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Resumo

Com a evolucdo do pensamento administrativo, as teorias contemporaneas deparam com o
desafio de incorporar aspectos intangiveis as suas pesquisas, uma vez que o alcance de
vantagem competitiva ndo resulta apenas de recursos naturais e mao-de-obra abundante e
barato, mas também de recursos organizacionais como o conhecimento. Diante disso, 0
presente artigo tem como objetivo evidenciar os principais elementos caracteristicos da
gestdo do conhecimento, a partir de uma analise tedrica, minuciosa, em literatura
especializada, a fim de tracar o perfil evolutivo da tematica teoria de criacdo do
conhecimento organizacional, uma perspectiva intrinseca a gestdo do conhecimento. Para
tanto, foi possivel inferir os elementos direcionadores da gestdo do conhecimento: a criagao,
transferéncia, armazenamento e incorporagao do conhecimento organizacional.
Palavras-chave: Evolucéo; Gestdo do conhecimento; Teoria de cria¢do do conhecimento.

1. Introducéo

Notadamente, a administracdo & consagrada por diversos estudos gerenciais que,
embora incorporem aspectos organizacionais distintos, possuem a mesma finalidade,
proporcionar lucratividade as organizacdes.

De acordo com Wren (1994), o pensamento da administragdo organizacional pode ser
caracterizado por trés grandes Eras, a saber: a primeira, denominada, Era da Administracdo
Cientifica, buscava eficiéncia e racionalizagdo do trabalho; a segunda, por sua vez, Era Social
ou Humana marca o segundo periodo caracterizado pelo movimento das relagcbes humanas,
em que nocgdes de autoridade e integracdo organizacional foram introduzidas; e, por fim a Era
Moderna em que a relagdo com ambiente é introduzida na tomada de decisdes.

Contudo, autores como Morgan (1996) acrescentam o movimento da contingéncia o
qual caracteriza outra Era. Este movimento surgiu mediante um estudo de empresas que
diferiam quanto ao ramo industrial. Foi constatada que em circunstancias diferentes, ha
necessidade de adotar enfoques administrativos diferentes, ora mecanicista (com a
racionalizacdo do trabalho), ora organico (com a incorporacdo de perspectivas humanisticas).
Em sintese, a contingéncia é marcada pela adaptacdo constante ao ambiente, mediante a
introducdo de praticas diferentes para casos distintos.

Neste ambito, as teorias contemporaneas compostas por  perspectivas
interorganizacionais e intraorganizacionais surgem como uma alternativa em termos de como
a producdo de bens e servigos esta sendo projetada e implementada.

Neste contexto, as empresas deparam com o desafio de competir num mundo em que
conhecimento e ndo apenas 0S recursos naturais e mao-de-obra abundante e barato constituem
vantagem competitiva (EDWARDS et al., 2003; LEONARD-BARTON, 1998).

A partir do reconhecimento da importancia do recurso conhecimento como vantagem
competitiva, surgiram inumeros estudos, principalmente internacionais, tentando otimizar a
utilizacdo desse conhecimento nas organizacoes.
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Desse modo, denota-se o0 objetivo do presente artigo que consiste na evidenciacdo dos
principais elementos caracteristicos da gestdo do conhecimento, a partir de uma analise
tedrica minuciosa em literatura especializada, a fim de tracar o perfil evolutivo da tematica
teoria de criacdo do conhecimento organizacional, uma perspectiva que desde a década de 90
vém se destacando nas pesquisas internacionais, no que concerne a gestdo do conhecimento.

A fim de atingir o objetivo proposto, o artigo estd estruturado em quatro secgdes
abrangentes: a era do conhecimento: que trata dos conceitos que dao suporte a essa nova fase
administrativa, priorizando a evolugdo dos termos e a filosofia incorporada nesses; o0 método
de pesquisa: que, em sintese, apresenta o problema de pesquisa e as questdes secundarias;
analise evolutiva: em que é tracado o perfil evolutivo dos termos e, por fim as consideracdes
finais: em que sdo expostas analises criticas sobre a tematica, as limitacdes da pesquisa € 0
que pode ser pesquisado futuramente em novos trabalhos.

2. Erado conhecimento

Essa secdo apresentara 0s principais conceitos que norteiam a chamada era do
conhecimento. A principio sera exposta a base filosofica que sustenta a tematica em questéo e
os elementos que diferem o recurso conhecimento dos conceitos relativos a dados e
informacdes.

Ademais, sera apresentada a configuracdo do processo de gestdo do conhecimento, bem
como os principais elementos integrantes deste, com énfase no: modelo SECI, ba e os
recursos do conhecimento.

