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A DINAMICA DA INOVAGCAO SEGUNDO A TEORIA DA CRIAGAO DO
CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

The dynamics of innovation according to theory of organizational
knowledge creation

Rodrigo Hipdlito Roza’

Resumo

Considerando duas dimensdes, epistemoldgica e ontoldgica, para explicar como o conhecimento
é criado nas organizacdes, a Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacional ganhou grande
destagque no meio académico e profissional. Neste sentido, ela é bastante referenciada na
literatura cientifica, em especial no dominio da gestdo do conhecimento. Contudo, suas
aplicacdes também estdo presentes em outros dominios, como no campo da inovacdo, que se
encontfra nas origens € na concepcdo da prépria teoria. O objetivo deste estudo é abordar as
contribuicdes da teoria da criacdo do conhecimento organizacional para compreensdo da
dindmica da inovacdo. Trata-se de uma pesquisa bibliogrdfica, com abordagem qualitativa. Em
Ultima andlise, verifica-se que a criacdo do conhecimento nas organizacdes deve resultar em
inovacdes, que garantam a competitividade e perenidade dos negdcios.

Palavras-chave: Criacdo do Conhecimento; Inovacdo; Conhecimento Tdcito; Conhecimento
Explicito.

Abstract

Considering two dimensions, epistemological and ontological, fo explain how knowledge is created
in organizations, the Theory of Organizational Knowledge Creation has gained great prominence in
academic and professional circles. In this sense, it is well referenced in the scienfific literature,
especially in the domain of knowledge management. However, its applications are also present in
other domains, such as in the field of innovation, which is found in the origins and conception of the
theory itself. The aim of this study is fo address the contributions of the theory of creation of
organizational knowledge to understand the dynamics of innovation. It is a bibliographic research,
with a qualitative approach. Ultimately, it appears that the creation of knowledge in organizations
must result in innovations, which guarantee the competitiveness and confinuity of business.

Keywords: Knowledge Creation; Innovation; Tacit Knowledge; Explicit Knowledge.

Resumen

Considerando dos dimensiones, epistemoldgica y ontolégica, para explicar cémo se crea el
conocimiento en las organizaciones, la Teoria de la Creacion del Conocimiento Organizacional ha
ganado un gran protagonismo en los circulos académicos y profesionales. En este sentido, estd
bien referenciado en la literatura cientifica, especialmente en el dominio de la gestién del
conocimiento. Sin embargo, sus aplicaciones también estdn presentes en otros dominios, como en
el campo de la innovacion, que se encuentra en los origenes y concepcidon de la propia teoria. El
objetivo de este estudio es abordar los aportes de la teoria de la creacién de conocimiento
organizacional para comprender la dindmica de la innovacion. Es una investigacion bibliogrdfica,
con enfoque cudlitativo. En definitiva, parece que la creacidn de conocimiento en las
organizaciones debe tfraducirse en innovaciones que garanticen la competitividad y continuidad
de los negocios.

Palabras clave: Creacidén de conocimiento; Innovacién; Conocimiento tdcito; Conocimiento
explicito.
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Infrodugdo

A teoria da criacdo do conhecimento organizacional tem suas origens em um
estudo, publicado na Harvard Business Review, sobre aspectos particulares do processo
de desenvolvimento de novos produtos por empresas japonesas (Takeuchi & Nonaka,
1986). Ela se encontra descrita no livro The Knowledge-Creating Company: How
Japanese Companies Create the Dynamics of Innovation (Nonaka, & Takeuchi, 1995).

Essa teoria conquistou ampla aceitacdo no meio académico e profissional, em
funcdo de sua coeréncia ao explicar como o conhecimento é criado no dmbito das
organizacdes (Roza, 2020). E bastante referenciada em publicacdes sobre gestdo do
conhecimento (Alsina & Vargas, 2015; Donate & Pablo, 2015; Ono & Valente, 2020), ainda
gue seus desdobramentos possam ser vistos em diversas outras dreas correlatas.

