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RESUMO

Atuamente, tem-se fortalecido o conceito do Conhecimento
como fonte essencial de vantagem competitiva. Dentro deste contexto,
este artigo tem o objetivo de analisar como é o Aprendizado nas equi-
pes e como estas trocam conhecimento na organizagdo. Quando h& o
agrupamento em equipes, para o desenvolvimento de um projeto espe-
cifico ou para a execucdo de alguma atividade regular, a integracdo
interna pode ser fortalecida, mas a integracdo entre equipes pode ser
prejudicada. Baseado nesta abordagem, surgiram os estudos de como o
conhecimento se apresenta dentro da equipe — destacando os niveis
explicito e técito, bem como o conhecimento técnico e comportamental
— e quais 0s mecanismos de troca de conhecimento que as equipes utili-
zam. O trabalho, até entdo em nivel tedrico, proporciona suporte para
uma busca destas respostas através de Estudos de Caso a serem reali-
zados no setor de servicos.
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INTRODUCAO

Este trabalho tem como objetivo o estudo do
aprendizado nas equipes e de como estas trocam
conhecimento na organizagdo. O conhecimento,
neste trabalho, é tratado como fonte essencia de
vantagem competitiva, concordando com a posi-
¢do de Nonaka e Takeuchi (1997): “Em uma
economia onde a Unica certeza é a incerteza,
onde os competidores crescem cada vez mais, a
tecnologia se prolifera rapidamente, a fonte de
vantagem competitiva € o Conhecimento”. Se-
gundo estes autores, épocas de incerteza, fre-
guentemente, forcam as empresas a buscar o

conhecimento dos individuos fora da organizacéo
(fornecedores, clientes, governo, €tc.) , e ainova
¢cdo continua é proporcionada por esta ligagdo
entre o externo e o interno. O conhecimento acu-
mulado externamente é compartilhado de forma
ampla dentro da organizagdo, armazenado como
parte da base de conhecimento da empresa e utili-
zado pelos envolvidos no desenvolvimento de
novas tecnologias e produtos. Na redidade,
ocorre um processo de conversdo: de fora para
dentro e para fora, novamente, sob a forma de
Nnovos produtos, servigos ou Sistemas. Essa abor-
dagem do conhecimento como recurso competi-
tivo € resumida na Figura 1:

Criagdo de Conhecimento

Inovacgéo Continua

Vantagem Competitiva

Figura 1 - Conhecimento como Recur so Competitivo

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Pela judtificativa acima, o interesse pelo tema
tem crescido de forma intensa. Drucker (apud
Nonaka e Takeuchi, 1997) argumenta que na
nova economia (chamada “sociedade do conheci-
mento”) , 0 conhecimento Ndo € apenas mais um
recurso, mas sm o unico recurso significativo.
Toffler (apud Nonaka e Takeuchi, 1997) acredita
gue o conhecimento é o subgtituto definitivo dos
outros recursos. E este trabalho vem contextuali-
zar este recurso na relagdo e integragdo entre as
equipes. Propde-se, para tanto, uma adaptacéo da
teoria de Nonaka e Takeuchi (1997), muito fun-
damentada na Criacdo de Conhecimento em em-
presas industriais - especidmente, desenvolvi-
mento de novos produtos - para empresas de ser-
vicos, focando, principalmente, a Troca de Co-
nhecimento.

Criacdo e Troca de Conhecimento

A escola de Taylor assume como Unico co-
nhecimento Util, o formal e sistemético, os dados
quantificivels e os principios universais. Baseado
em Nonaka e Takeuchi (1997), este trabalho tem
uma abordagem diferente para o conhecimento: o
gue € expresso em palavras e nimeros € apenas a
“ponta do iceberg”, existindo também o conheci-
mento técito, ago dificilmente visivel e exprimi-
vel. Neste contexto, criar novo conhecimento ndo
€ smplesmente um processamento objetivo de
informagbes, e Sm, um processo dependente de
insights subjetivos, intuicdes e palpites dos indi-
viduos. A chave para este processo é o compro-
misso pessod - identidade dos individuos com a
organizagdo e sua missdo. Além disso, a aborda-



gem japonesa afirma gque pode-se aprender com o
corpo e com a mente, diferente da abordagem das
“organizagOes que aprendem”  (Senge, 1990)
onde o foco concentrasse em aprender com a
mente, € Ndo com O Corpo.

Para comegar a entender o processo de criagéo
do conhecimento, € preciso ter claro o conceito do
conhecimento. A confusdo entre informagdo e
conhecimento deve ser desfeita: a informagéo €
um meio ou material necessario para extrar e
construir o conhecimento. A informagdo € um
fluxo de mensagens, enquanto o conhecimento é
criado por esse préprio fluxo, ancorado nas cren-
¢as e compromissos do seu detentor. O conheci-
mento é identificado como a crenca produzida (ou
sustentada) pela informacao.