2.1. Conceito de conhecimento

Desde o periodo classico grego, a histéria da filosofia pode ser vista como o processo de
busca a definicdo da palavra conhecimento. O conceito de conhecimento ndao é algo
consensual.

Conforme ressalta Nonaka (1991), o conhecimento pode ser definido como “uma crenga
justificadamente verdadeira”. Ou ainda como denota Liebeskind (1996), conhecimento é uma
informac&o cuja validade é estabelecida por meio de testes de veracidade.

Segundo Davenport e Prusak (2003, p.6):

[...] o conhecimento envolve aspectos mais amplos e profundos, conhecimento é
uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagdo contextual e
insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para avaliagdo e
incorporacdo de novas experiéncias e informagdes. Ele tem origem e é aplicado na
mente dos conhecedores. Nas organizagdes, ele costuma estar embutido ndo sé em
documentos [...]J, mas também em rotinas, processos, praticas e normas
organizacionais.

De acordo com Hitt, Ireland e Hoskisson (2002), o conhecimento pode ser visto como
informacdes repletas de experiéncia, julgamento, insights e valores.

Lacombe e Heilborn (2003) corroboram com o0s autores supracitados quando
mencionam que o conhecimento também pode ser definido como conteddo de valor agregado
do pensamento humano, derivado da percepcdo e manipulagéo inteligente das informacées.

Plato (apud MULLER- MERBACH, 2004) faz uso de uma analogia com o discurso
direto para definir o conhecimento, o discurso direto é entendido como um didlogo dindmico
em que os participantes interpelam uns aos outros, reagem aos argumentos dos parceiros,
respondem as questdes, tentam convencer os demais, tudo baseado na percepcdo, convicgao,
compromissos talvez até mesmo paixao. Assim, o conhecimento é entendido, como parte da
consciéncia humana.
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Embora ndo consensual, nota-se que as inumeras definicbes, em geral, norteiam 0s
mesmos aspectos. Assim, 0 presente trabalho adota como conceitualizagdo basica do termo
conhecimento aquela assumida por Daveport e Prusak, em virtude do seu carater mais amplo.

Na literatura sdo apresentadas algumas tipologias que caracterizam o0 termo
conhecimento tais como: implicito, explicito, sistematico, informal, codificavel e néo
codificvel, entre outros.

A mais comumente utilizada foi a proposta por Polanyi (apud Nonaka e Toyama, 2005),
em que o autor identifica dois tipos de conhecimento: o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito.

O conhecimento tacito é altamente pessoal e dificil de formalizar, o que dificulta sua
transmissdo e compartilhamento. Palpites subjetivos, insights, intuicdes, valores e emogdes
fazem parte desta categoria (NONAKA, 1991).

Por outro lado, o conhecimento explicito pode ser expresso em palavras e nimeros,
sendo facilmente comunicado e compartilhado sob a forma de dados brutos, férmulas
cientificas, principios universais, especificacdes e manuais. O conhecimento explicito pode
ser facilmente transmitido, formalmente e sistematicamente entre individuos (NONAKA e
KONNO, 1998).

Embora o conceito do termo “conhecimento” esteja claro para muitos pesquisadores,
ainda, observa-se na literatura, alguns autores que ndo distinguem o0s conceitos dos termos:
dados, informac6es e conhecimento, principalmente no periodo anterior a década de 90.

2.2. Analise semantica entre dados, informacao e conhecimento.

A fim de esclarecé-los termos supracitados realizar-se-a nesta se¢do uma sintese das
principais diferencas que norteiam tais definicdes, antes de apresentar a principal sustentacdo
tedrica do presente trabalho focada na gestdo do conhecimento organizacional.

Os dados sdo fatos objetivos apresentados sem qualquer critério ou contexto. Se
classificados, analisados, sumariados e inseridos em um determinado contexto, transformam-
se em informacdes as quais manipuladas de maneira inteligente, por meio de experiéncias,
percepcdes e valores resultam em conhecimento (CARDOSO, 2003; HITT; IRELAND;
HOSKINSSON, 2002; LACOMBE e HEILBORN, 2003).

Davenport e Prusak (2003) salientam que todas as organizag¢fes independentemente de
sua dimensao ou setor de atividade, geram dados nas suas mais diversas formas, mas incorrem
no erro de meramente os acumular, dificultando deste modo, a identificacdo e a atribuicdo de
sentido aos dados que sdo efetivamente importantes e instrumentais para a geracdo da
informacao.

De acordo com Schulz (2001), as no¢bes de conhecimento e de informacdo tém uma
longa tradicdo nas pesquisas organizacionais, anterior aos estudos de Weber. Contudo, a
informacdo tornou-se mais proeminente em meados do século XX, enquanto, mais
recentemente com o advento da tecnologia de informacdo, o processamento de informacao
estd perdendo seu espaco para a producdo e processamento de conhecimento.

