamente os
passos a serem dados que eles acontecem autonesiieansem o0 pensamento
consciente, e portanto, em alta velocidade (DAVERF@ PRUSAK, 2003).

e) Discernimento

O conhecimento pode julgar novas situacdes e irdodes daquilo que ja é
conhecido, e julgar a si mesmo e se aprimorar esposta a novas situacdes e
informacoes.

Nas palavras de Davenport e Prusak (2003), o conbato pode ser
comparado a um sistema vivo, que cresce e se mdifmedida que interage com o
meio ambiente. Quando o conhecimento para de eyale se transforma numa
opinido ou num dogma.

Para concluir, partindo-se do principio defendid pavenport e Prusak
(2003) de que o conhecimento esta proximo da ag@oreente das pessoas, 0 grande
desafio é entender o caminho que vai do conhecaratéta efetiva realizagédo da agéo.

No contexto do “chdo de fabrica”, para se determixsée caminho, entende-se
que deva ser observado o componente basico dosaorEntos acima abordados. Vale
ressaltar que o resultado da observacdo dependmadie pessoa, da sensibilidade
pessoal e da experiéncia individual. E importarmtees que pessoas com diferentes
valores véendiferentes coisas numa mesma situacao e organzaoshecimento em
funcdo de seus valores. Por exemplo, um modelistava$tuario que valoriza as
mudancas e as inovacfes pode visualizar uma nowetuolade de crescimento
profissional na implantacdo de um sistema computzaio para executar o seu
trabalho, enquanto outro pode preferir manter maitdo seu trabalho no processo
manual, podendo visualizar apenas uma ameacawo fld seu emprego.

Conforme os autores acima referenciados, o conleatorse desenvolve ao
longo do tempo através da experiéncia pratica aleatho, durante a vida. Pode ser
também, criado, por meio da acdo desenvolvidartatiea e errano decorrer de uma
longa experiéncia e observacédo das acdes pratioaambiente de trabalho € natural o
conhecimento se modificar, a medida que 0s profisss interagem uns com 0S outros,

e crescer de forma progressiva e consistente [@@rss@ tornar apenas uma opiniao.


DBD
PUC-Rio - Certificação Digital Nº 0721261/CA


PUC-RIo - Certificacdo Digital N° 0721261/CA

54

Abordam-se a seguir 0s conceitos relacionados esaiscificamente ao conhecimento
explicito, embora, como ja foi comentado, um nastaxsem o outro, podendo, é claro,

nesta abordagem, configurarem-se juntos.

2.3.2 Conhecimento Explicito

Quanto aos conceitos de conhecimento explicito,akimre Takeuchi (1997,
p.7) o definem como sendo “conhecimento expresspaavras e numeros, facilmente
comunicado e compartilhado sob a forma de dadasulés cientificas, procedimentos
codificados, processados por um computador, trdiosi eletronicamente ou
armazenado em banco de dados”.

Sveiby (1998) afirma que o conhecimento expliciteadve conhecimento dos
fatos e é adquirido principalmente pela informagfimse sempre pela educacgéo formal.
Polanyi (1966) assevera que o conhecimento explicit codificado refere-se ao
conhecimento transmissivel em linguagem formal stesiatica. Sendo assim, o
conhecimento explicito € mais facilmente adquiedcansferido.

Davenport e Prusak (2003) associam o conhecimexgbcito a nocdo de
informacé&o na forma de "dados organizados" e qderpcser encontrados em recursos
tangiveis como banco de dados, manuais, entresoutro

Analisando-se estas informacgfes, entende-se quées@pande importancia
para as empresas que pretendem gerenciar com dbasmimecimento, uma vez que o
conhecimento explicito também pode ser criado gat@ersdo do conhecimento tacito.
Porém a parcela tacita do conhecimento dependexpléciea, como descreve-se a

seqguir.

2.3 A Dialética do Conhecimento

O raciocinio dialético esté relacionado ao ambienteconstante movimento,
com énfase na mudancga e nos opostos. A mudancee catoaves do conflito e da
oposicdo (NONAKA e TACHEUCHI, 2008). Refletindo-sebre estas questbes, uma
empresa inovadora € aquela que sabe enfrentais& @simo uma oportunidade de
adequar-se a nova realidade e inovar para sobreeiw®m base na mudanca encontrar

o melhor caminho.
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Nonaka e Takeuchi (2008, p.19), aplicam o racioc@halético com énfase na

teoria dos opostos aplicado ao conhecimento, afidaa

[...] as contradicBes, os dilemas, as dualidadegpataridades, as dicotomias e as
oposicdes ndo sdo alheias ao conhecimento, paslecimento em si é formado por

dois componentes dicotdbmicos e aparentemente opasto €, o conhecimento tacito

e 0 conhecimento explicito.

Sendo assim, o0 conhecimento ndo € somente expl@itotacito. O
conhecimento é tanto explicito quanto tacito, perguormado do que aparenta serem
dois opostos. O conhecimento tacito ndo é facilmeisivel e explicavel, e o explicito
pode ser rapidamente transmitido. Entende-se quermo usado pelos autores
“aparentemente oposto”, esta querendo dizer queyendade, ndo sao realmente
opostos, porque 0s opostos sdo interdependergegicsindo que um depende do outro
e podem ser encontrados uns nos outros. Nestel@eatconhecimento tacito precisa
do explicito para ser o que é, e vice-versa. E ceena escuriddo da noite nio tivesse
sentido sem a claridade do dia.

