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RESUMO

A inovacdo tem se mostrado vital para a competitividade da empresa. Dentre seus principais insumos
esta o conhecimento, capaz de produzir resultados ndo por seu estoque na empresa, mas sim, em
sua dindmica de transmissao ou socializagdo. Destaca-se, desta forma, o conhecimento tacito, cuja
capacidade de troca entre colaboradores da organizacgédo, tem se mostrado como diferencial entre as
empresas que mais inovam. Procurando contribuir para o lado pratico da inovagao via gestdo do
conhecimento, este trabalho tem como objetivo propor estratégias e agbes internas as empresas
permitindo potencializar a troca de conhecimento tacito entre os contribuintes na busca de inovagoes.
Isso foi feito por meio de pesquisa bibliografica. Verificou-se que uma estratégia muito importante,
pouco custosa e simples, é a de possibilitar € motivar encontros pessoais formais e informais para a
troca de conhecimento tacito entre os cooperadores. Para isso, as seguintes agbes foram verificadas
como importantes: disponibilizar pontos comuns para o café dentro da empresa, promover festas,
realizar reunides formais e promover viagens em grupo de ajudadores.

Palavras-Chave: Conhecimento tacito; Gestdao do Conhecimento; Inovagao.

ABSTRACT

The Innovation has been shown to be vital for the competitiveness of the company. Among its major
inputs is knowledge, capable of producing results not for its stock in the company, but in its dynamics
of transmission or socialization. It is worthy to note, therefore, the tacit knowledge, whose exchange
capacity among collaborators of the organization has been shown to be a plus among companies that
innovate. To contribute to the practical side of innovation through knowledge management, this paper
aims to propose strategies and actions, enabling companies to leverage the exchange of tacit
knowledge among collaborators in the pursuit of innovation. This was done by bibliographic research.
It was found that a very important strategy, cheap and simple, is to enable and motivate formal and
informal personal encounters in order to provide the opportunity for exchanging tacit knowledge
among cooperators. For this, the following actions were verified as important: provide common points
for coffee within the company, promote parties, formal meetings and promote group traveling for
helpers.
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1. INTRODUGAO

Uma analise detida de empresas que fazem sucesso, ou seja, tém altos
indices de rentabilidade, competitividade, nos mostra um denominador comum: a
capacidade de inovar constantemente. Mas obviamente, inovagdo ndo se consegue
apenas com a intengdo de fazé-la, mas sim com estratégias e agdes que possam
converter a ciéncia em novos produtos ou servicos. A evolugdo exponencial da
quantidade de conhecimento e ciéncia adquiridos nos séculos XX e XXI, ja é
suficiente para sinalizar de modo genérico os desafios para inovar, ou de modo mais
pratico, manter a tecnologia atualizada a ciéncia vigente na busca de ganhos
sustentaveis em termos financeiros, sociais e ambientais.

Comumente, as grandes estruturas e as grandes empresas que possuem
muitos cientistas trabalhando em atividades tdo sofisticadas, aliam-se ao uso da
ciéncia para a producéo de inovacao para que tentem entendé-las e explica-las. Mas
na pratica, vé-se que nem sempre o modelo, o caminho e os resultados para uma
novidade de sucesso € apenas a sofisticacdo. Alias, a histéria nos mostra que
maquinas e ideias que mudaram os rumos da sociedade e prevalecem até hoje
foram criadas no interior de oficinas por homens da pratica.

No entanto, empresas que hoje se destacam no mercado tém como fonte de
sua competitividade justamente a inovagédo radical, notadamente as grandes
empresas. Analisando-se os aspectos envolvidos nesse tipo de inovagao, pode-se
constar que o conhecimento é o insumo basico, especialmente o conhecimento do
tipo tacito.

Polanyi (1962) estudando a pratica cientifica na década de 60 mostrou que o
ser humano conhece mais do que é capaz de exprimir. A partir disso, verificou que a
interacdo de pessoas na busca da solugcdo para um problema permite expor maior
quantidade de conhecimento acumulado na “cabec¢a” do individuo do que se ele
buscasse prescrever o que sabe. Posteriormente, na década de oitenta, Nonaka e
Takeuchi (1997), estudando o desenvolvimento de novos produtos na industria
japonesa propuseram a divisdo do conhecimento em dois tipos. O primeiro, o
explicito, € definido como um “conhecimento que pode ser expresso em palavras e
numeros e facilmente comunicado sob a forma de dados brutos, férmulas cientificas,
procedimentos codificados ou principios universais”. O segundo, o tacito, de

natureza “altamente pessoal e dificil de formalizar”.



