MNavVkS

Revista de Gestao e Tecnologia Artigo Convidado. Recebido em 24/02/15. Aprovado em 21/04/2015.

Nuancas e estratégias que
circundam o conhecimento tacito

RESUMO

Este artigo reflete a respeito das controvérsias da terminologia “gestdo do conhecimento” por
diversas areas, usando a perspectiva filoséfica de Michael Polanyi sobre conhecimento tacito, com
base no insight “sabemos mais do que falamos”. Segundo esse autor, o conhecimento tacito refere-
se ao que o individuo adquiriu com sua experiéncia de vida, e a dificuldade em formaliza-lo existe
porque é subjetivo e constitui as habilidades do individuo, sendo esses os principais elementos da
discussdao. Com base nos estudos de Polanyi, indaga-se: é possivel gerenciar conhecimento? Por
meio de revisao de literatura selecionada intencionalmente, em estudos nas dreas de administracao
e ciéncia dainformacéo, apresentam-se posicionamentos divergentes acerca da gestdo ou da criacao
e de estratégias empregadas pelas organiza¢des para ampliacdo de conhecimento. Conclui-se, com
base no cotejamento das ideias de Polanyi e dos autores pesquisados, que as estratégias, ao menos
na literatura selecionada, focalizam metodologias que conduzem a criacao de conhecimento e ndo
a gestdao, como algumas vezes sao denominadas.
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1 PRESSUPOSTOS INICIAIS

Michael Polanyi (1891-1976) é um dos cientistas que aprofundou estudos sobre o conhecimento.
O seminal insight que o motivou a publicar o famoso livro The tacit knowledge resume-se na frase:
we know more than we can tell (POLANYI, 2009, p. 4), que, inserida no Google, em setembro de 2014,
soma mais ou menos 80.100 resultados associados ao autor e a 89.200.000 sem indicacao de autoria.
A expressao é usada para explicitar suas ideias, e os niUmeros evidenciam a citagdo por académicos
de dreas como ciéncia da informacdo, gestdo, economia, psicologia cognitiva, filosofia, dentre outras.

O amplointeresse vincula-se a que Michael Polanyi, em sua existéncia, continuou desenvolvendo
ideias com fertilidade e originalidade, disseminando escritos que perpassam a quimica do liquido
hidrocefalico, estudando a fisico-quimica do cérebro, e, em suas investigacdes e incursdes pela
filosofia, ele se volta as questdes relacionadas ao conhecimento. Perseguiu por anos a economia, a
politica e as ciéncias sociais, tendo na Universidade de Manchester a disciplina Estudos Sociais, criada
especialmente para ele. Médico, filésofo, professor, pesquisador, sua grande questdo de pesquisa,
como afirmado, resumia-se em compreender o conhecimento pessoal e tacito. A despeito de seus
esforcos, e das pesquisas dai advindas, ndo ha, ainda, concretude em como o conhecimento forma-
se na mente, mesmo que a psicologia continue pesquisando acerca desses aspectos.

Na administracdo e na ciéncia da informacdo, os estudos tentam demonstrar como se realiza
a gestdo de conhecimento nas organizagoes. Isso fornece combustivel essencial para estudiosos
das areas indicadas de vérios paises posicionarem-se das mais diversas formas, seja a favor, seja em
oposicao, ampliando a quantidade de citagdes sobre conhecimento tacito e sobre a teoria de Polanyi
(1962, 1966, 1969, 2009). Logicamente isso acontece porque ele é um cientista que fornece vasto
material para a continuidade de estudos nessa area.

Para continuar ilustrando a producéo cientifica que utiliza as ideias de Michael Polanyi, sobre
conhecimento tacito, encontramos 162 resultados, em levantamento realizado na Web of Science,
utilizando o nome do autor, no campo topic, desde 1995, com crescente destaque de citagcdes entre
2005 e 2012, o que aponta a atualidade das ideias.

Ele inicia a ideia de conhecimento tacito com base no paradoxo de Menon, de Platdo, quando
este afirma que antes de nascermos existimos em outros seres ou em outras formas. De acordo
com Polanyi (2009), se assim fosse, conduziria a inferir que buscar conhecimento é absurdo, ja que
o trariamos ao nascer, portanto, dispensaria a pesquisa (ou o estudo como troca de informacao
para ampliacdo do conhecimento, ou ainda as relagdes sociais nas quais haveria a possibilidade de
aprender e apreender). A segunda discordancia com Platdo encontra-se no fato de que, por haver
conhecimento, inexistiria a possibilidade de busca, ndo se necessitaria busca-lo; por conseguinte,
inexistiria, também, a expectativa de encontra-lo.

Segundo o citado autor, temos ambos: o conhecimento e ideias sobre o que desejamos
conhecer. O conhecimento tacito diz respeito ao que o individuo adquiriu com sua experiéncia de
vida. A dificuldade em formaliza-lo existe porque é subjetivo, faz parte do conjunto de habilidades
do individuo. E a melhor forma de transmiti-lo é pela oralidade, no contato e convivéncia com as
pessoas, pelas interacdes sociais (POLANYI, 2009).

Ainda discordando de outro argumento de Platao, ao afirmar que o conhecimento tacito é a parte
central do conhecimento, Polanyi (2009) esclarece que isso implica outro paradoxo, porquanto o ato
de processar ou formalizar conhecimento excluiria/destruiria o conhecimento tacito e, excluindo-o,
decreta-se a autodestruicao do conhecimento. Na sua teoria, o conhecimento humano emerge da
visdo harmoniosa da existéncia do pensamento permeado pelo conhecimento universal. A estrutura
do conhecimento tacito mostra que todo pensamento contém componentes dos quais estamos
subsidiariamente cientes do contetdo principal; entretanto, todo pensamento habita também em
suas zonas subsidiarias, como se fossem partes de um todo.

Essas explicitacdes sobre conhecimento, adotadas ora por correntes filoséficas que defendem a
interlocucao darazao, ora pelos que defendem a mediacdo da experiéncia, fazem surgir o racionalismo
e 0 empirismo, respectivamente. E essas permeiam os estudos das teorias principalmente quando
tratam da formalizacdo, da gestao e da transmissao do conhecimento no ambito organizacional.

Nossa curiosidade intelectual é despertada por duas razdes. A primeira refere-se a expressao
“gestdo do conhecimento’, existente em linhas de trabalho de sociedades cientificas, titulos de
disciplinas em programas de graduacao e de pds-graduacao de instituicdes de ensino superior,
denominagdes de grupos de pesquisa em areas como as nomeadas. E hd areas que tratam do mesmo
fendmeno, mas com a denominacdo de criacdo ou geracdo de conhecimento, motivo pelo qual nos
dedicamos a esclarecer tais aspectos nos quais residem o objetivo e foco desta revisao.

A segunda razdao advém da verificacdo da expressiva producdo académica sobre o tema gestao
do conhecimento. Em levantamento realizado em 21 de dezembro de 2014 na Web of Science, foram
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encontrados 1.267 artigos com o termo knowledge management no campo titulo, publicados entre
1999 e 2014. Na area de Information Science and Library Science, foram publicados 305 artigos que
discutem gestdo do conhecimento, os quais incluem temas como software, estratégias de gestao,
ontologia, praticas gerenciais e inovativas, metodologias para estimularacriacdo e compartilhamento
de conhecimento nas organizagdes, discussdes epistemoldgicas sobre conhecimento tacito e
explicito. O niumero de artigos sofre infima reducao, passa para 301 resultados, quando usado filtro
para artigos em inglés, portugués e espanhol.

