CAPITULO 9§

0 Processo de Criacao do
Conhecimento Organizacional

No Capitulo 4, analisou-se o processo de desenvolvimenio de produtos
por uma visao tradicjonal, segundo o paradigma da flexibilidade de gestio de
inovagio de produtos.

Sob a ética do conhecimento, o processo de desenvolvimento de produtos
solre outra interpretagdo, ndo mais baseada na abordagem da informagéo e na
visdo estruturada de processos, mas na perspectiva de um processo de “criagdo
de conhecimento”.

No Capitulo 6 foi conceituado o conhecimento no paradigma da flexibili-
dade. Portanto, é importante reconceituarmos o conhecimento no paradigma
da incvagio,

9.1. 0 CONHECIMENTO

Existem diversas definigdes para conhecimento, segundo vérios autores e va-
rias perspectivas.

Antes de tudo, cabe fazermos algumas consideragbes sobre informacgao no
contexto da visio de conhecimento.

A informagio ¢ um fluxo de mensagens, € o conhecimento ¢ criado por
meio desse fluxo de informag@es, apoiado nas convicgbes € no consenso do
seu possuidor. Ambos, informacio e conhecimento, $30 especificos ao con-
texto e dependem da situagdo. Séo criados dinamicamente na interagiio social
entre as pessoas.

Nonaka & Takeuchi! complementam que a informagao pode ser vista sob
duas perspectivas: a sintatica (0 volume de) e a semantica (significado de). O
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aspecto semintico ¢ mais importante para a criagao do conhecimento, pois
preccupa-s¢ com o significado da informagao.

Segundo os autores, existem duas abordagens para conceituar o conheci-
mento: a visdo racionalista € a visio empirica. Na visdo racionalista, o conhe-
cimento ¢ produto de wm processo mental e pode ser obtido dedutivamente
por meio de “arquiteturas mentais” como conceitos, leis e teorias. Na visdo
emptrica, o conhecimento é derivado (indutivamente) de experiéncias senso-
riais particulares,

Earl? caracteriza o conhecimento por niveis, de acordo com o aumento da
estruturagio, certeza e validagdo. Segundo Earl existem trés niveis de conhe-
cimento (Figura 9.1). O primeiro nivel € do conhecimento “aceito ou sedi-
mentado”. Possui um alto grau de estruturagio, certeza e validagdo. Leis, teo-
remas, procedimentos e tudo o que é considerado ciéncia sio conhecimentos
aceitos. O segundo nivel de conhecimento caracteriza-se por um nivel médio
de estruturacdo, certeza e validagdo. E o conhecimento “executavel”. Regras,
probabilidades e heuristicas sio componentes desse tipo de conhecimento,
que tem como julgamento sua principal metafora. O terceiro nivel de conhe-
cimento possui um baixo nivel de estruturacdo, certeza e validagdo. K consi-
derado como o conhecimento “potencial”. Sdo as transages, historias e obser-
vagbes. Neste sentido, uma metdfora adequada seria experiéncia.

O “modelo de niveis de conhecimento” de Earl representa também catego-
rias de aprendizagem, em que o nivel mais baixo, a experiéncia, necessita de

“Conheciment
) execuidvel .

Figura 9.1: Niveis de conhecimento {(adaptado de Earl).?
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agdo e meméria. J4 o julgamento necessita de analise e sensibilidade. E a ciencia
necessita de formulacio e de consenso. Este ltimo nivel de conhecimento de
Earl assemelha-se 3 conceituacio de conhecimento de Nonaka & Takeuchi.

O conhecimento potencial & gerado por profissionais especialistas com
grande acimulo de conhecimento adquirido ao longo de muitos anos de vi-
véncia e trabalho em suas reas de especializagio. Tal acervo de conhecimento
e experiéncia proporciona a esses profissionais sensibilidade e intuigao na so-
lugio de problemas; como resultado, ocorre a geragio de proposicdes pes-
soais e diferenciadas. Nem sempre essas soluges apresentam uma racionali-
dade precisa, pois 0 conhecimento técito pode estar embutido. Como descre-
ve Nonaka & Takeuchi, insights altamente subjetivos e intuigdes sao parte inte-
grante desse conhecimento, assim como o conhecimento pode conter idéias,
valores e emocdes, imagens ¢ simbolos. -

Desse modo, pode parecer que se trata de uma pratica com base no “achis-
mo”, nio considerada no paradigma da qualidade (em que a racionalidade im-
pera, inclusive com decisdes sempre fundamentadas em fatos ¢ dados). Noen-
tanto, esse conhecimento pode ser a centelha de uma inovagao. O conheci-
mento potencial € a origem de uma nova visio, um conceito inédito ou uma
nova solugdo de problemas. Entretanto, as organizagtes dos paradigmas da
qualidade e flexibilidade n3o valorizam o “conhecimento potencial”, apesar
desse tipo de conhecimento ser a principal fonte de inovagao na empresa.

Se unirmos em um encontro informal diversos especialistas (em suas
ireas de atuagio) e conseguirmos fazer com que expressem suas opinides so-
bre um determinado problema, com grande probabilidade teremos uma
profusio deidéiase centelhas de inovacio. F se conseguirmos obter consen-
so e complementaridade entre os insights, estaremos construindo novos co-
nhecimentos.

Assim, Nonaka & Takeuchi* fazem importantes consideragdes sobre co-
nhecimento: ... trata de convicgbes e comprometimento. E fungio de uma
particular posicdo, perspectiva e intengao. Refere-se 4 acio humana e diz so-
bre entendimento.”

O conhecimento a que os autores se referem serve para solucionar proble-
mas especificos, portanto, nao se trata de conhecimentos generalizados seme-
Ihantes a wna nova abordagem ou teoria (sendo, seriam conhecimentos sedi-
mentados). O portador desse conhecimento necessita ter forte convicgio de
SeUnovo fnsight ¢ estar extremamente comprometido com ele porque, como
esse conhecimento foi originado exclusivamente por ele (sendo altamente
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pessoal), ndo existe outra pessoa com o mesmo entendimento e fmpeto para
comunicd-lo e explicd-lo. Soma-se ao fato que, para solugbes inovadoras,
semipre existem maiores resisténcias, questionamentos e restrigoes por parte
das pessoas.