O conhecimento pode ser classificado paraum
melhor entendimento (Nonaka e Takeuchi, 1997)
em:

«  Conhecimento tacito (algo dificil de ser for-
malizado e comunicado aos outros), que pode
ser segmentado em duas dimensdes: a dimen-
s80 técnica, como um tipo de capacidade in-
forma e dificil de exprimir (know-how) e a
dimensdo cognitiva (modelos mentais, cren-
¢as, percepgoes, ideais, valores e emocoes).

« Conhecimento Explicito (formal e sistem&
tico, fécil de ser comunicado aos outros).

A Tabela 1 condensa diferencas significativas
dos dois tipos de conhecimento.

Conhecimento Técito
(subjetivo)

Conhecimento Explicito
(obj etivo)

Conhecimento da experiéncia (corpo) Conhecimento da racionalidade (mente)

Conhecimento simultaneo (agqui e agora) Conhecimento seqiencial (1a e entdo)

Conhecimento analogo (prética) Conhecimento digital (teoria)

Tabela 1 - Dois Tipos de Conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Surge entdo, 4 modos de converso para a cri-
acdo do conhecimento:

1. Do Té&cito para técito (Socializagdo): um
individuo pode adquirir conhecimento tacito
diretamente com outro, através da observa-
¢do, imitacdo e pratica, sem usar a lingua
gem. E um processo de compartilhamento de
experiéncia.

2. Do tacito para explicito (Externalizacéo):
quando é possivel articular o conhecimento
tacito; a externalizagdo é eficaz quando se faz
0 uso seqliencia da metéfora, analogia e mo-
delo. A metéfora é uma forma de entender ou
perceber intuitivamente um objeto imagi-
nando outro objeto simbolicamente. As con-
tradices inerentes a uma metéfora sdo entéo
harmonizadas pela analogia, que destaca o

cardter comum de duas coisas diferentes. Os
conceitos explicitos podem, entdo, ser
modelados.

3. Do explicito para explicito (Combinacdo): os
individuos trocam e combinam conhecimentos
através de meios como documentos, reunioes,
conversas, etc.

4. Do explicito para técito (Internalizacdo):
guando as pessoas internalizam o conheci-
mento explicito, e formam, assm, seu conhe-
cimento técito. E intimamente relacionada a0
“aprender fazendo”.

A Figura 2 representa os quatro modos de
conversao do conhecimento:



Conhecimento técito em Conhecimento Explicito

SOCIALIZACAO |EXTERNALIZACAO

Conhecimento técito

INTERNALIZACAO COMBINACAO

Conhecimento explicito

Figura 2 - Quatro Modos de Conversao do Conhecimento
Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

Nas empresas voltadas para conhecimento, es- = cognitivo: na forma de preceitos e constru-
ses modos de conversdo existem em dindmica ¢Oes mentais;
interacdo, e a inovagdo ocorre, entdo, quando ha . habilidades:

esta interagdo entre o conhecimento explicito e o
tacito, naforma de um espiral de conhecimento. .
Esse espird é formado pelos quatro modos de
conversio do conhecimento que ocorrem nos
niveis individual, de grupo, organizaciond e inte-
rorganizacional.

conhecimento incorporado em produtos, ser-
Vicos, etc.

A Tabela 2 apresenta aguns exemplos de co-
nhecimento, preenchendo os nivels propostos pelo

Hedlund (1994) também explora este con- autor:
texto, distinguindo, ainda, trés aspectos do conhe-
cimento:
I ndividual Grupo Organizacdo | Interorganizacao
Conhecimento Conhecimento Andlise da Patente dos
Explicito: de performance de fornecedores e
cognitivo Célculo ciclosde Organograma préticas
habilidade qualidade documentadas
incor porado
Conhecimento Habilidade de Coordenacéo de Cultura Atitudes dos
Tacito: negociacao entre times em Organizacional clientes quanto
cognitivo culturas trabalhos aos produtos e
habilidade complexos expectativas
incor porado

Fonte: Hedlund (1994)

Tabela 2 - Exemplos de Conhecimento




Ainda na discuss&o de classificagdo do conhe-
cimento, o trabalho propde a distingdo entre Co-
nhecimento Técnico e Conhecimento Compor -
tamental, ampliando a visdo sobre o conheci-
mento.

Bohn (1994), em seu estudo, trata principal-
mente do conhecimento técnico - conhecimento
sobre como produzir bens e servigos.

O conhecimento da empresa sobre 0 processo
pode variar desde a ignorancia completa até os
modelos mateméticos. O autor identifica oito
estégios (cada estagio descreve o conhecimento
sobre o efeito de uma entrada particular nas sai-
das do processo):

1- Completa Ignoréncia: ndo ha o que fazer com
a variavel, e seus efeitos aparecem de forma
randémica.