Embora todas as formas de conhecimentos sejam indispensaveis para a
inovagao, o conhecimento tacito traz em si muitos diferenciais para a capacidade
competitiva, e é essencial para a inovagao. Contudo, tem sido apenas relativamente
explorado (LEONARD; SENSIPER, 1998). A gestdo do conhecimento tacito sera
critico para as futuras for¢as de trabalho (HARRIS, 2006). Formas para gerenciar
seu aproveitamento precisam ser encontradas na empresa inovadora.

Sabe-se que o grau de inovagdo aumenta ou diminui de acordo com o capital
de relacionamento da empresa e dos pesquisadores (DAWSONS, 2005). Um
insumo vital para a inovagao €, portanto, o conhecimento compartilhado.

Naturalmente, o conhecimento tacito, por sua intangibilidade, ndo é algo que
se possa adquirir sem esforgos. E necessario sim, que se crie condicdes de troca,
de partilha entre seres humanos, principalmente entre grupos de pessoas. E
importante que os membros de uma equipe possam atuar face a face ou ainda por
meio de midia interativa, pois este conhecimento € muito dificil de ser capturado por
meios explicitos (SUANA; HERWEIJER; McGUIRRE, 2003).

Outro aspecto importante ligado ao papel das pessoas na inovagao, diz
respeito ao momento criador. E sabido que muitas inovagdes vieram de ideias
instantaneas ou intuitivas que alguém teve, o que na lingua inglesa € chamado de
insight. 1sso nao é fruto de um tratamento feito por uma sequéncia racional, que do
ponto de vista sistémico, poderia ser vista como do tipo em loop, ou seja, com uma
entrada, um ponto de processamento, uma saida e uma realimentagao positiva.
Parikh, Neubauer e Land (1997, p. 43), ao tratarem da importancia da intuicdo na
administragao, citam que “o processo de intuicdo resulta num determinado tipo de
percepcdo baseado em diversos niveis de consciéncia, variando desde a
consciéncia sensorial comum até a supraconsciéncia”. Diante de todo o exposto,
salta a questdo: se inovagao tem foco importante na troca de conhecimento tacito
entre pessoas, e se ndo necessariamente sdo demandados grandes recursos para
inovar, o que podem fazer as pequenas empresas para inovar via adogao de
estratégias de troca de conhecimento tacito?

Esse estudo sera feito a partir de uma abordagem qualitativa e exploratodria,
usando o levantamento bibliografico. O eixo referencial deste trabalho é baseado na
obra de Nonaka e Takeuchi (2008), especialmente nos aspectos relativos a
socializag&o e troca de conhecimento tacito por eles definidos, propondo estratégias



e acdes internas as empresas que permitam potencializar a troca de conhecimento

tacito entre os colaboradores na busca de inovacoes.

2. O CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Atualmente, as organizagbes que almejam um crescimento ou lutam para se
manterem no topo, precisam encontrar-se no conhecimento, pois, como explica
Rezende (2002), novas e importantes percep¢cdes emergem quando as empresas
passam a ser vistas também sob a 6tica do conhecimento. No antigo modo de se
conceber as empresas como um agregado de recursos para gerar produtos e
servicos, as pessoas eram consideradas fatores permutaveis na equacdo da
producdo e o conhecimento era tido apenas como uma condigédo desejavel.

O conhecimento envolvido nas atividades organizacionais ja tem sido
abordado desde as primeiras teorias da administragdo, ao menos
indiretamente, tanto pelas teorias da linha da administragéo dita “cientifica”,
quanto pela linha das ‘“relagbes humanas”. Mesmo antes da revolugao
industrial e do advento dos estudos da administragédo, a forma de producéao
artesanal nas oficinas que produziam sob encomenda ja fazia intenso uso
da aprendizagem pela pratica, por meio da transferéncia de conhecimentos
entre mestres e aprendizes. (SILVA, 2004, p. 143).