Assim, este texto baseia-se em literatura cientifica com visdes contraditdrias acerca da gestdo
do conhecimento. Primeiramente, expde algumas expressoes utilizadas pelos autores e que revelam
conceituacao sobre conhecimento tacito e/ou outras expressdes que o adjetivam. Na sequéncia,
apresenta pesquisas que questionam a gestao do conhecimento em organizacdes, sublinhadas pelos
relatos sobre dificuldades para realizar tal gestao. Por fim, relaciona estratégias para socializacao e
interacdo de praticas e experiéncias, dentre os estimulos que promovem a criacdo e a ampliacdo do
conhecimento.

Em alguns textos, os conceitos e seus respectivos autores revelam-se contundentes, porquanto
se baseiam em teorias ou em como os tedricos os definem e os usam. As reflexdes embasadas pelas
ideias de Michael Polanyi fazem entender que as técnicas e estratégias, ao menos na literatura
selecionada, focalizam metodologias que conduzem a criacao de conhecimento e nao a gestao do
conhecimento, como algumas vezes sdo denominadas.

2 CONHECIMENTO TACITO

Os estudiosos continuam tentando entender como o conhecimento se forma na mente,
as dificuldades em aprender e apreender, e por que ocorrem distor¢des. Algumas explicacdes sao
fornecidas por Simon (1957) ao popularizar a no¢ao de que o mundo é complexo e, em contrapartida,
o cérebro humano tem limitacdes para processar informacbes, havendo perfeita concordancia
quanto a dificuldade de processar ou de formalizar o conhecimento entre Polanyi (1962, 1966,
1969, 2009) e Simon (1957). O homem, como ser racional, desenvolve esforco para tomar decisdes
coerentes sem reproduzir as informacdes da forma como as recebe, mas sim adequando-as as
necessidades especificas com o que existe no seu intelecto. Isso explica a diversidade de estratégias
ou estratagemas utilizados quando necessita agir em determinadas situagoes.

Especificamente sobre conhecimento tacito, Castillo (2002) afirma que, entre os
pesquisadores das areas da psicologia e da administracdao, hd uma quantidade de fontes que
conduzem a um core de multiplas visdes. Oferece trés sugestdes para alcangar a unidade e clareza
do conceito de conhecimento tacito. A primeira sugestao denomina de Tipologia de Conhecimento
Tacito, categorizando-o em quatro dimensoes:

a) Pessoal, inefavel e indescritivel, impossivel de ser escrito ou de ser verbalizado de alguma
forma.

b) Sociocultural, pertencente a alguém que constitui parte e parcela do sistema cultural e social.

¢) Semantico, pode ser verbalizado e, por meio do simbolismo, distingue comportamentos
peculiares, desnecessariamente mencionados como conhecimento.

d) Sagaz, caracteriza alguém que, ao ser observado, se apresenta como sendo a forma pura da
sagacidade e da habilidade.

Ao exemplificar cada uma das dimensdes, Castillo (2002) cita diversos autores, para reafirmar
que Polanyi nao estava sozinho em suas ideias, e apresenta a segunda sugestao, denominando-a
de A Prova de Fogo do Conhecimento Tacito. O teste apresenta-se em forma de questionamentos.
Se o conhecimento é tacito ou é implicito, para quem ele é tacito ou para quem é implicito? Se
o conhecimento envolve alguma habilidade, o conhecimento articula-se na reflexao? Sera que o
conhecimento emana de um comportamento automatico ou de um pensamento profundamente
enraizado? Serd que o conhecimento tem mesmo base na experiéncia? (CASTILLO, 2002).

Tais argumentos ndo garantem que se possa responder se as perguntas realmente ajudariam
a identificar as formas tacitas de conhecimento, se as formas tacitas englobam todos os
aspectos referentes ao conhecimento tacito, ou ainda, se é necessario estabelecer padrdes sobre
conhecimento. Por outro lado, ao detalhar a terminologia semantica, Castillo (2002) claramente
refere-se a conhecimento explicito (que tanto pode ser pessoal, como sociocultural), como aquele
que o conhecedor pode falar sobre ele.

Como ultima sugestao, Castillo (2002) apresenta Uma Chamada para a Acao, conclamando
gatekeepers, editores e avaliadores de peridédicos como disseminadores de ideias para discutir
conhecimento tacito como fendmeno ou metéfora. Isso porque, segundo ele, Polanyi ndo incluiu



a habilidade para abstrair significado das palavras, quando propde o conhecimento tacito, embora
em artigo escrito em 1964 e publicado em janeiro de 1966, em The Journal of the Royal Institute of
Philosophy, sob o titulo: The logic of tacit inference, ele admita haver implicagdes mais amplas do
qgue as que ele pretendeu incluir no conceito de conhecimento técito. Para Polanyi, essas ideias
expandem a teoria do conhecimento em nova direcdo, mas ndo exigem purificar a ciéncia inserindo-
se referéncias a mente ou a estrutura finalistica dos seres vivos.

Ainda no mesmo artigo, Polanyi (1966), tomando emprestados termos da anatomia, postula
gue o conhecimento tem dois componentes: proximal (subsidiario) e distal (focal), existindo entre
eles uma relacao funcional. O autor exemplifica no modo como reconhecemos um rosto, confiando
em diversas caracteristicas (cor dos olhos, formato do nariz, que sdao os aspectos subsidiarios). No
entanto, o que queremos ver é o componente distal, o rosto, e ndo suas caracteristicas, percebidas
de modo subsidiario. Além de funcional, a relacao entre os dois componentes é semantica, uma
vez que o distal confere significado ao proximal, razdo por que podemos afirmar que a percepcao é
sempre significativa, porque integra, num ato perceptivo, elementos particulares, fazendo sentido
inteligente numa forma ou padrdao abrangente, por outro lado também significantes por serem
importantes para a inteligéncia. Assim, o significado nao é mero equilibrio de forcas, é algo que pode
ser captado, ou criado, ou percebido por uma mente que o autor denomina conhecimento from-to,
uma vez que sua estrutura funcional incorpora um “de” subsidiario e um “para” focal, integrando um
ao outro, pelo ato de alguém.

Podemos, ainda, comparar a situagdo a uma triade, cujos componentes sao a pessoa que
conhece, o foco e os pormenores subsidiarios. A relacdo de-para, bem como a triade, desaparece
guando o conhecedor muda seu foco de atencao para os indicios subsididrios. Por essa razdo, por
nao podermos encontrar os subsidiarios essencialmente, por nao serem especificaveis, eles se
apresentam de dois tipos. O primeiro deles em virtude da dificuldade em reconstituir os subsidiarios,
dificuldade comum, mas ndo universal; o outro tipo deve-se a um senso de privagao necessério, em
principio, absoluto (SAIANI, 2004).

Nessa direcdo e em tese para doutoramento, Jha (1995) explica que a formalizacdo de Polanyi
(1966) da triade tacita tem o significado de inferéncia tacita, seu termo légico para integracéo. Essa
integracdo é ancorada e evocada pelo significado do foco de atencao e, no sentido que desenvolveu
em sua filosofia The tacit dimension, pertence ao organizador, vivendo, dirigindo um ato de
autotransformacao em busca de significado, cujo objetivo é encontrar a verdade (JHA, 1995).

Nesse sentido, talvez haja a possibilidade de associar as ideias de Rojas (2005), ao se referir a
informacao e ao conhecimento como partes da triade informacao, conhecimento e valor. O autor
entende a informag¢do como uma qualidade secundaria de objetos particulares. Sua perspectiva é
essencialmente dialética para informacao, vendo-a como a unido de dois extremos, os elementos
objetivos (dados) e subjetivos (as estruturas interpretativas dos sujeitos). Reconhece a existéncia de
uma dimensao objetiva, mas também contempla a subjetividade dos sujeitos que vao construindo
valores (tais como beleza, verdade, bondade e - poderiamos acrescentar - informacdo). Na
construcao tedrica, o autor mobiliza conceitos, como inferéncia, assimilacdo, adaptacdo, imaginacao
e criatividade. Algumas das ideias e dos conceitos utilizados por ele sao assemelhados aos que
foram defendidos pelo criador do conceito de conhecimento tacito. Mas, similarmente a Castillo
(2002), permanecemos questionando, se conhecemos por meio da informacéo (dimenséo objetiva),
se na apreensao do conhecimento usamos toda nossa subjetividade, inclusive para conferir valor
ou para ndo nos afastarmos do foco do conhecimento, como entéo se daria o gerenciamento do
conhecimento?

