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RESUMO

Este trabalho busca ampliar a compreensdo acerca do conhecimento no ambito empresarial, num contexto
em que a economia do conhecimento se tornou uma importante arma competitiva. As firmas de vanguarda
apresentam processos de gestdo do conhecimento como elemento estratégico de seus negdcios locais ou
globais. O objetivo deste trabalho é compreender como a interconexao entre as dimensfes (tacita e
explicita) do conhecimento sdo relevantes para a geracdo de capacidades competitivas organizacionais.
Enfatizam-se os incentivos para a sua criacao e difusdo, verificados no ambito das empresas. Esse recorte
tematico se justifica pela relevancia do conhecimento, concebido como um ativo intangivel, necessario para
engendrar inovacgdes. Para atender os objetos da pesquisa, foi realizada uma revisdo tedrica heterodoxa que
trata do conceito de conhecimento organizacional. Ademais, discute-se 0 modelo tedrico de Nonaka e
Takeuchi (N&T), que se prop0e a realizar uma anélise aprofundada do referido tema, além de sistematizar
um modelo de gestdo de conhecimento organizacional.

Palavras-chave: Conhecimento, organizagdes e gerenciamento.
ABSTRACT

The purpose of this paper is to broaden the understanding of knowledge in the business environment, in a
context in which the knowledge economy has become an important competitive weapon. Leading
companies present knowledge management processes as a strategic element of their local or global
business. The aim of this article is to understand how the interconnection between the (tacit and explicit)
dimensions of knowledge are relevant to the generation of organizational competitive capacities. Emphasis
is given to the incentives for the knowledge creation and diffusion within companies. This research issue
is justified by the relevance of knowledge, conceived as an intangible asset, necessary to engender
innovations. In order to meet the objectives of the research, a heterodox theoretical revision was carried
out, dealing with the concept of organizational knowledge. In addition, we discuss the theoretical model of
Nonaka and Takeuchi (N & T), which proposes to carry out an in-depth analysis of this theme, besides
systematizing an organizational knowledge management model. In addition, empirical research related to
this model is presented.
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1. INTRODUCAO

As teorias heterodoxas apresentam-se, na microeconomia, como abordagens que ampliam o debate
acerca da heterogeneidade das firmas. Essas diferengas podem ser explicacGes plausiveis para a existéncia
de inovacdo. Nesta perspectiva, 0 processo de inovacdo é considerado como uma combinacdo de fatores
internos da firma. Estes fatores podem se apresentar como, por exemplo: rotinas organizacionais,
capacidades tecnologicas, diversidade de estratégias de negdcio e esforcos deliberados para inovagéo.
Todos esses elementos envolvem coordenagéo e gestdo do conhecimento intrafirma. Por isso, a gestdo de
conhecimento se constitui em estratégias pautadas no aprendizado. As firmas que investem e valorizam 0s
mecanismos de aprendizagem tém respaldo para a sua continua adaptacdo e renovagdo no ambiente de
negocios, de modo a ampliar a sua longevidade (MARINS, 2007). O cenario competitivo no qual as firmas
estdo inseridas configura-se pela necessidade de criacdo e renovacdo de vantagens competitivas. O
desempenho das empresas é resultado desses diferenciais, 0s quais derivam da capacidade de criacdo de
conhecimento (NONAKA & TAKEUCHI, 1997).

Nesta Otica, o processo de constituicdo de novos conhecimentos e aprendizados é buscado com
vistas a gerar diferenciais competitivos. A base de conhecimento representa o conjunto de habilidades,
conhecimentos e competéncias que compde a firma e representam, muitas vezes, a busca por solucdes para
se manter no mercado. As variacdes nesta base envolvem diferentes graus de conhecimento tacito que
convergem para a explicacdo dos aspectos destoantes interfirma. A capacidade de gerenciar, distribuir e
criar o conhecimento com eficiéncia/eficacia é essencial para que uma firma se coloque em posicao
competitiva favoravel (LEONARDI, 2016).

O objetivo precipuo deste trabalho € apresentar algumas contribuigdes da literatura heterodoxa no
sentido de compreender como as interconexdes entre as dimensoes (tacita e explicita) do conhecimento sdo
capazes de gerar e/ou potencializar as capacidades competitivas e o processo de crescimento das firmas.
Especialmente destaca-se o modelo conversdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (N&T). A pesquisa
se justifica pela relevancia dada a gestdo do conhecimento no d&mbito de um contexto econdmico e
organizacional. Uma gestdo adequada que a definicdo, sistematizacdo e medi¢cdo do conhecimento
organizacional pode levar a maior clareza das iniciativas que podem ser implementadas pelas empresas no
ambito de seus processos estratégicos e competitivos. Essa gestdo pode transformar ativos intangiveis
(como conhecimento e aprendizado) em ativos estratégicos (Nelson e Winter, 1982) que representam fonte
de vantagem competitiva (NONAKA E TAKEUCHI, 1995). Adicionalmente, a gestdo de conhecimento é
capaz de melhorar o desempenho dos processos da firma (ARAUJO, 2009). Para que isso ocorra é
necessario investir em capital intelectual, com vistas a resolver problemas a partir do fomento a solugdes
criativas e sustentaveis (CARVALHO e FERREIRA 2012).

2. O CONHECIMENTO EM SUAS DIMENSOES EXPLICITAS E TACITAS

O conhecimento apresenta-se economicamente como um insumo produtivo do processo de criacao
de valor das organiza¢6es (LENHARI, 2005) Por isso, é capaz de criar diferenciais competitivos relevantes.
Essa relevancia é especialmente importante na interacdo entre conhecimento tatico e codificado, pois a
codificacdo pode cooperar para mudancas organizacionais significativas. Além disso, o investimento em
conhecimento pode ser traduzido em aprendizado continuo para individuos e firmas, de modo a promover
a aquisicdo de conhecimento tacito (BROOKS e SMITH, 2000). Adicionalmente, cabe as empresas
desenvolver estratégias para ampliar as relagdes e trocas de conhecimento entres 0s seus empregados, com
vistas a promover a aprendizagem interativa (LUNDVALL, 2006).

O individuo possui papel central na teoria do conhecimento, pois é ele quem possui capacidade de
anélise, de sintese, e de representacdo, a consciéncia e, portanto, capaz de desempenhar atividades que
envolvem a sensibilidade e o intelecto. Ao perceber as diferencas nos objetos e atribuir significado as coisas,
pode elaborar ideias, conceitos, teorias, entre outras coisas. A partir da reflexdo é capaz de conhecer-se a si
mesmo e ao mundo externo. Desta forma, pode demostrar habilidades de percepcdo, imaginacdo, memdria,
fala e pensamento (CHAUI, 2000).



Desde a Grécia Antiga ja havia a clivagem do conhecimento nos seguintes elementos: i) abstrato,
relacionado aos “olhos da alma” e; ii) empirico, associado a fenomenos concretos. O ultimo, definido como
conhecimento pratico, estava ligado ao trabalho e a execucdo de atividades de producéo de bens e itens
necessarios para viver. O primeiro, estabelecido como conhecimento tedrico, associado ao prazer do saber,
ndo estava relacionado com a praticidade especifica, ou qualquer transformagdo em um objeto concreto.
Essa diferenca advém da separacdo de atividades de classe da época, que levou a uma fragmentacdo
denominada “cabeca e mao”, ou seja, uma analogia entre a relagao do saber referente ao pensamento (que
estd na cabeca) e o executado de fato (que estd na méo). O aparecimento da classe ociosa fez com que o
conhecimento fosse desmembrado da aplicacao pratica ou da satisfacdo de necessidade material especifica.
Desta forma, como essa classe estava vinculada a nogao de prestigio e status, essa pratica do “pensar sem
finalidade material imediata” foi considerada superior, pura e livre, em oposi¢ao ao trabalho pratico
(considerado neste contexto historico inferior) (CARVALHO, 2008).

O conhecimento tacito é adquirido pela experiéncia, é subjetivo - dificil de ser reproduzido. O
conhecimento explicito possui carater codificado, que pode ser reproduzido a partir de treinamentos
(capacitacdes), praticas e simulacgdes (ex.: pilotar avido e executar cirurgias). Com isso, pode ser transferido
e armazenado, bem como pode melhorar a eficiéncia das transacfes, apesar dos custos envolvidos no
processo (FORAY, 2007). O conhecimento codificado pode ser explicitado em codigos, padrdes, regras,
entre outros, que possuem aceitacdo e utilizagio comum (COWAN, DAVID & FORAY, 2000). O
conhecimento técito e o conhecimento explicito ndo sdo entidades totalmente separadas, mas mutuamente
aderentes. Eles interagem e se intercalam entre si nas atividades criativas dos seres humanos (NONAKA,
TAKEUCHI & UMEMOTO 1996).