Sintetizando, Nonaka & Takeuchi® conceituam o conhecimentos “Processo
humano dindmico de justificar a crenca pessoal com relagio & verdade.”

Aspectos sobre a relatividade, a dindmica ¢ o Jado humane sio enfatizados
na teoria de Nonaka & Takeuchi, em que se destaca a natureza do conhecimen-
to como uma “crenga justificada”,

Aposa conceituagio de conhecimento, uma importante distingio a respei-
to de tipos de conhecimento é feita por Polanyi® e Nonaka.” Fxistem dois tipos
de conhecimentos. O explicito, que ¢ o formal e sistematico, e pode ser facil-
mente comunicado; ¢ o tacito, que é altamente pessoal e muito dificil de ser
formalizado, e comunicado as outras pessoas,

Essa distingio, segundo Nonaka & Takeuchi,® também ocorre na visio
de conhecimento entre ocidentais e orientais. Para og autores, os ociden-
tais possuern uma visao de organtizagio como uma maquina para processa-
mento de informagdes, enaltecendo, assim, o conhecimento explicito, J&
0s orientais possuem uma visio do conhecimento como sendo primaria-
mente “tAcito”.

Muitos autores ressaltam a importincia do conhecimento técito.®!* Uma
questao importante nesse aspecto é a discussdo sobre o que realmente é pro-
ducente em relagio 4 formalizacio de conhecimento, ou seja, quando & inte-
ressante que o conhecimento permanega ticito, pois a formalizagio pode cau-
sar o “enrijecitmento” da organizagio. Uma outra questdo trata da impossibili-
dade de formalizzr o conhecimento. Entretanto, uma questio muito discutida
refere-se “4 promocao da transferéncia do conhecimento ticito na organiza-
¢do”. Este ponto serd discutido na Seciio 11.3.

Emrelagio ao conhecimento explicito, Zack!* o caracteriza em trés tipos: o
conhecimento declarativo, que descreve algo; o conhecimento procedural,
que diz respeito a como algama coisa ocorre ou é desempenhada; e o conheci-
mento causal, que é sobre o porqueé de as coisas acontecem.

Zack discute ainda que o conhecimento também pode ser classificado, se-
gundo uma variagio de conhecimento “geral” para o conhecimento “especifi-
co”. O conhecimento geral é amplo, freqiientemente pblico e independente
de eventos particulares. Portanto, as empresas podem facilmente codificar e
trocar esse tipo de conhecimento. J4 o conhecimento especifico estd relacio-

FLSEVIER .
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nado a um contexto especifico, logo ¢ necessario definir o contexto em que o
conhecimento esta inseride. Uma maneira de demonstrar a dificuldade ¢ im-
portancia dessa caracterizagio é pedir para pessoas de diferentes partes de
uma organizagao definirem quem é o cliente.

Todavia, pode—se caracterizar o conhecimento pelo menos segund? outras
quatro dimensoes: 1) complexo ou simples; 2) local ou universal; 3) ireas de
dominio (técnico/ tecnolégico, organizacional e comercial/mercado); 4} for-
mato, 17
Na Figura 9.2, Davenport & Prusak’® identificam outras dimensdes especi-

ficas para a codificagido do conhecimento,

Taclto Articulavet
N&o passivel de ensino Passivel de ensino

Nao articulado Articulaqlo

Nao observavel em uso Observa\{e't em uso

Substancial Esquematico

Complexo Simples
Documentado

N&o documentado

Figura 9.2: Dimensdes de codificagdo do conhecimento (adaptado de Davenport & Prusak). 1

Hedlund*® ainda concebe trés formas distintas de conhecimento: o cogniti-
vo, as habilidades e o conhecimento embutido nos produtos e tecnologias.
. . - fo .
Apos a conceituagao de conhecimento, discutiremos as varias abordagens
) ) f
sobre criagao do conhecimento, principal assunto do capitulo.

9.2. A ABORDAGEM JAPONESA DE GRIAGAQ DO CONHECIMENTO
Segundo Nonaka & Takeuchi?! quando as organizag@es inovam, elas nio pro-
cessam informagdes exclusivamente com o objetivo de resolver problemas
existentes. Narealidade, as organizagGes criam novos conhecimentos e infor-
magdes com o objetivo de redefinir problemas e solugdes, e inclusive recriar o
seu ambiente, Portanto, para a inovagao, a visio da organizagdo como um sis-
tema de processos de informacgo é limitada.

Assim, hd a necessidade de uma abordagem que descreva e reinterprete a

organizagdo inovadora,
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Nonaka & Takeuchi desenvolveram a abordagem japonesa de criacio do
conhecimento que posteriormente foi complementada por Von Krogh, Ichijo
& Nonaka.??

Para Nonakd & Takeuchi a criagio do conhecimento organizacional signifi-
caa capacidade da empresa (em sua totalidade) de criar e disseminar novos co-
nhecimentos, e depois incorporar esse conhecimento em produtos, servigos e
sistemas.

Para o entendimento da teoria de Nonaka & Takeuchi, ¢ importante resga-
tar a distin¢do entre conhecimento tacito e explicito, que éa chave do entendi-
mento das diferengas entre a abordagem ocidental para o conhecimento ¢ a
abordagem oriental.

Essa diferenga implica varias questes. Primeira: os gerentes, no Japio, en-
fatizam a importincia do aprendizado com base na experiéncia direta, assim
como na pratica da tentativa e erro. Ou seja, o individuo aprende vivenciando
o fendnemo, envolvendo-se totalmente com a tarefa. A conseqiiéncia dessa
pratica ¢ o aprendizado de corpo e mente, nio somente racional, mas segundo
urna abordagem holistica, seguindo os ensinamentos do zen-budismo.

Isso se opde a visdo das organizagbes de aprendizagem, conceituadas por
Peter Senge em sua obra a Quinta Disciplina,” que utiliza o pensamento sisté-
mico para visualizar e analisar problemas complexos, mas privilegiando so-
mente a aprendizagem com a mente ¢ ndo com o corpo (veremos a seguir no
Capitulo 11).

Segunda: a criagdo de um novo conhecimento & sobre ideais e idéias. A es-
séncia da inovagdo € recriar o mundo de acordo com um ideal e visdo particu-
lar. Portanto, criar novos conhecimentos significa literalmente recriar a em-
presa na qual cada colaborador esta engajado em um processo continuo pes-
soal e organizacional de auto-renovagio.