Apesar do enorme sucesso na drea de gestdo do conhecimento, Goldman (2017)
destaca a pretensdo desta teoria de ser um trabalho sobre inovacdo. De fato, um dos
campos que estd diretamente ligado & teoria da criacdo do conhecimento
organizacional é o da inovacdo. Alids, o préprio subtitulo do livro original que apresenta a
teoria (Nonaka, & Takeuchi, 1995) menciona a inovacdo de forma explicita. Diante do
exposto, o objetivo deste artigo é abordar as contribuicdes da teoria da criacdo do
conhecimento organizacional para compreensdo da dindmica da inovacdo. A presente
pesquisa, com base nos apontfamentos de Gil (1991), pode ser caracterizada como
qualitativa guanto & forma de abordagem do problema, e bibliogrdfica do ponto de

vista dos procedimentos técnicos.

Criagdo do conhecimento e inovagado

A estrutura conceitual da teoria da criacdo do conhecimento organizacional é
composta pelas dimensdes epistemoldgica e ontoldgica. Na primeira dimensdo desta
teoria, hd distincdo entre conhecimento tdcito e explicito, ao passo que na segunda
dimensdo sdo abordadas diferentes entidades criadoras do conhecimento,
contemplando os niveis individual, grupal, organizacional e interorganizacional (Nonaka
& Takeuchi, 1995; Nonaka, Takeuchi, & Umemoto, 1996).

Na dimens&o epistemoldgica, o conhecimento tdcito é considerado pessoal e
especifico em um determinado contexto, o que o torna dificil de ser formulado e
comunicado. Por outro lado, o conhecimento explicito € aquele que é transmissivel em
linguagem formal e sistemdtica, sendo denominado também conhecimento codificado
(Nonaka, & Takeuchi, 1997).

Na dimensdo ontoldgica, em uma concepcdo restrita, a criacdo do
conhecimento ocorre unicamente nos individuos. De modo estrito, sdo os individuos que
possuem inteligéncia e criatividade; sdo os individuos que podem descobrir coisas novas,

criar e inovar. Logo, a criacdo do conhecimento organizacional refere-se a um processo
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que permite ampliar organizacionalmente o conhecimento gerado pelos individuos, de
modo a consolidd-lo na rede de conhecimentos de uma determinada organizacdo
(Nonaka & Takeuchi, 1997).

Neste processo de ampliacdo organizacional do conhecimento, hd a formacdo
de uma comunidade de interacdo, cuja expansdo passa por diferentes niveis da
organizacdo. Além disso, esta expansdo também pode ultrapassar os limites
interorganizacionais, atingindo um puUblico externo a organizacdo. Assim, os stakeholders
de modo geral, representados pelas partes interessadas internas e externas (Chakhar &
Saad, 2014; Laudon & Laudon, 2015), podem participar da ampliacdo organizacional do
conhecimento.

A criacdo do conhecimento organizacional na teoria de Nonaka e Takeuchi
(1997) refere-se a capacidade que uma organizacdo possui de criar conhecimento,
dissemind-lo e incorpord-lo em produtos, servicos e sistemas, o que corresponde ao
conceito de inovacdo na literatura organizacional (Goldman, 2017). A Organization for
Economic and Cooperation and Human Development (OECD, 2018) distingue a
inovacdo em quatro categorias: inovacdo de produtos, inovacdo de processos,
inovacdo de marketing e inovacdo organizacional.

Segundo a OECD (2018), a inovag¢do de produtos abrange um bem ou um servico
que teve melhorias significativas em aspectos como especificacdes técnicas,
componentes ou materiais, software, usabilidade, dentre outras caracteristicas funcionais.
Melhorias significativas ou novo método de producdo ou entrega, em técnicas,
equipamentos ou software, representam inovacdo de processo. Na drea de marketing
(Kotler, Keller, Brady, Goodman, & Hansen, 2019; Silva & Roza, 2020), a inovacdo ocorre
com um novo método de marketing, envolvendo mudancas significativas de design,
embalagem, placement, promog¢do ou preco do produto. J& a inovacdo organizacional
ocorre com a criacdo de novo método nas prdticas de trabalho, na organizacdo do
local de trabalho ou, ainda, nas relacdes externas estabelecidas.