O conhecimento necessita ser transformado dentro da firma, caso contrario, serd apenas um
aglomerado de informacdes. Esse € o maior desafio das empresas, o de criar uma estrutura capaz de
compartilhar o conhecimento. E € nesse enfoque que se faz necessario conhecer as dimensdes do
conhecimento, para que se seja possivel criar mecanismos para seu aprimoramento, a fim de tornar o
compartilhamento proficuo na geracdo de capacidades competitivas que sejam dificeis de imitar
(TOMAEL, ALCARA E DI CHIARA, 2005). Os obstaculos enfrentados pelas firmas que tentam imitar
um ativo estratégico estao relacionados a natureza técita e socialmente complexa do processo pelo qual ele
foi acumulado. Neste sentido, os estoques de ativos estratégicos sdo acumulados por trajetdrias escolhidas
ao longo do tempo (DIERICKX E COOL, 1989).

N&o se pode considerar o conhecimento como sendo um simples acumulo de informagdes, mesmo
que todas as mensagens recebidas pelo cérebro possam ser compiladas em um depositorio. O conhecimento
deve ser concebido como uma estrutura, um padrdo complexo e livre, com suas partes conectadas de varias
maneiras por lacos de diferentes graus de sinergia. A informacéo e fragmentada e transitoria, enquanto o
conhecimento € estruturado, coerente e de significado persistente. Ademais, a informacao é adquirida ao
ser informada, enquanto o conhecimento pode ser adquirido no ato de pensar. Qualquer tipo de experiéncia,
impressao acidental, observacéo e até experiéncia "interna" (que envolve sentimentos e pensamentos, por
exemplo), ndo induzida por estimulos recebidos do meio ambiente, pode iniciar processos cognitivos que
levem a mudancas no conhecimento de uma pessoa. Assim, novos conhecimentos podem ser adquiridos
sem gue sejam recebidas novas informac6es (ANCORI, BURETH & COHENDET, 2000).

Como o foco da teoria é o sujeito, o conhecimento tacito adquire papel central. Em uma das
principais obras de Polanyi, intitulada The Tacit Dimension, publicada em 1966, o autor afirma que o
conhecimento é algo intuitivo. Para Polanyi a ciéncia € um processo que visa explicar o entendimento tacito
intuitivo, o qual foi conduzido pela aprendizagem subconsciente do cientista. Segundo ele, a origem de
todo conhecimento reside na intuicdo individual. O conhecimento depende a priori das habilidades
perceptivas do individuo (ANCORI, BURETH & COHENDET, 2000).

Polanyi (1966) esclareceu que a “dimensao tacita” ¢ uma parte do conhecimento humano distinta,
mas complementar ao conhecimento explicito nos processos cognitivos conscientes. Além disso, discorreu
a respeito do conhecimento ser algo socialmente construido pelo individuo, a partir de novas experiéncias
pessoais, que podem ser assimiladas por intermédio do conhecimento tacito. A experiéncia propicia
adaptacdo aos novos conceitos e se funde com os conhecimentos j& estabelecidos (COWAN, DAVID &
FORAY, 2000).0 conhecimento humano, a partir da linguagem, adquire forma metaférica e releva que
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cada individuo escolhe metaforas diferentes para expressar o seu conhecimento. A percepcdo € o ponto
chave para a ligacdo entre criatividade humana e mecanismos fisiolégicos (POLANY, 1966). Desta forma,
0 objetivo da proxima secao é apresentar discussdo aprofundada a respeito das dimens@es do conhecimento.
O conhecimento ndo esta disponivel livremente, ou seja, ele ndo é amplamente acessivel a todos,
principalmente o conhecimento tacito que esta “presente’” na mente dos seres humanos (COWAN, DAVID
& FORAY, 2000).

Ja o conhecimento codificado pode ser explicitado em codigos, padrdes, regras, dentre outros, que
possuem aceitagdo e utilizagdo comum serve como um depositorio de armazenamento. No entanto, as
informacdes codificadas s6 podem desempenhar as fungdes acima citadas se as pessoas forem capazes de
interpreta-las. Diante disso, a codificagdo depende da capacidade de “leitura” dos cédigos pelos seres
humanos e essa habilidade pode requerer a aquisi¢éo prévia de conhecimentos especializados consideraveis
(possivelmente incluindo conhecimento ndo escrito em lugar algum). Desta forma, é interessante entender
que, em geral, ndo ha motivos para supor que todas as pessoas do mundo possuem 0 conhecimento
necessario para interpretar os codigos adequadamente. Isso significa que o que é codificado para um grupo
pode ser tacito para o outro e ainda um terceiro grupo nao conseguir realizar essa distin¢cdo. Nesse sentido,
0 contexto cultural, social, relacionados a tempo e espago distintos sdo consideracfes relevantes para a
definicdo de conhecimento codificado (COWAN, DAVID & FORAY, 2000).

Para ser tratado como um bem econémico, 0 conhecimento deve ser posto em ambiente que
possibilite que ele circule e seja trocado. O processo de codificacado permite que o conhecimento seja tratado
e reduzido a informacdo, de acordo com as ferramentas e padrdes da economia. Esta abordagem trata o
conhecimento como um objeto com caracteristicas discerniveis e mensuraveis (ANCORI, BURETH &
COHENDET, 2000).

A codificacdo é um processo que tipicamente envolve a criagdo de modelos, uma vez que a
“modelagem” ¢ um pré-requisito para transformar esse conhecimento em informacdo. Isso significa que
esta pratica ndo pode ser considerada como uma simples operacédo de transferéncia ou tradu¢do. Sempre ha
um aspecto da criacdo. A codificacdo geralmente implica transformag6es na forma como o conhecimento
é organizado. Assim, porque envolve a criacdo, a codificacdo € um processo irreversivel, uma vez que o
conhecimento se transforma em informag&o, ndo é possivel retornar ao estado tacito original (COWAN &
FORAY, 1997).

A relacdo entre o conhecimento codificado e tacito € complementar e ndo substituta. Eles interagem
e se intercalam entre si nas atividades criativas dos seres humanos (NONAKA, TAKEUCHI &
UMEMOTO 1996; ANCORI, BURETH & COHENDET, 2000; COWAN & FORAY, 1997). O processo
de codificacdo ndo fornece todo o conhecimento necessario para realizar a agdo, ou seja, sempre havera
algum conhecimento tacito envolvido para concretizar uma ag&o. E por isso que a codificacdo ndo pode ser
considerada uma simples transferéncia de conhecimento do dominio tacito para o codificado. Constitui-se
na construcdo de novos conjuntos de conhecimentos. Em outras palavras, a codificagcdo nunca esta completa
e algumas formas de conhecimento tacito sempre continuardo a desempenhar um papel importante
(COWAN & FORAY, 1997).

A empresa deve desenvolver, conjuntamente, novas tecnologias e estruturas organizacionais que
reproduzirdo conhecimentos antigos e criardo novos. Em todos os casos, aonde sdo necessarias operacdes
de transferéncia, recombinagédo, descricdo, memorizacdo e adaptacdo do conhecimento existente, seria
muito oneroso e ineficiente manter esse conhecimento tacito. Se existe uma grande comunidade de agentes
ativos que geram conhecimento codificado em um determinado idioma, utilizando de modelos especificos,
sera Util aprender esse idioma e esses modelos. Se houver apenas alguns desses agentes os beneficios serdo
muito menores (COWAN E FORAY, 1997).

E necessaria uma melhor compreensdo dos mecanismos que operam implicitamente no fenémeno
da codificacéo, especialmente 0s mecanismos cognitivos e organizacionais mobilizados pelo processo de
codificacdo. De fato, se 0s economistas ndo considerarem esses mecanismos (que geralmente sdo estudados
por outras disciplinas, como a psicologia), existe o0 risco de se interpretar erroneamente alguns aspectos-
chave da codificacdo do conhecimento. Enfatiza-se que o conhecimento depende muito das habilidades
cognitivas dos atores que o detém e que ndo pode ser separado do processo de comunicacdo através do qual
ele é trocado (ANCORI, BURETH & COHENDET, 2000).



A transformacao que ocorre entre o conhecimento individual e coletivo adquire carater essencial
para o entendimento dos processos de conversdo relacionados ao conhecimento. A formagdo e o uso do
conhecimento dependem da natureza das organizacdes e outros conjuntos coletivos. Considerando o
conhecimento como resultado de um processo social, podem ser levantadas questfes relevantes, em
particular, relativas a necessidade de entender como o conhecimento pode ser transmitido do nivel da firma
a um individuo e vice-versa (ANCORI, BURETH & COHENDET, 2000). Esta transmissdo requer
diferentes mecanismos de conversdo (tacito para codificado, codificado para tacito, etc.) para operar dentro
de uma determinada firma e entre diferentes organizagdes. Nesta ldgica é enfatizada a relagdo entre o
individual/coletivo, que esta conectada com a dimenséo tacita/codificada (NONAKA TAKEUCHI, 1995).