2- Consciéncia: sabe-se que o fendmeno existe e
gue pode ser relevante para 0 processo, mas
anda nd& ha como usar a variavel em seu
processo. O aprendizado do estégio 1 parao 2
acontece fazendo analogias ou trazendo-o de
fora da organizagéo.

3- Medida:  pode-se medir as variaveis, talvez
com aguns efeitos; a varidvel ndo pode ser
controlada. H& dois tipos de aprendizado
neste estégio: 0 passivo (experimentos natu-
rais para determinar a relacdo entre a variavel
e a saida) e 0 segundo estuda maneiras para
controlar avariavel no estagio quatro.

4- Controle no meio: sabe-se como controlar as
varidveis, mas este controle ndo é necessaria-
mente preci so.

5- Capacidade de Processo : controle da varian-
cia. Pode-se controlar as variaveis com preci-
s80. Quando todas as variavels importantes
estéo no estdgio cinco, 0 processo pode pro-
duzir produtos, seguindo um “livro de recei-
tas’. A passagem do 4 para o0 5, ocorre
quando se aprende a controlar os distUrbios
que afetam as variavels.

6- Caracterizacdo do Processo: Know-how -
sabe-se como as variaveis afetam os resulta-
dos. Pode-se procurar reduzir os custos e mu-
dar caracteristicas do produto.

/- Know-why: tem-se um modelo cientifico do
processo.

8- Conhecimento completo: sabe-se a forma
funciona completa e os vaores dos parame-
tros que determinam o resultado. Esta estégio
nunca é atingido na prética, pois requer co-
nhecimento de todas as interages entre as va-
ridvels.

Estes estagios podem ser relacionados com a
forma tipica de conhecimento localizada em cada
um desses, como demonstraa Tabela 3;

Estagio Comentario Forma tipica de conhecimento
Completaignorancia nenhuma
Consciéncia Pura arte tacito
Medida Pré-tecnol 6gico escrito
Controle no meio método cientifico viavel escrito e incorporado em
hardware
Capacidade de Processo Receita local hardwar e e operagdo manual
Caracterizag8o do processo Reducdo de custos Equacdes empiricas (numéricas)
Know-why Ciéncia Foérmulas cientificas e algoritmos
Conhecimento completo nirvana

Tabela 3 - Os Estagios do Conhecimento e suas Forma

Fonte: Bohn (1994)



Esses estagios de conhecimento também
sinadlizam como cada um pode ser administrado;
0s mais atos podem ser tratados como ciéncia, de
forma mais formal; enquanto os mais baixo tém
que ser tratados mais como arte. E preciso saber
administrar desde o puro procedimento (tudo
especificado em qualquer circunsténcia) até a
pura arte (cada situagdo tratada como nova e
Unica). Quanto maior o0 estégio de conhecimento,
maior o grau de procedimento.

Na discussdo de quem desempenhard cada
estégio, surgem 3 abordagens.

1. Tradicional: separa o trabalho em diferentes
departamentos, que sdo administrados con-
forme suas necessidades.

2. Automacéo: para o puro procedimento, mas
com o homem selecionando os melhores pro-
gramas e fazendo controle.

3. Usar trabalhadores com baixa especializacdo
para executar as atividades dos Ultimos est&
gios, com procedimentos puros.

Para aplicar 0s estagios de conhecimento, pri-
meiro € preciso saber o que se sabe ou ndo, fa
zendo-se as seguintes questdes:

« Quais sd0 as variaveis importantes no pro-
cesso?

«  Em que estégios estdo essas varidveis?

«  Como vocé pode administrar bem esses esté
gios de conhecimento?

= Quais os limites e oportunidades que o pro-

Cesso impoe?

Cabe ressdltar, porém, que basear-se apenas
no nived de conhecimento técnico, limita
fortemente as conclusdes. Por isso, mesmo com a
dificuldade de mensuragdo, algumas variaveis
comportamentais precisam ser andisadas em
conjunto com o conhecimento técnico, como
observa-se na Figura 3, conclusio deste trabalho:

Conhecimento Conhecimento Conhecimento Conhecimento
Té&cito Explicito Técito Explicito
\ Conhecimento técnico | \ Conhecimento
comportamental
varidveis baseadas no|
modelo de Bohn «  motivagao;
(1994); - iniciaiva;
conhecimento da satisfacéo do
tecnologia; funcionario;
conhecimento do grau de ambig&o;
mercado; maturidade;
conhecimento da grau de
empresa; comprometimento;
conhecimento das emocao;
relagdes necessdrias . percepcao;
sensibilidade;
cognicao

Figura 3 - Varidveis a serem Analisadas para a Deter minacdo do Nivel de Conhecimento da Equipe