Os autores dizem ainda que [...] “na verdade nacap&nas complementares
um ao outro, mas também interpenetrantes”, e gueeles sdo continuos, porém
separaveis (NONAKA e TAKEUCHI, 2008, p.22). Istgrfica que existe algum
conhecimento explicito em cada conhecimento té&ciédgum conhecimento tacito em
todo conhecimento explicito.

Estes conhecimentos, portanto, ndo sao lados dantias de uma dicotomia,
mas interagem e se comunicam entre si, completsmdmutuamente. E esse
dinamismo que cria solucdes novas e diferentesnmeate empresarial.

No cerne da criagdo do conhecimento das empresasses habilidade de
envolver os opostos e cultiva-los para encontraneshor caminho. A abordagem
seguinte explicard& como o conhecimento é criadavésr da interacdo entre o

conhecimento tacito e o explicito, e entre a omygdo e 0 ambiente externo.

2.4A Criacdo do Conhecimento no Ambiente Organizac  ional

O ambiente organizacional € o conjunto de caratieas organizacionais que
direcionam o funcionamento de toda a empresa. Esmasteristicas sdo 0s meios
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fundamentais para transformar a energia e os conéetws dos individuos e da
organizacdo em valor, produtividade e fatia de adoc podendo originar produtos e
servicos tangiveis (VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2008kgundo estes autores, 0
ambiente organizacional fundamenta-se na estraggias processos de negoécios da
empresa e é formado por trés elementos-chavea:ddljura; (2) o estilo gerencial; (3)
a estrutura organizacional. No contexto organizedio estes elementos sao
interdependentes e inseparaveis.

A cultura organizacional € o conjunto de normasrimais, atitudes, crencas,
costumes, comportamentos, ideias, padrdes; valon@icas e pressupostos basicos que
fundamentam as préaticas formais e informais questitaem a dindmica de cada
organizacdo em um dado periodo e formam a sua iddeet organizacional
(VASCONCELLOS e HEMSLEY, 2006). E um conjunto dedemenos que engloba
tanto os fatores materiais quanto os abstratosltastes do convivio humano
institucional (FLEURY e FLEURY, 2001).

A base de conhecimento organizacional consistetamsade conhecimentos
individuais e coletivos que a organizacdo podézatilpara realizar suas tarefas. A base
de conhecimento também inclui os dados e as infgiegasobre 0s quais se constréi o
conhecimento individual e organizacional. Esta bdseconhecimentos passa por
mudancas constantemente. Com essas mudangas agdundi transformam-se,
coletivamente, por meio do processo de criacdmdbarimento organizacional.

O processo de criagcdo do conhecimento organizdcpmssui caracteristicas
de continuidade e de auto transcendéncia, porqusenocaminho o individuo se
transforma e adquire um novo contexto, uma nova@ovido mundo e um novo
conhecimento (NONAKA e TOYAMA, 2008).

Este processo pode ocorrer no ambiente internongfaesa, como também por
meio de processos de parcerias e relagcbes com ieramlexterno, porém a criagcdo do
conhecimento nas empresas esta sempre compronoetidao desenvolvimento de
competéncias estratégicas, para que esta se marmemipetitiva no mercado.

As interacbes sociais € que promovem a criacdo athecimento nas
organizacdes, por isso € importante que estas se@gazes de integrar aspectos
relevantes do conhecimento desenvolvido a parSsate interacdes. O sucesso deste
processo depende de como 0os membros da organgacélacionam ao longo das suas
diferentes fases. Por isso, todas as etapas desewuisladosamente amparadas por

varias atividades que ocorrem dentro do contexgarozacional.
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Na teoria do processo de criacdo do conhecimeasgnyolvida por Nonaka e
Takeuchi (1997), a epistemologia é colocada conmdrapéundamental por fazer a
disting@o entre o conhecimento tacito e o expliétoconversdo destes conhecimentos é
a chave para ampliacdo e criacdo dos novos conéetsl O conteudo do
conhecimento interage entre si em um processo pirakgjue comeca no individuo.

Esta teoria apresenta duas dimensfes — epistemml@giontoldgica, ilustradas na

Figura 5.
!::umens.au. Externalizacio
epistemologica
I
5 - #
Conhecimento Combinagao
explicito
F 3
o
S =
o v
4 A
o =
iy
¥
Conhecimenta
técito Socializagio 1 e,
Internalizacao
& Dimensdo
Individual Grupa Organizagdo Interorganizacds  ontoldgica
— MNivel do Conhecimento —

Figura 5 — Espiral de Criagdo do Conhecimento Organizacional.
Fonte - Nonaka e Takeuchi (1997, p.82).