Retornando a Polanyi (2009), ao desenvolver sua teoria, esclarece que conhecimento é um
processo subconsciente sobre uma rede de coisas que nés conhecemos ou que deveriamos
conhecer, especificando-o em tipologia e adjetivando-o em pessoal, tacito, cientifico, moral, social,
da vida pratica. Tipologia essa adquirida essencialmente da mesma maneira com forte base no
conhecimento técito.

Torres (1998), estudando conhecimento tacito e explicito, afirma que os seres humanos
desenvolveram uma cultura hemiplégica constituida de mente e corpo para dar conta do status
ontolégico do ser humano. Assim, haveria dois tipos de conhecimento, o saber que e o saber como.
O primeiro, tedrico, associado a mente, e 0 segundo, ao conhecimento pratico, objetivo, associado ao
corpo, respectivamente, conhecimento tacito e explicito. Os defensores do conhecimento tacito dizem
gue ele é o Unico produto do pensamento intelectual por natureza e, ao defender o conhecimento
explicito, afirmam que os seres humanos chegam ao conhecimento como consequéncia de vivenciar
o lado qualitativo da experiéncia.

Ainda é o autor citado quem define conhecimento como um processo ativo, consciente, por
meio do qual se adquire uma nova unidade de significado, implicando o estabelecimento de intimas,
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mutuas e validas correspondéncias entre o portador do conhecimento e o objeto conhecido. Surge
em um tempo e espaco especificos; portanto, é historico e perspectivo, falivel, ndo absoluto e final,
enfatizando a capacidade de estruturar a experiéncia por meio de conceitos, efeitos, causas, razoes
e leis cientificas. Assim sendo, seus produtos sao ideias e abstracoes.

Por outro lado, o conhecimento é também explicito quando os seres humanos podem falar sobre
ele, colocando sentido nas palavras daquilo que conhecem ou constroem, estabelecendo redes de
conexdes que descrevem, explicam e predizem. E o reconhecimento de uma habilidade de executar
uma acao, que é explicita porque tem a possibilidade de ser descrita por meio das metodologias
que lancam mao dos métodos dedutivos e indutivos da razdo. Portanto, é igualmente subjetivo,
pratico ou pessoal, associado a competéncias de alguma performance, e tacito pela maneira de
proporcionar uma visdo de mundo muito mais intuitiva que a do conhecimento explicito. Dessa
forma, o conhecimento tacito é conhecimento vivido por conta da participacao na performance,
contribui para dar sentido a experiéncia de modo profundo e subjetivo, e permite aos individuos o
acesso ao que estao realizando (TORRES, 1998).

Goodman (2003, p. 133) faz importante acréscimo a frase do autor da génese do conhecimento
tacito:“ndés ndo somente conhecemos mais do que podemos falar, mas também dizemos mais do que
conhecemos”. Esse autor salienta que Polanyi (1962) atribuiu ao homem superioridade intelectual,
distinguindo-o de outros animais pela capacidade de uso da linguagem. Sem ela, nossa experiéncia
de mundo seria similar a de outros primatas. E a linguagem que aumenta nossa capacidade de
reflexao abstrata. E, respaldado em Cassirer e Wittgenstein, afirma que somente se o processamento
das representacdes simbdlicas estiver relacionado ao contexto no qual elas sao significantes a
semantica torna-se possivel (GOODMAN, 2003).

Cientistas da informacado e economistas concordam que o conhecimento acontece na mente.
Ha uma acdo para identificar sua existéncia materializada pela informacdo, encontrando-se a
distincdo na terminologia usada pelos dois grupos de profissionais e na possibilidade de transmissao
considerada mais dificil pelos economistas. Informacédo e conhecimento materializam uma interacao
entre fontes de inovacdo e dinamizam a geracdo, aquisicao e difusdo de tecnologias. Inovagdes
tecnoldgicas sdao conhecimentos aplicados a novas formas de produzir bens e servicos. Inovacoes
organizacionais sao novos meios de organizar empresas que produzem, fornecem e comercializam
bens e servicos. Essas inovacdes sdo complementares as transformacgdes politicas e sociais do avanco
econdmico. Este é percebido como produto das orientacdes e da interagao do ambiente historico,
politico, social e econdémico (LASTRES; FERRAZ, 1999).

Embora muitos termos sejam utilizados para descrever o conhecimento, tais como pessoal,
sociocultural, semantico, sagaz (CASTILLO, 2002); objetivo, subjetivo (ROJAS, 2005); tedrico ou tacito
e pratico ou explicito (TORRES, 1998); cientifico, moral, social, da vida pratica, pessoal, tacito, distal
e subsidiario (POLANYI, 1966); o mais utilizado, e também o mais controverso, é a distin¢cao entre
tacito e explicito. Embora esses tenham sido anteriormente conceituados, pode-se ainda utilizar
uma definicao simples, o conhecimento tacito é aquele que é entendido por ndo ser expresso
abertamente, é surdo ou nao dito. Um exemplo pode ser o conhecimento de que um falante
nativo tem de outra lingua. O conhecimento explicito, por outro lado, é o que pode ser expresso de
forma clara, completa. Um exemplo pode ser o conhecimento que pode ser formalmente expresso
e transmitido a outras pessoas por meio de manuais, especificacdes, regulamentos, normas ou
procedimentos. Ha ainda outra dupla de termos que podem encontrar semelhancas com os
conceitos anteriormente definidos, que sdo informacao e conhecimento (BROOKES, 1980; LASTRES;
FERRAZ, 1999; BARRETO, 2003; SILVA, 2006) conceituados na sequéncia. Acreditamos que nessas
tipologias e em suas conceituagoes, situam-se os problemas que se relacionam a gestdo e a criacao
do conhecimento, este componente de suma importancia para as organiza¢des, nos tempos atuais,
cabendo entdo o questionamento que conduz ao préximo item.

3 GERENCIA-SE CONHECIMENTO?

Hessen (2000) apresenta diversas correntes tedricas que explicam a origem do conhecimento
sob a perspectiva fenomenoldgica, em que algumas defendem o racionalismo e outras o empirismo.
As explicacdes quanto a esséncia do conhecimento podem ser sumarizadas em pré-metafisicas
(objetivismo e subjetivismo), metafisicas (realismo, idealismo, fenomenalismo) e teoldgicas. Essa
divisao contribui para a manutencao das visdes dualistas entre sujeito e objeto, forma e conteudo,
razdo e experiéncia, matéria e espirito, esséncia e aparéncia. Distinguir as diferencas e inter-
relacionamentos é importante; contudo, o privilégio por esta ou aquela abordagem dicotémica
impede a compreensdo dos contraditérios como necessarios a percepcao da realidade, seja ela qual



for, para o individuo que a observa (SILVA, 2014).

Nonaka e Takeuchi (1977) afirmam que a filosofia ocidental separa razdo e experiéncia;
entretanto, a unido das duas permite conhecer e interagir com a realidade. Em sintese, a criacao
do conhecimento requer ambas as habilidades: empiricas e cognitivas. Isso induz ao entendimento
de que as organizacdes devem criar condi¢des ou estratégias que permitam o livre fluxo entre a
experiéncia vivida e o sujeito que a compreende e dissemina. Em outras palavras, os autores
denominam gestao de conhecimento, mas na realidade propagam estratégias e técnicas para
criagdo de conhecimento, conforme se depreende do conceito de “Ba” (NASCIMENTO, 2004).