A competitividade tem obrigado as empresas a investirem em pesquisas e
buscarem solugdes no conhecimento. Scharf e Sierra (2008), afirmam que [...] Todas
as empresas realizam de alguma forma a gestdo do conhecimento, uma vez que
ndo €& possivel conceber o trabalho humano sem o uso da inteligéncia. As
organizagdes, nos seus processos de trabalho, estdo invariavelmente reutilizando
algum tipo de conhecimento para produzir e servir os clientes.

Stewart (2002), explica que no ambito de uma organizagdo, gestdao do
conhecimento € identificar o que se sabe, captar e organizar esse conhecimento e
utiliza-lo de modo a gerar retornos.

Para Bassani, Nikitiuk e Quelhas (2003), o conhecimento € a prépria razédo de
ser da organizagdo. O valor global do conhecimento de uma empresa pode ser
verificado quando ela é comprada por um valor superior ao seu valor contabil. Esta
diferenga consiste normalmente em ativos intelectuais: marcas, patentes,
profissionais especializados, criagdo de novos produtos, mapa de preferéncias de
clientes, etc.

As organiza¢des do conhecimento ndo s&o ilhas, e sim redes de nds e
conexbes aparentemente sem limites que constituem redes de



significagcdes, conhecimentos e negdcios. Neste contexto organizacional, o
conteudo do trabalho também experimenta mudangas significativas, uma
vez que informagdo e conhecimento sdo tanto a matéria prima quanto o
resultado do trabalho. (ALVARENGA NETO; BARBOSA; PEREIRA, 2007, p.
11).

Explicam Nonaka e Takeuchi (2008), que a empresa criadora de
conhecimento subsiste tanto sobre ideais quanto sobre ideias. E isso € o
combustivel para a inovagao. Sua esséncia é a de recriar o mundo de acordo com
uma visdo ou um ideal determinado.

Como é possivel interpretar na citagdo acima de Nonaka e Takeuchi (2008), a
inovacgao é uma consequéncia da empresa criadora do conhecimento. Pode-se dizer
também, que a inovagdo é uma importante ferramenta de competitividade, como
explicam Canongia, Santos e Zackiewicz (2004), dizendo que o significado atual de
competitividade engloba ndo somente a exceléncia de desempenho ou eficiéncia
técnica das empresas ou produtos; compreende, também, a capacidade de
desenvolver processos sistematicos de busca por novas oportunidades, e superagao
de obstaculos técnicos e organizacionais via producéo e aplicagado de conhecimento.
A gestdo da inovag&o busca reunir os mecanismos e instrumentos, assim como as
metodologias e formas de organizagado, que possam garantir a capacidade de inovar
das organizagdes.

3. O CONHECIMENTO TACITO

Nonaka e Takeuchi (2008), afirmam que o conhecimento tacito ndo é
facilmente visivel e explicavel. Pelo contrario, € altamente pessoal e dificil de
formalizar, tornando-se de comunicacado e compartilhamento dificultoso. As intuicdes
e os palpites subjetivos estdo sob a rubrica do conhecimento tacito. O conhecimento
tacito esta profundamente enraizado nas acdes e na experiéncia corporal do
individuo, assim como nos ideais, valores ou emog¢des que ele incorpora.

Os mesmos autores ainda explicam que o conhecimento tacito também
contém uma importante dimens&o “cognitiva”. Ela consiste em crengas, percepgdes,
ideais, valores, emoc¢des e modelos mentais tdo inseridos em nds que os
consideramos naturais. Embora ndo possa ser articulada muito facilmente, essa
dimensao do conhecimento tacito da forma ao modo como percebemos o mundo em

torno de nos.



O diferencial entre as empresas ndo é mais as maquinas utilizadas no
processo produtivo, mas sim o somatério do conhecimento coletivo gerado
e adquirido, as habilidades criativas e inventivas, os valores, atitudes e
motivagédo das pessoas que as integram e o grau de satisfagdo dos clientes.
Sao os chamados ativos intangiveis os conhecimentos tacitos ou explicitos
que geram valor econdmico para a empresa e cuja origem esta diretamente
relacionada aos agentes criativos da empresa. (REZENDE, 2002, p. 122).