Estas dimens6es mostram como o conhecimento indivél transformado em
conhecimento organizacional. A dimenséo epistenicddgraficamente representada
no eixo vertical, € onde ocorre a conversao do ecntento tacito em conhecimento
explicito. A dimensdo ontolégica, representada o ehorizontal, € onde o
conhecimento é criado pelos individuos sendo toamsfdo em conhecimento, nos trés
niveis - do individuo, do grupo e da organizacdaraPque ocorra e se amplie o
conhecimento de uma organizacdo, esses niveis exdndser independentes um do
outro, mas interagir interativamente e continuadaee

Sendo assim, 0os conhecimentos tacitos e expliciiados e acumulados no
nivel individual através das interagfes sociaigngo comunicados e compartilhados,
ampliam-se em niveis ontologicos cada vez maidoesiando a base do conhecimento

organizacional. A empresa cria e utiliza conhecimeatravés destas duas formas de
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interacdo entre o conhecimento tacito e o expl{dimenséo epistemoldgica) e entre o
individuo, o grupo e a organizacéo (dimenséo ogic#), e este processo s6 ocorre por
meio do compartilhamento dos saberes que estaardntados e das experiéncias, 0
que pode dar-se face a face ou por meio de conéxérslogicas entre os membros de
uma empresa e o ambiente externo em que estaados@NONAKA e TAKEUCHI,
1997).

Como foi amplamente frisado nesta pesquisa, 0 cimleato tacito e o
conhecimento explicito ndo sdo entidades totalmseaparadas, e sim mutuamente
complementares. Quando ambos interagem um com ro, quddem promover um
processo com quatro modos de conversao do conh#onidonaka e Takeuchi (1997,
p.67) apresentam o modelo de conversdao do conhetmmehamado SECI
(Socializacédo, Externalizacdo, Combinacdo e Inteagho), estruturado com uma
espiral no centro, que esta em permanente interagde o conhecimento se amplifica
a medida que passa pelos quatro modos de convensd@@ntando em quantidade e
gualidade. Apresenta-se, no Quadro 5, os quatr@sndel conversdo do conhecimento.

Modos de Conversao do Conhecimento| Entidades envolvidas

1. Socializagé - tacito em tacito Individuo para individuo

2. Externalizacac - tacito em explicito Individuo para o grupo

3. Combinacéac - explicito em explicito | Grupo para organizacao

4. Internalizacac - explicito em técito Organizacdo para individuo

Quadro 4 - Componentes do Modelo SECI.
Fonte - Adaptado de Nonaka e Tacheuchi (1999).

O modelo SECI explicita o processo de criacdo diheoimento através de
quatro modos de conversdo, envolvendo o conheaimtdito e o explicito. O
movimento em espiral inicia no nivel interpessoabeaumentando entre os diversos
atores, cruzando os limites dos departamentos gaesme cristalizando-se como parte
integrante da mesma. Durante este processo surgeos lconceitos, criam-se novas
competéncias individuais e empresariais como um,tqde levam a inovacgdes. Criar
novo conhecimento implica, literalmente, em recagpropria organizacdo e todos os
que dela fazem parte, num processo continuo de-ramtwvacdo pessoal e
organizacional (NONAKA e TAKEUCHI, 1997). A Figu@&mostra os quatro modos

de conversédo do conhecimento, que séo descriegpua s
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Figura 6 - Quatro Modos de Conversao de Conhecimento (SECI).
Fonte - Nonaka e Toyama (2008, p.96).

Observando as explicacdes da Figura 6, por um dadmbiente influencia os
seres humanos e, por outro lado, os seres humat#s recriando continuamente seu
ambiente através da interacdo social. Nonaka enfay@008, p.96) ressaltam: “A
estrutura social ndo € algo que exista de mod@ertente, externa aos seres humanos.
Ao contrario, as estruturas e os seres humanoslisi® formas de considerar a acéo
social. Os dois interagem na definicao e na regr@alum do outro.”

O conhecimento € criado por meio dessas interagd@®s 0os seres humanos e
seu ambiente. No entanto, o conteudo do conheaimemddo por cada modo de
conversdo do conhecimento € naturalmente difer@ree Figura 7). O modo de
conversao socializacdo gera o que se pode chamaodeecimento compartilhado”,
como modelos mentais ou habilidades técnicas. OCondedconversdo externalizagédo
gera conhecimento conceitual. J& o0 modo de corversénbinacdo da origem ao
“conhecimento sistémico”, como a geracdo de pmmidtie tecnologias de novos
componentes. Por sua vez, o0 modo de conversaoaliracao produz “conhecimento
operacional” sobre gerenciamento de projeto, psucete producdo, uso de novos
produtos e implementacao de politicas (NONAKA e TEAKCHI, 2007).
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Figura 7 - Criagdo e Conversdo dos Conhecimentos Técito e Explicito.
Fonte - Adaptada de Nonaka e Toyama (2007, p.81).

Apresenta-se uma explicacdo detalhada dos quatrdosnaliferentes de

conversdo do conhecimento. Sao eles:

2.5.1 Socializacéo

A criacdo do conhecimento comeca com a socializéé®&ito em tacito), no
qual o conhecimento tacito € transmitido por meio dompartiihamento de
experiéncias, necessitando uma interacdo socis, dano modelos mentais ou
habilidades técnicas. O aprendizado ocorre, ndonm@io da linguagem dos mestres,
mas sim por meio da observacdo e pratica diretae@edo para a aquisicdo do
conhecimento tacito € mostrar como se faz.