A criagio de novos conhecimentos nzo ¢ simplesmente aprender com ou-
tros individuos ou adquirir conhecimento externo. O conhecimento deve ser
construido de uma maneira propria com freqilentes interagdes intensivas en-
tre os membros da organizagio.**

Terceira: os gerentes devem deixar o pensamento ultrapassado de que o
conhecimento pode ser adquirido, ensinado e treinado por meio de manuais,
livros ou conferéncias e prele¢des. Ao contrario, os gerentes devem estar
atentos a um lado menos formal e sistematico do conhecimento e comegar a
focar em introspecgdes altamente subjetivas e em intuicSes, que podem ser
obtidas pelo do uso de metdforas, figuras e experiéncias.?
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Assim, Nonaka & Takeuchi® descrevem trés caracteristicas-chave para a
criacdo do conhecimento fundamentado em um estudo na empresa japonesa
Honda.

1. Uso da Metdfora e Analogia

Para a articulagio de suas intuigdes e introspecgdes, os gerentes devem prati-
car as linguagens figurativas como as metaforas e analogias, que sdo métodos
distintos de percepgio. Por meio de metaforas, as pessoas podem externalizar
0 que conhecem mas nio conseguem ou ndo podem dizer verbalmente. As
metaforas sao altamente utilizadas na promogao do consenso direto nos esta-
gios iniciais de um processo de criagio de conhecimento. Ja a analogia ¢ muito
mais estruturada do que a metafora e faz wma distingdo entre ideias e objetos.

2. Do conhecimento pessoal para o conhecimento organizacional

Partindo do pressuposto de que o conhecimento ¢ inicialmente criado pelos
individuos, ¢ necessdria a interagao dos grupos e da organizacio para a criagao
do conhecimento organizacional.

O conhecimento pode ser amplificado ou cristalizado no nivel do grupo
através do didlogo, da discussao, da experiéncia compartilhada e da observa-
¢ao; transforma-se, assim, o conhecimento “individual” em conhecimento

«© . - »
orgamzacmnal .

3. Ambigiiidade e Redundancia
A ambigiiidade pode proporcionar novos sensos de direcio e alternativas de
entendimento.

J4 a redundincia encoraja um didlogo e comunicagio freqiiente na organi-
zagio ¢ auxilia na criagio de um “terreno cogpitivo comum”.

Na teoria de criagio do conhecimento organizacional de Nonaka & Takeu-
chi, o conhecimento tem sua propria “ontologia” que estd relacionada aos ni-
veis de entidades de criagio de conhecimento (individual, grupo, organizacio-
nal ¢ interorganizacional). Também possui sua prépria epistemologia (teo-
ria). A base fundamental dessa “epistemologia” é a distin¢do entre conhedi-
mento ticito e expliéito. A chave da criagio do conhecimento estd na mobili-
zagio e conversdo do conhecimento tacito.

Nonaka & Takeuchi?’ detalham as duas dimensdes da criagio do conheci-
mento: ontolégica e epistemologica.
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Na dimensdo ontoldgica:

# () conhecimento € criado pelas pessoas.

® Uma organizagdo nio pode criar conhecimento sem as pessoas. A organiza-
do deve suportar pessoas criativas ou proporcionar contextos para que elas
criem conhecimento.

¢ A criagio do conhecimento organizacional deve ser entendida como um
processo que organizacionalmente amplifica o conhecimento criado pelas
pessoas e o cristaliza como parte darede de conhecimento da organizagio.

<

¢ Esse processo toma lugar nas “comunidades de interagdo” que atravessam
! - - - - - . - .
niveis e limites intra ¢ mterorgamza(:lonals.

. . . . .

Ja na dimensdo epistemoldgica, Polanyi®® afirma que as pessoas adquirem
conhecimento por meio da organizagio e criagao ativa de suas proprias expe-
riencias: “Nos podemos conhecer mais do que podemos falar.”

Na epistemologia tradicional, o conhecimento deriva da separagio do su-
jeito e do objeto de percepgdo. Os seres humanos, como sujeitos de percep-
¢do, adquirem conhecimento por meio da analise de objetos externos.

O autor afirma que as pessoas criam conhecimento por meio do envolvi-
mento delas préprias com os objetos, ou seja, por meio do auto-envolvimento
¢ consenso. Portanto, conhecer alguma coisa é criar sua imagem ou padrio
por meio da integragio de elementos particulares de forma tacita.

Apdsa caracterizagio do conhecimento ticito no sentido filoséfico, é possi-
vel também expandir essa caracterizagio a uma diregdo prética.

O conhecimento técito & composto por elementos cognitivos e técnicos.
Os elementos cognitivos estdo centrados nos chamados “modelos mentais”, 2930
em que o0s seres humanos criam modelos do mundo através de analogias em
suas mentes. Os modelos mentais, como esquemas, paradigmas, perspecti-
vas, convicges ou pontos de vista auxiliam os individuos a perceber e definir
seus mundos. Logo, o elemento técnico do conhecimento ticito inclui know-
fiow, habilidades e destrezas concretas.

Nesse contexto, Nonaka & Takeuchi®! apresentam quatro modos de con-
versdo de conhecimento, a saber: a socializacdo, a externalizacio, a combina-
(40 ¢ a internalizacdo.
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1. Socializagdo

A socializagio converte o conhecimento tacito para o tacito. E um processo de
“compartithamento” de experiéncias ¢ modelos mentais, que pode ser feito
sem uso de linguagem. Os mecanismos utilizados sdo observagio, imitacao ¢
pratica. A socializagao ¢ facilitada com a construgdo de um campo (espago) de

interacdo.

2. Externalizagio

A externalizacio converte o conhecimento tacito em conceitos explicitos. Tra-
ta-se de um processo de didlogo ou de urna reflexdo coletiva em que hd o uso de
linguagem apropriada, como escritas, analogias, metdforas, hipdteses, mode-
los, dedugdes e indugdes. £ a teorizaciio ou conceituacio de um fendmeno.

3. Combinagio

A combinagio & o processo de conversio do conhecimento explicito para ex-
plicito. Lo processo de sistematizagio de conceitos em sistemas de conheci-
mento. Também se trata de toda troca de documentos, reunides ou reconti-
guragio de informagGes existentes. F alavancado pela rede de trabalho na or-
ganizagiio € pode ser auxiliado pela tecnologia de informagio.