Mendes (2003), destaca que o conhecimento tacito é dificil de ser
comunicado, mas existem meios que faciltam o compartilhamento desse
conhecimento. Conforme cita Silva (2004, p. 146), um dos principais facilitadores
para o trabalho com o formato tacito do conhecimento, sado as redes de trabalho que
ligam pessoas experientes e preparadas para atuar em grupo, interagindo
basicamente por meio de ampla troca de conhecimentos tacitos.

Alguns autores explicam que essas redes, também denominadas
comunidades de pratica, normalmente espontdneas e informais em relacédo a
estrutura formal da organizagdo, podem envolver pessoas de dentro e de fora da
empresa na troca de experiéncias e na busca de novas abordagens para problemas
comuns, continuando a existir conforme seus membros se identifiquem com o
proposito do grupo. (LIEVROUW; FINN, 1996; WENPIN, 2000 apud SILVA, 2004).

4. A SOCIALIZAGAO DO CONHECIMENTO

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008) a socializagdo € o compartilhamento e a
criacdo do conhecimento tacito através de experiéncia direta, ou seja, de individuo
para individuo. Isso mostra a importancia de propiciar ambientes favoraveis a troca
de conhecimento, para que os individuos permutam ou transfiram entre si ideias e
experiéncias, transformando-as em beneficios para a organizagéo.

Com isso, pode-se entender que a criacdo do conhecimento tacito também é
estimulado pela socializacdo do mesmo. Os insights e intuicdes, quando
compartilhados, podem gerar inovagbes, aprimoramento de ideias, o que
hodiernamente € fundamental para as empresas que querem manter-se
competitivas no mercado.

Os notaveis autores ja citados acima, explicam, que uma organizagado cria e
utiliza conhecimento convertendo o conhecimento tacito em explicito e vice-versa.

Assim, identificaram quatro modos de conversdo de conhecimento: (1)
socializagdo: de tacito para tacito; (2) externalizagdo: de tacito para explicito; (3)

combinagao: de explicito para explicito; e (4) internalizag&o: de explicito para tacito.



A criagdo do conhecimento inicia com a socializacdo e passa através de quatro

modos de conversao do conhecimento, formando um espiral.

Converter o conhecimento tacito em conhecimento explicito significa
encontrar uma forma de expressar o inexpressavel, infelizmente, um dos
instrumentos mais poderosos da administragdo para fazer isso é também
um dos mais frequentemente desconsiderados: a reserva de linguagem
figurativa e de simbolismo que os administradores podem extrair para
articular suas intuigbes e seus insights. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 45).

“A socializacdo € um processo de compartilhamento de experiéncias e, com
isso, de criagdo de conhecimento tacito — tais como os modelos mentais e as
habilidades técnicas compartilhadas”. (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 60).

O dia-a-dia dos administradores, por exigir uma corrida acelerada contra o
tempo, a pressdo do mundo globalizado, acaba por sufocar grandes ideias
inovadoras, e também a maioria das empresas desconsideram a importancia da
reserva da linguagem figurativa e de simbolismo que estimulam as suas intui¢cdes e
insights, e que também contribui significativamente na socializagdo do

conhecimento, facilitando o entendimento das ideias ao serem compartilhadas.

Relagdes organizacionais influenciam os resultados de gestdo do
conhecimento, fornecendo aos membros a oportunidade de aprender uns
com os outros. As organizagdes reduzem a quantidade de distancia, seja
fisicamente ou psicologicamente, entre as pessoas. Ao reduzir essa
distdncia, as organizagbes fornecem aos membros a oportunidade de
aprender uns com os outros. Aprendizagem por observagdo € um exemplo
de aprendizagem indireta. Ao invés de acumular conhecimento diretamente,
um individuo acumula conhecimento por ver outra pessoa executar uma
tarefa (NADLER et al., 2003 apud ARGOT et al., 2003, p. 10).

Desta forma, as relagbes organizacionais s&o importantes, para a
socializagdo do conhecimento, proporcionando a aprendizagem e contribuindo

significativamente para a inovacéo dentro da organizagao.