No que concerne a formagdo do conhecimento, Rodriguez y Rodriguez (2001) afirma
que o inicio deste processo ocorre por meio de eventos que, por sua vez, geram fatos e dados.
Estes quando devidamente tratados, manipulados e interpretados, geram informacdes, que
quando testadas, validadas e codificadas transformam-se em conhecimento.

Diante disso, denota-se a diferenciagdo da semantica entre os termos, ndo obstante a
evolucdo desses ao longo dos anos, conforme Figura 1.
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Figura 1: Evolucdo e relacionamento entre os termos — dados, informacédo e conhecimento.

A luz deste processo, verifica-se que o conhecimento, a informacéo e os dados ndo séo
variaveis independentes, sendo necessario gerencia-las estrategicamente por meio de criacao,
captacdo, disseminacdo e incorporacdo do conhecimento.

2.3. Criagao e gestdo do conhecimento

A histdria sobre a criacdo do termo “gestdo do conhecimento” teve seu inicio nos
tempos em que a automacdo teve destaque. Os sistemas de computadores eram denominados
“processadores de dados”, pretendia-se com esta caracterizagdo conduzir a nogdo de grupos
de dados que supriam computadores e 0s quais processava-nos individualmente ou ainda em
pequenos grupos.

Apbs esta fase iniciou-se um processo em que os dados estavam combinados com uma
estrutura e rotulos, o que configurou o “processamento de informagdes”. A principal diferenca
desta fase com a anterior € que nesta os dados ndo eram gerenciados de forma isolada, tornou-
se possivel estoca-los em tabelas permitindo opera¢cfes mais complexas.

A partir dos anos 90, um novo conjunto de aplicagbes emergiu, diferindo
qualitativamente das fases antecessoras. Iniciou-se um processo de armazenamento de
informacdes de toda parte da organizacdo: financeira, demogréfica, clientes, produtos, entre
outros. N&o surpreendemente, este processo assumiu uma conota¢do que a distinguisse das
demais “processamento de conhecimento”, neste ambito o aprimoramento da gestdo da
informacdo eleva-se a chamada gestdo do conhecimento (DILLON, 2002).

De acordo com Miles et al. (1998) o seculo XXI incitaria previsdes dramaticas nas
forcas que moldam as organizacOes e a gestdo, resultado dos impactos da globalizacéo e
mudangas tecnoldgicas que estabeleceriam uma outra etapa na nova era de desenvolvimento
econémico, em que a variavel direcionadora seria 0 conhecimento.

Conforme uit Beijerse (1999), gestdo do conhecimento visa conquistar acertos
organizacionais por meio de estratégia dirigida pela motivacdo e facilitacdo do conhecimento
dos trabalhadores. A fim de desenvolver, herdar e usar a capacidade deles para interpretacdo
de dados e informagBes (por recursos disponiveis de informacdo, experiéncias, habilidades,
cultura, caracteristicas, personalidade, sentimentos entre outros) mediante um processo
fornecedor de significado a dados e informagfes. Por outro lado, Wiig (2003) afirma que
gestdo do conhecimento é entender, gerenciar sistematicamente e deliberar a construgdo do
conhecimento, renovacao e aplicagdo, que € gerir o processo de conhecimento efetivamente.

E, em uma ultima definicdo mais abrangente, o termo gestdo do conhecimento é
conceitualizado como a revisdo das principais politicas, processos e ferramentas gerenciais e
tecnologicas a luz de uma melhor compreensdo do processo de geracdo, identificacao,
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armazenamento, disseminacdo, compartilnamento e uso do conhecimento organizacional para
gerar resultados econdmicos a empresa (TERRA, 2001).

Teece (2000) identifica trés objetivos fundamentais, os quais estdo alinhados a evolugéo
abordada por Dillon, que caracterizam o movimento da gestdo do conhecimento:

I. a criacdo de “depdsitos” de conhecimento com informacao externa, particularmente,
inteligéncia competitiva e melhor prética; informac&o interna, tais como relatorios de
pesquisas internas; e, conhecimento interno informal como discussfes em bases de
dados.

ii. 0 aprimoramento do acesso ao conhecimento e com isso a reutilizacdo deste por
meio do desenvolvimento de ferramentas analiticas com interfaces amigaveis.

iii. valorizagdo do ambiente de conhecimento organizacional, incluindo a
espontaneidade dos individuos para compartilhar gratuitamente o seu conhecimento e
experiéncias.