As capacidades cognitivas dos agentes (0 sentimento de similaridade, a sensibilidade aos sinais
externos ou a imaginacdo) determinardo, fortemente, a forma como o conhecimento é adquirido e
acumulado, bem como o0 modo que ele produz diferentes significados. Neste sentido, o processamento do
conhecimento é altamente especifico e pessoal. O reconhecimento dessa questdo explica porque a maioria
dos trabalhos sobre a formacdo do conhecimento se concentra no individuo. Além disso, como a
especializacdo das atividades de producédo requer um aumento das trocas industriais, a especificidade da
estrutura de conhecimento individual imp0e interagdes interpessoais. Se, em determinando momento, cada
individuo possui algum conhecimento especifico e/ou especializado, € necessario “mobilizar” (socializar)
todos esses elementos para que nao fiqguem dispersos. O conhecimento, ademais, resulta de um processo de
construcdo social, relacionado a uma gama de propriedades peculiares (ANCORI, BURETH &
COHENDET, 2000).

Conforme abordado nessa secdo, 0s conhecimentos tacito e/ou codificado sdo, em grande medida,
complementares, uma vez que ha limites para se codificar o conhecimento. Ademais, cumpre destacar que
a codificacdo jamais ocorre de forma completa, e 0 conhecimento tacito continua desempenhando um papel
relevante. Além disso, mesmo a significativa codificacdo do conhecimento, que ocorre de forma crescente,
ndo reduz, necessariamente, a importancia do conhecimento tacito (LENHARI, 2005).

Hé ainda, debates teoricos relevantes na literatura relativa a gestdo do conhecimento. Nota-se que a
abordagem tradicional adota uma visdo de conhecimento em linha com a escola racionalista. Essa
perspectiva permite a reducdo do conhecimento a informagéo ou, mais precisamente, possibilita que o
conhecimento seja considerado apenas um estoque de informacdes. Embora haja o reconhecimento de que
0 conhecimento seja valoroso para a firma, ainda h& gargalos quanto ao seu gerenciamento ativo nas
organizac6es. Ha necessidade de pesquisa e discussdes praticas de como ele pode ser gerenciado e utilizado
com maior eficiéncia na rotina diaria (DAVENPORT, 1998). A proxima se¢do contém a discussao acerca
do conhecimento e suas dimensdes a luz de abordagens heterodoxas da firma.

3. O CONHECIMENTO NAS ABORDAGENS HETERODOXAS DA FIRMA

As teorias heterodoxas da firma, de forma geral, tratam da relevancia do aprendizado e do
conhecimento, bem como dissertam a respeito do papel do individuo nesse processo. Penrose (1959) foi
pioneira ao destacar a relevancia do conhecimento para a constru¢cdo de capacidades, recursos e
competéncias da firma. Nelson e Winter (1982) inserem o conceito de rotina, Giovani Dosi (1982) faz
contribuicBes relevantes ao tratar o paradigma tecnoldgico, Lundvall (2006) enfatiza a relevancia da
aprendizagem para a gestdo de conhecimento. Em conformidade com as teorias apresentadas, a teoria de
Nonaka & Takeuchi (1997) busca sistematizar a gestdo de conhecimento organizacional. Apesar da
importancia evidente do conhecimento na economia e a sua importancia para as inovacdes, em geral, e nas
transformacdes tecnoldgicas, em particular, os tedricos do mainstream ndo incorporam o conhecimento e a
aprendizagem como elementos centrais de sua teoria. Ja nas teorias heterodoxas, 0 conhecimento atua como
base para a existéncia de diferencia¢es entre as empresas e as suas dimensdes (tacita e explicita) como
essenciais para geracao de diferenciais competitivos e de inovacdes.

Neste sentido, a inovagdo é uma atividade permeada de conhecimento. De acordo com Davepont e
Prusak (1998 p. 6),



O conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia condensada, valores, informagéo contextual e
insight experimentado, a qual proporciona uma estrutura para a avaliagdo e incorporacao de novas
experiéncias e informagdes. Ele tem origem e é aplicado na mente dos conhecedores. Nas
organizagdes, ele costuma estar embutido ndo s6 em documentos ou repositérios, mas também em
rotinas, processos praticas e normas organizacionais.

O trabalho de Penrose (1959) representa um marco relacionado aos estudos do conhecimento e sua
relacdo com o crescimento da firma. A autora entende a firma como repositério de recursos tanto intangiveis
quanto fisicos. Estes ultimos sdo denominados como uma colegdo de recursos produtivos que abarca
elementos tangiveis, como unidades fabris, equipamentos, terra e recursos naturais, matérias-primas,
produtos semiacabados e recursos humanos disponiveis numa firma. (POPADIUK e RICCIARDI, 2011).
Penrose foi pioneira em compreender a firma com base em suas capacidades (organizational capabilities)
e aborda-la como organizagdo administrativa e colecionadora de recursos. Desta forma, 0s recursos sdo
fatores que impulsionam a firma, mas sdo limitados por sua capacidade de adquirir conhecimentos
constantemente (FEIJO E VALENTE, 2004). Essa teoria explica como os processos de criacdo,
manutencdo e renovacgdo da vantagem competitiva provém dos recursos internos na firma. Os recursos sdo
a combinagdo de competéncias, capacidades (“capabilities”) ¢ habilidades (“skills”), que determinam a
base do conhecimento produtivo e organizacional. Por isso, constituem-se como vantagem competitiva
capaz de gerar heterogeneidade e retorno (lucratividade) (KRETZER, 2002).

Nos trabalhos de autores neoschumpeterianos, sdo detectados avangos que ampliam o debate. Cabe
ressaltar que nesse arcabougo tedrico denominado evolucionario esté presente a crenca de que os individuos
possuem racionalidade limitada, no sentido cunhado por Simon em 1950. Difere-se, portanto, da
racionalidade substantiva dos neoclassicos, na medida em que os individuos estdo suscetiveis a cometer
erros e omissdes, bem como a apresentar comportamento satisfatorio e ndo 6timo (STEINGRABER E
FERNANDES, 2013).

A economia evoluciondria entende que os sistemas econdémicos sdo 0s cenarios onde as empresas
concorrentes buscam diferenciais competitivos, em ambiente de mudancas e evolucdo. As firmas sdo
impulsionadas pela inovagdo continua. Os seres humanos sdo fundamentais nesse processo, pois podem
agir, deliberadamente, no processo de inovacdo, ao pensar em novas solucOes, realizar pesquisas e
apresentar novas ideias.

Nelson (2012), afirma que parcela consideravel do comportamento humano € vista como induzida,
de forma relativamente automatica, pelo contexto. Habitos, rotinas, costumes, desempenham um papel
importante na teoria econdmica evolutiva. Alguns desses podem envolver padrées de comportamentos
sofisticados, que exigem esforcos cognitivos consideraveis e tempo de aprendizado, mas uma vez
aprendidos, tornam-se, significativamente, automaticos.

O conjunto de habilidades necessarias para desenvolver competéncias da firma é chamado de
rotinas. Essa padronizacdo de comportamentos possibilita 0 bom funcionamento da firma e ordena as
decisdes por relevancia. Ademais, define o conjunto de habilidades que precisam ser desenvolvidas ou
aprimoradas. E plausivel sustentar o argumento de que o conhecimento seja a memoria da firma, a qual
reside nas rotinas da organizacdo. A rotina contém o estoque de conhecimento especifico da empresa. A
firma incorpora a rotina, na medida em que a utiliza, constantemente, tal como os individuos internalizam
suas habilidades empregando-as. Além disso, a “memoria” da firma vai além dos seus registros formais
(NELSON E WINTER, 1982). Nelson e Winter (1982) baseiam-se no conceito de rotinas e as qualificam
como a origem e o destino dos conhecimentos na firma (POPADIUK e RICCIARDI, 2011).

A firma pode ser considerada um repositorio de conhecimento produtivo idiossincratico. Isso faz
com que as empresas se distingam, mesmo que atuem em linhas de produto ou servi¢o parecidas com
atividades empresariais semelhantes (NELSON & WINTER, 1982). Em complemento, as rotinas, para essa
teoria, sdo definidas como os “genes”, de forma andloga a biologia, e se caracterizam por ter atributos
persistentes e capazes de determinar os comportamentos possiveis das firmas. Contudo, isso ndo ocorre em
totalidade, pois o comportamento concreto, passivel de ser verificado, também ira depender do ambiente
no qual a firma esta imersa. Entende-se que as rotinas sdo hereditarias, no sentindo de serem repassadas de
geracao em geracdo e sdo selecionaveis, na medida em que umas podem sair-se melhor, comparativamente,



a outras. As que se destacarem irdo aumentar sua participacdo no ramo de atividade em que pertence
(NELSON & WINTER, 1982).

