Artigo

Revisitando Nonaka e Takeuchi: a inovacao vista como
criacdo de conhecimento organizacional*

Fernando Luiz Goldman

Docente de Engenharia de Producdo — UNIFESO — Teresépolis, RJ — Brasil
fernandogoldman@yahoo.com.br

Revisiting Nonaka and Takeuchi: innovation as the creation
of organizational knowledge

Abstract: This essay revisits "The Knowledge-Creating Company", the Nonaka
and Takeuchi’s book published more than twenty years ago. Despite its huge
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Resumo: Este artigo, em forma de ensaio, revisita “The Knowledge-Creating
Company”, livro de Nonaka e Takeuchi, publicado ha mais de vinte anos e
que, a despeito de seu enorme sucesso na area de Gestdo do Conhecimento,
pretendia ser um trabalho sobre a Inovacdo. O objetivo geral do artigo é
mostrar que “The Knowledge-Creating Company” pode ainda contribuir, em
muito, para o aperfeicoamento da Economia da Inovagéo, em especial para sua
Teoria da Firma.
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1 Uma versdo preliminar deste artigo foi apresentada no KM Brasil 2010 com o titulo “Podemos ainda
aprender com Nonaka e Takeuchi”.
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Introducéo

Como nos lembra o prémio Nobel Joseph E. Stiglitz (2014), ”ha um século, o
economista e cientista politico Joseph Schumpeter argumentou que a vantagem central
de uma economia de mercado era sua capacidade de inovar”. A Inovacao torna-se assim
um tema de crescente relevancia para pesquisadores académicos e executivos
empresariais. Em seu livro “Teoria do Desenvolvimento Econémico”, publicado
originalmente como Die Theorie der Wirschaftlichen Entwicklung, em 1911,
Schumpeter (1957 [1934]) buscou construir um modelo tedrico do processo de mudanca
econdmica ao longo do tempo. Em outras palavras, ele tentava obter a resposta a
questdo de como o sistema econdmico gera de dentro dele proprio, endogenamente, a
forca que o transforma dinamicamente. Schumpeter, como ele mesmo escreveu no
prefacio da edicdo japonesa daquele livro, em 1937, intuia fortemente que havia uma
fonte de energia dentro do sistema econdmico capitalista que, por si s6, interromperia
qualquer equilibrio que pudesse ser atingido (HALL; ROSENBERG, 2010, p.2).

Para Schumpeter, se assim fosse, entdo deveria haver uma teoria da mudanca
econémica que ndo se limitasse a contar apenas com fatores externos (exdgenos) para
impulsionar o sistema econémico de um ponto de equilibrio para outro.

Capitalismo, Socialismo e Democracia, seu livro de 1942, veio complementar
estas ideias, reconhecendo a competicdo como 0 motor que empurra as empresas a
introduzirem inovacgdes. Segundo Schumpeter, a competicdo € o...

... processo de mutacdo industrial (...) que incessantemente
revoluciona a estrutura econdmica a partir de dentro,
incessantemente destruindo a velha, incessantemente
criando uma nova. Esse processo de Destruicdo Criativa é 0
fato essencial acerca do capitalismo. E nisso que consiste o
capitalismo e é ai que tém de viver todas as empresas
capitalistas. (SCHUMPETER, 1961 [1942], p. 112-113)

Segundo Hall e Rosenberg (2010), a Economia da Inovagdo tem uma grande
divida com Schumpeter, cuja obra é muito influente ainda hoje e que pode ser
considerado o pai desse campo.

Ja o livro de Nonaka e Takeuchi (1995), “The Knowledge-Creating Company”,
com seu provocador subtitulo “How Japanese Companies Create the Dynamics of
Innovation™?, é certamente a referéncia mais citada em livros e artigos, quando se fala
em Gestdo do Conhecimento Organizacional (Knowledge Management - KM).

Como o proprio subtitulo deixa claro, “The Knowledge-Creating Company” ndo
pretendia de modo algum ser um texto sobre alguma das muitas facetas do que hoje se
compreende por KM, sendo na verdade seu objetivo trazer luzes sobre como alcancar a
Inovagdo, sendo apenas um dos muitos trabalhos produzidos por Nonaka e seus
diferentes coautores na Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional (TCCO).