Neste ambito, surgem perspectivas dentro do movimento de gestdo do conhecimento, a
notoriamente reconhecida pela literatura é a denominada teoria de criacdo do conhecimento
organizacional desenvolvida por Nonaka (1991). De acordo com o autor, 0 éxito de muitas
empresas japonesas nao se deve a capacidade de fabricacdo delas, ao acesso a capital de baixo
custo, as relacbes de cooperacdo em sua cadeia de suprimentos, ou ainda as préaticas de
recursos humanos tais como: emprego vitalicio e critérios de senioridade. Mas, sim a
capacidade e especializacdo destas empresas em criacdo do conhecimento organizacional.

A criacdo do conhecimento organizacional pode ser observada quando os mercados
mudam, os competidores se multiplicam, as tecnologias proliferam e os produtos tornam-se
obsoletos praticamente do dia para noite. Ademais, as companhias bem sucedidas séo aquelas
qgue criam novos conhecimentos, disseminam-nos amplamente por toda organizacdo e,
rapidamente os incorporam em novos produtos, servigos e tecnologias (NONAKA, 1991).

A teoria de criacdo do conhecimento organizacional surge como uma das principais
teorias dentro da perspectiva de gestdo do conhecimento.

De acordo com Inkpen (1996), a criacdo do conhecimento representa um processo em
que o conhecimento dos individuos é amplificado e internalizado como parte fundamental do
conhecimento organizacional.

Nonaka e Toyama (2005) caracterizam a criagdo do conhecimento como um processo
dindmico que envolve interagdes entre 0s Varios niveis organizacionais, direcionando 0s
individuos que amplificam, estendem e disseminam seu conhecimento.

N&o obstante, a criagdo do conhecimento é um processo dialético de pensamento e acéo,
em que varias contradicfes sdo sintetizadas através de interagdes dindmicas entre 0s
individuos, a organizacdo e o ambiente. Entenda-se sintese como uma integracdo de aspectos
opostos através do processo dindmico entre o didlogo e a pratica (NONAKA e TOYAMA,
2003).

A teoria de criacdo do conhecimento avancada estd enraizada na crenca de que o
conhecimento essencial inclui os valores humanos e ideais. Sendo que o0 processo de criacdo
do conhecimento ndo pode ser capturado apenas como um modelo casual normativo, visto
que os Vvalores e ideais humanos sdo subjetivos e o conceito de verdade depende dos valores,
ideais e contextos (NONAKA e TOYAMA, 2005).

Desse modo, conforme ressalta Grant (1996), a importancia do elemento humano tem
aumentado, uma vez que o conhecimento tem se tornado um ingrediente critico para obtencao
de vantagem competitiva.

A necessidade de administrar o conhecimento surge mediante o fato de ele poder
conferir a organizacdo vantagem competitiva, uma vez que por meio de um conjunto de
conhecimento e habilidades uma empresa esta apta em inovar novos produtos, processos e
servigcos, ou ainda aprimorar aqueles existentes de modo eficiente e eficaz (NONAKA;



XIII SIMPEP - Bauru, SP, Brasil, 06 a 08 de nhovembro de 2006.

TOYAMA e NAGATA, 2000). Desta forma Hitt; Ireland e Hoskinsson. (2001) corroboram
com os autores ao afirmar que os recursos internos (conhecimento e habilidades) das
organizacOes tém sido cada vez mais utilizados na criacdo de vantagem competitiva.

Neste contexto, o ideal € gerenciar o conhecimento a fim de que ele seja uma vantagem
competitiva sustentavel, isto €, uma empresa tera assegurado esta vantagem quando as outras
empresas ndo conseguirem imita-la (HITT; IRELAND; HOSKINSSON, 2002). Diante disso,
pode-se inferir a apropriabilidade da visdo de gestdo do conhecimento como uma ferramenta
estratégica (SHIH e CHIANG, 2005).

De acordo com Nonaka e Toyama (2005), a organizacdo deve ser capaz de captar,
armazenar e transmitir o novo conhecimento organizacional criado a partir da transformacéo
do conhecimento técito (pessoal e informal) em conhecimento explicito (formal e
sistematico).

Segundo Oliveira Jr. (2001), partindo do pressuposto de que 0 sucesso de uma empresa
estd baseado em sua capacidade de criar e transferir conhecimento de forma mais eficaz que
seus competidores, entender os mecanismos pelos quais o conhecimento pode ser criado e
transferido na empresa é ponto de partida para um resultado superior.

Tendo em vista, a importancia da gestdo do conhecimento organizacional e das
inimeras variaveis que estdo relacionadas com este processo, foi evidenciado que os fatores
caracteristicos da evolucdo da tematica gestdo do conhecimento séo: o processo SECI, ba e os
recursos do conhecimento, os quais serdo discutidos nas proximas secoes, respectivamente.