Neste ambito, Nonaka e Takeuchi (1997) consideram® @ processo de
socializagdo é uma forma limitada de criagdo doheoimento, uma vez que o
conhecimento tacito, quando ndo convertido em eixplié dificiimente ampliado ao

nivel organizacional. Este processo acontece odeagm no ambiente das empresas do
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vestuario. A costureira encarregada do setor deagem do protétipo nédo utiliza os
manuais de cursos técnicos que porventura realimas,senta-se na maquina e executa
as etapas da montagem do produto, mostrando pa@sagreiras como se faz,
principalmente os detalhes com maior grau de ddade. Esta profissional procura
demonstrar com muito cuidado as etapas da montageproduto, porque todas as
pecas devem ficar exatamente como o protétipo,fouenteriormente aprovado pela
equipe do setor de criagdo. Com as experiénciandadas através dos erros e dos
acertos, consegue determinados acabamentos esafagoaprendeu fazendo, detalhes
gue ndo estdo escritos, mas que podem ser adgupalims demais costureiras por meio
da observagdo e da partilha de experiéncias, nulmeata de “aprender fazendo”.
Assim, o conhecimento tacito é criado pelas infeagntre as pessoas.

A socializacdo possibilita a captacdo e o interégandos conhecimentos
tacitos, desenvolvidos nas atividades conjuntas) nantexto de proximidade fisica.
Efetivamente, as costureiras ndo utilizam leituidasmanuais e conseguem assimilar
melhor o conhecimento de que necessitam atravésial@xposicao e experiéncias no
fazer. Neste sentido, a disseminacdo do conheaint@nito é transferida de maneira
direta por meio da imitacdo e pratica, o que sigmifo compartilhamento do
conhecimento individual e também a criagcdo de upagscomum de aprendizagem
organizacional.

A aprendizagem organizacional consiste em mudangas base de
conhecimento da organizacdo, na criacdo de esisutoletivas de referéncia e no
crescimento da competéncia da organizacao para agsolver problemas (PROBST,
RAUB e ROMHARDT, 2002).

A aprendizagem organizacional envolve mudancas ifisigtivas. Sendo
coletiva, da-se na interacdo social do trabalhonplita a institucionalizacdo dos
conhecimentos. Sao os individuos, como agentesgdmiaacdo, que produzem agdes
aptas a aprendizagem, ou ao contrario, que poddnr imu produzir barreiras a
aprendizagem. Nao sédo os conhecimentos particul@resda individuo que estdo em
jogo na aprendizagem organizacional, mas aqueldsecomentos que de alguma forma
sao compartilhados no ambiente de trabalho e qaenge acdo (MORGAN, 1996).

As organizacfes podem também absorver conhecim&tibgs provenientes
de fontes externas (por exemplo, dos seus forneeedo clientes), participando de
processos interativos promovidos e desenvolvidoa pate fim. A socializacado pode

também ocorrer em contextos informais, fora do ambi de trabalho, onde
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conhecimentos tacitos, tais como visdes sobre amsgne estdo ocorrendo no mundo,
sao abordados e compartilhados (NONAKA e KONO, 1999

2.5.2 Externalizacao

O processo de externalizacdo (tacito para explioctoa articulacdo do
conhecimento tacito em conceitos explicitos, paerinédio de uma linguagem
compreensivel que possa ser entendida por outsx®ge A escrita € uma forma de
converter o que esta contido no individuo em canfeato articulavel. A conversao é
provocada pelo dialogo ou pela reflexdo coletiva.s&r explicitado, o conhecimento
tacito é codificado, permitindo sua disponibilizacgara todos os interessados,
tornando-se entdo a base de novo conhecimentoaparapresa. Retoma-se, como
exemplo, a producao industrial do vestuario. Casostureira encarregada do setor de
costura esteja preparada para descrever parteudmoebecimento (tacito), registrando
os detalhes da montagem do produto de maneiraitdesccom explicacdes escritas e
desenhos técnicos, este conhecimento pode entdarcpgvado e usado por outras
costureiras quando for necessario. O conhecimemntoahtagem deste produto fica na
empresa, podendo servir como base para a montagentrds produtos.

Dentre os quatro modos de conversdo do conhecimanéxternalizacao €
descrita por Nonaka e Takeuchi (1997) como a cpava a criacdo do conhecimento,
pois cria conceitos novos e explicitos a partirréflexdes sobre o conhecimento tacito.
Conforme os autores, na pratica, o processo deceapfo concretiza-se de duas
formas: (a) pela utilizacdo de técnicas que ajudaexpressar as ideias e imagens
individuais através de palavras, conceitos, lingnadigurativas (metaforas, analogias e
narrativas) e visuais (desempenhando, aqui, ogbalom papel fundamental); e (b)
pela traducdo de conhecimentos altamente pessoaiprajissionais em férmulas
compreensiveis, processo que depende de raciodiedstivos e indutivos ou de
inferéncias criativas (constituindo um dos aspegtas importantes do modelo SECI —
Figura 6.

Pode-se constatar, com o exemplo das costureitss,aqcriacdo de um
determinado conceito aconteceria se, quando dondasenento do produto, os
conhecimentos adquiridos na experiéncia pratica trddalho fossem relatados,
registrados e arquivados, para aperfeicoamentagssigo dos processos de producao.

Neste caso, resultaria em uma conversdao bem sacddidconhecimento tacito em
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explicito, impedindo que saberes importantes paraadidade do produto do vestuario
figue apenas no ambito pessoal, mas que possarogdiicados e estar disponivel
sempre que for preciso.