4. Internalizagéo
A internalizagiio consiste na conversao do conhecimento explicito em conhe-
cimento técito. Alguns mecanismos utilizados sio os manuais e historias. Em
uma histéria, por exemplo, as pessoas podem “sentir” o realismo e a esséncia
contada ou escrita (conhecimento explicito), entretanto, essa experiéncia ¢
tacita, O aprendizado de valores também € um processo de internalizagio.

A criagio do conthecimento organizacional ¢ um processo dindmico e conti-
nuo que comega pela socializagio, passa pela externalizacio, depois ocorre a
combinacio e logo a internalizagio, formando, assim, a espiral do conhecimen-
to, como ilustra a Figura 9.3. Na socializagdo ¢ desenvolvido o conhecimento
“simpatizado”; na externalizagio, o conhecimento “sonceitual”; na combina-
¢io, 0 conhecimento “sistémico”; e na internalizago, o conhecimento “opera-
cional”.

A criagio do conhecimento organizacional & um processo “espiral”, que co-
meca no nivel individual € move-se por meio da expansao com comunidades

de interacao.
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Conhecimento técito

ELSEVIER ..

Conhecimento explicito

Socializagéo

Compartilhamento

Externalizagio

Didlogo e reflexao coletiva:

Tacito de experiénecia e modelos as e analogias
Conhecirnel helimento
slmpa za'-:h congs itual
)\
ompinagio
. >H & de génhecimerito
Expifcito |- istdfizado em um

Conhecimenio ove produto
operacional Conheclmento
sistémico

Figura 9.3: Espiral do conhiecimento (adaptada de Nonaka & Takeuchi).3

Em uma ampliagdo do modelo apresentado, suportados por dois grupos de
variaves, tipos de conhecimentos (ticito e explicito) e nivel organizacional
(pessoas, grupo, organizacional ¢ interorganizacional), Hedlund?} e Nonaka
& Takeuchi® conceberam seis modos basicos adicionais de troca de conheci-
mento, a saber: apropriago e extensio, assimilagio e disseminacdo, dialogo e
reflexdo. A Figura 9.4 apresenta esse modelo.

/ AN \
I Individual Grupo Organizagio Interorganizagdo I
Aproptiagiio b
o & k
Conhecimento » | Extonszo ‘
explicito 1 "
- Infernalizaggo
4ty
Reflexéo Didlogo < ¥| Gombinagao
v N
y >
Conhecimento Secializagio
tacito i
" 4 Externalizagéo T

T\ S

Disseminagao

Figura 8.4: Modelo de troca de conhecimento (adaptada de Hedlund e Nonaka & Takeuchi).
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Esse modelo apresenta uma reinterpretagio dos elementos de uma organi-
zagdo sob uma ética de conhecimento. Assim, por exemplo, uma estrutura
organizacional ¢ um conhecimento explicito em nivel organizacional, bem
como a cultura organizacional € um conhecimento técito no nivel organizacio-
nal do modelo.

Para ocorrer a criagio do conhecimento organizacional, diversas condigGes
facilitadoras®* devem existir na empresa. Sao elas:

1. Visdo

Do ponto de vista da criagio do conhecimento organizacional, a esséncia da
estratégia esta no desenvolvimento da capacidade organizacional para se ad-
quirir, criar, acumular e utilizar o conhecimento, O ponto mais critico da es-
tratégia corporativa e conceitualizar uma visdo sobre qual tipo de conheci-
mento a ser desenvolvido e operacionalizado em um sistema gerencial para
implementacio. Esse conceito jafoi discutide no Capitulo 8 e nesta segdo des-
creveremos alguns aspectos complementares.

A intenggo organizacional supre o mais importante critério para julgamen-
to da autenticidade (veracidade) da existéncia do conhecimento. Se nao existe
intengdo, ¢ impossivel julgar o valor da informagio ou do conhecimento per-
cebido ou criado.

No nivel organizacional, a intengiio ¢ freqiientemente expressa pelos pa-
dr&es organizacionais ou visdes que podem ser utilizadas para avaliar e justifi-
car o conhecimento criado.

Para criar conhecimento, as organizagGes devem encorajar o compromisso
de seus empregados por meio da formulagio da intengio organizacional.

2. Autonomia

Permite que membros de uma organizagio possam atuar autonomamente, au-
mentando 2 chance de introduzir oportunidades inesperadas. Isso também
pn_ssibilita aumento namotivagao das pessoas para criar novos conhecimentos,

3. Flutuagéo e Caos Criafivo

FlutuagGes sdo as forgas direcionadoras instdveis que afetam a organizagio e
produzem rupturas internas, Ruptura refere-se a interrupgio do nosso habi-
tual e confortavel estado atual. Quando ocorre uma ruptura, nds temos a
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oportunidade de reconsiderar esse estado atual, os seus pressupostos funda-
mentais e perspectivas.

Quando ocorre flutuagao na organizagio, seus membros defrontam-se com
uma ruptura de rotinas, habitos e estruturas cognitivas. Assim, proporcio-
nam-se as condigBes para o resgate do didlogo corno meio de interacio social e
solugio de problemas. Se esse processo de questionar e reconsiderar as situa-
¢Bes atuais tornar-se continuo, ocorre a alimentagio e sustentacio para a cria-
gao do conhecimento organizacional.

J4 o caos ocorre naturalmente quando uma organizagdo encontra-se em
uma crise real.

O ponto importante é que este ambiente pode ser gerado intencionalmente
quando os lideres tentam evocar um senso de crise por meio da proposigio de
metas desafiadoras. Com isso, gera-se um caos criativo que foca a atengo dos
membros da organizagio na definigio e solugio do problema-crise.

As empresas japonesas freqiientemente utilizam-se da ambigiiidade e do
caos criativo. A visdo ambigua cria a “flutuagio organizacional”,

Um ponto importante nesse processo éa pratica dareflexio, Sem essaativi-
dade, a flutuagao pode tornar-se destrutiva, em vez de criativa. Porisso ¢ im-

portante a atitude de “reflexao em agao”.