2 Disponivel em portugués como: NONAKA, I.; TAKEUCHI, H. Criacdo de Conhecimento na
Empresa: Como as Empresas Japonesas Geram a Dindmica da Inovacdo. Tradugdo de Ana
Beatriz Rodrigues, Priscila Martins Celeste. Rio de Janeiro: Campus, 1997.
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Conforme Goldman (2013, p. 23), a TCCO deve ser vista como uma teoria
descritiva apoiada na conversao social do conhecimento no ambito organizacional e
“ndo uma teoria normativa ou prescritiva”, como € comum ser erroneamente descrita
em uma literatura sobre empresas, que acreditaria na plausibilidade da conversdo do
conhecimento tacito em explicito no @mbito de um Unico individuo.

A TCCO vem sendo desenvolvida em mais de vinte e cinco anos de trabalhos
académicos sobre como alcancar a inovacgéo, entendida como criagcdo de Conhecimento
Organizacional, a partir dos trabalhos seminais de Nonaka (1991, 1994). A maioria
desses trabalhos foi publicada originalmente no idioma inglés e posteriormente em
japonés.

No entanto, Nonaka e Takeuchi (1995) s&o bastante citados na Economia da
Inovacao quando se busca uma referéncia sobre o conhecimento tacito — a chave para a
compreensdo de como um ser humano pode ser capaz de fazer algo e, ao mesmo tempo,
ser incapaz de explicar como aquilo é feito — embora raramente Nonaka e Takeuchi
sejam citados por suas ideias sobre a dinamica da inovacao.

Em seu livro, apoiados na TCCO, Nonaka e Takeuchi consideraram o
conhecimento — entendido como uma crenca justificada em uma verdade e uma
capacitacdo para acdo eficaz — como a unidade bésica de analise para explicar o
comportamento das empresas, 0 que exige uma mudanca fundamental na forma de
pensar sobre o que as empresas fazem com o conhecimento (NONAKA; TAKEUCHI,
1995).

O livro comeca, mais especificamente, com a crenca de que a firma ndo so
“processa” o conhecimento, mas também o “cria”. Nonaka e Takeuchi (1995, p. 35)
afirmam que a economia e 0s estudos sobre administracdo e teoria organizacional, entre
outras areas de especializacdo, praticamente negligenciaram o entendimento da criacao
do conhecimento pelas empresas. Anos de pesquisas com empresas inovadoras,
especialmente as japonesas, entretanto, convenceram-lhes de que a criacdo do
conhecimento daquelas empresas era a principal fonte de sua competitividade
internacional.

Assim, este artigo, teodrico, em forma de ensaio, em uma abordagem
multidisciplinar, revisita “The Knowledge-Creating Company”, que, publicado ha mais
de vinte e cinco anos, apesar de sua enorme repercussdo na area de KM, pretendia, na
verdade, ser um trabalho sobre a inovacéo.

O objetivo geral do artigo ¢ mostrar que “The Knowledge-Creating Company”
pode ainda contribuir, em muito, para o aperfeicoamento da Economia da Inovacdo, em
especial para sua Teoria da Firma. Os objetivos especificos do artigo sdo mostrar: i) que
criar conhecimento é a verdadeira natureza da firma na atual sociedade pos-industrial;
i) que o conhecimento tacito é a base da diferenciacdo entre as empresas,
possibilitando-lhes as inovagdes, entendidas como as adaptacdes necessarias a
sustentabilidade; iii) que a TCCO deve ser considerada mais do que uma simples
ferramenta de KM, como muitos imaginam; iv) que a teoria proposta inicialmente por
Nonaka, na qual a Inovacdo é fruto da criagdo de conhecimento organizacional,
aprofunda as ideias de Schumpeter e dos autores da Economia da Inovagéo, ao propor
uma teoria para a dindmica da inovacao.
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O trabalho é atual e se justifica, pois, ao buscar explicar os processos dindmicos
de criacdo de conhecimento organizacional, enfrenta a necessidade de ainda mais
pesquisa tedrica sobre a inovacao.

O artigo se desenvolve em seis se¢des, inclusa esta introducdo. Na segunda
secdo é feita uma breve contextualizacdo da Economia da Inovacdo. Uma cronologia da
KM proposta por Snowden (2002) e seus desdobramentos ocupam a terceira se¢do. A
quarta secdo procura descrever a esséncia da Teoria da Criagdo do Conhecimento
Organizacional. A quinta secdo apresenta e analisa algumas das principais criticas a
“The Knowledge-Creating Company”. Por fim, na sexta e Gltima se¢do estdo as
consideracdes finais.