2.3.1. Processo SECI

Conforme Nonaka, Umemoto e Senoo (1996), uma organizagao cria conhecimento por
meio das interacbes entre o conhecimento explicito e o tacito, estas interacBes sao
denominadas *“converséo do conhecimento”.

Este processo de criacdo do conhecimento organizacional é denominado de SECI -
Socializagdo (de conhecimento tacito para conhecimento tacito), Externalizacdo (de
conhecimento tacito para conhecimento explicito), Combinacéo (de conhecimento explicito
para conhecimento explicito) e Internalizacéo (de conhecimento explicito para conhecimento
tacito) —, ilustrado na Figura 2, e ocorre mediante a interacdo continua e dindmica entre o
conhecimento tacito (informal e incorporado em valores e crengas) e o conhecimento
explicito (formal e codificavel) (NONAKA e KONNO, 1998).

- Socializagdo: esse modo de conversdao do conhecimento denominado socializagédo
configura o processo de compartilhamento de experiéncias e viabiliza a criacdo do
conhecimento tacito (Nonaka, 1991). Como o conhecimento tacito é dificil de ser formalizado
em tempo e lugar especifico, este conhecimento pode ser adquirido somente através de troca
de experiéncias, por meio da convivéncia direta (NONAKA e TOYAMA, 2003).

- Externalizacdo: consiste na articulacdo do conhecimento tacito em explicito através de
acOes que possam ser entendidas pelos outros, seja esta acdo um dialogo ou reflexdo coletiva.
Desse modo, Silva (2002), caracteriza esta conversao como o registro de conhecimento de um
determinado individuo feito por ele mesmo. O sucesso da conversdo do conhecimento
depende do uso de metaforas, analogias e modelos (NONAKA, 1991).

- Combinac&o: esse é o processo de sistematizacdo do conhecimento explicito em um
sistema de conhecimento onde os individuos trocam e combinam conhecimento de forma
sistematica (NONAKA e TOYAMA, 2005), ademais se configura o agrupamento dos
registros de conhecimentos (SILVA, 2002).

- Internalizacéo: consiste na incorporacdo de conhecimento explicito sob a forma de
conhecimento tacito. Este processo ocorre através do “aprender fazendo”, pela verbalizacéo,
diagramagdo e modelos mentais. Quando a maioria dos membros da organizagdo compartilha
do novo modelo mental, o conhecimento passa a fazer parte da cultura organizacional. E a
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cada internalizacdo bem sucedida, o ciclo reinicia, levando ao aperfeicoamento ou a inovacgéo
(NONAKA, TOYAMA e KONNO, 2000).

Mediante a conversdao do conhecimento a partir destes quatro modos, a organizacao
mobiliza e amplia o conhecimento individual organizacionalmente, cristalizando-o em niveis
superiores, como ocorre, por exemplo, nas atividades de desenvolvimento de produto.

A eficacia do processo SECI depende de contexto especifico em funcdo das varidveis:
tempo e espaco, o que Nonaka e Konno (1998) denominou ba.

2.3.2. Ba

De acordo com Nonaka e Konno (1998), o percussor do conceito de ba foi um filésofo
japonés chamado Kitaro Nishida, sendo posteriormente desenvolvido este conceito por
Shimizu.

Nonaka e Konno (1998) adaptaram o conceito a construcdo tedrica de criacdo do
conhecimento organizacional, assim ba pode ser pensado como um espaco de
compartilhamento onde as relagdes emergem.

Segundo Nonaka, Toyama e Konno (2000), o ba é a chave para criacdo,
compartilhamento e utilizagdo do conhecimento, visto a energia, qualidade e espaco que este
contexto fornece no desenvolvimento das conversdes individuais e movimento ao longo da
“espiral do conhecimento”.

Ba é definido como um contexto dindmico em que o conhecimento € compartilhado,
criado e utilizado. De maneira geral, ba pode ser conceitualizado como espaco. Refere-se a
um espacgo que pode ser: fisico (um escritoério ou uma biblioteca, por exemplo); virtual (e-
mail, teleconferéncia, entre outros); mental (por meio do compartilhamento de idéias e
experiéncias); ou ainda, uma combinacao de todos estes (NONAKA e KONNO, 1998).

Uma empresa pode ser vista como uma configuracdo orgénica de varios ba, em que as
pessoas interagem entre si e com o ambiente baseado no conhecimento que elas possuem e
nos conceitos criados.

De acordo com Nonaka e Konno (1998), o ba existe em muitos niveis e estes podem
formar um grande ba, denominado basho. Por exemplo, os times sd&o um ba para os
individuos, a organizacdo € um ba para os times, enquanto o mercado, por sua vez, € um ba
para a organizagao.