E com base nas ideias dos autores citados que se conduz a discussao acerca das dificuldades
e/ou impossibilidades de gerenciar conhecimento. Iniciando-a por Silva (2006), ao afirmar que ha
um entrelagamento generalizado do senso comum, entre informagao e conhecimento, sendo essa
a forma assimilada e usada pela quase totalidade das pessoas. Inclusive esse entrelacamento estaria
contido na férmula de Brookes (1980), exprimindo a passagem de um estado de conhecimento para
novo estado de conhecimento, pela utilizacdo da informacao. Ainda de acordo com Silva (2006), a
férmula oferece motivo para sua validacdo tanto quanto para se desconfiar dela pela circularidade
existente entre informacdo e conhecimento. A validacdo estaria na afirmacao de que o conhecimento
desenvolve-se da inevitavel informacéo e na possibilidade de a férmula possuir todos os elementos
instrumentais e necessarios ou indispensdveis, o que geraria desconfianca.

Autores como Birkinshaw (2001) e Navega (2003) demonstram, por meio de pesquisas, as
dificuldades para gerir conhecimento. O primeiro autor explica que a chave do problema é que o
conhecimento é central no fazer de uma organizacao, nao podendo ser separado e aceito como
um simples processo de negécio ou de um sistema de administracdo. Afirma, ainda, que, em todas
as companhias, o conhecimento é gerido por redes informais que envolvem e desenvolvem novos
instrumentos, mas eliminam formas antigas de trabalho. Resulta em que, ao mudar o sistema de
gestdo do conhecimento da empresa, é necessario mudar a cultura organizacional, fundamentada no
comportamento das pessoas, e levando tempo para consolidar nova cultura, especialmente quando
as solucdes ndo sao simples para promover as mudancas desejadas. Em pesquisa realizada em doze
empresas de renome, Birkinshaw (2001) cita trés possibilidades, que consideramos estratégias de
criacao ou de ampliacao de conhecimento:

a) Interacao entre os membros da empresa.

b) Interagcao com os arquivos da empresa.

¢) Atualizacao, renovacao e inovacdo da base de conhecimentos para além das fronteiras da
empresa.

O segundo autor, embora também reafirme a dificuldade em gerenciar conhecimento, explica
que o sucesso de uma eficaz geréncia do conhecimento estd em proporcionar um ambiente
favoravel ao desenvolvimento do ciclo criacdo/realizacdo a cada um dos tipos de trabalhadores que
necessitam ver satisfeitas suas principais necessidades. Na pesquisa, Navega (2003) considera trés
grupos de atores:

a) Aplicadores, responsaveis pelo repositorio técnico e cientifico da empresa, acionados quando
surge duvida técnica sobre produtos ou servicos.

b) Consumidores, grupo de pessoas que procuram conhecimento para realizar a atividade-fim.

¢) Geradores, 0s que sao responsaveis pela criagdo de novos conhecimentos que ainda nao
fazem parte do repositério dos aplicadores.

Sdo grupos que desenvolvem relacdes interpessoais para adquirir ou para gerar conhecimento.
Portanto, nas duas pesquisas, é possivel compreender que a transmissao do conhecimento ocorre
sempre por intermédio de relacdes interpessoais ou da utilizacdo do conhecimento codificado
armazenado em arquivos. Entretanto, os autores nao dizem que a interpretacdo a cada nova
informacao depende da carga anterior de conhecimento que alguém tenha adquirido, ou seja,
acatando a formula de Brookes (1980). Igualmente nao distinguem informacao de conhecimento,
ou a circularidade discutida em Silva (2006).

Por outro lado, ha que considerar o que os economistas nao ortodoxos destacam sobre o
sentido econémico de informacdo e conhecimento. Esses distinguem o conhecimento codificado
(igual a informagao registrada ou transmitida oralmente sob a forma de linguagem) que pode ser
comercializado, enquanto o conhecimento tacito esta associado a processos de aprendizagem e
depende de contextos e formas de interacao social. O conhecimento tacito visto por Barreto (2003)
depende da absorcdo de informacgdes para que a estrutura cognitiva do individuo se modifique. Ha
unanimidade entre os economistas sobre formas de conhecer, a importancia de geracdo de novos
conhecimentos, sua introducao e difusdao no sistema produtivo como citado por Lastres e Ferraz
(1999).

Continuando sobre a distingcao entre os dois conceitos, Foray e Lundwall (1996) explicitam que
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o conhecimento codificado ou informacao é transmitido por intermédio de uma estrutura que
reduz e converte o conhecimento para facilitar o processo de transmissao, verificacdo, estocagem e
reproducao. De acordo com eles, o conhecimento codificado pode ser transferido de longas distancias
e entre organizacdes, a baixo custo. Afirmam que, conquanto a possibilidade exista, conhecimento
codificado nao é facilmente trocado no mercado porque o vendedor guarda o acesso, dificultando
ao comprador a distribuicao entre os clientes potenciais.

Se o vendedor permite o acesso ao comprador, este detém a informacao, nao se fazendo
necessaria a compra. Arrow (1971) complementa, afirmando que a caracteristica de intangibilidade
da informacao ndo impede que diversos agentes possuam e utilizem ao mesmo tempo a mesma
informacao. Por sua vez, o conhecimento tacito ndo pode ser transferido com a mesma facilidade,
porque nao se apresenta de forma explicita. Reforcando, este depende de formas de interagdes sociais
e dos processos de aprendizagem, o que significa codificacao em informacao para ser transmitido.

Os autores das escolas do pensamento estratégico, Mintzberg, Ahlstrand e Lampel (2006),
ao focarem metodologias para formulacdo de estratégias também admitem dificuldades no
gerenciamento de conhecimento, identificando que as ocorréncias externas influenciam e
promovem, algumas vezes, distor¢des na mente, e noutras a possibilidade de integrar uma
diversidade de informagdes complexas. Por conseguinte, corre-se o risco de compreenséo distorcida
quando fendmenos, como sabedoria experimental, discernimento criativo e sintese intuitiva sao
negligenciados ou ignorados.

Esses autores evocam a psicologia cognitiva e alertam que apresentam uma escola de
pensamento, que resulta de reunido de pesquisas que se dividem em dois lados. Uma ala positivista,
que trata o processamento e a estruturacao do conhecimento de maneira objetiva em que a mente
filma o mundo, aproximando-se ou afastando-se conforme a vontade de seu possuidor, e uma ala
subjetiva, que procura entender a cognicao como recriacdo do mundo, acreditando na hermenéutica
que o cria. Mas também fazem referéncia a algumas observagdes limitantes: cognicao como
confusdo; cognicdo como processamento de informagdes; cognicdo como mapeamento; cognicao
como realizacao de conceitos e, por Ultimo, cognicdo como construcao, oferecendo maneiras como
as pessoas lidam com informacdes, especialmente quando estas surgem do meio ambiente.

E o que mais importa para a ala objetiva, as observacdes limitantes, flui de todos os tipos de
deturpacdes antes de serem decodificadas, enquanto para a ala subjetiva elas sdo interpretacdes
do mundo como ele é percebido, dificeis de serem realizadas e dificeis de mudar, quase inviaveis
(MINTZBERG; AHLSTRAND; LAMPEL, 2006).

A gestdo do conhecimento pode ser vista como abordagem integrada para alcancar os objetivos
organizacionais, colocando o conhecimento como novo fator de producdo (AN ILLUSTRATED...,
2003). Este, por sua vez, da suporte a criacao, transferéncia e aplicacdo do conhecimento individual
em processos valorativos de criacdo. O Guia ressalta que isso somente ocorre em ambientes nos
quais a cultura organizacional promove condi¢des para tais atividades e para o processamento de
informacao e documentacao.