Neste contexto, cabe salientar que ideias, aprimoramentos ou mudancas ndo
representam necessariamente inovacodes. Para serem considerados inovacodes, eles
devem ter a capacidade de gerar algum tipo de valor ao negdcio, como valor
econdmico ou estratégico, por exemplo (Zen, Machado, Lépez, Borges, & Menezes,
2017). Uma inovac¢do deve ter novidade na mudanca apresentada, bem como utilidade
ouU sucesso na aplicacdo de algo novo (Granstrand & Holgersson, 2020).

O conhecimento, de modo geral, é crucial para promover vantagem competitiva
para as organizacdes, pois apoia a capacidade de se produzir inovacdo (Farnese,
Barbieri, Chirumbolo, & Patriotta, 2019). Na feoria de Noncka e Takeuchi (1997),
considera-se que a criacdo do conhecimento humano e sua expansdo ocorrem por

meio de interacdo social entre os conhecimentos tdcito e explicito. Assim, os
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conhecimentos tdcitos e explicitos ndo estdo completamente dissociados; eles sdo
complementares e realizam frocas entre si, sendo esta interacdo conhecida como

conversdo do conhecimento.

Conversao do conhecimento

Na feoria da criacdo do conhecimento organizacional, a conversdo do
conhecimento corresponde a um processo social no qual os conhecimentos tdcito e
explicito expandem-se tanto em qualidade como quantidade. Ao todo, sGo quatro os
modos de conversdo do conhecimento (Figura 1), resulfantes da interacdo enfre os
conhecimentos tdcito e explicito: socializacdo, externalizacdo, combinacdo e
internalizacdo. Esses modos também sdo comumente referenciados pela sigla SECI, em
mencdo As suas iniciais (Farnese et al., 2019; Ono & Valente, 2020, Trevisan & Damian,
2018).

Conhecimento Conhecimento

1atico explicito

em
Conhecimento inlizacs E lizaca
tatico Socializacio xternalizacao
do

Conhecimento . e

. Internalizacio Combinacio
explicito

Figura 1. Modos de conversdo do conhecimento

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997).

A socializacdo refere-se d conversdo do conhecimento tdcito em conhecimento
tdcito (Nonaka et al., 1996). E realizada basicamente pelo compartihamento de
experiéncias entre os individuos (Farnese et al., 2019), o que permite projetar, com mais
facilidade, o processo de raciocinio de outras pessoas. Para tanto, os individuos fazem
uso de observacdo, imitacdo e prdatica em suas relacdes interpessoadis. No dmbito
organizacional, a socializacdo pode ser promovida, por exemplo, com tfreinamentos
prdticos, interacdes com clientes e secdes de brainstorming.

O processo de conversdo de conhecimento tdcito em explicito € chamado
externalizacdo. Refere-se a verbalizacdo do conhecimento tdcito (Trevisan & Damian,
2018). Corresponde & articulagdo de conhecimento tdcito em forma de conceitos
explicitos. A externalizacdo também pode ser realizada através de metdforas, analogias,

hipdteses e modelos. Nonaka e Takeuchi (1997) destacam que as variadas formas de
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expressar o conhecimento tdcito muitas vezes sdo inadequadas, inconsistentes e
insuficientes, todavia se mostram relevantes para coletivamente promover reflexdo e
interacdo no contexto das organizacoes.

J& a combinacdo corresponde a conversdo de conhecimento explicito em
explicito (Nonaka et al., 1996). Por meio dela, hd sistematizacdo de conhecimentos. A
combinacdo de diferentes conhecimentos ocorre a partir de interacdes e frocas entre os
individuos. Neste processo, também sdo realizadas atividades como classificacdo e
acréscimo de conhecimento explicito, e as informacdes sdo reconfiguradas, formando-se
um sistema de conhecimento.