Adicionalmente, a firma, como um todo, é permeada de conhecimento, e este ndo pode ser reduzido
a um unico individuo, mas deve ser analisada no agregado de competéncias e habilidades dos individuos
que a compdem. Esse conhecimento sera refletido na “forma de fazer as coisas” da firma e a acumulagao
do conhecimento tecnoldgico, por exemplo, ndo é um processo que pode ser facilmente codificado
(MARINS, 2007). Constata-se que aquilo que esta “por tras” das rotinas sdo as habilidades dos individuos.
De acordo com Nelson e Winter (1982), tais aptiddes permitem aos individuos cumprir as tarefas. O modus
operandi de uma firma condiz com o seu conjunto de habilidades, o que permite que as firmas tenham
caracteristicas proprias dependendo, desta forma, das capacidades individuais.

A rotina demonstra o “modo como as coisas sdo feitas” de forma coletiva. Para ser posta em préatica
ndo precisa, necessariamente, de reflexdo, de modo que podem ser aplicadas: sem deliberacdo, atencdo
explicita ou consciéncia (NELSON E WINTER, 2002). Destarte, as firmas na 6tica neoschumpeteriana séo
modeladas e contém capacidades e regras de decisdo, que se modificam ao longo do tempo com esforgos
deliberados para superacdo de problemas e eventos aleatorios. Em analogia com a selecdo natural da
biologia, 0 mercado determina (seleciona) quais firmas serdo lucrativas e, por conseguinte, quais irdo
“sobreviver” (NELSON & WINTER, 1982).

Adicionalmente, Giovani Dosi (1982), ao desenvolver o conceito de "paradigma tecnoldgico”,
associou esse conceito as “rotas” de aprendizado propiciado pelo conhecimento, j& que um paradigma
tecnoldgico pode ser definido como um conjunto de ferramentas de compreensdo, que sdo compartilhadas
por um grupo, com vistas a encontrar solucBes possiveis para problemas de determinada area. Portanto,
salienta-se a importancia do conhecimento acumulado na firma, o qual depende de cada individuo ou equipe
no processo, que, por seu turno, concretiza o paradigma com suas crencas, compreensdes e experiéncias
exclusivas.

A trajetdria tecnologica € composta também de um processo em que a aprendizagem é
imprescindivel. Este processo constitui-se de trés elementos, a saber: i) a oportunidade (possibilidade de
um paradigma seguir certa trajetéria); ii) a apropriabilidade (capacidade do individuo inovador se apropriar
dos conhecimentos contidos no paradigma); e iii) a cumulatividade (no¢do de que o progresso técnico
possui natureza cumulativa) (CIMOLI & DOSI, 1992).

As diferenciacdes das firmas, referentes as suas caracteristicas, comportamentos e desempenhos
remetem & nocdo de competéncia. Esta, por seu turno, € uma caracteristica distintiva no contexto social e
organizacional. Representa como os individuos na firma armazenam conhecimento em seus procedimentos,
normas e regras, ou seja, como aprendem. Os individuos pertencentes & firma acumulam conhecimento ao
longo do tempo, aprendendo na interagdo com os outros membros. Ademais, se diferem por apresentar
distintas capacidades de representacao, relacionadas ao meio em que vivem e também possuem capacidades
cognitivas dispares. Por isso, € necessario que a firma possua formas de gerenciar o conhecimento que
garanta convergéncia com 0s processos de aprendizagem e desenvolvimento das competéncias (DOSI E
MARENGO, 1994).

Lundvall (2006) afirma que além da competéncia individual, h&d competéncia inerente as rotinas da
firma e métodos de resolugdo de problemas. O autor, afim de compreender a gestdo de conhecimento,
esquematiza os quatro diferentes tipos de conhecimento, a saber: know what (saber o que) know why (sabe
porqué), know how (saber como) e know who (saber quem). O Know-what refere-se ao conhecimento sobre
fatos, por exemplo, quantas pessoas vivem em Nova York? Quais séo os ingredientes das panquecas? Esse
conhecimento aproxima-se do conceito de informacao. O Know-why refere-se ao conhecimento cientifico
presente em principios e leis do movimento na natureza, na mente do ser humano e na sociedade. Este tipo
de conhecimento é importante para o desenvolvimento tecnoldgico. Contém quadros interpretativos
baseados na experiéncia e intuicdo. O Know-how refere-se as habilidades, ou seja, a capacidade de fazer
algo, por exemplo, como operar uma maquina. O know-how torna-se importante na medida em que a
diviséo do trabalho se torna mais complexa. Refere-se a uma mistura de diferentes tipos de habilidades,
incluindo habilidades sociais. Remete a compreensdo de quais informacgfes sdo necessarias e para qual
finalidade devem ser usadas. Adicionalmente, incorpora a relevancia das relagdes sociais com especialistas



para que o conhecimento seja compartilhado e utilizado de forma eficiente. Normalmente, o know-what e
o know why sdo mais faceis de serem codificados que o Know-how e o Know-who.

Nonaka e Takeuchi (1995) advogam que é necessaria a transformacéo, comunicacao e repasse do
conhecimento tacito dos empregados de uma empresa. Essas rela¢cdes permitem o aprendizado coletivo
(processos de transmissdo de conhecimento iniciado pelos individuos que véo transbordar para a firma).
Os autores, em sua teoria de criagcdo de conhecimento organizacional, defendem a existéncia de interacao
das formas explicita e tacita de conhecimento.

Como o modelo teérico de Nonaka e Takeuchi serd amplamente discutido mais adiante, cabe
apresentar a sua consonancia com as abordagens tedricas mencionadas. Penrose (1959) e Nonaka (1995)
compartilham da visdo de que as organizagdes devem estar focadas na compreensédo do modo como o
conhecimento é criado e utilizado, pois, assim, seria possivel utilizar melhor os recursos internos e
desenvolver produtos e servicos diferenciados. Ademais, a gestdo estratégica do conhecimento é vista como
um processo efetivo para sustentar a vantagem competitiva empresarial (CECEZ-KECMANOVIC, 2005;
WONG, WICKHAM e HALL, 2013). Adicionalmente, Penrose (1959) e Nonaka (1994) possuem a
perspectiva de que o conhecimento € algo criado diretamente pelos individuos a partir de novas ideias que
conduzem ao aprendizado e a inovacdo. A firma é um arranjo em que o conhecimento é depositado e
utilizado pelos individuos (ASSUDANI, 2005).

Enquanto autores neoschumpeterianos avaliam a gestdo de conhecimento em um contexto
econdmico mais amplo, Nonaka & Takeuchi o faz em um contexto intrafirma. Com poucas excec¢des (por
exemplo, Nelson e Winter, 1982; Nonaka e Takeuchi, 1995), outros autores propuseram uma teorizacéo
gue adota uma perspectiva positivista do conhecimento, a qual leva pouco em conta os milénios de debate
sobre a natureza problemaética do conhecimento humano (SPENDER, 1996).

Nonaka e Takeuchi enfatizam a forma como a criatividade individual contribui para o crescimento
do conhecimento coletivo, enquanto Nelson e Winter se concentram nos processos de aprendizagem
extraracional (além do racional), ou seja, a empresa aprende e passa esse aprendizado para 0s seus
empregados, que os internaliza, muitas vezes de forma ndo intencional (SPENDER, 1996). Nonaka e
Takeuchi (1995), em convergéncia com o trabalho de Lundvall e Borras (1998), apontam que 0 processo
de geracdo e exploracdo de conhecimento requer uma interacdo dindmica e uma transformacéao de formas
de conhecimento técito e codificado, bem como exigem uma forte interacdo de pessoas dentro das firmas.
Assim, 0 processo de criagdo de conhecimento torna-se cada vez mais inserido em varias formas de redes
(nos niveis regional, nacional e internacional) (ASHEIM, 2007).

Em sincronia com esse pensamento, Nonaka teoriza que a transferéncia entre conhecimento técito
e codificado & um processo que ocorre continuamente em espirais: 0 conhecimento tacito torna-se
codificado quando séo feitas tentativas de comunica-lo; o conhecimento recem-codificado € interpretado e
processado pelo receptor, e se torna parte da base de conhecimento tacito desse individuo. Verifica-se um
movimento continuo e constante do conhecimento, a medida que ele € comunicado e interpretado pelos
novos individuos. Dosi (1988) ja havia mencionado que no campo econémico deve haver estruturas para a
valorizagdo do conhecimento. Adicionalmente, afirma que as trocas comerciais entre os individuos sao
feitas mediante o conhecimento que cada um possui (CEFOLA, 2009).