Fatores que Fomentam a Criagdo e Troca de
Conhecimento

Depois de destacados o0s nivels de
conhecimento  (t&cito/explicito e  técnico/
comportamental) e 0s mecanismos de troca
possiveis, é preciso andisar os fatores que
influenciam estes niveis e mecanismos, para que
possam ser maximizados dentro da organizacéo.
Séo abordadas, primeiramente, condicdes gerais
em nivel organizacional que promovem a espira
do conhecimento e fortalecem o processo de

CondigOes gerais em
nivel organizacional

criacBo de conhecimento (representado pelo
modelo integrado); depois, sd0 tratados o
Processo Gerenciad adequado a Gestédo do
Conhecimento, o detalhamento do papel de cada
um nesta gestdo e a Estrutura Organizacional
mais adequada. Finadlizando esta parte do
trabalho, sdo destacadas diretrizes para fomenta-
¢80 da Gestdo de Conhecimento e a importancia
do gerenciamento de sinteses. Estes fatores que
fomentam a criagdo e troca de conhecimento
podem ser representados pela Figura 4:

Processo Gerencial

CRIACAO
Gerenciamento E
de TROCA Diretrizes
Sinteses DE

CONHECIMENTO

Estrutura
Organizacional

Figura 4 - Fatores que Fomentam a Criacdo e Troca de Conhecimento

Cabe ressaltar que tais fatores sdo integrantes
da teoria de Nonaka e Takeuchi (1997), por isso,
mais voltados para a criacdo de conhecimento em
organizacOes industriais. Como o foco deste tra-
balho estd voltado, principalmente, para a troca
de conhecimento em empresas de servico, esta
teoria servird como base, mas com as adaptacdes
necessarias sendo feitas apds as andlises dos Es-
tudos de Caso.

Os autores (Nonaka e Takeuchi, 1997)
destacam as cinco condigdes em nive
organizacional que promovem a espird do
conhecimento:

1. Intencdo: aespiral do conhecimento € direcio-
nada pela intencdo organizacional, que é defi-
nida como a aspiracdo de uma organizacdo as
suas metas. A intengdo organizaciona fornece
0 critério mais importante para julgar a vera
cidade de um determinado conhecimento.

2. Autonomia: a autonomia em nivel individual
amplia a chance de introduzir oportunidades
inesperadas e aumenta a possibilidade dos in-
dividuos se automotivarem para criar novo
conhecimento. As equipes auto-organizadas e
interfuncionais sdo ferramentas poderosas
para proporcionar autonomia.



3. Flutuacéo e Caos Criativo: sdo os fatores
gue estimulam a interaco entre a organizacdo
e 0 ambiente externo. A flutuagéo é diferente
da desordem total, ela € uma ordem cujo pa
dréo é dificil de prever iniciamente. O caos
crigtivo é aguele criado intencionamente,
quando os lideres da organizacdo evocam um
“sentimento de crisg” entre os membras, pro-
pondo metas desafiadoras. Deve-se destacar
gue se ndo houver reflexdo sobre as agles, a
flutuagdo tende a levar ao caos destrutivo.

4. Redundancia: o compartilhamento de infor-
magOes redundantes promove o compartilha
mento de conhecimento técito, pois os indivi-
duos conseguem sentir 0 que 0s outros estdo
tentando passar. Existem vérias formas de
criar redundancia dentro da organizagéo: dife-
rentes departamentos funcionais trabalhando
juntos, dividindo o trabalho de uma forma di-
fusa; fazendo rodizio estratégico de pessod,
especidmente entre &reas muito diferentes,
etc. Mas a redundancia também tem seu lado
negativo: pode gerar um problema de sobre-
carga de informagdes e aumenta o custo de ge-
racdo de conhecimento. Este lado negativo
pode ser minimizado se for esclarecido onde
se localizam as informagdes e onde o conheci-
mento é armazenado dentro da organizagéo.

5. Variedade de Requisitos:. 0s membros da
organizac&o podem enfrentar muitas situagtes
se possuirem uma variedade de requisitos, que
pode ser aprimorada através da combinacdo
de informagdes de uma forma diferente, rpida
e flexivel e do acesso as informagBes em todos
0s niveis da organizag&o.

Os autores ainda propde um modelo integrado
do processo de criacdo do conhecimento, que €
composto por cinco fases:

1. Compartilhamento do conhecimento técito: as
emocoes, sentimentos e modelos mentais tém
de ser compartilhados para permitir o desen-
volvimento de confianga muatua. Para que
hgja esse compartilhamento € preciso  um
“campo de interacdo”, que pode ser a equipe
auto-organizada.

2. Criacdo de conceitos: 0 modelo menta técito
compartilhado é verbalizado em paavras e
frases e, finaAmente, cristalizado em conceitos
explicitos - corresponde a externalizagéo.
Essa fase é facilitada pelo uso de muitos mé-
todos de raciocinio como: deducdo, indugdo e
abducdo (que emprega linguagem figurativa,
como analogias e metéforas).