5. PROPOSTAS DE ACOES PARA A SOCIALIZAGAO DO CONHECIMENTO
Com base no referencial tedrico estudado neste artigo, foram propostos meios
julgados factiveis para serem utilizados pelas empresas para a socializagdo do

conhecimento, e que contribuam, dessa forma, para a inovagao.

5.1. Reunides informais
Um ambiente favoravel a ser criado para a socializagdo do conhecimento, e

gue na maioria das vezes nao é bem visto pela empresa, pois pode ser entendido



por alguns gestores como local onde o colaborador foge do trabalho, perde tempo,
sdo os locais onde acontecerdo as reunides informais. S&o locais em comum onde,
por exemplo, possa-se tomar um café e as pessoas tenham a oportunidade de
compartilhar ideias. Através desse compartiihamento podem surgir conceitos que
socializados podem ser de grande valia para a empresa.

Mas para que esse ambiente seja usado em beneficio da empresa, é
necessario ter uma equipe comprometida que atue de modo alinhado para o
sucesso da mesma, pois se esse tempo ndo for bem aproveitado pelos
colaboradores em prol do conhecimento, pode gerar inUmeros transtornos, como
intrigas, difamacdo da empresa, entre outros. Por isso, ha a necessidade de ter
colaboradores comprometidos, bem treinados e que sigam a mesma visdo da

empresa.

Ter plena compreensdo das pessoas como ativos, identificando e
explorando suas diversidades intrinsecas para adicionar valor aos projetos e
resultados organizacionais, € um desafio a ser enfrentado se quisermos
monitorar com competéncia o potencial e a contribuicdo que os recursos
intangiveis podem oferecer para o sucesso das organiza¢des. (MENDES,
2003, p. 269).

Segundo cita Mendes (2003), as pessoas devem ser consideradas como
ativos, que colaboram circunstancialmente para o sucesso de uma organizagao.
Assim, possibilita-se a descoberta de meios para explorar o melhor de cada uma
delas através do compartilhamento de seus conhecimentos.

5.2.Reunides festivas

As reunides informais, festas da empresa, onde se encontram seus
colaboradores, também podem ser importantes aliadas da socializacdo do
conhecimento. Em um ambiente descontraido e sem a pressdo e o estresse
causados pela rotina do trabalho, as informag¢des fluem mais naturalmente e o
conhecimento tacito pode facilmente transformar-se em explicito.

Para Hildreth e Kimble (2002, p. 23), o aprendizado deve ser pensado como
relagdo social, ou seja, como um processo em que “as pessoas ndo sO sao
participantes ativos na pratica de uma comunidade, mas também desenvolvem suas
préprias identidades em relacdo aquela comunidade”.

Albagli e Maciel (2004) consideram que a pluralidade de agentes contribui

para que sejam geradas essas varias oportunidades de comunicagdo. Do mesmo



modo, a pluralidade de distintas, mas complementares, relagdes cooperativas — mais
do que a concentracdo em um tipo dominante de interagdo — € uma das principais
fontes de inovacéo.

Assim, dada a oportunidade dos membros de uma organizagéo de possuirem
relagbes informais, estimula a interacdo entre colaboradores distintos. Essa
interagdo resulta em diversidades de ideias, que juntas, colaboram

circunstancialmente para o sucesso da organizagao.

5.3. Reunides de trabalho para discussao de problemas

O conhecimento tacito pode ser socializado através da observacédo e
discussdes sistematizadas. Nessas um problema ou tépico a ser discutido é
colocado e todos podem participar. E comum utilizar a técnica de 'brainstorming,
estudos de caso, grupo focal,entre outros. A partir dessa socializagdo, cria-se uma
abertura para um estudo cientifico detalhado, no qual todo o conhecimento adquirido
€ colocado a disposicao, para experimentacao, até que ele possa ser transformado,
em conhecimento explicito e possa ser utilizado por todos.

Nonaka e Takeuchi (2008), afirmam que a socializagdo é uma forma bastante
limitada de criacdo do conhecimento. E verdade que o aprendiz obtém
conhecimento com as habilidades do mestre. Mas nem um nem outro ganham ideia
sistematica no conhecimento de seu artesanato. Como seu conhecimento nunca se
torna explicito, ndo pode ser facilmente alavancado pela organizagdo como um todo.
Por isso € necessaria a explicitagao.