Independente da abordagem macro ou micro da economia de conhecimento os autores mencionados
entendem como essencial promover a partilha de conhecimentos através da criacdo de acesso a
conhecimento e estratégias de contextos organizacionais, bem como fomentar relacbes entre 0s
funcionarios que promovam a aprendizagem interativa. De acordo com Silva e Ferreira (2009), apud
Penrose (1959, p.123),

A concepcao da firma adianta uma série de atributos que séo destacados na literatura sobre gestéo.
Pode-se mencionar em primeiro lugar, a necessidade de se pensar que a firma pressup&e o trabalho
em equipe, que demanda tempo para ser constituido e para ser, progressivamente incrementado. Em
segundo lugar, o crescimento da firma esta associado a acumulagdo de conhecimento em seu interior,
e estd sob o controle de suas equipes. Sendo assim, o terceiro elemento estd relacionado ao
conhecimento tacito dos membros da equipe e ao aprendizado organizacional. O conhecimento
nascido da experiéncia € central para que a geréncia desenvolva qualificagdes e conhecimento
técnico que nao sdo facilmente codificados.



Nelson e Winter (1982) afirmam que a firma fornece o contexto em que o corpo de conhecimento
tacito e explicito € selecionado pela interacdo com a realidade econémica externa. Na sequéncia, esse corpo
é armazenado em rotinas disponiveis, em particular, para futuras geracdes de profissionais da empresa, e é
“recuperado” através das rotinas.

Dosi e Nelson (2010) afirmam que o conhecimento cientifico e o tecnolégico compartilham, em
diferentes extensoes, algum nivel de “tacitividade”. Ademais, a cumulatividade, atributo do paradigma
tecnoldgico, incorpora o conhecimento explicito e tcito, este, mediante a especificidade do trabalho
desenvolvido e € propiciado pela experiéncia profissional. A sua apropriacéo € dificil, pois ha dificuldade
na sua transformagdo em um “produto” comercializavel no mercado (CIMOLI & DOSI, 1992).

Lundvall (2006) cita que em uma economia de aprendizagem a construcdo de competéncias e a
criacdo de novas formas de conhecimento tacito sdo cruciais para o desempenho econdmico. Neste sentido,
€ necessario dar énfase a promocéo do compartilhamento do conhecimento, por intermédio da criacdo de
acessos a conhecimentos codificados e explicitos, com processos organizacionais que promovam a
aprendizagem interativa. Adicionalmente, as competéncias presentes nos individuos e no seu agregado,
chamado como rotina, pode ser técita e possui desafios para ser transformada em informacéo (LUNDALL
2006).

Para Nonaka e Takeuchi (1997), o conhecimento organizacional é o conhecimento compartilhado
por individuos, embora transformados e amplificados. Os tipos conversdo do conhecimento
(externalizacdo, internalizacdo, socializacdo e combinacdo), que serdo explicadas posteriormente,
constituem o meio de conectar os dois modos de conhecimento (explicito e tacito) da empresa. A teoria da
empresa busca, de forma geral, explicar os seguintes elementos: a) como os individuos geram o
conhecimento tacito e b) como os problemas sdo resolvidos (SPENDER, 1996).

4. APRESENTACAO DO MODELO DE CONVERSAO DE CONHECIMENTO NONAKA E
TAKEUCHI (N & T)

O entendimento de que o conhecimento ndo é privado, mas sim social e que a obtencdo de
conhecimento, pelo individuo, somente é possivel mediante o contato com novas experiéncias foi
desenvolvida por Polanyi e apropriada por Nonaka (1994). Este autor acrescenta fatores, tais como: a
possibilidade de criacdo, a aprendizagem e o reconhecimento do novo, os quais sao fendmenos que se
apresentam como fundamentais para o processo de criagdo de conteudos que levam as inovacgoes
(LEONARDI E BASTOS, 2014). O conhecimento pessoal emerge da combinagdo de informacao,
interpretacdo, reflexdo e experiéncia em uma situacdo particular. Para criar conhecimento organizacional o
conhecimento individual (explicito e tacito) deve ser externalizado.

O aumento da importancia do conhecimento na sociedade contemporanea depende de uma mudanca
de concepcdo em relacdo a inovacdo em grandes organizagdes empresariais (seja inovacdo técnica,
inovacdo de produto, inovacao estratégica ou organizacional) (NONAKA, 1994). Cumpre notar que o
aumento de relevancia do conhecimento leva a necessidade de aprimorar a compreensao a respeito da
relacdo entre conhecimento e estratégia de negocio. Isso pode implicar no interesse das empresas em
consolidar processos de gerenciamento de conhecimento e tecnologias, bem como leva-las a adotar a gestéo
de conhecimento como ferramenta de suas estratégias empresariais.

4.1 A espiral do conhecimento

Segundo Nonaka, Takeuchi & Umemoto (1996)* ha quatro padrdes de conversio de conhecimento:
a socializagdo, a externalizacdo, combinacdo e internalizacdo. O conjunto dessas quatro formas é
denominado espiral do conhecimento. A socializagdo € um processo de compartilhamento de experiéncias
que é capaz de criar conhecimento tacito, por exemplo, com a constituicdo de modelos mentais e habilidades
técnicas que poderdo ser compartilhadas. Todos os individuos podem adquirir conhecimento tacito

4 O texto que segue baseia-se em (NONAKA, TAKEUCHI & UMEMOTO, 1996)



diretamente de outros sem, necessariamente, utilizar da linguagem verbal. Um exemplo disso pode ser
visualizado por aprendizes (em artesanato ou outro artefato) que, ao trabalharem com seus mestres,
aprendem através da observacdo, imitacdo e pratica.

O segundo padrdo de conversdo do conhecimento, a externalizacdo, € um processo de articulacéo
do conhecimento tacito em conhecimento explicito. E um mecanismo de criagdo de conhecimento por
exceléncia, na medida em que o conhecimento utiliza de metéforas, analogias, conceitos, hipdteses ou
modelos. Quando se tenta conceituar uma imagem, ha a expressdo de sua esséncia, principalmente na forma
de linguagem escrita, por isso é um ato de converter o conhecimento tacito em conhecimento articulavel.
No entanto, as expressdes sao muitas vezes inadequadas, inconsistentes e insuficientes. Mesmo com a
existéncia de discrepancias e lacunas entre imagens e expressoes elas podem ajudar a promover a "reflexao"
e a interacdo entre os individuos.

O modo de externalizacdo da conversdo do conhecimento é tipicamente visto no processo de cria¢éo
de um conceito e é desencadeado pelo dialogo ou reflexdo. O método utilizado, com frequéncia, para criar
um conceito é combinar a deducdo e a inducdo. Nesse sentido, em um projeto, a riqueza na utilizacdo da
linguagem figurativa e da imaginacéo, por parte dos lideres - na comunicacao com os liderados, € um fator
essencial para obter conhecimento tacito dos membros da equipe. Entre os quatro modos de conversdo do
conhecimento, a externalizacdo € a chave para a criacdo de conhecimento, porgque engendra novos conceitos
explicitos, advindos do conhecimento técito. A questdo central que permite converter o conhecimento tacito
em explicito (de forma eficaz e eficiente) é a utilizacao sequencial da metafora, analogia e modelos. Assim,
por intermédio da analogia o entendimento do desconhecido ¢ facilitado e transforma-se em ponte entre a
imagem potencial e 0 modelo concreto. Na medida em que 0s conceitos explicitos séo criados, eles podem,
entdo, ser modelados. Em um modelo l6gico as contradi¢gdes devem existir € 0s conceitos e as proposicdes
devem ser expressas em linguagem sistematica e I4gica coerente.

A terceira forma de conversao de conhecimento € chamada de combinagéo e apresenta-se como um
processo de sistematizagdo de conceitos a respeito do conhecimento. Essa conversdo envolve a articulagéo
de diferentes formas de conhecimento explicito. Os individuos trocam e combinam conhecimento através
de meios presentes na firma, tais como: documentos, reunides, conversas telefénicas ou redes de
comunicacdo computadorizadas. A reconfiguracdo das informacgdes existentes por meio da triagem,
agregacgéo, combinac&o e categorizacdo do conhecimento explicito (como realizado em bancos de dados de
computadores) podem levar a novos conhecimentos. A criagédo de conhecimento realizada em educagao
formal e treinamento nas universidades, geralmente, assume essa forma.

A quarta e tltima forma de converséo é denominada internalizacéo e corresponde a um processo de
incorporar conhecimento explicito no conhecimento técito. Esta intimamente relacionada com o "aprender
fazendo". Quando as experiéncias através da socializagdo, externalizacdo e combinacdo séo internalizadas
nas bases de conhecimento tacito dos individuos sob a forma de modelos mentais compartilhados ou de
know-how técnico, eles séo ativos valiosos. Para que a criacdo do conhecimento organizacional tenha o seu
devido lugar, no entanto, o conhecimento tacito acumulado (no nivel individual) precisa socializar-se e
expandir-se para 0s outros membros organizacionais, iniciando, assim, uma nova criacdo espiral de
conhecimento. A internalizagdo depende das experiéncias baseadas em modelos mentais compartilhados.
Para converter o conhecimento explicito em técito é eficaz a producédo de documentos, folhetos ou método
oral (através da fala, por exemplo, palestras). A documentacdo permite a expressdo de experiéncias e
melhoramento do conhecimento tacito (DARROCH, 2003).