Economia da Inovacéo

A teoria econdmica neoclassica se caracteriza por ser essencialmente estatica,
com uma visdo bastante limitada da firma, levando diferentes autores a se referir a firma
Vista por esta teoria como uma “caixa preta”. Coase (1994, p. 5-6), por exemplo, diz que
“a empresa tem sido muitas vezes descrita como uma ‘caixa preta’ pelo mainstream da
teoria econémica”

Segundo Tigre (2005, p. 193), até meados do século XX, poucos economistas
desenvolveram estudos empiricos sobre a firma. Para Freeman (1993 apud Tigre, 2005,
p. 193), a explicacdo mais comum da negligéncia historica dos economistas nas
questBes empiricas sobre mudancas tecnoldgicas e organizacionais da firma esta
também centrada na idéia da “caixa-preta”.

Hoje, a complexidade da firma exige abordagens multi e interdisciplinares na
tentativa de abrir aquela “caixa preta”. Diferentes pesquisadores das mais diversas
vertentes vém reconhecendo as ideias de Schumpeter sobre o crescimento e o
desenvolvimento econdmico como um bom ponto de partida para esta empreitada, ao
elegerem a inovagdo e a competicio como seus elementos basilares. Assim, a
construcdo de uma teoria do comportamento das firmas deveria envolver uma
explicagcdo adequada da inovagdo, vista como fonte de toda a dindmica do sistema
capitalista.

Para Tigre (2005, p. 190), podem ser distinguidos trés paradigmas que moldaram
as principais teorias sobre a firma, conforme as mudancas tecnolégicas ocorridas: i) a
Revolugdo Industrial Britanica, com a Teoria Neoclassica; ii) o Fordismo, com a
Economia Industrial; e a Sociedade da Informacdo e do Conhecimento, com o0s
Evolucionistas e os Neo-Institucionalistas.

Embora a inovagdo — seja ela em produtos, servigos, processos ou formas
organizacionais — tenha sido sempre uma parte da atividade das firmas, o interesse por
ela vem transcendendo a Teoria da Firma, dando ensejo a uma area de pesquisa
diferenciada, que tem se mostrado bastante abrangente — a Economia da Inovacao.

Segundo Antonelli (2007, p.02), durante os Gltimos sessenta anos, a Economia
da Inovagéo emergiu como uma area distinta de investigacdo no cruzamento da Teoria
da Firma com a Economia do Crescimento, a Organizagdo Industrial e a Economia
Regional. Assim, a Economia da Inovacdo torna-se uma area bem identificada de
competéncias na Economia, especializada ndo s6 na analise dos efeitos da introducéo de
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novas tecnologias, mas também em compreender a mudanga tecnolégica como um
processo enddgeno ao sistema econémico.

Uma significativa comunidade trabalhando com a inovagdo vem se
desenvolvendo e gerando uma area de pesquisa cada vez mais importante, buscando
uma visdo coerente da Economia da Inovacgéo, reunindo pesquisadores trabalhando em
diferentes subareas da Economia e de outras areas relacionadas, como por exemplo a
Engenharia de Produgéo.

Esta comunidade abrange naturalmente os que trabalham dentro do “paradigma”
econdmico evolucionério, inspirados em Nelson e Winter (1982) e toda literatura
neoschumpeteriana. Abrange também alguns pesquisadores que trabalham com os
métodos mais tradicionais de analise, como exemplifica Antonelli (2007, p. 11) ao citar
Arrow e a primeira tentativa de lidar com o chamado “residuo” (detalhado adiante) no
quadro neoclassico. Segundo ele, Arrow (1962 apud ANTONELLI, 2007, p. 11)
estabelece, nesta tentativa, as bases para uma teoria do crescimento econdémico baseado
em processos de “learning-by-doing” que possibilitam a geragdo de novos
conhecimentos e, eventualmente, a introducéo de novas tecnologias.

Ainda segundo Antonelli (2007, p. 05), a Economia da Inovagdo vem emergindo
como um campo de pesquisa especifico, com uma ampla gama de conceitos
complementares articulados dentro de um campo convergente e consistente de
especializacao.