3. Judtificacdo de conceitos: os critérios de justi-
ficagdo do conceito podem ser qualitativos ou
guantitativos, e sdo usados para determinar
Se 0S hovos conceitos realmente valem a pena
para a organizaco e sociedade.

4. Construcdo de um arquétipo: um conceito
judtificado € transformado em ago tangivel
ou concreto, ou sgja, um arquétipo. O arqué-
tipo € construido combinando-se o conheci-
mento explicito recém-criado e o conheci-
mento explicito existente - é semehante a
Combinacgéo.

5. Difusfo interativa do conhecimento: dentro
da organizagdo, o conhecimento que assume a
forma de um arquétipo pode precipitar um
novo ciclo de criagdo do conhecimento, ex-
pandindo-se horizontalmente e verticalmente,
em toda a organizagdo. Entre vérias organi-
zagOes, o conhecimento criado por uma orga:
nizacdo pode mobilizar empresas &filiadas,
cliente, fornecedores, concorrentes, entre ou-
tras.

Na busca de um processo gerencia capaz de
facilitar esse modelo de criagdo do conhecimento
organizacional, os autores (Nonaka e Takeuchi,
1997) apresentam 0 processo Middle-up-down,
gue busca reunir as vantagens e anular as des-
vantagens dos processos tradicionais Top-down e
Bottom-up. Nesse processo, 0 conhecimento é
criado pelos gerentes de nivel médio, que sdo
lideres de equipe ou forcatarefa, através de um
processo em espiral de conversdo, que envolve
tanto a ata geréncia quanto os funcionarios da
linha de frente. Esses gerentes atuam como
“ponte”’ entre os ideais visionérios do topo (como
deveria ser) e as redidades do negocio enfrenta
das pela linha de frente. No modelo Middle-up-



down, a ata geréncia cria uma visdo ou sonho,
enquanto os gerentes de nivel médio desenvolvem
conceitos mais concretos que os funcionérios da
linha de frente possam compreender e implemen-
tar.

Todos devem participar da criacdo de conheci-
mento, mas existem papéis diferentes nesse pro-
cesso. Um dos papéis dos gerentes médio e se-
niores, por exemplo, é o de direcionar a confusao,
gue pode aparecer, para a criagdo do conheci-
mento. Essa confusdo pode ocorrer pois as pes-
soas nao recebem um novo conhecimento de
forma passiva; elas o interpretam ativamente,
adaptando-o as suas proprias situagies e pers-
pectivas. Assm, 0 que faz sentido em um con-
texto, pode mudar ou até mesmo perder o sentido
se comunicado a pessoas de um contexto dife-
rente. Os gerentes podem direcionar esta confu-
s80 provendo os funcion&rios de uma estrutura
conceitual que os gude a dar sentido a sua pro-
pria existéncia. O detalhamento do papel de cada
um é descrito a seguir:

1. Os funcionérios da linha de frente (Profissio-
nais do Conhecimento): sua funcéo bésica €
a incorporacéo do conhecimento, tanto tacito
quanto explicito. Os profissionais do conhe-
cimento sdo classificados em dois grupos
complementares. os operadores do conheci-
mento (geram e acumulam conhecimento t&
cito) e os especidistas do conhecimento (mo-
bilizam o conhecimento explicito).

2. Gerentes do nived médio (Engenheiros do
Conhecimento): responsaveis pela facilitacdo
do espiral do conhecimento abrangendo dife-
rentes modos de conversdo do conhecimento e
diferentes niveis da organizag&o.

3. Alta geréncia e gerentes seniores (Gerentes
do Conhecimento): d&o o senso de diregdo as
atividades de criacdo do conhecimento de uma
empresa, expressando 0s conceitos principais
sobre 0 que a empresa deve ser, estabelecendo
uma Visdo do conhecimento sob a forma de
uma visdo da empresa ou declaracdo de politi-
cas e estabelecendo padrfes que justifiquem o
valor do conhecimento que esta sendo criado.

Na busca de uma estrutura organizaciona
mais adequada a criacdo de conhecimento, o0s
autores (Nonaka e Takeuchi, 1997) propde a
Organizacdo em Hipertexto, que sintetiza a
eficiéncia de uma burocracia com a flexibilidade
de uma organizacdo de forcatarefa Uma
organizacdo em Hipertexto é constituida de niveis
interconectados, ou contextos. o0 sistema de
negécios, a equipe de projetos e a base de
conhecimento. O nivel centrd é o Sstema de
negoécios, onde sdo redlizadas as operagdes
normais de rotina. Como a estrutura burocrética
é eficaz no trabaho de roting, esse nivel é
moldado como uma pirémide hierérquica. O nivel
superior é a equipe de projeto, no qual vérias
equipes de projeto se enggjam na criagdo de
conhecimento como o desenvolvimento de novos
produtos. As pessoas vém de véias éreas
diferentes do sistema de negdcio e sdo designadas
exclusivamente a um projeto até a sua conclusdo.
Na parte inferior esta a base de conhecimento, no
gual o conhecimento organizaciona gerado nos
dois niveis superiores € recategorizado e
recontextualizado. A  estrutura burocrética
explora e acumula, com €ficiéncia, 0 novo
conhecimento através da internalizagdo e combi-
nacdo, enquanto, a forca-tarefa € indispensével
para a geracdo do novo conhecimento através da
socializagdo e externalizagéo.