Nonaka e Takeuchi (2008), contam que as empresas japonesas usam uma
’linguagem evocativa e por vezes extremamente poética no desenvolvimento dos
produtos.

Esse método instiga o potencial de criatividade existente em cada tipo de
talento que esta inserido em uma organizagdo, e facilita a transmissdo do
conhecimento tacito.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), em 1978, a alta administracdo da Honda
inaugurou o desenvolvimento de um novo conceito de carro com o slogan “Vamos
Apostar”. A frase expressava a convicgao dos executivos-sénior de que os modelos
Civic e Accord da Honda estavam se tornando conhecidos demais. Os
administradores também perceberam que, juntamente com uma nova geragao pos-

guerra entrando no mercado de carros, uma nova geragado de jovens designers de
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produtos estava chegando, com ideias pouco convencionais sobre o que fazia um

carro bom.

"Brainstorming significa tempestade de ideias. E uma técnica que propde a reunido de um grupo de pessoas
que utilizem seus pensamentos e ideias para chegar a um denominador comum, proporcionando assim, a
geragéao de ideias inovadoras.

2Linguagem evocativa € o emprego de recursos linguisticos representados pela metafora e a sinestesia, na
qual ha uma fusdo de elementos relacionados aos 6rgdos dos sentidos (paladar, olfato, visdo, audi¢édo e tato).
Essa linguagem se materializa por meio da sugestao dos conteidos em detrimento a descrigdo propriamente dita

destes.

5.4. Viagens

Viagens em grupos de colaboradores, também é uma proposta para a
socializagdo do conhecimento, seja ela destinada para conhecerem algo que os
concorrentes estdo produzindo ou simplesmente viagens de lazer onde possam
conversar de tudo, aumentando, assim, o grau de amizade e possivel colaboragéo
entre eles. Quando se destinam a conhecer uma inovacdo do concorrente, as
conversas informais entre eles pode dar inicio a uma inovagdo muito mais completa
para a organizagao que representam, através de ideias de melhorias que tém para o
produto de inovagao do concorrente.

Frequentemente, procuramos a melhor alternativa para a realizagcdo de uma
tarefa, afirmam Rosa e Orey (2012), completando que sabemos qual é o processo
de resolucdo mais adequado para executa-la com eficacia. Neste caso, possuimos
as informagdes necessarias para que possamos decidir, agir e, assim, solucionar os
problemas relacionados a tarefa. Algumas vezes, sabemos como resolver um
problema, pois possuimos o conhecimento necessario para que sejamos bem-
sucedidos em sua resolugéo. Outras vezes, sabemos quem pode nos ajudar a tomar
uma decisao, pois podemos identificar quem € o expert que precisamos para nos
auxiliar na resolugado de uma determinada situagao.

Viagens para participacdo em palestras de fornecedores mostrando que
produtos sua empresa pode oferecer que ainda n&o sao utilizados na empresa que
assiste a palestra pode ser o caminho para inovar. Ao ver novos produtos, novas
ideias de possibilidades de produgdo ou novos produtos, podem surgir troca de
conhecimento entre o fornecedor e colaboradores da empresa.

Visita de grupos de contribuintes nos pontos de venda ou de prestagdo de

servigcos da empresa, também podera favorecer a troca de conhecimento, pois, I3,
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ao ver como o produto é comprado, conversando com consumidores, observando
comportamentos, novas ideias poderao surgir, tanto relacionada ao melhoramento
de processo e produtos, quanto ao surgimento de um processo ou produto
totalmente novo e inesperado, que satisfaca as necessidades expostas pelos

clientes.

6. CONSIDERACOES FINAIS

Percebe-se que a simples troca de conhecimento pode se transformar em um
ponto forte muito importante para competitividade da empresa via inovagao. E para
isso, estratégias e agdes com pouca exigéncia de investimentos ou pouco custo
podem ser vitais. Em sintese, pode-se dizer que basta a empresa construir um
ambiente de comprometimento dos funcionarios e ao mesmo tempo criar situacoes
em que eles possam ter contatos pessoais, nos quais possam livremente conversar,
trocar ideias e conhecimentos para aprenderem um com outros ou até com

concorrentes e fornecedores.
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