4. Redundancia de Informacoes
A redundincia é caracterizada como um overlapping intencional de informa-
coes. Significaa existéncia de informagGes além das necessidades operacionais
imediatas,

A redundéncia de informagGes traz o “aprendizado pela intrusio” em cada
esfera individual de percepgio.

5. Variedade de Informagio
Variedade de informagio pode proporcionar combinagges de informagao di-
ferentes, de forma flexivel e rapida. Com isso, ocorre um acesso facilitado da
informagdo na organizagdo.

As estruturas organizacionais flexiveis e “achatadas” auxiliam essa caracte-
ristica.

A redundéncia e variedade de informag6es contradizem a abordagem tradi-

cional de sistemas de informagio.
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Como sintese da abordagem de criagio de conhecimento organizacional,
Nonaka & Takeuchi apresentam um “modelo do processo de criagéo de co-
nhecimento organizacional de cinco fases” que, na realidade, ¢ o processo de
desenvolyimento de produtos sob o ponto de vista do conhecimento. A seguir
descreve-se o referido modelo {ilustrado na Figura 9.5).

Conhecimenie tacito Conhecimento explicito

& Lad

t
Socializagéo Externalizacio Combinagéo
—_ ¥ P R o e
Criar Construir Nivetar
conceitos arguetipo conhecimentia
Internalizagic Organizacéo

internalizacio peles usuarios

Conhecimanto dos Patente, produto,
usuarios, enpresas propagandas
colaborativas/parcerias

Mercado

Figura 9.5: Motlelo do processe de criagap de conhecimento arganizacienal de cinco fases (adaptada
de Nonaka & Takeuchi).*®

1. Gompartilhar o Conhecimento Tacito

Possui um sentido de “socializagdo” em que o conhecimento tacito das pessoas
deve ser amplificado na organizagiio para a geragio de conhecimentos poten-
ciais e idéias, conforme discutido anteriormente.

2. Criar Gonceitos

Possui o sentido de externalizagio, com intensa interacdo entre conhecimen-
to tacito ¢ explicito. E caracterizado por um didlogo continuo na forma de re-
flexdo coletiva. Nessa fase, a flutuacio e o caos criativo auxiliam as pessoas a
mudarem seus modos de pensar. A variedade de informagio proporciona di-
ferentes perspectivas para se analisar um problema. A redundancia de infor-
magdes capacita as pessoas a entenderem melhor as linguagens figurativas, e

cristaliza seus modelos mentais,
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3. Justificar Conceilos

Trata-se de um processo de separar e justificar as alternativas.
Nos critéerios de justi iva, i
) sde ]-ust-lﬁcatwa, incluem-se o custo, o lucro e o grauem que o
produto pode contribuir para o crescimento da empresa (Plano de ne gocio)

4. Construir Arquétipos

Foo 4 -
Um arquetipo € um protétipo de um produto, no qual o projeto é materializa-
do. Funciona como um modelo operacional. O processo de combinagio de
conhecimento produz o arquétipo.

5. Nivelar o Conhecimento

A criagio do conhecimento organizacional ¢ um processo continuo e que se
atualiza constantemente como um processo interativo e espira]. Expandense
tanto intra como interorganizacionalmente.,

A - . » - I )

No ambito intra-organizacional, apés o desenvolvimento do prototipo, o
projeto pode disparar um novo ciclo de criagio organizacional que expande-se
horizontal e verticalmente na organizagao.

for " -
Ja interorganizacionalmente, o conhecimento criado pode mobilizar o sa-
ber dos clientes, fornecedores, competidores, parceiros e outros pormeio de
> ~ " [y 1
uma intera¢do dindmica, com destaque para a retroalimentagio dos consumi-
dores.
i A abordagem japonesa possui uma forte base filoséfica, realgando aimpor-
. . . .
tancia do conhecimento ticito e reinterpretando o processo de desenvolvi-

mento de produtos como uma conversao continua entre o conhecimento taci-
to e o explicito.

CEXEMPLD 9.1
A Criagdo de Conhecimento na Empresa Matsushita

No tinal da década de 1980, a Matsushita encontrava-se em uma situagéio de estagnago, pois havia
baixissimo crescimento em seus setores tradicionais: televiséo, aspirador de p6, geladeiras, méqui-
nas de lavar louga, méquina de cozinhar arroz, 05 produtos estavam no estagio de maturidade, e as
empresas de paises recém-indystrializades haviam se tornado concorrentes competitivos de baixo
custo.

0 caos criative foi estabelecido quando o foco estratégice mudeu dos eletrodamésticos parapio-
dutos industriais e de atta tecnologia. A empresaresolveu contpetir em novas setores historicamente
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dominados por empresas tradicionais como IBM, Hitachi, Nec e Fujitsu. 0 lema era ir “além dos ele-
trodomésticos™.

Ocorreu uma reestruturacio nas trés divisGes da empresa com a promogao de uma maior inte-
gragio. As trés grandes areas eram:

¢ Panelas de arroz.
® Eletrodomésticos geradores de calor: chapas térmicas, fornos, torradeiras e cafeteiras.

e Rotacio: processadores de alimentos.

Foi desenvolvida uma intengéio organizacionat fundamentada na seguinte oportunidade: desen-
volver utensilios de cozinha para o preparo de comidas simples, mas também saborosas e tricas em
nutrigio. A empresa elaborou um conceito geral que ficou conhecide como “faci e saboroso”,

0 produto inicialmente proposte foi uma magquina automatica de fazer péo em casa. A empresa
possuia as competancias técnicas necessarias para desenvolver a padaria caseira: sistemas de
aguecimento controlados por computador {originades das panelas de arroz), 0s motores de proces-
samenta de alimentos (originados da unidade de rotagio) e os dispositivos de aquecimento das cha-
pas térmicas (originados da unidade de gerador de calor).

Assim, iniciou-se o desenvolvimento do produte propriamente dito. Foram necessarios trés ciclos

na espiraf de criagdo de conhecimento,

Primeiro ciclo
Na fase de compartithar o conhiecimento, chegou-se a conclusio de guea magquina deveria misturar,
fermentar e assar o pdo automaticamente; um fermostato possibilitaria programar o horario de acio-
namento da méquina. 0 usudrio poderia preparar os ingredientes  noite e ter o péo pronto de manha.
Na fase de criagfio de conceitos fol externalizade o conceito do produto; “facil, saboroso & nufritivo”.
Na construgiio do protétipo, ocorreu uma combinagdo de tecnologias existentes, entretanto, o
protétipo néo foi validado. O pao pretuzido ficava tostado na suacrosta, 6 0 miolo permanecia cri.
A equipe era especialista em desenvolver equipamentos, mas ndo tinha conhecimento de fazer
péo. Portanto, foi necessario um segundo ciclo.