Assim, 0 ba trata-se de uma “concentracdo de recursos” composta por ativos do
conhecimento organizacional e competéncias dentro do processo de criacdo do conhecimento.

A fim de superar a dificuldade de articulacdo do conhecimento, a literatura identifica
quatro tipos de ba, apresentados na Figura 2, 0s quais correspondem aos quatro estagios do
processo SECI, a saber: originating ba; interacting ba ou dialoguing ba; systemising ba ou
cyber ba e o exercising ba.

- Originating Ba: esse € caracterizado por interacdes individuais e face-a-face, assim a
proximidade fisica é fundamental neste caso. Sendo de natureza priméria e sendo 0 espago no
qgual o modo de conversdo é concretizado pela socializacdo, este ba constitui o contexto
desencadeador de todo processo de criagdo do conhecimento (NONAKA e KONNO, 1998).

- Dialoguing Ba: é mais consciente quando comparado com o ba anterior, é definido
pelas interagOes coletivas ocorridas em situacdo face a face. Trata-se de um local onde 0s
modelos mentais individuais e as habilidades sdo compartilhadas, convertidos em termos
comuns e articulados como conceitos (NONAKA, TOYAMA e KONNO, 2000). Este ba é
observado em equipes de desenvolvimento de produto que a partir de analogias e metaforas
viabilizam a criagdo de novos conceitos.

- Systemising Ba: denominado como systemising ba ou cyber ba, segundo Nonaka e
Konno (1998), é caracterizado por interagdes coletivas e virtuais. O cyber ba pode oferecer
um contexto para a combinacdo de conhecimento explicito existente gerado no modo
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externalizacdo, visando a criacdo de novos conjuntos de conhecimento explicito que
posteriormente pode ser compreensivelmente transmitido aos grupos de individuos.

- Exercising Ba: constitui um contexto apropriado para a ocorréncia de interacdes
individuais e virtuais. O exercising ba sintetiza os processos de transcendéncia e de reflexdo
através da acdo, enquanto o dialoguing ba atinge esta sintese através do pensamento
(NONAKA, TOYAMA e KONNO, 2000).

2.3.3. Recursos do conhecimento

O processo de criacdo e gestdo do conhecimento envolve também os chamados
“recursos do conhecimento”.

De acordo com Nonaka, Toyama e Konno (2000), tais recursos séo definidos como:
recursos especificos da empresa os quais sdo indispensaveis a criacdo de valor organizacional.

Recursos do conhecimento incluem os inputs, outputs e os fatores moderadores de todo
0 processo de criacdo e gestdo do conhecimento. Exemplificando, a confianca entre os
membros de uma organizacdo é gerada e desenvolvida como um “output” do processo de
criacdo do conhecimento e simultaneamente modera as fun¢des do ba como plataforma de
suporte de todo o processo.

Segundo Teece (2000), a natureza dos recursos do conhecimento € a de que eles nédo
podem ser prontamente vendidos ou comprados, uma vez que eles estdo incorporados nas
rotinas da empresa. A dificuldade em avaliar os recursos do conhecimento ocorre em razao de
seu carater intangivel, dindmico e sua natureza tacita.

No ambito de explicar como os recursos do conhecimento sdo criados, adquiridos e
explorados; Nonaka, Toyama e Konno (2000) propuseram um modelo em que 0s recursos do
conhecimento sdo categorizados em quatro tipos: recurso experiencial; conceituais; sistémicos
e rotineiros.

Novamente, pode-se inferir a correspondéncia desta categorizacdo com o constructo
SECI, conforme observado na Figura 2.

Tipo de Interagio
individual coletivo
Socializagio Extemalizagio
. ) Conhecimenio
face-a-face Criginaimg ba Diglogumg ba it
Experiencial Conceitual
Meio

Internalizagio Corbinagio Conhecimenio
Exarcising ha Systamizing ba explicito

Rotineiro Sistérmico

Conhecimento Conhecimento
tacito explicito
Figura 2: Relacéo entre o processo SECI, ba e os recursos do conhecimento.
Fonte: Adaptado de Nonaka, Toyama e Konno (2000).

- Recursos de conhecimento experiencial: sdo compostos por conteldos tacitos
compartilhados por meio de experiéncias comuns, quer entre os diversos membros da
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organizacdo ou ainda com os clientes, fornecedores ou organizacdes afiliadas. Exemplos
destes recursos sdo: habilidades e know-how adquiridos e acumulados através da experiéncia
individual no local de trabalho; conhecimentos emocionais (cuidado, amor e confianca),
energéticos (entusiasmo, tensdo), fisicos (gestos e expressdes) e ritmicos (improvisacao)
(CARDOSO, 2003).