Também na busca de uma estrutura adeguada
para uma administragdo efetiva de conhecimento,
Hedlund (1994) destaca uma visdo da organiza-
¢ao diferente da M-form (forma multidiviisional);
sugerindo a N-forma (N de nova). As diferencas
entre essas abordagens estdo resumidas na Tabela
4:



Caracteristicas N-forma M-forma
I nter dependéncia Combinagéo. Divisdo.
Tecnolbgica
I nter dependéncia Pessoal Constel agbes temporaérias, Estruturas permanentes,
dado um grupo de pessoas. mudando o grupo de pessoas.
Nivel critico organizacional Topo

Comunicacdo Lateral Vertical

Papel da alta administracéo Catalizadores, arquitetos, Monitores, alocadores
protetores

Escopo Competitivo

Foco e combinagéo de partes.

Diversificagdo, economia de
escala e escopo, partes semi-
independentes.

Forma Organizacional
Bésica

Heterarquica

Hierérquica

Tabela 4 - N-forma X M-forma

Fonte: Hedlund (1994)

Neste ponto do trabalho, cabe ressatar a
importancia dada as equipes numa estrutura de
gestdo de conhecimento. Os autores citados
acima, com suas diferencas, recaem sobre a
equipe como uma das unidades organizacionais
mais relevantes na criagdo do conhecimento. “ O
verdadeiro contexto no qual ocorre grande parte
da conversdo do conhecimento € o nivel de

Gestdo do
Conhecimento

equipe” (Nonaka e Takeuchi, 1997). Este ponto
serve para ressaltar e justificar a preocupagdo
com a integragdo entre as equipes, resultando em
um “circulo vicioso” : para a gestdo do
conhecimento é necess&io a existéncia das
equipes, que tem na gestdo do conhecimento um
fortalecedor da integracéo entre elas. A Figura 5
procura sintetizar tal pensamento:

Figura5 - A Importancia das Equipes na Gestdo do Conhecimento e Vice-Versa

No contexto de criagdo do conhecimento, cabe ressaltar as diferengas entre 0 estilo japonés e o

ocidental, que sdo resumidas natabela 5:
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Organizacdo Japonesa

Organizacdo Ocidental

Baseada em grupo

Baseada no individuo

Voltada para o conhecimento técito

Orientada para 0 conhecimento explicito

Forte em sociaizagdo e internalizagdo

Forte em externalizago e combinagéo

Enfase na experiéncia

Enfase na andlise.

| ntencdo organizacional ambigua

Intencéo organizacional clara

Autonomia do grupo

Autonomia individual

Caos criativos através da superposicao de
tarefas.

Caos criativo através de diferencas
individuais.

Flutuacdo frequente da alta geréncia

Menos flutuagdo da ata geréncia

Redundéancia de informagdo

Menos redundancia de informacdo

V ariedades de requisitos através de equipes
multifuncionais.

Variedade de requisitos através de
diferencas individuais.

Tabela 5 - Organizagdo Ocidental X Oriental

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997)

E preciso integrar os méritos da metodologia
ocidental e oriental a fim de desenvolver um mo-
delo universal de criagdo do conhecimento orga
nizacional.

Os autores (Nonaka e Takeuchi, 1997)
destacam ainda sete diretrizes a serem seguidas
para implementacdo de um programa de criagdo
de conhecimento organizaciona dentro de uma
empresa:

1. Criar uma visdo do conhecimento: que defina
0 “campo” ou dominio que proporciona aos
seus membros um mapa mental do mundo
onde vivem e uma direcdo geral relacionada
a0 tipo de conhecimento que tentam buscar ou
criar. Essa visdo cria significado as tarefas
didrias; e ela pode ter um certo grau de incer-
teza para dar aos membros liberdade e auto-
nomia para definir suas proprias metas.

2. Desenvolver uma equipe de conhecimento:
para garantir um diversificado pool de talen-
tos disponiveis na empresa com liberdade e
autonomia, a empresa precisa ser capaz de
oferecer diversdade também nos planos de
carreira. Além disso, o critério de avaliagdo
deve s pogtivo, os membros devem ser
avaliados na medida dos novos esforgos
tentados, “permitindo” que eles cometam
erros.

3. Construir um campo de interacéo de ata den-
sidade na linha de frente: referindo-se a um
ambiente no qual ocorrem intensas interagoes
entre os membros da equipe. O mercado € um
campo de ata densidade, onde a interacéo é
menos 6bvia, mas Ndo0 menos importante, pois
o0 conhecimento esta incrustado no mercado.