Segundo ciclo
Para aprender a fazer pdo, foi necessaric compartithar conhecimento tacito com um especialista pa-
deiro. Por meio da observagfio, imitagdo e pratica, foi se desenvolvendo o aprendizado de habilidades
de misturar e amassar os ingredientes, Haviauma habilidade especifica no movimenito que o padeiro
realizava.

Com base nessa socializagdo de conhecimento, a conceituagdo do processo, fundamentada na
habitidade do padeiro, foi externalizada como “tensao e rotagio” (esticar e torcer a massa).
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0 prototipo foi construido e validado. Assim, o projeto fei transferide do desenvolvimento técnico
para o estagio de desenvolvimento comescial, Trés problemas precisavam ser solucionados: aliy
custo, projeto industrial (design) e esiabilizacdo da qualidade.

Tarceiro cicio )
Ocorreu uma nova fase de compartilhamento de conhecimento para otimizar os custes, aperfeigoar o
desenho industrial e a qualidade.

0 problema do alto custoe foi sofucionado com um novo cenceito no processo.

) protétipe foi desenvolvido, justificado & aprovado. Algumas medificagies ainda foram necessarias.

0 produto atcangou sucesso extraordinario e raro no mercado de elstrodomésticos. Apos o langa-
mento ne mercade japonés, a empresa comecou a exporiar para 0s Estados Unidos, Alemanha Oci-
dental, Hong Kong, Suécia, Taildndia, Australia e Nova Zelandia.

A experiéncia do desenvolvimento da “padaria caseira” dissolveu rigidos limites na organizagio
& agsim tiveram inicio os projetos interdepartamentais. E a empresa mostrou a forga da cooperacio
em vez da competicio interna.

0 sucesso motivou os engenheiros a desenvolrerem novos projetos. E outros produtos na empre-
sa foram inspirados no sucesso da padaria caseira. Como exemplo temos a cafeteira automdtica.

A maiorinspiragio que a padaria caseira proporcienot foi no CEQ da empresa, que criou o congei-
to de “eletrdnica humana” para os produios da Matsushita.

(Exemplo retirado de Nonaka & Takeuchi.)”

9.3. A ABORDAGEM DE CRIATIVIDADE DE KAO

Kao* descreve o significado de criatividade: “Eum processo humano con-
du-mdo para um resultado que & novo, proveitoso (soluciona um problema
existente ou satisfaz umanecessicdade) e inteligivel (pode ser reproduzivel).”

Para Kao,*” a criatividade esta ligada a uma atitude de revolucionar, subver-
ter e mudar. Com base em Schumpeter, refere-se a0 empreendedorismo
como uma “destrui¢io criativa” e cita uma frase de Picasso: “Cada ato de cria-
¢do € em primeiro lugar um ato de destruicio.”

Essa atitude necessita de integragdo, de uma sintese. Para isso, Kao uti-
liza como base de analise os principios neuropsicolbgicos do cérebro hu-
mano. O cérebro humano apresenta diferentes especializagdes em dois he-
misférios:

¢ O lado esquerdo, que corresponde ao racional e logico.
® O lado direito, que corresponde ao intuitivo € emocional.
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Em termos metaforicos, o autor descreve que o lado esquerdo corresponde
a capacidade gerencial convencional, e o lado direito corresponde a capacida-
de empreendedora/ inovadora.

Integrar essas predisposigoes & o desafio central, pois os antagonismos exis-
tentes sao fortes: “A légica semn paixdo & estéril.” e a “Inspiragio sem analise &
arbitraria ou desencaminhada”

Com base nesses conceitos, Kao apresenta sua visao sobre o empreendedor
(que aqui pode ser interpretado como o gestor inovador), na qual a criativida-
de envolve uma visio do que é possivel. O empreendedor transforma essa vi-
sio criativa em acio e em visdo humana que guia o trabalho de um grupo de
pessoas. Assim, 0 empreendedorismo & um processo humano e organizacio-
nal em que a criagao se faz presente.

O processo de criatividade do autor & apresentado na Tabela (9.1).

Tabela 9.1 Processo de criatividade de Kao.™

Estagic da criatividade Atividaite Estilo psicolagice -
Interesse Fxame minincioso do ambiente IntuicAo/emogao

Preparagio Preparando a “expedicio” Detalnes/planejamenta

Incubago Ponderar guastbes Intuicac

luminacao A experléncia eureca Intwigao

Verificagio Pesquisa de mercady Detahes/racionalidade

Ltilizaghio Capturar valor da criatividade Detalhes/racionatidade

Destacam-se os estédgios de incubagio e iluminagdo, a qual tem como basca
intuigdo das pessoas.

A abordagem de Kao enfatiza os antagonismos inerentes a0 processo criati-
vo (criar e destruir, racionalidade e intuigio, a légica e a paixdo, o gerente
convencional e o empreendedor inovador) e a necessidade de integragao (ou

sintese) desses aspectos antagonicos.

9.4. A SINTESE DA CRIACAO EM GRUPO DE DE MASE

De Masi*? apresenta uma visao complementar a respeito de criatividade em
grupo. Para o autor, a criatividade é um processo mental, pratico e misterioso
que trata da sintese entre a habilidade de fantasiar ¢ a habilidade de concreti-
zar. A Figura 9.6 elucida essa abordagem, O autor, com base em duas dimen-
sBes mentais — plano consciente/ inconsciente e plano racional/irracional —,

caracteriza quatro ireas mentais.
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Plano consciente

1. Area das
emogdes
dominadas

2. Area da

concretude

Plano Plano
irracional

racional

4. Area das
técnicas
infrojetadas

3. Area da

fantasia

Plano inconsciente
Figura 9.6: DimensGes mentals (baseada em Da Masi).4?

. . . r I
A criatividade & a sintese da 4rea 3, referente & fantasia, com a 4rea 2, refe-
\ o« ~ o ~
rente a concretude, ou seja, “aemocio ea regra”. A criatividade ndo é somen-
te criar idéias, mas saber realiza-las.