Uma importante area dentro da Economia da Inovacao diz respeito a tradicional
linha de pesquisa da mudanca técnica. O termo inovacdo inclui certamente a mudanca
técnica; no entanto, muita pesquisa em Economia da Inovacédo inclui novas dimensdes
de grande importancia, que ndo se encaixam confortavelmente sob a rubrica de
mudanga técnica. Como afirmam Hall e Rosenberg (2010, p.1),

O fato ¢ que o termo “mudanga técnica” evoca longas linhas
de montagem e hardware envolvendo pesquisas realizadas
em grandes e caros laboratérios industriais, de
universidades e governamentais, ndo sendo naturalmente
aplicavel a muitos dos elementos mais modernos tais como:
softwares, computadores, internet, redes sociais, nem a
reorganizacdo do trabalho que vem se seguindo como fruto
da inovacdo nessas areas. (HALL; ROSENBERG, 2010,

p.1)

Em certa medida, a preferéncia do uso do termo inovacdo, em lugar de mudanca
técnica, se alinha ao aumento da importancia dos intangiveis em economias
desenvolvidas e também a importancia da produtividade e do bem estar social,
realcando que a mudanga nem sempre é resultado de Pesquisa e Desenvolvimento
(P&D). (HALL; ROSENBERG, 2010, p.1)

Naturalmente, ndo é possivel entender as inovacgdes usando apenas o referencial
rigorosamente estatico de analise do equilibrio neoclassico. A inovagdo nao ocorre
guando e onde as firmas “sdo vistas como usudrias passivas da tecnologia fornecida,
capazes apenas de selecionar as técnicas mais adequadas, mas sim quando e onde séo
vistas como agentes capacitados a gerar suas proprias tecnologias”. (ANTONELLLI,
2007, p. 08)
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No mundo estaciondrio da economia neocldssica, as empresas Sao
essencialmente passivas e apenas adaptam-se as influéncias naturais e sociais que
podem estar agindo sobre elas, ndo se podendo dizer muito sobre os fatores que
explicam a mudanca historica. A teoria econémica neoclassica limita-se ao estudo de
processos estacionarios, ndo podendo ir além de demonstrar como o0s desvios do
equilibrio podem ser gerados por um crescimento da populacdo ou da riqueza. Esta
teoria apenas ajusta as forcas que restauram o sistema para um caminho de equilibrio.
Schumpeter (1957 [1934], 1961 [1942]) ja rejeitara estas teses, mostrando que esta
andlise do equilibrio ndo consegue captar a esséncia da realidade capitalista.

Entender a importancia para o progresso econémico da mudanca tecnoldgica
gerada internamente ao sistema econdmico, bem como as deficiéncias da analise
econbmica estatica, ocupam grande parte da pesquisa em Economia da Inovacdo. O
dinamismo é essencial no processo de inovagdo. InvencOes, inovacBes e conhecimento
sdo criados hoje, construidos sobre os do passado. Os beneficios de uma inovacdo
muitas vezes ndo sdo sentidos até que ela sofra um processo dinamico de aprendizagem
cumulativa e de difusdo.

A busca da compreensdo de fendmenos dindmicos esta presente na quase
totalidade dos trabalhos dos pesquisadores da Economia da Inovacgdo, que enfrentam as
limitacdes da teoria neoclassica na analise da inovacgao nos niveis de uma empresa, de
um setor econdémico ou de um pais. O fato do processo central no qual estdo
interessados 0s pesquisadores da Economia da Inovagédo ser a inovacao significa que a
modelagem econdmica estatica é de valor limitado para a analise deles. Na economia
neoclassica, a mudanca tecnoldgica é exdgena: ocasionalmente choques tecnoldgicos
perturbam as condicdes de equilibrio do sistema e as empresas ndo deveriam ser
capazes de alterar intencionalmente suas tecnologias.

As investigaces empiricas de Moses Abramovitz (1956 apud ANTONELLLI,
2007, p. 5) e Robert Solow (1956 apud ANTONELLI, 2007, p. 5) mostraram que mais
de 50% do crescimento da produc¢do na economia americana entre o final do século XIX
e na primeira parte do século XX ndo podem ser conciliados com o crescimento dos
insumos. Esta diferenca é comumente referida como residuo ou residual.