E 6bvio que sem a utilizacéo da linguagem o comheio ndo pode fluir de
uma pessoa para outra dentro de uma organizacsey, registrado. A linguagem e o
conhecimento andam, assim, de maos dadas. Par&ndgh, Ichijo e Nonaka (2001),
se o dinheiro é considerado o capital essenciandés diversas operacdes de negdécios,
entdo o capital de desenvolvimento do conheciméntesem duvida, a linguagem.
Quanto mais tempo e recursos forem gastos no amafeento e na atribuicdo de
sentido a conceitos e expressfes, quanto maisrasiegr a pratica discursiva’, mais

“rica” se torna a organizacao em termos de conledion

2.5.4 Combinacéo

O processo de combinacdo consiste na conversdordwamento explicito
em novos e mais complexos conjuntos de conhecimantalito de outra forma, no
processo de criacdo de novo conhecimento expliatgartir de conhecimentos
explicitos j& existentes. Pode-se utilizar o didJadpcumentos, reunides, conversas ao
telefone ou redes de comunicagdo computadorizadasesde dados em larga escala. O
conhecimento adquirido através de escolas e deaingnto formal também assume
essa forma.

Nas palavras de Nonaka e Takeuchi (1997, p.67jJecarso do processo de
combinacgdo, “[...] o conhecimento explicito é réambd dentro ou fora da organizagéo,
sendo posteriormente combinado, editado ou prodges$a forma a transformar-se em
novo conhecimento”. Este é difundido por toda aaoizpcdo, transcendendo 0s
individuos ou 0s grupos por sinais analdgicos gitais.

Na préatica, segundo os autores, o processo de pagd#tu depende de trés
subprocessos: (a) o de captacao e integracédo decoahecimento explicito; (b) da sua
combinacéao, e, por fim, (c) da sua partilha e diflilsque se baseia no processo de

transferéncia direta, por exemplo, em apresentambescontros.

2.5.4 Internalizacao
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Por ultimo, o processo de internalizagdo consistée imcorporacdo de
conhecimento explicito sob a forma de conhecimédtdo. Neste contexto, assume
particular importancia a capacidade detida pelosines da organizacdo, para, no
universo do conhecimento organizacional, serem zempale identificar o que é
relevante para o desempenho das suas funcoes.

Na pratica, o processo de implicitacdo comporta dliimensdes. Em primeiro
lugar, a incorporagdo de conhecimento explicito carmportamentos e praticas dos
membros da organizacdo, sob a forma de modelosarment estruturas cognitivas
partiihadas ou conhecimentos técnic&so(v-how, neste processo, sdo atualizados
conceitos e métodos relativos a estratégia, tatinavacdo. Por exemplo, os programas
de formacdo em organizacbes de grandes dimens@estgme aos seus membros
adquirir, numa perspectiva sistémica, a compreedadwganizacdo como um todo e da
sua propria posicdo nesse mesmo todo. Em segurghr, l@ incorporacdo de
conhecimento explicito, por utilizacdo de programdassimulacdo ou experiéncias
varias que promovem 0s processos de aprendizagenéstda pratica, possibilita a
aprendizagem de novos conceitos ou métodos enc&dsiairtuais.

Voltando-se ao exemplo das costureiras, quandcs gs#icipam de um
processo de capacitacao profissional ou de um ogugotransmite conhecimentos
explicitos, estes podem ser convertidos em contemtortacito de maneira individual,
porque depende do conhecimento que cada uma jd.dat@artir do momento que o
conhecimento que foi repassado € utilizado nagar@to trabalho, tornando-se a base
para novas rotinas, por meio de a¢les préaticaflexdes, é internalizado, ampliando
assim o conhecimento tacito das costureiras. @aeoa quantidade e a qualidade vao
depender da capacidade individual de cada uma.

No entanto, € valido ressaltar que os dois tipoxa®hecimento (tacito e
explicito) ndo operam sozinhos, mas, ao contréles sdo interdependentes e
entrelacados, isso significando que cada um depeodéibui e recebe beneficios do
outro. Outro fator igualmente relevante deve-statwde 0 conhecimento formar-se em
espiral (modelo SECI — Figura 6) e ndo em cironlque permite que um conhecimento
gere uma nova espiral do conhecimento, expandiadmszontalmente e verticalmente
quando ocorrer a interacao interna (entre os sta@eexterna, fora dos limites da
organizacdo. Pela interagdo dinamica, o conheconetddo por uma empresa pode
estimular a mobilizacdo do conhecimento das engslakternas da organizacéao, tais

como empresas parceiras, clientes, fornecedorasersiglades, entre outros. Por
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exemplo, as empresas do vestuario podem monitardo jaos varejistas questdes
importantes sobre o perfil e a preferéncia dosntd®e e as utilizarem no

desenvolvimento da nova colecdo. Usar o conhecomgmtconsumidor para melhorar
ou criar novos produtos pode ser um fator chave paucesso da colecao.

Em sintese, o conhecimento tacito individual acashol ao longo deste
processo pode entdo desencadear uma nova espaih¢Bo do conhecimento, a partir
do momento em que este é compartilhado com outrdwiduos no processo de
socializacao.