De Masi* complementa:

Para que se obtenha um grupo criativo, ¢ preciso fazer conviver pessoas que sejam preva-
lentemente sonhadoras e pessoas prevalentemente concretas. Se eu desejo me Inserir numa
equipe desse tipo, devo antes descobrir se sou mais concreto ou mais propenso d fantasia.
56 entdo deverei tentar encontrar o parceiro adequado, ou sefa, complementar: que me
ajude a botar os pés no chio, se eu  for muite sonhador, propenso d fantasia; ou que

me ajude a voar nas nuvens, se eu J‘br do tipo concreto.

Complementando sua visio sobre criagio, De Masi, fundamentado no tra-
batho de Eugen Herrigel,* A Arte Cavalheiresca do Arqueirp Zen, apresenta um
conceito de aprendizagem para a criagio. A pessoa ou o grupo deve evoluir no
sentido de transpor o nivel referente 3 irea 1 da Figura9.2, sobre emogies do-
minadas, que se caracteriza por um estagio de aprendizagem de técnicas, para
onivel 4 da mesma figura, sobre técnicas introjetadas, em que a pessoa ou gru-
Po esta no estagio de total dominio da técnica. Nesse alto nivel de internaliza-
$30 (que surge no inconsciente da pessoa),* o conhecimento torna-se parte

. r - . -
intrinseca da pessoa on do grupo, atingindo um estgio supremo, superando a
fase racional.

ELSEVIER:
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Herrigel*’ complementa para o entendimento desse conceito: “... a mobili-
dade originaria ndo mais & atrapalhada pela necessidade de refletir. $6 entdo os
preparativos e a obra, o oficio e aarte, o material e o espiritual, o subjetivoe 0
objetivo se transpassam sem descontinuidade entre eles”.
De Masi*® complementa com observagoes de Daisetz Teitaro Suzuki no li-
vro A Arte Cavalheiresca do Arqueiro Zen:

A perfeita condigdo mental que leva a acertar infalivelmente o alvo 56 pode ser atingida
se o atirador nio tiver mais consciéncia de ser um atirador e de ter um alvo a atingir. Mas
ele 56 atinge essa condigdo de inconsciéncia se for perfeitamente livre e desapegado de si,
se compuser uma unidade com a perfeicdo da sua habilidade técnica. .. O homem ¢ um ser

pensante, mds as suas grandes obras se realizam quando ele ndo calcula nem pensa.

A abordagem de De Masi realga a necessidade de sintese para a ocorréncia
do processo de criagdo, mas com base na filosofia oriental. O autor enfatiza a
complementaridade de perfis em grupo criativo e a “internalizagio de conhe-
cimento” (descrito também por Nonaka & Takeuchi)* como um estagio ele-
vado na condi¢io humana, em que o conhecimento passa a fazer parte intrin-

seca da pessoa.

9.5. A VARIEDADE, A ABRASAO CRITIVA E 0 PROCESSO

DIVERGENTE E CONVERGENTE

Leonard-Barton® apresenta uma conceituagio de criagio fundamentada na di-

versidade de pessoas com conhecimentos, formas de pensar e valores distintos.
O conceito de “qualificagdes personalizadas” de Leonard-Barton & um ele-

mento-chave para o entendimento dessa abordagem, e foi definido na Secdo

8.2.2 (Figura 9.7).

. Qualificagées

Perschalizadas .

Figura 9.7: QualificagGes personalizadas {Lesnard-Barton).™!
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Qualificagdes -

personalizadas |

Alritos
Diferencgas

Figura 9.8: A abrasae criativa,

Com base nas qualificagbes personalizadas, Leonard-Barton®? conceitua a
“abrasdo criativa” como o confronto construtivo de “qualificagGes personaliza-
das” distintas (Figura 9.8).

Segundo a autora, a expressdo “abrasio criativa” foi inicialmente conceitua-
da por Gerald Hirshberg, entdo diretor da Nissan Design Internacional, para
enfatizar que a energia gerada por conflitos pode ser canalizada paraa criaggo e
nao para a destruigio, canalizada para a sintese e nao para a fragmentagio.

J4 para o processo de criagio, Leonard-Barton & Swap*? definem a criativi-
dade como o processo de desenvolvimento e expressio de novas idéias que sdo
uteis. Nesse sentido, existem quatro consideragbes que os autores fazem a
respeito da criatividade.

Primeira: a criatividade envolve o pensamento divergente, ou seja, uma
ruptura do que é familiar ¢ do que ja foi estabelecido. Com o “pensamento di-
vergente” ¢ que produzimos novas idéias, que sdo muito importantes em fases
iniciais do esforgo criativo,

Segunda: as novas idéias devem ser comunicadas a outras pessoas. Tal atitu-
de serve para verificar se realmente as idéias sdo novidades.

Terceira: a criatividade deve também incluir o “pensamento convergente”,
ou seja, buscar um consenso de que existe um valor potencial em algumas das
novas idéias.

(Quarta: esse consenso deve conternplar uma potencialidade de utilizagéo
do conhecimento para buscar a solugio do problema inicial que acionou todo

o processo de criagio,
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Nesse contexto, para Leonard-Barton & Swap:** “Inovagio € a incorpora-
¢do, combinagic e/ ousintese do conhecimento em um novo, relevante, valo-
ros0 novo produto, processo ou servigo.”
Prosseguindo, os autores descrevem o processo criativo em cinco fases, a

saber:

1. Preparagéo
Conhecimento ¢ experiéncias relevantes e profundos precedem a expressao
criativa. Portanto, os grupos possuem uma vantagem potencial sobre um indivi-
duo, pois dispdem de multiplos reservatérios de conhecimento em profundida-
de. Uma atividade central nessa etapa trata de selecionar membros para o grupo
com ¢ intuito de maximizar a criatividade, Todavia, Leonard-Barton & Swap®®
concluem: “Duas cabegas ou mais s30 melhores do que uma, somente se (1)
existe um conhecimento til na mente das pessoas; (2) se todo conhecimento
atil pode ser acessado; e (3) se todo conhecimento acessado pode ser compar-
tilhado, processado e sintetizado pelo grupo.”

Esse ponto desmistifica a “magia” dirigida aos grupos e também esclarece e
contextualiza a real potencialidade da “variedade”.