O conhecimento explicito para ser internalizado pode ser também formalizado, verbalizado ou
diagramado em documentos, manuais ou historias orais. A documentacao ajuda os individuos a internalizar
0 (ue experimentaram e, assim, enriquecer o seu conhecimento tacito. Além disso, documentos ou manuais
facilitam a transferéncia de conhecimento explicito para outras pessoas, ajudando-as a experimentar as
experiéncias de outros indiretamente (ou seja, "reexperimenta-las”). A internalizacdo também ocorre
mesmo sem a “reexperimentacao”. Por exemplo, ao ler ou ouvir uma historia de sucesso, alguns membros
da firma podem sentir o realismo e a esséncia e a experiéncia que teve lugar no passado pode se alterar para
um modelo mental tacito. Ademais, de acordo com Parente, Capuano ¢ Nespoulous (1999), “um modelo
mental € um constructo, localizado na memoria episddica, que contém a representacdo subjetiva do sujeito:
as associagdes pessoais, inferéncias e experiéncias prévias”. Desta forma, quando o modelo mental é
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compartilhado com a maioria dos membros da firma, o conhecimento tacito torna-se parte da cultura
organizacional. Esta pratica é predominante no Japdo, onde hd abundancia de livros e artigos sobre as
empresas e seus lideres (NONAKA, TAKEUCHI & UMEMOTO 1996). Os modos de conversdo de
conhecimento descritos seréo ilustrados pela figura 1 abaixo.

Figura 1: A espiral do conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008)

O comportamento da empresa pode ser explicado pela forma que ela lida com o conhecimento,
levando em consideracdo a crenca de que a firma nio apenas o “processa”, mas também o cria (NONAKA,
1997). Por exemplo, a inovagdo, que é uma forma chave de criagdo de conhecimento organizacional, ndo
pode ser explicada, suficientemente, em termos de processamento de informacfes ou resolucdo de
problemas. A inovagéo pode ser entendida como um processo no qual a firma lida com problemas e, entéo,
desenvolve ativamente novos conhecimentos para resolvé-los. Neste processo, a inovacao produzida por
uma parte da organizacao cria um fluxo de informacdes e conhecimentos que podem desencadear mudangas
nos sistemas de conhecimento mais amplos que os anteriormente observados (NONAKA, 1994). A forma
com que a empresa lida e enfrenta os problemas permite que os seus profissionais desenvolvam
competéncias, o que possibilita uma expansao de conhecimento.

Neste processo de absor¢do de novos conhecimentos, o individuo possui papel central, pois as ideias
sdo formadas nas suas mentes e a interacdo entre os individuos, geralmente, desempenha um papel critico
no desenvolvimento e aperfeicoamento dessas ideias. Ou seja, "comunidades de interagcdo™ contribuem para
a ampliacdo e o desenvolvimento de novos conhecimentos. Embora essas comunidades possam abranger
fronteiras departamentais ou mesmo organizacionais é importante definir uma dimensdo adicional da
criacdo de conhecimento organizacional, a qual estd associada a extensdo da interacdo social entre
individuos que compartilham e desenvolvem o conhecimento. Isso é denominado como a dimensdo
"logica" da criacdo de conhecimento (NONAKA, 1994).

4.2 Estudos envolvendo a aplicacdo empirica do modelo de Nonaka e Takeuchi

Para que seja realizada a investigacdo acerca das aplicacdes empiricas desse modelo serdo
analisados, de forma detalhada, cinco trabalhos. Cabe ressaltar que todos os trabalhos mencionados refletem
contextos e realidades especificas, o que demostra que o modelo é flexivel e adaptavel a realidades distintas,
ou seja, apresenta-se como uma tematica multidisciplinar.

O primeiro trabalho possui autoria de Nonaka et. al, que foi o criador do modelo teérico, com vistas,
a aplicar o seu modelo realizou um estudo denominado Creation Theory: A First Comprehensive Test, O
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objetivo do trabalho foi construir e testar, a partir da teoria de Nonaka (1994), um modelo de na criacao de
conhecimento. Para isso, utilizou-se da analise fatorial confirmatoria com dados coletados de uma amostra
de 105 gerentes japoneses. Os resultados forneceram suporte para a visualizacdo da criagdo de
conhecimento organizacional como um construto composto por quatro processos de conversdo de
conhecimento, quais sejam: socializacao, externalizacdo, combinacéo e internalizacéo.

Nesta amostra, foi testada a hipdtese de que o construto de criagdo de conhecimento consiste em
quatro processos principais de conversdo de conhecimento: socializacao, externalizagdo, combinacao e
internalizacdo. Todos os quatro fatores ou processos de conversdo de conhecimento explicam uma alta
variacdo no construto de criacdo de conhecimento organizacional. Ou seja, 0s processos de conversdo de
conhecimento, quando existem, impactam positivamente e significativamente a criagdo de conhecimento
nas empresas. A principal contribuicdo deste estudo € a operacionalizacdo e o teste empirico da teoria da
criacdo do conhecimento organizacional. O conhecimento tacito presente na firma é um componente
relevante para sustentar a vantagem competitiva global.

Como segunda ilustracdo, tem-se o trabalho de Li, Huang e Tsai, (2009), que examina as relagdes
entre orientacdo empreendedora, processo de criacdo de conhecimento e desempenho da firma. Ele é
composto por uma amostra de dados de 165 empreendedores em Taiwan. Utiliza-se de estatistica para testar
0 desempenho direto e efeitos indiretos da orientacdo empreendedora sobre o desempenho da empresa. O
processo de criacdo de conhecimento - operacionalizado para refletir as dimensbes de socializagéo,
externalizacdo, combinacdo e internalizacdo - € utilizado como variadvel mediadora para explicar a relacdo
entre orientacdo empreendedora e desempenho da empresa. Constata-se que a orientacdo empreendedora
esta positivamente relacionada ao desempenho da empresa e 0 processo de criacdo de conhecimento exerce
um papel mediador nesse relacionamento.

A orientacdo empreendedora refere-se ao direcionamento estratégico da empresa para investimentos
em novas praticas e métodos de producao. Ademais, pode ser vista como recurso que facilita uma empresa
a superar 0s seus rivais e a torna-la capaz de auferir vantagem competitiva no mercado. Esse processo exige
que os membros da firma se envolvam em atividades de conhecimento. Neste contexto, o principal objetivo
deste trabalho foi examinar como a orientacdo empreendedora afeta 0 desempenho das empresas através
do processo de criacdo de conhecimento.

Este modelo foi utilizado por trés motivos, a saber: i) o modelo da SECI (Socializacéo,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo) € uma das poucas formulagbes tedricas de criacdo de
conhecimento disponiveis que explora as inter-relagcdes entre conhecimento explicito e tacito; ii) 0 modelo
ndo se limita a transferéncia de conhecimento, mas também aborda a sua criacdo; iii) ele tem sido,
amplamente, utilizado em muitas areas de pesquisa, a exemplo da aprendizagem organizacional e do
desenvolvimento de novos produtos. Ademais o trabalho partiu do pressuposto de que métricas financeiras
(como participacdo de mercado a partir do crescimento das vendas, satisfacdo do cliente, valor da marca e
etc.) séo relevantes, mas ndo sao suficientes para mensurar o desempenho da empresa.

No campo de pesquisa do empreendedorismo h&a uma falta de orientacdo sobre medicdo do
desempenho, dada a dificuldade em definir a performance. Adicionalmente, foram desenvolvidas trés
hipoteses, a saber: i) a orientacdo empreendedora estd positivamente relacionada com o desempenho da
firma; ii) a orientacdo empreendedora esta positivamente relacionada com o processo de criacdo de
conhecimento; iii) o processo de criagdo de conhecimento estard positivamente relacionado com o
desempenho da firma; iv) o processo de criacdo de conhecimento mediara as relacdes entre a orientacéo
empreendedora e o0 desempenho da firma.

No tocante a amostra e a coleta de dados foi aplicado um questionario baseado na escala Likert.
Como todas as medidas foram coletadas da mesma fonte, o teste de um fator de Harman foi usado para
examinar o problema em potencial do viés comum de método. Esses autores desenvolveram um modelo
conceitual para examinar o papel mediador do processo de criagdo de conhecimento na relacdo entre
orientacdo empreendedora e desempenho da empresa. Os resultados mostram que a orientagdo
empreendedora pode melhorar positivamente o desempenho da empresa. N&o obstante, se adicionarmos o
processo de criacdo de conhecimento como um mediador, a relacdo entre orientacdo empreendedora e
desempenho da empresa, que é diretamente positiva, ganha um reforgo, ou seja, se torna mais forte. 1sso
significa que a orientacdo empreendedora influencia indiretamente o desempenho da empresa ao influenciar
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0 processo de criacdo do conhecimento. Assim, 0 processo de criagdo de conhecimento desempenha um
papel mediador através do qual a orientagdo empreendedora beneficia o desempenho da empresa.