Barradas e Campos Filho (2010) conduziram levantamento de tendéncias sobre a gestao do
conhecimento no Brasil, no qual cotejaram as opinides de trinta especialistas brasileiros com revisao
de literatura nacional e internacional. O estudo aponta duas tendéncias, a primeira referente a
temas mais consolidados na literatura e presentes nos resultados da pesquisa, e outra por temas
menos consolidados. Na categoria de temas consolidados, encontram-se: disseminacao do tema,
barreiras e dificuldades, medicao de resultados e modismo. As respostas referentes as dificuldades
foram agrupadas em seis categorias: cultura; comprometimento da alta direcdo; intangibilidade
do processo; falta de conhecimento sobre gestao de conhecimento; educacdo formativa de base.
A cultura organizacional representou 53,3% das respostas, confirmando a tendéncia da literatura.
Destacam-se resultados referentes a controvérsias da mensuracdo da gestdao de conhecimento.
Os resultados da pesquisa apontam que 70% conseguem medir a gestdo do conhecimento, mas
poucos apresentam métricas consistentes, enquanto muitos esclarecem que estdao pensando em
fazer; nunca o fizeram, porém (BARRADAS; CAMPOS FILHO, 2010).

Relativamente a conceituacdo, o que é citado por muitos entrevistados e ratificado pela
literatura é que a terminologia“gestdo do conhecimento” é insuficiente em seu significado. O estudo
foi realizado em 2010, e isso provoca uma reflexdo sobre se houve ou ha avancos tedricos ou se estes
estao sendo confundidos com avancos praticos, pela inclusdo de tecnologias que possibilitam troca
de informacédo e de metodologias para compartilhar conhecimento em ambientes que oferecem
condicdes para tal pratica.

Constatamos que hd imbricacdo do conhecimento tacito e do explicito, e ao se referir a gestao
do conhecimento, os resultados da pesquisa e a literatura remetem a condicdes e ferramentas
que criam, transmitem e trocam conhecimento, mas nao significa gestao do conhecimento como



geralmente se propaga.

A dicotomia entre conhecimento tacito e explicito é, de acordo com Leonard e Sensiper (1998),
um espectro, num extremo completamente tacito, semiconsciente e inconsciente; no outro espectro,
é quase explicito ou codificado, estruturado e acessivel a pessoas que ndo sao os que o originaram.
Entre os extremos situa-se a maior parte do conhecimento que estd em curso. Elementos explicitos
sao objetivos, racionais e criados no aqui e ali, enquanto os elementos tacitos sao experienciais,
subjetivos e criados no aqui e agora. Assim sendo, continuamos reforcando que ha dificuldades
empiricas e tedricas para gerenciar conhecimento, defendendo a criacdo e a socializacdo de
conhecimento em vez da gestao.

4 ESTRATEGIAS PARA CRIACAO DE CONHECIMENTO

Polanyi (2009) desenvolveu sua teoria considerando o conhecimento cientifico, moral, social e
da vida, e mostrou que todos eles sao, na esséncia, o que chamou de conhecimento tacito. Ao falar
sobre conhecimento tacito, o autor referia-se a um processo subconscious, como uma rede de coisas
que conhecemos ou que inconscientemente poderiam existir, afirmando que conhecemos mais do
que podemos expressar. Embora Polanyi nao tenha vivido o inicio dos anos 1990, quando o termo
“gestdao do conhecimento” foi cunhado, ao explicitar sobre um processo inconsciente, ele se coloca
em posi¢ao contrdria a gestao do conhecimento, visto que tal atividade depende do planejamento e
da execucao de etapas, tornando-se procedimentos impossiveis de se realizar nas pessoas.

Birkinshaw (2001), no artigo em que busca sentido para as implicacdes praticas da gestao do
conhecimento, realiza entrevistas com cinquenta executivos de grandes companhias, examinando as
praticas de gestao do conhecimento, e os resultados de seus esforcos, no mais das vezes, conduzem
a um lugar entre desapontamento e aceitacao. Confessa que, na pesquisa realizada, inexistem falhas
graves; entretanto, também inexistem histdrias de sucesso. De acordo com ele, o problema esta em
que a gestdao do conhecimento é tao central para uma organizacao que se torna inseparavel para
ser aceita como procedimento de negécio ou de sistema administrativo. Assim sendo, a gestdao do
conhecimento promete mais do que oferece.

E continua o autor: em termos praticos ha trés elementos da gestao do conhecimento citados
anteriormente. Primeiro, a empresa encoraja os individuos a interagir — trabalhar juntos num projeto,
ou discutir suas ideias. Segundo, o sistema necessita codificar o conhecimento individual para ser
usado por outros, nao éfacil em razao de que a maioria do conhecimento disponivel é originariamente
tacita, isto é, reside profundamente no individuo que tem dificuldades para descrevé-lo ou
expressa-lo. Numa interacao bastante pessoal ou por arquivos explicitados, torna-se propriedade da
organizacao e fonte-chave de vantagem. Terceiro, a organizacao necessita divulgar o conhecimento
para fora de suas fronteiras como atualizacdo e renovacéo de sua base de conhecimento.

Schartinger et al. (2002), em pesquisa para identificar as interacdes entre instituicoes de pesquisa
e industrias na Austria, afirmam que o conhecimento tacito transfere-se no contato pessoal. Os
autores citam algumas dessas técnicas: interaction, creation, generation, dissemination, diffusion,
transfer, sharing, flow e spillovers. Esclarecem, ainda, que os canais variam de intensidade nas relagdes
pessoais. As indUstrias, ao usarem diferentes canais, lancam mao simultaneamente de uma variedade
de estratégias, resultando na eficiéncia e no acesso a diferentes tipos de conhecimento cientifico e
tecnoldgico que se encontram, também, em diferentes estagios de inovacao.

Atentando para as estratégias e/ou para as técnicas descritas, tem-se a clareza de que o estimulo
para as pessoas interagirem recebe denominagao variada, tais como comunidades de pratica (CoP),
as quais permitem a criacdo de conhecimento (WENGER, 1998). Navega (2003) e Krogh, Ichijo e
Nonaka (2000) referem-se a manutencao de um ambiente favoravel, ou a um contexto adequado.
Os trés autores citam ainda as seguintes técnicas: incutir a visao de conhecimento, gerenciar as
conversas, mobilizar os ativistas de conhecimento, globalizar o conhecimento local. Pode-se, além
disso, acrescentar outras técnicas, como o sense making e a bricolagem, utilizadas para estimular a
criacao de conhecimento.

Dedicando seus estudos a essa crenca, os trés autores reforcam o papel que o conhecimento
desempenha ao considerar as estratégias de sobrevivéncia e as de progressao. Ao distinguir as razdes,
0s gestores compreendem que o “conhecimento tacito tem muito potencial, por vezes é subutilizado
ou ativamente ignorado nos modelos estratégicos tradicionais de criacdo de conhecimento” (KROGH;
ICHIJO; NONAKA, 2000, p. 74). E, tomando como base a cultura organizacional, eles afirmam que,
em um contexto de negdcios, o conhecimento pode ser dividido em duas grandes categorias: o
conhecimento Unico, realizado exclusivamente pelaempresa, e o conhecimento publico, realizado por
varios concorrentes. Para que o conhecimento Unico torne-se uma fonte de vantagens competitivas
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sustentaveis deve satisfazer a trés critérios: deve ser valioso, dificil para os competidores imitarem
e dificil de substituir. Ou seja, absolutamente subjetivo, dependente de estratégias metodoldgicas
para ampliar experiéncias adquiridas.

Klint e Verhoef (2002), embasados na obra de Krogh, Ichijo e Nonaka (2000), relacionam as
etapas de criacdo de conhecimento - compartilhar conhecimento técito, criar conceito, justifica-
lo, construir o prototipo e nivelar e ultrapassar o conhecimento existente — com os facilitadores -,
desenvolver a visdao, gerenciar conversas, mobilizar ativistas, criar contexto adequado e globalizar o
conhecimento local. Isso permite entender como cada facilitador contribui em diferentes graus para
cada etapa da criacdo. A seguir, expomos os facilitadores de forma sintética, contudo, incorporando
outros autores.