- Recursos de conhecimento conceitual: consistem na articulagdo do conhecimento
explicito através de imagens, simbolos e linguagem. A imagem da marca percebida pelos
consumidores; e, 0s conceitos e design de produtos percebidos por membros de uma
organizacéo, sao exemplos de recursos de conhecimento conceitual (NONAKA, TOYAMA e
KONNO, 2000).

- Recursos de conhecimento sisttmico: esses, por sua vez, S40 cCOmMpostos por
conhecimentos explicitos sistematizados e armazenados, tais como: tecnologia de informacéo,
especificacbes de produtos, manuais ou informagdes documentadas relativas a clientes e
fornecedores. Ademais, propriedade intelectual protegida legalmente, como: licencas e
patentes compdem esta categoria (NONAKA, TOYAMA e NAGATA, 2000).

- Recursos de conhecimento rotineiro: 0s conhecimentos tacitos enraizados nos
procedimentos, rotinas e incorporados nos comportamentos e praticas organizacionais
formam os denominados recursos de conhecimento de rotina. Know-how, rotinas e cultura
organizacional s&o exemplos dos recursos supracitados.

Neste contexto, para gerenciar de formar eficaz e adequada o processo de criacdo e
exploracdo do conhecimento, uma alternativa seria que as organizagdes localizassem ou
mapeassem seus estoques de conhecimento. Muito embora a aplicabilidade deste mecanismo,
ndo seja suficiente, visto a mutabilidade e dindmica do processo (ANCORI, BURETH e
COHENDET, 2000; BROWN e DUGUID, 1998; NONAKA, TOYAMA e NAGATA, 2000).

3. Meétodo de Pesquisa

Desde a introducdo do termo “conhecimento” denominado como uma das variaveis,
contemporaneas, direcionadoras para conquista de uma vantagem competitiva sustentavel,
denota-se o continuo enfoque dado pelas pesquisas a identificacdo das varidveis que auxiliam
na efetividade do processo de gestdo do conhecimento.

Neste contexto, encontra-se 0 objetivo dessa pesquisa, a partir de uma analise tedrica
minuciosa em literatura especializada, evidenciar os principais elementos caracteristicos da
gestdo do conhecimento e tracar o perfil evolutivo da teoria de criagdo do conhecimento
organizacional.

Dessa forma, é possivel inferir a probleméatica em questdo: como se caracteriza a evolugdo
da gestdo do conhecimento perante a teoria de criacdo do conhecimento organizacional?

Com intuito de alcancar o objetivo desejado é necessario destacar as seguintes questdes
secundarias:

1. O que é gestdo do conhecimento de acordo com os principais estudos?
2. Quais os principais elementos que caracterizam a gestdo do conhecimento?

Mediante a exposi¢édo, nas se¢des anteriores, da revisao bibliografia que permeia a gestéo
do conhecimento € possivel evidenciar os elementos peculiares do processo de gestdo do
conhecimento e com base nisso inferir a evolucdo dessa temaética.

4. Anélise evolutiva

Os primeiros estudos sobre gestdo do conhecimento, resultaram das intensas mudancas
tecnoldgicas e dos impactos causados pela globalizacdo. Nesses estudos, o individuo volta a
ter destaque e, principalmente, as organizacfes comegam a reconhecer que o conhecimento
informal (tacito) dos membros organizacionais é primordial na busca de vantagens
competitivas, ndo obstante tem inicio um processo de protecdo desse recurso.
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Como alternativas de ndo perder o conhecimento gerado na organizacdo, a gestdo do
conhecimento comeca a priorizar o compartilhamento entre os funcionarios de suas
experiéncias, e conseqiéncia de seu conhecimento, e 0 armazenamento em base de
dados/relatorios de conhecimentos criados e desenvolvidos na organizacdo para acesso de
todos. Paralelamente, as empresas, principalmente, aquelas que desenvolvem produtos
percebem a necessidade da criagdo de novos conceitos, novas idéias, novos conhecimentos
que permitam a geracdo de novos produtos e servicos que satisfacam plenamente as
necessidades dos clientes.

De acordo com Senge (2004), as organizacGes somente aprendem por intermédio de
individuos que aprendem. Entretanto, o aprendizado individual ndo garante o aprendizado
organizacional. Contudo, sem ele, o aprendizado organizacional ndo acontece. Com base
nisso, notou-se que mais do que criar, compartilhar/transferir, armazenar, havia necessidade
de incorporar todo o conhecimento aprendido nas rotinas organizacionais para que o ciclo de
aprendizagem fosse completo.