O quarto modo de conversdo do conhecimento, a internalizacdo, diz respeito a
conversdo de conhecimento explicito em conhecimento tdcito (Nonaka et al., 1996).
Neste modo, o conhecimento explicito é incorporado ds bases de conhecimentos tacitos
dos individuos (Ono & Valente, 2020). A internalizacdo possui forte relacdo com a
aprendizagem por meio da execucdo. Experiéncias oriundas de outros modos de
conversdo de conhecimento podem ser exitremamente relevantes se internalizadas
como modelos mentais e know-how técnico. No entanto, cabe destacar que a
experiéncia ndo é a Unica fonte de internalizacdo, pois relatos, como licdes aprendidas
(lessons learned) ou casos de sucesso, por exemplo, podem ser incorporados pelos

individuos, transformando a experiéncia de outros em um modelo mental tdcito.

Espiral do conhecimento e condicoes capacitadoras
Segundo a teoria de Nonaka e Takeuchi (1997), a interacdo entre os conteldos
dos conhecimentos gerados a partir dos modos de conversdo ddo origem a espiral do

conhecimento (Figura 2).

Socializacio Externalizacio
Conhecimento Conhecimento

compartilhado conceitual
(D

Internalizagﬁo\h / Combinacao

Conhecimento Conhecimento
operacional sistémico

Figura 2. Espiral do conhecimento
Fonte: Adaptado de Nonaka, e Takeuchi (1997).

Neste sentido, observa-se que a socializacdo tem inicio com o desenvolvimento

de um campo de interacdo, facilitando o compartihamento das experiéncias e dos
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modelos mentais. Nela, o conhecimento tdcito é tfrocado entre os individuos (Farnese et
al., 2019). Seu resultado é o conhecimento compartihado. A externalizacdo é induzida
por meio de didlogo e reflexdes coletivas, desde que significativos. Ela faz uso de
metd&foras e analogias para possibilitar a articulagcdo de conhecimento tdcito. Como
resultado, gera conhecimento conceitual.

A inducdo da combinacdo, por sua vez, apoia-se no estabelecimento de uma
relacdo entre o conhecimento novo, recém-criado, e o conhecimento previamente
existente na organizagcdo. Assim, gera conhecimento sistémico. Por fim, a inducdo da
internalizacdo é feita pelo “aprender fazendo”. Na internalizacdo, o conhecimento
explicito é absorvido pelos individuos e passam a fazer parte do conhecimento tdcito
(Farnese et al., 2019). Trata-se da aprendizagem por meio da execucdo. Seu resultado é
o conhecimento operacional.

Na dimensdo ontoldgica, hd cinco condicdes capacitadoras para criacdo do
conhecimento organizacional. SGo elas a infencdo, a autonomia, a flutuacdo e o caos
criativo, a redunddncia e a variedade de requisitos (Nonaka & Tackeuchi, 1997). A
primeira delas, a intencdo, relaciona-se a busca por atingir as metas definidas para a
organizacdo. Deve estar alinhada a missdo e & visdo da organizacdo (Chiavenato, 2008).
Por indicar objetivos a serem atingidos, ela direciona a espiral do conhecimento. Além
disso, fornece os pardmetros para que o valor da informacdo e do conhecimento possa
ser avaliado.

A independéncia que os individuos possuem em seu modo de agir na
organizacdo é fratada como autonomia. Mantido o alinhamento com as metas
organizacionais, os individuos devem possuir autonomia para agir. Isto permite que esses
individuos figuem mais motivados para criar coisas novas, estimulados a serem originais e
tenham maior probabilidade de explorar oportunidades. Desse modo, estabelece-se um
ambiente propicio d inovacdo (Goldman, 2017), em gue novos conhecimentos podem
ser incorporados a produtos, servicos e sistemas.