2. Identificagdo da Oportunidade de Inovacio

Busca identificar o problema que estd necessitando de solugio criativa.

3. Geragio de Opgdes

Apds a identificagio da oportunidade do problema, a tentag@o natural € so-
lucionar a questdo com todo esforgo possivel. No entanto, as solugbes criati-
vas sdo usualmente selecionadas de uma série de alternativas. Aquise encontra
uma etapa que tem a caracteristica do “pensamento divergente” antes de con-
vergir para a melhor solugdo. A geragio de opgGes é uma atividade social, na
qual, em grupo, a “faisca” pode acontecer.

4. Incubacdo

Refere-se a determinado “tempo de parada”, para trabalhar com o problema
em questao, em que se levarn em consideragio as opgOes existentes. Enquanto
aatencio “consciente” é focada na tarefa, o subconsciente est ainda ocupado,
averiguando, “digerindo” aspectos que envolvem o problema.
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Leonard-Barton & Swap observam que gerentes de sucesso em inovagio,
3

costumam interrromper deliberadamente um processo de trabatho em grupo
para quebrar uma “roda mental” e forgar a incubagio.

5. Convergéneia

Consiste em selecionar opgdes e escolher, entre as muitas opgoes existentes,
uma inovagdo.

Leonard-Barton & Swap complementam que o processo criativo nio é tio
estruturado, linear e simples como parece ser, mas trata-se de um processo
semelhante a um “espaguete”. Essa analogia tem uma semethanca com a abor-
dagem de Nonaka & Takeuchi referente 4 “espiral do conhecimento”.

Essa abordagem apresentada enfatiza a necessidade de variedade de qualifi-
caghes personalizadas, a abrasio criativa e a necessidade de processos diver-
gentes e convergentes no processo de inovacio.

“EXEMPLO 8.2°

Brainstorming da |DEQ

T LM 4 5 73 A A ¢ b B e A e

Aldeo & uma das maiores empresas de design do mundo e responsavel peledesenvolvimento de pro-
dutos como o Palm V, meuse original da Apple.

Na Ideo, 0 brainstorm é praticamente uma religido. E o metor de idéias da cultura da Ideo.
5o sete os segredos para um brainsterm da ldeo:

1. Definir o foco: frata-se de uma boa exposicio, bem definida, do problema. E de exirema imporiéin-
cia e deve ser tangivel, mas nio limitada demais nem o aberta,

2. Elaborar regras divertidas: frata-se de estabelecer regras para afastar ascriticas sem afastar defi-
nitivamente o3 criticos.

3. Numerar as idéias: permite medir o desempenho de um brainsform completo, ja que a quantidade
da idéias & um dos maiores objetivos.

4. Alimentar a se¢do com elaboraghes e pulos: consiste em mecanismos para estimular a secéo em
moimentos de inicio de estagnagdo de idéias.

5. Proporcionar associagdo entre idélas  momentos: frata-se de considerar o espago fisico no desen-
volvimento de idéias e, assim, proporcionar acs participantes a associagho entre as idéias geradas e o
locat onde foram escritas para resgatar o estade de espirito do momento em que a idéia foi gerada.
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6. Investir na preparacdo: consiste em procurar “alongar 0s miisculos mentais” antes do inicio de
uma segéo, Pode ser feito com o desenvolvimento de jogos de palavras ou com a coleta de informa-
¢Oes ou estudo prévio sobre a questo-foco do brainstorm.

7. Buscar trabalhar na tridimensionatidade: trata-se de frabalhar em nivel fisico e ndo somente com
base em desenhos, mapas mentais e esbogos. Aldeo desenvolve discusstes corporais sobre produtos.

Entretanto, Kelley e Littman®® também enumeram as seis maneiras de acabar com um brains-
form:

1. Comegar pelo chefe: pode limitar a segéo,
2. Dividir o tempo para que todos tenham sua vez de falar; a atividade deve ser espontanea.
3. Comporsomente com espegialistas: & necessario também profissionais que saibam fazer as coisas.
4. Realizar fora da empresa: pode ser contraproducente.
5. Ndo permitir “maluquices”: deve-se permitir “os voos de fantasia”.
6. Anotar tudo: pode desviar a atengéao para o iado “errado” do cérebro. 0 interessante € fazer esho-
;os, rabiscos.
{Exemplo baseado em Kelley & Littman)®

g g B LT

9.6. 0 FUNIL DE DESENVOLVIMENTO NO PARADIGMA DA INOVAGAD

No paradigma da inovagio, o funil de desenvolvimento apresenta algumas al-
teragdes em fungio de o objetivo ser o sucesso do negdcio.®®

Assim, o seuinicio possui uma abertura acentuada com conceitos variados ¢
amplos, mas também o seu final ¢ muito amplo, com uma série de produtos e
servigos que sdo langados e comerdializados (Figura 9.9).

A fase inicial busca estimular uma protusio de ideias originada de fontes va-
riadas (todos os profissionais da empresa, fornecedores, clientes, distribuido-
res, parceiros e académicos). Ocorre um aumento substancial da probabilida-
de de se encontrarem novos conceitos de novos produtos e negocios. Nessa
fase, a profusio de idéias pode ser considerada um valor potencial para a ino-
vagao, pois ¢ a sua fonte inicial.

O estagio final corresponde a fase de comercializagio, em que as inovagbes
de produtos sdo exploradas para conquistar o valor maximo, o que pode ser
chamado de valor capturado. A maxima utilizagio em termos de negocios é
explorada nessa fase final, quando todos os possiveis mercados ou aplicagtes
sao avaliados,
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1. Funil de desenvolvimento do paradigma da flexibilidade (gastio de desenvolvimento de produtos).
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2. Furd! de desenvolvimento do paradigma da inovagdo (gestéo de inovagio).

Figura 9.9: Funis de desenvolvimento (adaptada de Jonash & Sommerlatie).5?

O modelo de funil apresentado no paradigma da flexibilidade corresponde
a uma visao gerencial do processo segundo a visdo da inovagio do produto.

J& o funil aqui apresentado corresponde a uma visdo empreendedora do
processo, com uma visdo de negécios. Nesse modelo temos uma perspectiva

qualitativa do investimento do negécio (inicio do processo) e do retorno (final
do processo).
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