4. Pegar carona no processo de Desenvolvimento
de Novos Produtos : que é a esséncia da cria-
¢do do novo conhecimento organizacional.
Nesse processo, deve existir uma equipe auto-
organizada, com pessoas ndo especidista em
P&D, para aumentar a variedade e a empresa
deve manter uma abordagem atamente flexi-
vel e adaptativa quanto a esse processo.

5. Adotar o modelo gerencia Middle-up-down
6. Adotar a Organizacdo em Hipertexto.

7. Congtruir uma rede de Conhecimento com o
mundo exterior: 0s membros da equipe devem
mobilizar o conhecimento técito dos partici-
pantes externos através de interaces sociais.

Para estes autores, a criacdo do conhecimento
alimenta a inovagdo, mas o conhecimento em 9,
ndo. Isto é, o processo através do qual o novo
conhecimento é criado torna-se a pedra funda
mental para as atividades inovadoras. Este tra-
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balho busca acrescentar a tal teoria, que aém da
criacdo de conhecimento, a troca deste conheci-
mento também é fundamental as atividades ino-
vadoras.

A esséncia da criagdo do conhecimento esta
profundamente enraizada no processo de
construgdo e gerenciamento  de  sinteses
(integracdo dindmica de conceitos aparentemente
opostos), que ocorre através do processo de
conversdo. A seguir sdo citadas sete sinteses
destacadas pelos autores (Nonaka e Takeuchi,
1997):

« Dicotomia Técito/Explicito: pressuposto de
que o0 conhecimento humano é criado e
expandido através da interagdo socia entre
conhecimento tacito e explicito.

« Dicotomia Corpo/Mente: de acordo com o
duaismo cartesiano, sO se pode chegar ao
verdadeiro conhecimento através da mente,
ndo do corpo; mas afilosofia japonesa coloca
grande énfase na importancia da experiéncia
fisica. E sustentado, entdo, que a experiéncia
fisica e pessoal é t&o valiosa quanto a abstra-
¢do indireta, intelectual.

« Dicotomia Individual/Organizacional: o
individuo e a organizagdo ndo sdo opostos de
uma dicotomia, o individuo é o eemento
criador do conhecimento e a organizag@o € o
elemento ampliador. Porém, o verdadeiro
contexto no qual ocorre grande parte da
conversdo € o nivel do grupo ou equipe. A
integracdo  dindmica de individuos e
organizacdo cria uma sintese na forma de
uma equipe auto-organizada.

« Dicotomia Top-down/Bottom-up: 0 modelo
middle-up-down é uma sintese das duas ex-
tremidades da dicotomia

« Dicotomia Burocracia/Forca-Tarefa: a orga-
nizacd em hipertexto, que é uma sintese
entre burocracia e forca-tarefa, aproveita os
beneficios das duas.

« Dicotomia Corrida de Revezamento/Rugbi:
na abordagem da corrida de revezamento, a

criagdo  de novos produtos  ocorre,
segiiencialmente, de uma fase para outra,
onde um grupo de especialistas funcionais
passa 0 bastdo para o proximo grupo. Na
abordagem do ragbi, o processo de
desenvolvimento de produto  surge uma
interacd0 constante de uma equipe
multidisciplinar cujos membros trabalham
juntos do inicio ao fim. A abordagem do fute-
bol americano aproveita as vantagens de am-
bas abordagens, o desempenho obtido na
abordagem do rugbi e a velocidade da
abordagem do revezamento.

« Dicotomia Oriente/Ocidente: para criar uma
sintese, os dois lados precisam assumir que
as diferencas realmente existem, e que os dois
possuem pontos fortes e fracos, estando dis-
posto a aprender com 0S Outros.

Algumas recomendagOes sdo fundamentais
para a Gestdo de Conhecimento na Organizaco:

E preciso ter cuidado com o falso conheci-
mento - achar que se sabe, mas na verdade
ndo se sabe.

»  E preciso entender e administrar os locais de
conhecimento, pois isso implica em acessibi-
lidade e transmissio para novos locais.

» E preciso ndo separar 0 conhecimento entre
linha e staff, para que os trabalhadores tam-
bém possam melhorar o processo.

» E preciso sempre reavaliar o conhecimento
gue pode se tornar obsoleto em pouco tempo.

CONCLUSOES

A partir da revisdo bibliogréfica e do estudo
tedrico realizados até entdo, algumas conclusdes
podem ser ressaltadas, sendo complementadas,
futuramente, pelas conclusdes dos estudos de
caso a serem realizados em Empresas de Servico,
destacando as diferencas com as empresas in-
dustriais focadas pela teoria de Nonaka e Takeu-
chi (1997).
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A importdncia do Conhecimento para uma
organizacdo € ago indiscutivel, atuamente. A
quest@o € como criar este conhecimento e também
como geri-lo — dissemin&lo e traduzi-lo em
vantagem competitiva. A troca de Conhecimento
entre as equipes se insere neste contexto,
fortalecendo a integragdo entre eas e
possibilitando um mehor resultado para a
organizagao.