J& a flutuacdo e o caos criativo voltam-se aos estimulos a interacdo entre o
ambiente interno da organizacdo e o ambiente externo. Na flutuacdo, admite-se que
existe uma ordem dificil de ser prevista inicialmente. H& uma liberdade maior de agdes, o
gue ndo significa uma desordem generalizada. As partes interessadas externas podem
até mesmo participar de tomadas de decisdes (Chakhar & Saad, 2014). A ideia, segundo
(Nonaka & Tackeuchi, 1997), é adotar uma postura aberta frente aos sinais ambientais,
para poder explorar fatores como ambiguidade, redunddancia e ruidos que permitam o
aprimoramento do sistema de conhecimento da organizacdo. Verifica-se aqui, mais uma
condicdo de inovacdo, pois a flutuacdo causa um colapso em rotinas, hdbitos e

estruturas cognitivas, que contribui para o desenvolvimento da percepcdo dos individuos.
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Neste sentido, & possivel gerar o caos criativo. E importante observar que o caos
também pode ser gerado naturalmente, como no caso de uma crise, por exemplo.
Porém, diferentemente deste, o caos criativo é gerado de forma intencional como a
proposicdo de metas desafiadoras, com o propdsito de estimular a organizacdo.
Todavia, para que ndo se torne indesejavelmente em caos destrutivo, conforme explicam
Nonaka e Tackeuchi (1997), o caos criativo deve ser promovido em individuos que
demonstrem maiores habilidade de reflexdo na organizacdo.

A redunddncia estd associada a sobreposicdo intencional de informacdes, tendo
em vista o estimulo ao compartihamento de conhecimento tdcito, exploracdo de
perspectivas diferentes sobre determinadas situacdes e uso de canais de comunicagdo
ndo convencionais. Ela pode ser desenvolvida com sobreposicdo de tarefas, em que
grupos concorrentes podem confrontar suas diferentes abordagens para um dado
desafio, rodizio estratégico de membros da organizacdo, realizacdo de reunido e
comunicacodes tanto formais como informais. Um cuidado especial deve ser fomado ao
usar a redundéncia para ndo causar sobrecarga de informacdo (Ackoff, 1967). Criagdo
e processamento de informacdo devem ser tfratados com equilibrio, para que ndo haja
reducdo da eficiéncia operacional com aumento do custo de criagdo do
conhecimento, e comprometimento de iniciativas de inovacdo.

A variedade de requisitos, por fim, corresponde a diversidade e & complexidade
do ambiente em que uma organizacdo se enconfra. Ela permite que a organizagdo
enfrente os desafios ambientais, seja capaz de inovar e, assim, seja perene. Neste sentido,
deve ser atendida com informacdes igualmente variadas, acessiveis em diferentes
esferas da organizacdo, passando por diferentes niveis hierdrquicos, do operacional co
estratégico. Para isso, a estrutura organizacional, que formaliza o modo como as
atividades sdo divididas, agrupadas e coordenadas (Chiavenato, 2016), pode ser mais
flexivel. Também é possivel recorrer as Tecnologias da Informagcdo e Comunicacdo (TICs)
para atendimento & variedade de requisitos (Roza, 2020), particularmente importante no

fratfamento de elevados volumes de informacdo.

Modelo integrado

O modelo integrado do processo de criacdo do conhecimento, proposto por
Nonaka e Tackeuchi (1997), € composto por cinco fases: compartihamento do
conhecimento tdcito, criacdo de conceitos, justificacdo dos conceitos, construcdo de
arquétipo e difusdo interativa do conhecimento. Considerando que a criacdo do
conhecimento organizacional corresponde ao conceito de inovagdo (Goldman, 2017),
este modelo pode ser visto como um exemplo ideal aplicdvel ao processo de inovacdo.

No modelo integrado de Nonaka e Tackeuchi (1997), o compartihamento de

conhecimento, primeira fase do modelo, corresponde aproximadamente a socializacdo.
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Na fase seguinte, de criacdo de conceitos, o conhecimento tdcito compartihado é
convertido em conhecimento explicito, sob a forma de um novo conceito, de forma
similar & externalizacdo. Na justificacdo de conceitos, ocorre a verificacdo da relev@ncia
dos conceitos para a organizacdo.