O residuo tornou-se um desafio dentro da economia neoclassica, devendo ser
creditada boa parte daquele crescimento econdémico impressionante & mudanca
tecnoldgica. Tornou-se assim evidente que a economia do equilibrio é capaz de explicar
apenas uma fragdo do sistema econémico. Para Antonelli (2007, p. 06), a descoberta do
residuo pode ser interpretada como o nascimento da Economia da Inovacdo. Apesar de
mais de sessenta anos de pesquisas e uma grande variedade de trabalhos conduzidos,
muitos temas da Economia da Inovacao estdo ainda em sua infancia.

Uma cronologia da Gestdo do Conhecimento

Uma das diferentes cronologias de KM é proposta por Snowden (2002), na qual
a primeira geracdo de KM, que vai desde o final dos anos 1980 até 1995, é centrada nas
Tecnologias da Informacdo e das Comunicacdes (TIC). A segunda geragéo, a partir de
1995 indo até 2002, € centrada em pessoas. A terceira geracdo, de 2002 em diante,
combina énfase em pessoas e tecnologia.
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A primeira geragdo compreenderia a maioria dos trabalhos ditos de KM, mas
que na verdade sdo Gestdo de Informacdes. O foco destes primeiros trabalhos era, e
ainda é, nos chamados 3C’s: Capturar, Codificar e Compartilhar o conhecimento. No
entanto, o que se acaba procurando é obter as informacGes corretas, para as pessoas
certas, no momento certo.

Percebe-se aqui alguma coisa de economia neoclassica nessa primeira geracao,
pois se supde que os conhecimentos valiosos ja existiriam na empresa ou estariam
disponiveis na sociedade, e o papel da KM seria encontra-los, codifica-los e torna-los
disponiveis ao compartilhamento.

Nessa fase ndo havia ainda uma preocupacdo, tdo clara de diferenciar
“informagdo” de “conhecimento”. Nao deixa de ser sintomatico que muitos textos ainda
hoje falem em “assimetria de informacdes” como elemento construtor de vantagens
competitivas, quando melhor seria falar em “assimetria de conhecimento” e vantagens
competitivas sustentaveis.

Aquela primeira geragdo de KM — que teve uma grande aceitagdo inicial devido
a seu alinhamento com a onda da reengenharia, em seu apogeu naquele momento —
nasceu da crenca existente na época de seu surgimento (segunda metade dos anos 1980)
de que os entdo recentes desenvolvimentos da pesquisa em Inteligéncia Artificial e
outras disciplinas vinculadas a pesquisa cognitiva produziriam um salto qualitativo na
automacdo do trabalho intelectual. (GOLDMAN, 2010, p. 259)

Logo se aprendeu uma licdo hoje ainda muitas vezes esquecida: de que ndo ha
trabalho realmente intelectual sem a presenca do ser humano e que a experiéncia é fator
preponderante na criacdo de conhecimento. Apesar disso, muitos continuam insistindo
em pensar no conhecimento sem levar em conta a figura do conhecedor.

Na citada cronologia de Snowden (2002), a segunda geracdo da KM tem seu
marco inicial na primeira edicdo em inglés do livro de Nonaka e Takeuchi, em 1995 e,
infelizmente, € rica em equivocos conceituais, buscando “explicitar” conheciment0s,
numa interpretacdo totalmente errada da Teoria da Criacdo do Conhecimento
Organizacional.

Deve-se destacar que embora, na cronologia proposta por Snowden (2002), “The
Knowledge-Creating Company” seja o marco de inicio de uma segunda geragdo da KM,
as ideias de Nonaka e Takeuchi estdo bem mais alinhadas com a terceira geracdo da KM
e a maioria das criticas ao trabalho deles ndo reflete a importancia que o mesmo tem na
construcdo de uma Teoria da Firma baseada em conhecimento.