O terceiro exemplo da aplicacdo do modelo tedrico de conversdo de conhecimento pode ser
verificado por intermédio do trabalho de Tharanga Goonesekera (2010). A autora argumenta que O
gerenciamento do conhecimento é amplamente utilizado como parte de sua estratégia de negdcios das
empresas. No entanto, apesar dessa crescente atencdo ao papel da gestdo do conhecimento, as organizagoes
ndo tém critérios definidos para descobrir se sdo ou ndo bem-sucedidas nessa gestdo. Neste contexto, a sua
pesquisa possui como objetivo medir niveis de maturidade no gerenciamento do conhecimento das
organizacbes, com vistas a preencher essa lacuna metodologica. Para a sua abordagem inovadora foi
utilizado o método Fuzzy, com foco no departamento de producdo das organizacGes. O tamanho das
organizacg0es foi segmentado em duas categorias: pequenas e médias organizacdes. Os participantes eram
dos departamentos de produgéo e ocupavam os cargos de diretores, gerentes ou supervisores. O tamanho
total da amostra era de 108 unidades. O objetivo da pesquisa foi desenvolver um modelo para que pudesse
se mensurar o0s niveis de maturidade da gestdo de conhecimento no setor de producdo de organizacdes
industriais.

Para concretizar o objetivo foi utilizado o Information System Sucess Model (D&S Sucess Model)
(DELONE & MCLEAN, 1992, 2003) e 0 modelo de conversdo de conhecimento (NONAKA, TOYAMA,
& NAGATA, 2000; NONAKA, TOYAMA, & HIRATA, 2008) personalizando-os dentro do contexto da
gestdo do conhecimento e da teoria da Logica Fuzzy. O modelo D&S é utilizado para medir a performance
multidimensional dos sistema de informacdo na organizacdo. Para tal analise definem-se os seguintes
aspectos: i) qualidade da informacao (que o setor é capaz de armazenar, entregar ou produzir) ; ii) qualidade
do sistema (atributos técnicos); iii) qualidade de servigo (afeta diretamente as intengdes de uso e a satisfacéo
do usuario com o sistema, 0 que, por sua vez, afeta os beneficios liquidos produzidos pelo sistema); iv) uso
do sistema ou intencdes de uso (s@o influenciadas pela informacdo, sistema e qualidade do servico; V)
satisfacdo do usuério (percepcdo da satisfacdo advinda da utiliza¢do); vi) rede de beneficios (advindos da
utilizacdo) e; iv) beneficios do sistema (os beneficios liquidos do sistema séo afetados pelo uso do e pela
percepcdo de beneficios na utilizacéo).

Foi mensurado para cada tipo de conversdo de conhecimento (socializacdo, externalizacao,
combinacdo e internalizacdo), seu nivel respectivo (inicial, intermediario ou avancado). A partir disso,
foram propostos dois questionamentos. Primeiro, “quais sdo os niveis de maturidade da gestdo de
conhecimento no departamento de producdo das organiza¢des?”. Segundo, “qual seria a ferramenta para
medir o nivel de maturidade da gestéo do conhecimento na area de producéo das organizacdes"? Para tal
propésito, foram unidos os métodos D&S Sucess Model e Conversdo de Conhecimento. Além disso, foi
aplicada a Logica de Conjuntos Fuzzy em formado triangular. A regra de categorizacdo Fuzzy foi derivada
da seguinte equacdo: P =[ 0, 0,33, 0,66, 1]. Em que ( <0,33 categoria inicial; < 0,66 categoria intermediaria
e < 1 categoria avangada). Os resultados permitiram a obtencao de maior esclarecimento acerca dos niveis
de maturidade de conhecimento em cada aspecto vinculado ao departamento de producdo. Ademais, 0S
gestores podem utilizar essas informacGes para justificar os investimentos em técnicas e estratégias de
gestdo do conhecimento organizacional, com vistas a gerar diferenciais competitivos e fomentar suas
praticas inovativas.

O trabalho de Aidin Ghaffari Oskouei (2013) também ilustra a aplicacdo do modelo de conversdo
de conhecimento. No estudo argumenta-se que devido aos desafios concorrenciais as empresas devem
construir diferenciais competitivos. Neste sentido, o conhecimento foi identificado como um recurso
organizacional fundamental, que, se usado de forma eficaz, pode oferecer vantagem competitiva. Por isso,
as empresas devem empreender esforgos no sentido de identificar, capturar e compartilhar conhecimento.
O primeiro passo na implantacao da pratica de gestdo do conhecimento de uma firma é determinar qual o
seu nivel de conhecimento. O autor utiliza 0 modelo de Nonaka e Takehuchi (N&T), pois considera que,
em constraste com outros modelos este se concentra no conhecimento explicito e implicito e na maneira
como eles se modificam. Por essa caracteristica ele pode ser considerado um dos mais relevantes modelos
cognitivos. Adicionamente, mostra como os conhecimentos sdo produzidos em todos os niveis (individual,
grupal e organizacional). O fito deste estudo foi investigar e determinar o nivel de conhecimento do
municipio de Mashhad baseado no modelo N&T. Esse objetivo desmembrou-se na resposta as seguintes
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questdes: O modelo de N & T é o modelo cognitivo eficiente? e Qual o nivel de conhecimento da
municipalidade de Mashhad a partir do modelo de N&T?

A pesquisa é aplicada no municipio de Mashhad, segunda maior cidade do Ird. Foi aplicado um
questionario em que os entrevistados tinham que apresentar a sua percep¢ao (concordancia ou discordancia)
relacionada as proposicdes do questionario. Os respondentes (que totalizaram 292 em 2013) eram gerentes
e especialistas com alto nivel educacional. Todos os departamentos foram contemplados: transporte;
servicos urbanos; civil e técnico; arquitetura e planejamento urbano; social e cultural; administrativo e
financeiro, e planejamento e desenvolvimento. Depois da andlise estratificada por departamentos foi
determinado o nivel geral de conhecimento do municipio de Mashhad. Como resultado, tém-se as seguintes
conclusdes: relacionada a primeira hipdtese, “o modelo N&T é o modelo cognitivo eficaz na determinagéo
do nivel de conhecimento?”. Constata-se, que por abordar a conexdo entre os dois tipos de conhecimento
(explicito e tacito), e considerar o individuo como elemento central desse processo de conversdo, esse
modelo é eficiente. Com relacdo a segunda problematica que era de determinar o nivel de conhecimento do
municipio usando o modelo de N & T. Conclui-se que os investimentos relacionados ao conhecimento
estavam em nivel médio e baixo, por isso foram definidos como criticos. Assim, a fim de avancar na gestédo
de conhecimento, um projeto baseado em KM (Knowledge Managemente) deve ser implementado.

Por fim, trabalhos mais recentes também realizaram esforcos com o fito de ampliar os estudos e as
aplicacdes do modelo de Nonaka e Takeuchi. Pode-se citar o seguinte estudo de Akhavan, Nabizadeh e
Rajabion (2017). O objetivo do trabalho foi fornecer um padrdo para a implementacdo da gestdo do
conhecimento, em nivel nacional, além de também medir o grau de correlacdo entre os conceitos existentes.
Ele pode, ainda, apoiar os lideres a gerenciar ativos e conhecimento em nivel nacional. Foi apresentada,
anteriormente, a analise de estudos de casos relacionados a conversdo de conhecimento em diversas
localidades, tais como: Australia, Franca, Taiwan, Alemanha, América do Norte, Japdo e China. Nestes
paises, a gestdo de conhecimento é analisada a luz da teoria de Nonaka e Takeuchi. Posteriormente, com
base em outras referéncias foi realizada uma abordagem hibrida qualitativa-quantitativa como
metolodologia de pesquisa. Optou-se pelo método Dematel Fuzzy. O método Dematel € foi aplicado para
resolver problemas complexos, com apoio de representacdo visual, a partir de diagrama de relacéo de
impacto e inter-relacdes entre os critérios. Além disso, aplicou-se a Logica Fuzzy, pois existe a concepgao
de que, ndo raro os tomadores de decisdo (especialistas) tendem a expressar suas avaliagdes com base em
experiéncias passadas, raciocinio, estimativas e forma de linguagem subjetiva.