E sem dudvida um consenso que todo esse processa husiovacio e o
desenvolvimento da criatividade individual, assagdo a expansado do escopo da
experiéncia pratica como essencial para a inteagb.

Constatou-se que, 0s quatro modos de conversagammdependentes uns
dos outros, mas suas interacdes produzem uma lesptta ocorre a aprendizagem
organizacional no decorrer do processo de geragd@odhecimento, “girando” a
espiral, o que pode levar a criacdo de novos cameetos, a inovacdo continua e a
vantagem competitiva.

A criacdo do conhecimento, amplamente descrita nodetn SECI
(socializagéo, externalizacdo, combinacdo e inigag@o) como mostra a Figura 6,
ocorre em espiral, onde o0 conhecimento tacito eli@tp sdo transformados e
combinados, partindo do nivel individual para o pgrue, entdo, para 0 nivel
organizacional. Portanto, a criacdo do conhecimémtia com a manifestacdo da
socializagdo, ou seja, do que o individuo sabene sdando origem a exteriorizacdo do
saber tacito que por si mesmo faz combinacfes calperss explicitos, que se
interiorizam nos individuos e na pratica coletigatihbalho.

Para as organizacbes promoverem ambientes faverd@eicriacdo do
conhecimento, faz-se necessario que elas descublestnp do seu préprio negécio, as
condicbes capacitadoras, ou seja, ambientes quaopeon as interacbes para a
capacitacdo. A criagdo de um novo conhecimentoenssmpre em nivel individual e
somente cresce e se cristaliza em um novo prodot@, conceito ou num NOVo Servico,
se houver as condi¢cdes propicias. Assim, Nonakakeuchi (1997) propuseram as
condicOes capacitadoras para a criacdo de conh®ospeque sao apresentadas no
Quadro 6, na sequéncia:

| INTENCAO | As organizacdes devem estimular 0 compromisso de]se
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funcionérios, formulando as intengdes organizadsonBm
lugar de confiar somente no pensamento e no coarpertto
do proprio individuo, a organizagdo pode reoriéntée
promové-lo por meio do compromisso coletivo.

AUTONOMIA Todos os membros de uma organizagdo devem agoraa f
autbnoma, conforme as circunstancias. Ao permitisag
autonomia, a organizacdo amplia a chance de imnodu
oportunidades de inovagéo.

FLUTUACAO E Se as organiza¢des adotam uma atitude aberta agdoehos
CAOS CRIATIVO | sinais ambientais, podem explorar a ambiguidade, a
redundancia ou os ruidos desses sinais para aprirseu
proprio sistema de conhecimento. E preciso estimola
exercicio de transformar o caos em oportunidades de
mudancas positivas.

REDUNDANCIA O termo "redundancia" pode soar mal devido as suas
conotacdes, desperdicio ou superposicdo desndaeskAr
informacfes. A redundancia, na verdade, é a existéie
informagdes que transcendem as exigéncias opesiide
informaces dos membros da organizacdo. | O
compartilhamento de informacdes redundantes pronmye
conversdo de conhecimentos tacitos, pois 0s inadpgi
conseguem sentir 0 que 0s outros estdo tentandessgp
com mais facilidade e rapidez.

|®N

VARIEDADE DE Os membros da organizagédo podem enfrentar muites;6es

REQUISITOS se possuirem uma variedade de requisitos, que pede
- variedade de aprimorada por meio do acesso e combinacgdo deriafgies,
conhecimentos. Todos os funcionarios devem acessar a maior (aaie|d

possivel de informacgdes.

Quadro 5 - Condic¢des Capacitadoras para Criacdo do Conhecimento.
Fonte - Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997).

As condi¢cbes capacitadoras para se criar conhetsigorecisam de um
espaco, um lugar ou uma plataforma para que efgecsado. Além das condicdes
fundamentais, como pessoas e interacdes, € naoess&spaco (fisico, virtual ou
mental), ou seja, condi¢cdes reais de gerenciar ecomiento como qualquer outro
recurso. Para abordar essas questfes, utilizacsmaeito japonéda, que pode ser

traduzido como “lugar”.

2.5Espaco Compartilhado para a Criagdo do Conhecim  ento

A criacdo do conhecimento pressupfe a existénciante comunidade de
interacbes, um lugar que provoca uma transformagaalitativa naqueles que
participam do contexto. Nonaka e Konno (1999) mhicoram o conceito déva
enquanto espaco partilhado que serve de base gi@r@do conhecimento. Para o0s
autores, a especificidade contextual € um compentntdamental no processo de
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criacdo do conhecimento, no que concerne a quesnpaelicipa e a forma como o faz.
A génese do conhecimento pressupde assim um cordaxéspaco fisico, na medida
em que ndo ha criacdo sem lugaba®ferece esse lugar, contexto ou base.

Os autores definem o conceito da como um contexto compartilhado em
movimento, no qual o conhecimento € compartilhaniado e utilizado. Em outras
palavras Bohm (2000) completa, dizendo queba € o tempo e 0 espaco
fenomenolégico onde o conhecimento emerge, como cmnagnte de significado.
Nonaka e Konno (1999) explicam que este espaco g&rdigsico, (escritorio, ambiente
de negocios), virtual (teleconferéncia ou espa@pgncionado pelanterne), mental
(experiéncias compartilhadas, ideias, ideais) owalquer combinacdo de todos.
Portanto,ba € uma plataforma que serve como base para pronmogenhecimento
individual e coletivo, porém que depende de um rdetedo tempo e espaco.
Apresenta-se (QUADRO 7) a sintese destes espacosodwgartihamento do

conhecimento.