4.1 Incutir a visao de futuro

Esta estratégia é utilizada pelas organizacbes nos tempos atuais. Alids, as organizacdes, ao
fazerem o marketing para divulgar suas atividades, apresentam-se citando sua missdo e visdo. A
missdo representa o que a organizacao é, focaliza o que ela realiza e deve ser simples, operacional e
clara, caso contrario nao passara de boas intencdes. Nesse sentido, ela deve focalizar também quais
seus principais valores, o que a diferencia dos concorrentes, em sintese qual é o negdcio da empresa
e qual nao é o negécio da empresa.

Na visao, ela deve focar no que pretende ser, no futuro. Tal visdo de futuro deve ser clara,
compreensiva, sucinta e realista. No entanto, é necessario que os membros daorganizagaoincumbam-
se e envolvam-se com as mudancas que podem vir do ambiente externo e das exigéncias do mercado,
dainovacao de tecnologias ou nao; portanto, os recursos humanos devem ter qualificacdo desejavel
e quantificacao disponivel, e ainda necessitam do apoio institucional e politico da organizacéo. Isso
porque nenhuma organizagao se mantém em um mercado em constante inovagdo sem mudanca.
Ao estabelecer a visdo, afirma aonde pretende chegar, estimulando seus componentes a utilizarem o
conhecimento de que disponham e as estratégias que possam aplicar para alcancé-lo. E uma técnica
para fazer com que todos estejam por todo tempo criando, desenvolvendo e/ou ampliando ideias e
conhecimentos, sendo imbuidos e antenados com o que ha por ser atingido em prol do atendimento
da mudanca futura da organizacao.

Essa técnica ou estratégia é utilizada pelos individuos de per si, em interacao grupal ou em
sociedade. Todos querem alcancar mudancas e, de preferéncia, para melhor, provocando o uso do
conhecimento para seu alcance ou, em outras palavras, garantindo a sobrevivéncia no presente e
avancando para o futuro. Falar sobre o poder do conhecimento tacito ou da vantagem competitiva
para um periodo de tempo muito distante deve ser estimulante e construtivo, por isso a criacao
do conhecimento necessita ser parte integrante das estratégias da organizacao como indicado na
proposta de visdo realizada por Krogh, Ichijo e Nonaka (2000).

4.2 Comunidades de Pratica

Outra possibilidade para gerar conhecimento é oferecida pelas CoPs, em que as pessoas
desenvolvem o conhecimento por meio da interacdo com os outros em um ambiente no qual o
conhecimento é criado, nutrido e sustentado. Wenger (1998, p. 52) “considera a pratica como uma
experiéncia da vida cotidiana” Ele afirma que o significado de uma experiéncia é o que lhe interessa
e que ele estd localizado em um processo chamado de negociacdo de significado. Esta envolve a
interacao de dois processos, participacao e reificacdo, que formam uma dualidade.

A nocao de dualidade é vital para alavancar o conceito de CoP, pois que a participacao é um dos
elementos-chave do processo de negociacao de significado. Segundo o autor, a participacao é mais
do que se engajar em atividades com um grupo selecionado de pessoas. Aprender a participar é um
processo em que as pessoas Nao sao apenas os participantes ativos das praticas de uma comunidade,
mas sao também as que, por meio das praticas, desenvolvem suas préprias identidades em relacao a
essa comunidade. No entanto, a experiéncia social de viver no mundo, em termos de participacao em
comunidades sociais e envolvimento ativo em organizacdes sociais, ndo necessariamente equivale
a colaboracéo, e isso porque pode envolver todos os tipos de relacdes conflituosas e harmoniosas,
intimas e politicas, competitivas e cooperativas (WENGER, 1998).

Em etapa posterior, 0 autor concentrou-se na reificacdo para dar forma concreta a algo abstrato.
Ele refere-se ao processo de dar forma a nossa experiéncia por meio da producdo de objetos que
cristalizam a experiéncia em coisificacao. O termo “reificacao” cobre ampla gama de processos que
incluem concepcao, denominacao e acdes, tais como codificar, descrever, perceber, interpretar,
utilizar, reutilizar, decodificar e reformular (WENGER, 1998).



O autor enfatiza que a participacao e a reificacao sdo analiticamente insepardveis; no entanto, na
realidade uma nao substitui a outra. A participacao é indeterminada sem reificacdo e vice-versa. Elas
nao constituem uma dicotomia, embora possam diferir na forma como influenciam a negociacdo
de significado em um ambiente particular. A reciprocidade é essencial na participacao para que
0os membros de uma comunidade reconhecam-se em si e por meio da reificacdo. Os sentidos sao
projetados para o mundo exterior e atingem existéncia independente, assim o conhecimento é
gerado.

Para conduzir a conexao entre as estratégias de criacdo de conhecimento, a CoP pode iniciar
buscando focar na visdo da organizacdo. Os primeiros encontros podem realizar-se em espaco no
qual convivam externamente a organizacdo, como encontros de happy hour e, a medida que a CoP
se fortalece, buscar local mais adequado, até porque se acredita que os compartilhamentos também
se tornam mais acalorados.

4.3 Criar o contexto adequado

O conceito de Ba, conforme explicitado por Nonaka e Konno (1998), é um espac¢o compartilhado
para as relacdes que emergem. Esse espaco pode ser fisico (um escritério, espaco de negocios
(redes), etc.); virtual (um e-mail, uma teleconferéncia, etc.), mental (das experiéncias compartilhadas,
das ideias, dos ideais) ou uma multipla combinacao destes. Em sintese, deve ser um espaco
compartilhado, que serve de base para a criacdo de conhecimento individual ou coletivo.

Krogh, Ichijo e Nonaka (2000) afirmam que ndo somente um lugar deve ser adequado para que
os ativistas do conhecimento possam socializa-lo, mas também o contexto deve ser estimulante
para que as trocas possam acontecer. Ba essencialmente serve como fundamento para a criacdo de
conhecimento, definida como rede de interacbes, na organizagdo ou em encontros face a face, desde
que a interacao e a comunicacao entre as pessoas acontecam.

O contexto pode ser criado intencionalmente pelos gestores e produtores de conhecimento
para facilitar espacos apropriados, promover a interacao entre os membros da organizagao por meio
de forcas-tarefa, equipes e retiros. O trio de autores ainda chama a atencdo que esse contexto pode
parecer similar a CoP. Mas eles esclarecem que a CoP implica que os membros do grupo se unam para
aprender as praticas e, gradualmente, memorizar as atividades do trabalho, enquanto no contexto
adequado ha o compartilhamento para ajudar a criar novo conhecimento pela interacdo face a face
ou virtual. E fazem a proposicdo de interacdo em uma espiral de conhecimento, importante para que
todo o processo de manté-la continue da origem, para a conversacao, para a documentacao até a
internalizacdo e novamente se torne originario, oportunizando ao conhecimento criado o continuo
desenvolvimento.

a) Interacao originaria - quando os individuos compartilham sentimentos, emocdes e
experiéncias. A interacdo face a face é a forma de capturar o maximo dessas sensacdes fisicas e
reacbes emocionais necessarias para transferir conhecimento tacito. Enfatizam-se as a¢des que
inspiram cuidado, confianca e compromisso para permitir o compartilhamento de conhecimento.

b) Conversacdo - para compartilhar os modelos mentais e as habilidades dos membros
individualmente, reforcando a conversao do conhecimento tacito em conhecimento explicito, em
que as habilidades e o uso de uma linguagem comum podem vir a tona. Ha aqui a necessidade de
maior conscientizacdo do que é fomentado nas interacdes originarias.