A busca deste trabalho € andlisar o nivel de
conhecimento das equipes, ndo apenas no nivel
explicito e técnico, mas também no nivel técito e
comportamental. Além disso, serdo destacados
0S mecanismos de troca que ocorrem interna
mente e também entre as equipes. Neste contexto,
baseado no trabalho tedrico, foram inferidos al-
guns meios que representam tais mecanismos de
troca de conhecimento (Tabela 6) , que seréo con-
firmados ou n&o pel os Estudos de Caso.

M ecanismos de Troca

Conhecimento Técnico

Conhecimento Comportamental

Socializac&o
(Tacito ---- T&cito)

Observacao do trabaho

Troca de emogéo,

comprometi mento,
sensibilidade, iniciativa - sem
articulacéo

Em nive inter-equipes : a
competicdo saudavel é uma
formade trocade iniciativa,
comprometimento, motivagao.

Externalizacdo
(Tacito ---- Explicito)

Treinamento (alguém que tem
um conhecimento ndo
formalizado, uma experiéncia
passada procura “ pass&-los’ a

Através da comunicagéo,
busca-se transmitir
comprometimento, emogéo e
iniciativa

outros)
Combinacédo Troca de Documentos/ OBS.: A troca de conhecimento

(Explicito ---- Explicito) Relatorios comportamental se ficar apenas
Reunides em nivel explicito ndo traz efeito -
Treinamento (de algum € preciso ter esse conhecimento
conhecimento ja disseminado, internalizado.
formalizado)

I nter nalizacéo Aprender fazendo Internalizar a emocéo, o

(Explicito ---- Técito)

Com a andlise de desempenho,
€ possivel internalizar
conhecimento

comprometimento, motivagéo,
iniciativa - que foram
passados pela externalizagéo.

Tabela 6 - Exemplos dos M ecanismos de Troca de Conhecimento

Os mecanismos acima citados podem ser
identificados tanto dentro da equipe, quanto entre
as equipes; estes ndo esgotam as aternativa - esta
tabela ainda sera preenchida de forma mais com-
pleta, conforme as futuras observagdes tedricas e
préticas.

A Tabela 7 representa as trocas de
conhecimento (técnico e comportamental) no que
diz respeito aos niveis em que esta troca ocorre.

Hedlund (1994) assume que esta troca poderd
ocorrer nos nivels de individuo, grupo,
organizac&o e interorganizacéo; baseado no foco
deste trabalho, serdo analisadas as trocas entre o
nivel individua e grupal. Pode-se assumir que a
troca de conhecimento entre as equipes (ja
explorada na Tabela 6) estaria no nivel
organizacional deste estudo, conforme a
amplitude que esta troca pode tomar.
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INDIVIDUO GRUPO

Trel niamento
Reunides
Trocade

Documentos,
CONHECIMENTO relatorios

EXPLICITO

Reunides
Treinamento

Troca de emogéo,
comprometimento,
iniciativa - sem
articulagdo

CONHECIMENTO »  Observacéo do trabalho
TACITO

Competico interna ao

grupo
Observagéo do
trabalho
Cabe ressdtar também a troca de »  Prestacdo de servicos

conhecimento com o ambiente, que pode ser

. ) « Elaboracdo de relatorios, livros, etc.
representada pel os seguintes mecani smos: S

« Influéncia da cultura da organizacdo na

1. Assimilagdo (Externo P Interno): sociedade.

- Contratagdo (possivel troca de conhe- Ent&0, nos estudos de caso, serdo ressaltados
cimento técnico e tambem - comporta: os pontos indicados acima, e também os fatores
mentl) do contexto organizacional que podem influenciar

- Monitoramento do Ambiente (economia a Gestéo de Conhecimento. Tal ponto de vista €
global, concorrentes, clientes, expresso na Figura 6:

fornecedores, etc.) - possivel troca de
conhecimento técnico e também com-
portamental .

« Influéncia da cultura externa na orga
nizacao.
2. Disseminacao (Interno P Externo):
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Contexto

Organizacional

Equipe2

tipo

Equipel

tipo

nivel de conhecimento

mecanismos de troca de Trocade

conhecimento )

Conhecimento -

eemento
integrador

nivel de conhecimento
mecanismos de troca de
conhecimento

Figura 6 - Contexto em que se Basear & os Estudos de Caso

Cabe ressdtar que o objetivo dos estudos de
caso serdidentificar organizagBes com sucesso na
utilizacdo de equipes e em sua integracéo, e assm
verificar como se da o processo de aprendizado e
gestéo do conhecimento entre elas.
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