Uma vez que os conceitos estdo justificados, eles podem ser convertidos em
arquétipos. Nesta fase, de construcdo de arquétipo, gera-se algo tangivel como um
como um protdtipo, um novo sistema de gestdo (Laudon & Laudon, 2015), um processo
(Alotaibi, 2016, Roza & Santos, 2018) ou um novo modelo de negdcio (Roza, De
Benedicto, & Zambalde, 2019), equivalente d combinacdo. Na Ultima fase, de difusdo
interativa do conhecimento, ocorre a ampliacdo do conhecimento criado a outros
grupos, internos e alguns casos externos & organizacdo, iniciando um novo ciclo em um

nivel ontolégico distinto.

Consideragoes Finais

O presente estudo enfatizou a inovacdo na teoria da criacdo do conhecimento
organizacional. Destacou suas origens no processo de desenvolvimentos de novos
produtos realizado por empresas japonesas € na busca pela compreensdo da dindmica
da inovacdo.

Ainda que a inovacdo esteja em sua concepcdo, a feoria da criacdo do
conhecimento organizacional alcancou grande destaque no dominio da gestdo do
conhecimento. Sua ampla aceitacdo deve-se a coeréncia ao explicar o modo como o
conhecimento é criado nas organizacoes.

Ao enfatizar a dindmica da inovacdo, este estudo ndo pretendeu dissociar a
inovacdo de outros dominios. Gestdo do conhecimento e inovacdo, por exemplo,
possuem forte ligacdo. Boas iniciativas de gestdo de conhecimento promovem a
inovacdo. Enquanto a gestdo do conhecimento trata de conhecimento de forma ampla,
nos diversos niveis organizacionais, a inovacdo concentra-se nos conhecimentos que
promovem melhorias significafivas ou geram novos produtos, servicos ou sistemas.

Fundamentalmente, a teoria da criacdo do conhecimento organizacional
considera duas dimensdes: a epistemoldgica, que faz distincdo entre os conhecimentos
tdcito e explicito, e a ontolégica, que contempla as diferentes entidades criadoras do
conhecimento, do nivel individual ao nivel interorganizacional. Os conhecimentos tdcito
e explicito ndo se encontram totalmente separados; eles sdo complementares e
inferagem resulfando em quatro diferentes modos de conversdo do conhecimento: a
socializacdo, a externalizacdo, a combinacdo e ainternalizacdo.

Quando um conhecimento é internalizado pela maioria dos individuos de uma

organizacdo, ele passa a fazer parte da culfura organizacional. Quando um
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conhecimento promove melhorias significativas ou novidades nas esferas de produtos,
processos, marketing ou na esfera organizacional, tfem-se a inovacdo.

No contexto da teoria da criacdo do conhecimento organizacional, é importante
salientar que a interacdo entre os conteldos gerados pelos modos de conversdo do
conhecimento originam a espiral do conhecimento. Como resultados, tém-se o0s
conhecimentos compartilhado, conceitual, sistémico e operacional. Também hd, na
dimensdo ontolégica, condicdes capacitadoras para se criar o conhecimento
organizacional, compostas por intencdo, autonomia, flutuacdo e caos criativo,
redunddncia e variedade de requisitos.

A partir destes conceitos, € possivel vislumbrar o modelo integrado do processo de
criacdo de conhecimento, aplicGvel como um processo voltado d inovacdo. Tal modelo
é composto pelas fases de compartihamento do conhecimento tdcito, criacdo de
conceitos, justificacdo dos conceitos, construcdo de arquétipo e difusdo interativa do
conhecimento.

A compreensdo da dindmica da inovacdo é essencial para organizacdes de
qualquer segmento. E a inovacdo que permite &s organizacdes a introducdo de
aprimoramentos significativos e novidades em seus produtos, servicos, processos, sistemas,
dentre outros aspectos, tornando-as competitivas e garantindo a perenidade de seus

negocios.
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