ESPACO FiSICO

Criar o espaco fisicoque possibilite as interacbes de concepcédo e
interlocucdo. Interagbes de concepgdo os sdo mmawa compartilhay
sentimentos, emocfes e experiéncias. Enquanto guentaracdes de
interlocucéo sdo os meios para compartilhar modet#ais e habilidades.

ESPACO MENTAL

O espaco fisico deve ser energizado para que oddads sejam capazes (e
criar e ampliar conhecimentos de modo a tornar bieme mais estimulante
e altamente solicito.

ESPACO VIRTUAL

Criar o espaco virtualque possibilite as interacées de internalizagcgdo e
documentacéo.

A internalizagdo é individual, enquanto as inteescde documentacdo s
coletivas e individuais que se baseiam nas ferreaseda tecnologia d
informac&o. Nesta fase, devem-se registrar todagleags sugeridas se
restricbes e isentas de analises criticas.

39 ™

Quadro 6 - Espacos de Compartilhamento do Conhecimento.
Fonte - Adaptado de Nonaka e Konno (1999).

Nesta perspectiva, o conhecimento que esta embemidma € adquirido com
as experiéncias das pessoas ou reflexdes sobrepeséacias dos outros. Suchman
(1987, p.25) ja defendia esta ideia, quando afirmoe “o conhecimento ndo existe
apenas na cognicdo de uma pessoa, € criado em lacéésadas. Por essa razéo, o
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processo de criacdo do conhecimento €, necessat@nespecifico ao contexto em
termos de tempo e espaco e ao relacionamentoanimelividuos”.

No processo de criagdo do conhecimentdac um elemento fundamental
porque faculta energia, qualidade e espaco pavaversao do conhecimento individual
e para a mudanca ao longo da espiral do conhe@mbiat entanto, ndo significa
necessariamente espaco fisico, mas um tempo e pegcesspecifico. No entanto, o
conceito-chave para a sua compreensao € o decivegatre as pessoas.

Do ponto de vista desta abordagem, a informacangivel (independente de
ba), o conhecimento é intangivel e encontra-se bamespacos fisicos, virtuais, e
mentais). Existem varios niveis dm, que, conectados, formam uba maior, 0
“bashd. Nonaka e Konno (1999) apresentam quatro tiposbaeO ba no nivel
individual, que € convertido para o coletivo quando individuo entra ndoa das
equipes. No nivel da equipe, é combagara os individuos. No nivel da organizacao, €
0 ba para as equipes. E, no nivelmercado, é d&a para a organizacdo. O processo de
criacdo é ampliado quando todos esmesguntam-se para formar unbashd.

Concordando com a abrangéncial@dp entende-se que este pode emergir em
individuos, grupos de trabalho, equipes de projearganizacéo, nos espacos virtuais,
no contato com os clientes, fornecedores, entreouOs participantes deste local
compartilham seu contexto e criam novos signifisadopartir das interacdes. Neste
sentido, os membros de uma organizacado transcendemnite participando dda, e
transcendem ainda mais o limiteltlequando estdo conectados a obio

Nonaka e Toyama (2008) esclarecem que os didlogusracdes nem sempre
ficam em apenas unba, mas podem atravessar o0s limites de uma secdo ou
departamento e formar um granbie, indo para um outro nivel. Esta interacdo pode
acontecer entre organizacdes associadas, como ani@ade local, um concorrente,
universidade, entre outros. Entdo, esta intera¢@oogia conhecimento pode ocorrer

entre variodbas como mostra a Figura 8.
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Figura 8 - Organizacdo como uma Configuracdo Organica de ba.
Fonte - Adaptada de Nonaka e Toyama (2008, p.101).

Entdo, o que diferencia loa de outras interagcdes humanas é o fato de este
constituir a plataforma quer para o desenvolvimelaonhecimento individual, quer
coletivo. Ainda pode ser visto como 0 reconhecimeid individual com o todo, ou
seja, com um mundo onde o individuo se reconherm® garte integrante do ambiente
do qual depende.

Portanto, dentro deste contexba,é uma plataforma construida a partir de uma
base de conhecimento, que concentra o conhecirdantoganizacdo e as capacidades
para o processo de criacdo. Por esta razéo, atiimacéo requer a concentracao de
recursos de conhecimento num determinado temppag@sSendo ba a plataforma
para a concentracdo destes recursos, pode semideraemo o responsavel pelo
processo de construcao dos alicerces indispensaveitacdo do conhecimento. Os
participantes ddva ndo sdo meros observadores, antes, assumem UMOCOISED para
com ele através da acéo e da interacdo que estailetsmnm o0 grupo e a organizagao.
Isto implica envolvimento pessoal e a capacidada panscender as proprias nogdes de

individualidade e as fronteiras existentes, coniparido questdes e saberes tacitos,
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invisiveis e ndo formulados, que se transformamcemhecimentos explicitos para
todos. Por exemplo, hipGteses sobre os mercadbse &5 tendéncias de compras
futuras, sobre técnicas de producdo e uso de nesaslogias, entre outros.