¢) Documentacdo — deve ser coletiva e virtual, porquanto o conhecimento explicito deve ser
transmitido a grande nimero de pessoas por meio de documentos escritos, e tal interacdo envolve a
combinacgao e a apresentacao do conhecimento explicito existente. Pode ser respaldada por muitas
firmas e pela tecnologia da informacdo como redes on-line e groupware.

d) Internalizacdo — que é tanto individual como virtual. A medida que as pessoas leem os
documentos ou assistem aos videos, fica mais facil de internalizar o conhecimento explicito que se
encontra ali presente. Melhor dizendo, o conhecimento, ao ser bem comunicado pelas organiza¢des
via manuais, e-mails, videos ou outras midias, tem mais possibilidades de ser internalizado (KROGH;
ICHIJO; NONAKA, 2000).

Cada organizacao tem seu préprio estilo para criar as interacdes e utilizar a diversidade de
experiéncias, obrigacdes e verdades, e, dessa forma, estabelecer suas redes. Portanto, criam
0 contexto baseadas na visao e nas estratégias de negécios. Ou, em outros termos, o que dita o
contexto adequado deve ser sequido ou readequado corretamente pela estrutura organizacional.

4.4 Mobilizar os ativistas de conhecimento

Este item descreve como os agentes sociais participam dos grupos que objetivam teorizar
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interesses, construir aliancas, mobilizar o apoio e desacreditar seus opositores. Tem como base Krogh,
Ichijo e Nonaka (2000), bem como Klint e Verhoef (2002), uma vez que, segundo esses autores, 0s
ativistas do conhecimento interferem no que as pessoas acreditam ser seus interesses, quem elas
acreditam serem seus aliados e como justificam as mudancas que buscam. E, ainda, nas formas que
elas encontram para dirigir, refletir sobre as circunstancias e como isso deve resultar numa politica
gue ndo, necessariamente, se encontra no dominio material.

Ativistas do conhecimento sao pessoas que facilitam o processo de criacdo do conhecimento.
Elas podem agir como catalisadoras, reunindo pessoas com determinadas habilidades para criar
conhecimento. Também podem atuar como coordenadoras, criando o contexto certo e fazendo
conexdes com a visao global do conhecimento, bem como com as iniciativas locais relacionadas a
organizacao. Elas podem atuar como comerciantes, atraindo a atengao para uma iniciativa em outras
partes da organizacao.

Ao contrdrio dos escritérios tradicionais de conhecimento que acreditam em controlar o
processo de criacdo de conhecimento, o ativista do conhecimento objetiva permitir que a criacdo
ocorra, buscando contexto e condi¢des. Conforme Klint e Verhoef (2002), a sociologia mostra, por
intermédio de resultados de estudos, que ha pessoas que conseguem empregos por meio dos
contatos pessoais. A maioria das ligagdes pessoais ndo sdo o que consideramos (amigos) lacos fortes;
porém, encontram-se no que se pode denominar de lacos fracos. Esses lacos fracos situam-se fora do
circulo interior da pessoa, entretanto, tém conhecimento aproximado do conhecimento das pessoas.
Esses dois autores afirmam que Granovetter (1973), estudando os lacos sociais na rede, descobriu e
denominou a forca dos lacos. Os lacos fortes, nessa concepcao, seriam aqueles nos quais ha maior
intimidade e proximidade entre pessoas. E 0s lacos fracos sao os constituidos de relacdes dispersas
entre usudrios da rede.

Assim, quanto maior o numero de conhecidos de uma pessoa, mais poderosa ela se torna. Isso
porque os ativistas de conhecimento tém como objetivo profissional conectar as pessoas certas
e, ao fazé-lo, podem tornar-se socialmente poderosos. O que mantém esses grupos é a adequada
gestdo para evitar que pessoas sem potenciais compromissos de concentra¢ao de energia e/ou sem
objetivos de longo prazo participem do compartilhamento de conhecimento.

4.5 Globalizar o conhecimento local

Este é o ultimo capacitor dos cinco utilizados para ajudar a transferir o conhecimento criado
localmente, por meio do pensamento que talvez as organiza¢des o distribuam globalmente. Todo
fendmeno de conhecer e a teoria da distribuicdao estdo aplicados nessa estratégia para explanar
como as inovagdes sdo difundidas na sociedade e nas organizacdes.

O conhecimento, para ser transferido entre um criador e um receptor, sofre barreiras e
interveniéncias psicoldgicas, sociais e técnicas. Isso é considerado como um processo em trés estagios:
desencadeando o processo de reconhecimento de uma oportunidade de negdcio e relacionando-a
com o conhecimento disponivel em alguma parte da empresa (usando o conhecimento dos
ativistas, por meio de oficinas, em quadros de avisos, e assemelhados), embalando e expedindo o
conhecimento, e recriando-o no local do receptor.

Aideia subjacente é que a transmissao de conhecimento ndo é uma operacao de coépia literal do
remetente ao receptor, mas deve considerar o conhecimento implicito e explicito tanto do emissor
quanto do receptor, bem como as circunstancias locais em que o conhecimento volta a ser criado e
aplicado.



Quadro 1 - Relagdo entre as etapas de criacdo de conhecimento e os facilitadores do conhecimento

Knowledge Creation Steps

Sharing tacit | Creatinga Justifying a Building a Cross-Leveling
knowledge concept concept prototype knowledge
Instill a Vision + ++ + ++
Manage
Conversations + + + + +
Knowledge o
Mobilize
Enablers Activists + + + ++
Create Right
Context + + ++ + ++
Globalize Local T
Knowledge

Fonte: Klint e Verhoef (2002, p. 147)

Klint e Verhoef (2002) representam, no Quadro 1, a relacdo entre as etapas de criacao de
conhecimento e o que pode ser esbocado pelos facilitadores de conhecimento. Eles explicam que
0 campo vazio indica a auséncia de correlacao, enquanto + indica uma correlacdo moderada, e ++
uma forte correlacao.

4.6 Bricolagem

A bricolagem é uma estratégia de criacao de conhecimento que depende e pode ser realizada
por um individuo que faz escolhas para a criacdo de algo que serve inicialmente a ele préprio. Em
antropologia, bricolagem é a unido de varios elementos para formacdo de um Unico. Na pratica,
atualmente, essa técnica engloba qualquer area de atividade, dos cuidados médicos ao design de
interiores, da publicacdo a eletrénica.

A criacdo do conhecimento como pratica social pode ser entendida como bricolagem na
concepcao de Certeau (1994), para o qual o conceito esta relacionado a arte criativa do fazer e ao
uso oportunista do tempo e do espaco, com base nas taticas cotidianas dos sujeitos. Isso implica
pensar que mesmo em ambiente gerenciado/controlado podem surgir novas formas de interacdo
nao pensadas anteriormente, porque os sujeitos e seu conhecimento tacito podem remoldar de
forma criativa e auténoma as fronteiras postas pelo préprio ambiente organizacional.

Na opinido de Castillo (2002), o conhecimento tacito que nao pode ser escrito pode estar
no coracao da ideia de bricolagem. Ou seja, um bricoleur depende ou utiliza alguma forma de
conhecimento profundo - que ele denomina de conhecimento tacito do tipo nao escrito. O
antropologo Lévi-Strauss usou o termo “bricolagem” para descrever uma acdo espontanea, além de
estender o termo para incluir padrdes caracteristicos do pensamento mitolégico, que desobedecem
ao rigor do pensamento cientifico. O pensamento mitolégico, criado pela imaginacdo humana, é
baseado na experiéncia pessoal, sendo gerado pelo surgimento de coisas pré-existentes na mente
do imaginador. Desse modo, a mitologia descreve o mundo por intermédio de narrativas (CASTILLO,
2002).

No mundo em que ha poucas ferramentas linguisticas, faz-se necessdria a utilizacdo de metaforas
e narrativas. Tanto que, na falta de uma palavra para o ato sexual, por exemplo, os gregos antigos
lancaram mao de toda uma histéria fantastica para, enfim, chama-lo de coisas de Afrodite.