Adicionamente foi realizada uma categorizacdo dos conceitos relativos a gestdo de conhecimento,
0s quais se referem aos principais fatores relacionados a gestdo do conhecimento em nivel nacional.
Conclui-se que os paises demonstram uma tendéncia a implementar a gestdo do conhecimento, a fim e
avancar no sentido de uma sociedade e de uma economia baseadas no conhecimento. A cultura é o fator
mais importante na consolidacdo da gestdo do conhecimento, tanto em nivel organizacional quanto em
ambito nacional. Por isso, é necessario sensibilizar os individuos e firmas a partir da demonstracdo de
vantagens e consequéncias da implementacdo de um projeto de gestdo do conhecimento. Os trabalhos
citados serdo apresentados, de forma resumida na tabela 2.

Tabela 2: Exemplos empiricos do modelo de conversdo de conhecimento N&T.
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APLICACAO DO MODELO DE CONVERSAO DE CONHECIMENTO DE NONAKA E TAKEUCHI

AUTOR TRABALHO ANO OBJETIVOS JUSTIFICATIVA METODOLOGIA PRINCIPAIS RESULTADOS
- . . . Todos o0s quatro fatores ou processos de
Organizagéo que lide dinamicamente com « !
. . . N . x converséo de conhecimento
. X . Construir e testar a partir da teoria um ambiente em mutagéo néo deve - . L -
Creation Theory: A First . o Analise fatorial (socializag@o, externalizacéo,
Nonaka et al. : 1994 de Nonaka (1994) um modelo de na apenas processar informagées com : g P S X
Comprehensive Test . . S . . " confirmatoria combinacéo e internalizagéo) explicam
criagdo de conhecimento eficiéncia, mas também criar informacées o
. uma alta variagéo no construto de
e conhecimentos s - AR
criacdo de conhecimento organizacional.
Os resultados mostram que a orientacdo
. Medidas financeiras, tais como: empreendedora pode melhorar
Entrepreneurial . . - S . e
. : Examinar como a orientagdo participagdo de mercado a partir do positivamente o desempenho da
. orientation and firm . i = AT . . A
Li, Huang e X empreendedora adotada afeta o crescimento das venda,; satisfacao do Analise fatorial empresa. Assim, 0 processo de criacéo
X performance: The role of 2009 . . X = X J .
Tsai YRR G desempenho das empresas através do [cliente; valor da marca etc. séo relevantes confirmatdria de conhecimento desempenha um papel
- processo de criagdo de conhecimento.| mas néo suficientes para mensurar o mediador através do qual a orientagéo
P ' desempenho da empresa. empreendedora beneficia o desempenho
da empresa.
Logica Fuzzy: Os resultados evidenciaram que foi
Measuring knowledge Medir niveis de maturidade em Apesar dessa crescente atencéo ao papel | Information System possivel mensurar os dos niveis de
management maturity gestao do conhecimento organizagoes, da gestdo do conhecimento, as Sucess Model (D&S| maturidade de conhecimento em cada
Tharanga . g % MR e A . .
Goonesekera levels in the manufacturing 2010 no setor de producéo da indUstria, | organizacbes ndo tém critérios definidos | Sucess Model) e o | aspecto vinculado ao departamento de
sector using fuzzy logic com vistas, a preencher essa lacuna para descobrir se s@o ou ndo bem modelo de produg&o e com isso ter mais clareza
theory”. metodoldgica. sucedidas nessa gestéo converséo de para o investimento de iniciativas
conhecimento baseadas em gestéo de conhecimento.
O conhecimento foi identificado como um
recurso organizacional significativo, que, L . . -
9 ) 9 d Conclui-se & partir de sistematizacéo que
A se usado de forma eficaz, pode oferecer . : .
Investigation of Knowledge . . . . . - x os investimentos relacionados ao
Investigar e determinar o nivel de vantagem competitiva. Por isso, as Anélise de regressdo . = - -
- .| Management based on r S P conhecimento estdo em nivel médio e
Aidin Ghaffari . conhecimento do municipio de empresas devem empreender esforgos mdltipla pelo - . o
X Nonaka and Takeuchi 2013 . e : P baixo, por isso foram classificados em
Oskouei X Mashhad baseado no modelo como identificar, capturar e compartilhar | software estatistico | . . - X
Model in Mashhad . X L area critica. Assim, a fim de avancar na
S Nonaka&Takeuchi conhecimento. O primeiro passo na SPSS ~ ! :
Municipality . - L ~ gestdo de conhecimento, um projeto
implantacéo da pratica de gestdo do :
. . . - baseado em KM deve ser implementado.
conhecimento é determinar qual seu nivel
de conhecimento
Foi criado um padréo com os principais
~ Devido a difuséo do conceito de itens de gestdo de conhecimento.
. Fornecer um padréo da . % - L . .
Introducing knowledge implementacio da gestio do conhecimento entre paises. E relevante a Adicionalmente, inclui-se 0 argumento
management pattern at P N ¢ p Y By criacdo de um guia para implementacao de que os paises demonstram uma
. . conhecimento em nivel nacional e = . p g -
Akhavan, etal. | national level applying 2017 . . ~ da gestéo do conhecimento em nivel Domatel Fuzzy tendéncia a implementar a gestéo do
também medir o grau de correlagéo e . . . " . "
grounded theory method X P X nacional. Pode ainda, apoiar os lideres a conhecimento a fim de avancar para a
importancia entre os conceitos . . . . ) .
and fuzzy dematel - gerenciar ativos e conhecimento em nivel sociedade e economia baseadas no
existentes. - . . .
nacional. conhecimento. A cultura é o fator mais
importante nesse processo.

Fonte: elaboracgéo propria

5. CONCLUSAO

Para compreender como a interconexdo entre as dimensdes (tacita e explicita) do conhecimento €

relevante para geracdo de capacidades competitivas organizacionais, optou-se por organizar a reflexéo
acerca do conhecimento a partir de uma Otica heterodoxa, relacionada a importancia do aprendizado e
conhecimento para a firma. Ademais, essa discussdo adensou-se com a teoria de Nonaka e Takeuchi (N&T),
a qual foi inovadora na sistematizacdo de gestdo de conhecimento organizacional. Adicionalmente,
mostrou-se que essa teoria € passivel de aplicacdo empirica.

Acerca das teorias heterodoxas, Penrose (1959) desenvolve a sua teoria baseada nas capacidades e
recursos da firma. Nelson e Winter (1982) conceitua a rotina como a forma que o conhecimento é
armazenado nas organizagOes. Dosi (1982) argumenta que o paradigma se constitui, basicamente, no
conhecimento compartilhado. Lundvall (1988) desenvolve uma teorizagédo acerca do conhecimento baseado
no aprendizado tecnolégico (nas dimensGes know what, know why, know how, know who). Nonaka e
Takeuchi (1997) sistematizam a gestdo de conhecimento em nivel micro.

Depois de abordar o debate entre correntes tedricas este trabalho apresentou e sistematizou 0 modelo
tedrico de conversdo de conhecimento de Nonaka e Takeuchi (1997). Esse modelo mostra como o
conhecimento € gerenciado em nivel micro a partir de suas dimensfes explicita (codificacdo) e técita
(presente na mente dos individuos), geralmente cristalizada a partir da experiéncia. O modelo esta focado
no diélogo continuo entre os tipos de conhecimento tacito e explicito. Ele propde que o conhecimento atua
na firma em formato de espiral e pode crescer na medida em que é compartilhado. Ademais, esquematiza
quatro tipos de conversdo do conhecimento, a saber: socializacdo, internalizacdo, externalizacdo e
combinacdo. Por fim, o seu trabalho empirico é apresentado. Posteriormente, séo apresentados trabalhos
empiricos relevantes que demostram as repercussdes positivas relacionadas a possibilidade de mensuragédo
da gestdo de conhecimento organizacional. A partir dessa mensuracdo constatou-se maior clareza quanto
as iniciativas para investimentos nessa area.
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Conclui-se que devido aos desafios concorrenciais as firmas devem construir diferenciais
competitivos. Neste sentido, 0 conhecimento apresenta-se como recurso organizacional fundamental, que,
se usado de forma eficaz, pode oferecer vantagem competitiva. Por isso, as firmas devem empreender
esforcos no sentido de identificar, capturar e compartilhar conhecimento. Nesse contexto, a gestdo de
conhecimento deve ser compreendida como um modelo de negdcio interdisciplinar, que incorpora a geracéo
de conhecimento a partir dos relacionamentos internos da firma. Ademais, as vantagens competitivas das
firmas ndo podem ser constituidas apenas por seus aspectos técnicos. O conhecimento se desenvolve se a
empresa atua como uma comunidade social com habilidades de orientar, comunicar, traduzir e difundir o
conhecimento. Os individuos possuem papel fundamental nesse processo ao possuirem o potencial de
compartilnamento de conhecimento. A firma, neste contexto, é a estrutura capaz de fomentar o aprendizado.
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