Diante disso, o suporte a gestdo do conhecimento, conforme Figura 3, ocorre através da
criacdo, transferéncia, armazenamento e incorporacao do conhecimento.

Suporie

4 Cestio do N Processo Ba Recursos do
conhecimenio SECI conhecimenio

Incorporagio Internalizagio Exgrcising ba Eotineiro conhecimento

explicito

Leazeraraento Corrhinago Shstemizing ba Sistéraico

Transferéncia Extemalizagio Diigloguing ba Conceitual conhecimento

ticito
Cragio Socializagdo Orignating ba Faperiencial
1991 1998 2000

Figura 3: Perfil evolutivo da teoria de criagdo do conhecimento organizacional

Perante a teoria de criagdo do conhecimento organizacional, os elementos
caracteristicos de sua evolucédo sdo: o processo SECI, ba e os recursos do conhecimento.

O processo SECI, primeiro elemento destacado pela teoria de criagdo do conhecimento
organizacional, é composto pelos modos de conversdo: socializagdo que destaca a necessidade
da convivéncia direta para transparecer o conhecimento tacito; a externalizagdo prioriza o
dialogo e reflexdo coletiva; a combinacdo para sistematizagdo do conhecimento; e, por fim, a
internalizacdo que ocorre atraves do “aprender fazendo”. Esse processo s6 vem corroborar
com as agdes basicas (suporte) destacadas pela gestdo do conhecimento.

O ba surge como um contexto (local) para suporte ao processo SECI, destacam-se nesta
etapa evolutiva da teoria de criacdo do conhecimento organizacional: o originating que
configura o local fisico; o dialoguing trata dos modelos mentais; o systemising caracterizado
por contextos virtuais; exercising contexto virtuais e mentais.

E, por fim, a outra etapa evolutiva da teoria de criacdo do conhecimento organizacional
composta por recursos de conhecimento: experiencial (composto por competéncias, know-
how, emocdo, entre outros); conceitual (imagens, simbolos e linguagem); sistémico
(tecnologia de informacdo, manuais, patentes); rotineiro (rotinas e cultura organizacional).

Neste contexto, embora a evolucgdo das terminologias seja clara, também vale ressaltar
que cada fase da teoria de criacdo do conhecimento organizacional s6 vem consolidar e
subsidiar as anteriores, colaborando assim com o aprimoramento de uma gestdo do
conhecimento efetiva.
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5. Consideragdes Finais

Embora a teoria de criagdo do conhecimento organizacional seja uma alternativa
contemporanea que visa construir e desenvolver organizagdes sélidas deve-se ter em mente
que muitos dos elementos desta teoria ja foram destacados por pesquisadores do inicio do
século XX, como Taylor j& abordava a importancia de manuais que facilitassem o
compartilhamento do conhecimento para outras pessoas exercessem a mesma tarefa; ao
mesmo tempo também h& a contribuicdo do movimento das relagdes humanas que focava o
elemento humano e o quanto ele poderia ser produtivo em suas funcles, perante o
reconhecimento e recompensas, ndo obstante a movimento contingencial colabora com a
importancia da tecnologia de informacdo para agilizar os processos. Diante disto, a teoria de
gestdo do conhecimento ndo é inovadora quando percebemos que ela é resultado de varios
movimentos administrativos, em que cada um contribui com uma variavel para a construcao
desta teoria.

Ademais, é importante ressaltar que a teoria de criacdo do conhecimento organizacional é
eficiente no que concerne a necessidade de uma cultura e de mecanismos que facilitem e
explorem o compartilhamento de conhecimento, a fim de que uma empresa conquiste
vantagens competitivas, entretanto essa teoria deve ser servir como suporte a organizacao e
ndo como a Unica solucdo para os problemas organizacionais.

As limitacBGes dessa pesquisa remetem, principalmente, ao destaque da teoria de criacdo
do conhecimento organizacional em relacdo as demais, as literaturas internacionais sobre
gestdo do conhecimento, de modo geral, sempre utilizam a teoria de Nonaka como suporte
aos seus estudos 0 que torna essa teoria cada vez mais sélida em detrimento de outras. 1sso s6
faz corroborar com a qualidade e mérito dessa teoria, contudo a visdo sobre gestdo do
conhecimento acaba limitando-se a visdo dessa teoria.

Por isso, € importante que pesquisas futuras analisem se ha outras formas mais efetivas de
gestdo do conhecimento que néo a teoria de criacdo do conhecimento. Ademais, recomenda-
se a implantacdo efetiva desta teoria empiricamente, o que s6 poderia ser feito a longo prazo,
verificando quais os empecilhos encontrados e o que pode ser feito para sana-los.
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