De fato, no processo de criagdo do conhecimentospec&lmente nos
processos de socializacao e de externalizacaanp@rtante para o compartilhamento
do conhecimento um espaco de tempo. As interag@i@svistas a uma producao de
conhecimento precisam de uma proximidade fisicae ol também indispensavel a
construcdo de uma linguagem comum a todos os iparites. No entanto, levando em
consideracao a flexibilidade e o dinamismo dastéioss dadba, este ndo esta vinculado
a qualquer espaco e tempo especificos, podendo pwnoionado, consubstanciar-se,
num espaco cognitivo, fisico ou virtual.

Ainda segundo Nonaka e Konno (1999), ha quatrostigle ba que
correspondem a quatro etapas do modelo SECI, coa® ger observado na Figura 9, a
relacdo entre as caracteristicas dos quatro tpds e acriacdo do conhecimento.
Cada modo de conversdo do conhecimento suporta mwegso especifico de

conversao e, deste modo, todovascelera o processo de criagdo do conhecimento.

Socializacéo Externalizacao

Face a face

Ba Original

Q)(lsten@A
.

Ba de Interacédo

\@ﬂexD

A

Em grupo

No local

o
®

Ba de Exercicio

_smeio_

Internalizacao

J

<lstem@

Combinacéo

j @rupo a grupo
Cyber Ba

Figura 9 - Os Quatro Tipos de ba e as Etapas do Modelo SECI.
Fonte - Adaptada de Nonaka e Toyama (2008, p. 100).
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Com base na observacao da Figura 9, confrontara-saracteristicas de todos
0s ba com a criacdo do conhecimento, conforme o modé&&I|S(Socializacao,
Externalizacdo, Combinacéo e Internalizacao).

No modo de conversdo “Socializacdo” (tacito emitafic ocorre o Ba
originario, mundo onde os individuos compartilhantenentos, emocdes, experiéncias
e crencas. Nestda, a criacdo do conhecimento inicia e representa se fée
socializagdo, através das experiéncias comparéthad interacdo social do dia a dia ou
na experiéncia pratica do trabalho.

No modo de conversdo “Externalizacdo” (tacito paxplicito), esta dBa de
interacdo,lugar onde o conhecimento tacito torna-se expli€Xdialogo é a chave para
tais conversfes e o amplo uso de metaforas é usrzatididades requisitadas.

No modo de conversao “Combinacao” (explicito paqalieito), esta dCyber
ba, um lugar de interacdo num mundo virtual em vezedpaco e tempo real. O
conhecimento é coletado do interior e exterior @gwizacao e, entdo, combinado para
formar um conjunto mais complexo de conhecimentgdi@tos. O uso de redes de
comunicacdo computadorizada e das bases de dadies fpalitar esse modo de
conversao.

No modo de conversado “Internalizacao” (explicitogptécito), esta @a de
exercicio.A acao de exercitar o trabalho facilita a converd@ conhecimento explicito
em conhecimento tacito. O treinamento e as expmagncompartiihadas com
profissionais mais antigos e colegas consistemgwramente de exercicios continuados
gue acentuam certos modelos e elaboram tais modaiovez de ensino baseado em
andlise, o aprendizado esta na habilidade de agrerfdzer.

Neste contexto, as organizacles, através de egshamtéompetitivas, podem
atuar nos diferentes tipos dea, dependendo do ambiente interno e externo,
fundamentadas na cultura da empresa, na estrutg@aipacional e no sucesso ba
para criagdo do conhecimento.

Em sintese, para concluir, o conhecimento necedsitam lugar para ser
criado, pois depende de um determinado tempo &@spacriado com as interaces
que ocorrem entre 0s seres humanos e o ambiegii®, @mo entre 0s conhecimentos
tacitos e explicitos. Estes conhecimentos coexistesnindividuos e, ao mesmo tempo,
tém naturezas separadas que interagem um com o0. AAtrprincipal linha de

pensamento dos autores abordados € a apresentacaaagito déa para elaboracéo
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do modelo de criacdo do conhecimento organizaciamale cada modo de converséo
do modelo SECI é suportado por b

A dinamica para este processo de criagdo do cankatd organizacional deve
ser planejada, e é exatamente onde entra a gest@antecimento, que pode atuar de
maneira estratégica para implementacdo deste pmcBEste ambito, a criacdo do
conhecimento organizacional é entendida como acwae de uma empresa de criar
novos conhecimentos, para uma atualizacado constistcordo com as exigéncias do
mercado, e mudar seus processos industriais e pedsitos com vistas as novas
demandas. A criacdo de novos conhecimentos lemavag¢éo continua e esta, por sua
vez, proporciona a vantagem competitiva e, consdgqoeente, a permanéncia da
empresa no mercado. A gestdo do conhecimento torssti numa alavanca para a
competitividade, porénesta ligada na capacidade das empresas, a adogiéatidas
gerenciais compativeis com a criagcdo do conhecoraganizacional.

A partir dessas premissas, buscam-se, nas te@igesido do conhecimento,
elementos para o aprimoramento do processo deitzg@acdos usudrios na utilizacéo

de sistemas informatizados para o desenvolvimemtoatielagem do vestuario.
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