Na Chamada para a Acao, Castillo (2002) conclama gatekeepers, editores e avaliadores de
periodicos para disseminar ideias e discutir conhecimento tacito como fendmeno ou metafora.
De acordo com Polanyi e Prosch (1975), as metéforas, ao contrario de outros significados, fundem
elementos incompativeis em novas coeréncias.

Assim, a bricolagem seria a denominacao opcional para a revisdo de literatura no contexto
académico-cientifico e uma forma de coletar conhecimento pela visao de diversos autores, reunindo-
os com reflexdo e gerando algo que, pela reunido de ideias, faca sentido para os autores que a
propoe. Ela seria entendida como a génese para criacdo de nova producao, cobrindo inicialmente a
defasagem de conhecimento dos seus autores e, com base em tais defasagens, incitando-os a busca
pela ampliacdo e preenchimento do gap de conhecimento.
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4.7 Sense-making

Polanyi (2009), ao discutir o paradoxo de Menon, argumenta que temos conhecimento, mas isso
nao dispensa a necessidade de amplia-lo porque sabemos também o que nos falta, conduzindo-nos
a identificar o gap a expectativa de encontra-lo.

Tal modelo é constituido por categorias para descrever a maneira como as pessoas veem seu
caminho bloqueado por algo a sua frente. Essas categorias foram nomeadas de situation-stop, a
primeira parada é a decisdao entre dois ou mais caminhos a frente; a barreira, quando a pessoa vé um
caminho a frente, mas algo ou alguém estda bloqueando-o; spin-out, quando nao consegue enxergar
um caminho; wash-out, quando o caminho desaparece repentinamente; e a problematica, quando a
pessoa se vé no caminho que nao escolheu. Para capturar as formas como as pessoas respondem a
essas paradas, foram desenvolvidas categorias de ajuda: criacdo de ideias, localizacdo de enderecos
ou maneiras de se mover, aquisicdo de competéncias, obtencdao de apoio ou de confirmacao,
motivacao para ficar conectado a outros, calma e relaxamento, sensacdo de prazer ou felicidade e
alcance dos objetivos (DERVIN, 1992).

A abordagem de criacdo de significado oferece uma metafora cognitiva para o uso da informacao
com estratégias para transpor o vazio e para ajudar a transpé-lo. Em sintese, Dervin (1992) enfatiza a
importancia da interacao entre individuos para o questionamento sobre qual necessidade, em que
termos a expressamos, qual informacao pode suprir referida lacuna, onde encontra-la ou onde obter
ajuda em como encontra-la.

Um exemplo da natureza do conhecimento nas organiza¢des faz parte do estudo de Tsoukas
(1996) em que ele explana que as praticas sociais das firmas de conhecimento consistem em trés
dimensdes: expectativas relacionadas ao papel normativo, alienacdes formadas pelas socializacdes
passadas e situacdes interativas (envolvendo o conhecimento local de circunstancias particulares, de
tempo e de espaco).

A visdo do sense-making nas organizacdes focaliza como as pessoas constroem sentido dos
seus mundos, como elas usam, buscam e criam conhecimento nesse processo, significando que, em
qualquer das técnicas, ha outros elementos envolvidos, como, por exemplo, contexto, circunstancias
pessoais ou sociais, espaco e tempo (CECEZ-KECMANOQVIC, 2004).

5 CONSIDERACOES FINAIS

Ao analisar as nuancas, é possivel concluir que o conhecimento é algo intangivel que existe
na mente dos seres humanos, transmitido via contato pessoal. Também é um termo ambiguo que
requer adjetivacdo para esclarecer seu sentido e ser utilizado, razdo porque este artigo refere-se a
variedade de termos para descrever o conhecimento.

O artigo expde que qualquer das técnicas ou estratégias utilizadas para criacdo de conhecimento
necessita de outras que a complementem. Uma CoP necessita de ambientes favoraveis, contexto
adequado, no minimo; ou, como exemplificado pela perspectiva de visdo na organizacao, em que
os companheiros estdo estimulados por algo que pretendem construir e compartilhar e reunidos
e mobilizados pelos ativistas do conhecimento, tendo como base as afinidades de itens de
conhecimento. Por sua vez, as metaforas e a bricolagem dependem de autores que construiram,
criaram e dispuseram conhecimento para compartilhar e do entendimento e compreensao dos
autores que as utilizam. Em outras palavras, sao dependentes dos sentidos que ddo ao conhecimento
que reconhecem como fazendo falta para completad-lo. Mas isso ja é outra metéafora, pois o
conhecimento é sempre incompleto e a busca, constante e permanente para que se possa amplia-
lo, cria-lo e recria-lo.

As técnicas que se utilizam para facilitar os contatos e suas explicitacbes conduzem
invariavelmente a criacao e/ou ampliacao do conhecimento. Na verdade, é disso que as organizacdes
necessitam para inovar e se manter no mercado, sendo, portanto, esses os instrumentos de que
dispdem e nos quais investem, especialmente em seus recursos humanos, para alcance do objetivo
a que se propdem. Da mesma forma que ha metodologias que estimulam a geracéo e a criacdo de
conhecimento ou explicitacao de conhecimento, e isso é o que pode ser gerido.

Repetindo o que foi dito, o conhecimento pode ser estimulado para ser criado, mas nunca
gerenciado. As metodologias utilizadas referem-se a geracdo/criacdo de conhecimento, e ainda assim
dependem de sentidos, contexto e ambiente favoravel, para que produzam significado, possam ser
aprendidos e apreendidos, e utilizados na geracdo de novos conhecimentos. E ainda assim sofrem



influéncias psicoldgicas, sociais, técnicas e tecnoldgicas.

No afa a que nos dedicamos, buscamos, por meio das ideias de uma variedade de autores,
entender o pensamento de Polanyi sobre conhecimento tacito e seus desdobramentos e as inerentes
dificuldades tedricas e praticas que envolvem a aceitacao do termo “gestao de conhecimento” como
apropriado para o que, na verdade, sao processos e métodos para promover a criacao e socializacao
do conhecimento. Finalmente, apresentamos técnicas e estratégicas usadas na socializacdo, criacao
e ampliacdao de conhecimento utilizadas nas organizacdes e algumas expectativas para que o
conhecimento individual também se promova e contribua socialmente, ou seja, do local para o
global ou vice-versa.

Polanyi (1967) distingue trés aspectos do conhecimento que o diferenciam. Em primeiro lugar, a
verdadeira descoberta nao pode ser explicada por um conjunto de regras ou algoritmos articulados;
em segundo lugar, o conhecimento é publico, mas é também, em grande medida, pessoal (ou seja,
ele é socialmente construido); em terceiro lugar, o conhecimento que fundamenta o conhecimento
explicito é mais fundamental. O autor finaliza ressaltando que todo conhecimento é tacito ou
enraizado em conhecimento técito.

NUANCES AND STRATEGIES SURROUNDING THE
TACIT KNOWLEDGE

ABSTRACT

This paper reflects upon knowledge management terminology controversies spread in several
areas by Michael Polanyi’s philosophical view about tacit knowledge and based on his insight “we
know more than we can tell”. For this author, tacit knowledge concerns the knowledge an individual
acquired through his/her life experience; thus, it is subjective and consists of his/her personal skills
that being the reason why it is hard to formalize . This is the main argument discussed in this study.
From Polanyi’s ideas, this study asks: Is it possible to manage knowledge? The literature review
intentionally selected from business administration and information science presents divergent
views on either management or creation of knowledge, and strategies employed by organizations to
extend knowledge. The conclusion reached from the comparison between Polanyi’s ideas and other
authors is that those strategies — at least in the selected literature — focus on methodologies that lead
to knowledge creation instead of knowledge management, as it is often so-called.

Keywords: Tacit knowledge. Michael Polanyi’s Epistemology. Knowledge Creation. Knowledge
Management.
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