A partir de 2002, uma nova KM comecou a emergir, reconhecendo o
conhecimento como “coisa” e como “fluxo”. Busca-se um ambiente propicio ao
conhecimento na empresa, atuando sobre politicas e processos de conhecimento.
(GOLDMAN, 2010, p.261)

Trés heuristicas definidas por Snowden (2007) ajudam a entender as
dificuldades enfrentadas pelos trabalhos com foco em “explicitar” conhecimento: “O
Conhecimento ¢ sempre apenas voluntario, nunca forcado™; “Nds s6 sabemos o0 que nos
sabemos, quando precisamos sabé-lo”; e “Nos sempre sabemos mais do que podemos
dizer, e sempre dizemos mais do que podemos escrever”.
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Esta dltima é um dos principios operacionais béasicos da atual KM,
lamentavelmente ndo compreendidos inteiramente na segunda geracdo, embora
totalmente de acordo com as ideias de Nonaka e Takeuchi. O processo de explicitar o
conhecimento envolve alguma perda inevitavel de contetdo, e frequentemente envolve
uma perda macica do contexto. Uma vez que se reconheceu isto, pode-se comecar a
repensar a natureza da KM.

Entendendo as principais ideias da TCCO

Michael Polanyi desenvolveu um extenso trabalho sobre o papel central que o
conhecimento ndo articuldvel ocupa no esquema geral do conhecimento humano.
(NELSON; WINTER, 1982, p. 76)

Diferentes autores utilizaram a ideia de um conhecimento tacito como elemento
responsavel pelas dificuldades de replicacdo do conhecimento. Nelson e Winter (1982),
por exemplo, utilizaram as ideias de Polanyi sobre as habilidades de um ser humano,
explicadas em parte pelo conhecimento técito, para uma analogia com as habilidades
que uma empresa precisa ter.

Nonaka e Takeuchi (1995) utilizaram as ideias de Polanyi para formular sua
Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacional. A partir de entdo as palavras
“tacito” e “explicito”, se popularizam ainda mais na linguagem do mundo dos negdcios.

Hoje ha um reconhecimento crescente de que muito conhecimento nao pode ou
ndo deve ser explicitado e que, embora ndo fosse esta a ideia de Nonaka e Takeuchi,
pelo foco em explicitar conhecimento produzindo contetudos, a maioria das acdes de
KM da segunda geracdo ndo passava de processos com 0S quais as organizacOes
identificavam, criavam, administravam e entregavam conteudos para aumentar o
desempenho da forca de trabalho.

Estes conteudos assumiam o carater de informacdo para quem os recebia. Na
verdade, tratava-se novamente de Gestdo de Informacgfes. Importante, mas nao
suficiente.

Embora o conhecimento seja construido pela analise da informacdo e possa,
algumas vezes, ser transformado em informacdo para ser disseminado, ele ndo € um tipo
especial de informacdo, como muitos creem, pois importantes elementos tacitos sao
incorporados nas mentes e corpos de agentes, devendo ser considerados 0s papéis das
metaforas, das analogias e das narrativas. (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p.13, 90)

O conhecimento é uma capacitagdo individual, uma construgdo humana,
dindmica, pessoal e intangivel, biograficamente determinada, devendo sempre ser
diferenciado da informacdo, por mais sofisticada que ela seja. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1995, p. 57)

Embora individual, o conhecimento ¢ um produto social. As pessoas que
interagem em determinado contexto histérico e social, segundo Berger e Luckmann
(1966 apud NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 59, traducdo nossa) “compartilnam
informagdes a partir das quais constroem o conhecimento social como uma realidade
que, por sua vez, influencia seu discernimento, comportamento e atitude”. Por isto o
conhecimento é contextual. Segundo Snowden (2007), contexto € a palavra mais
importante em KM e talvez a mais negligenciada.

Revista de Ciéncia, Tecnologia e Inovacdo, N° 2, Abril de 2017 10



Artigo

As principais criticas a “The Knowledge-Creating Company”

Nonaka e Takeuchi nunca propuseram que fosse importante para a criacdo do
conhecimento organizacional a transformagdo em contetdo de todo o conhecimento de
um determinado conhecedor. Esta ideia, muitas vezes atribuida a eles, é tipica da visdo
da segunda geragédo da KM e, quando levada a cabo, acaba produzindo muito mais
frustracdo do que efeitos praticos.

Seja para referendar as ideias plantadas em “The Knowledge-Creating
Company”, seja para criticar sua relativamente simples, porém eficiente, base
epistemoldgica, a maior parte dos textos sobre KM acaba citando a obra de Nonaka e
Takeuchi,

Embora muitos julguem que a maior contribuicdo do livro de Nonaka e
Takeuchi seja apenas a proposicdo do modelo SECI (Socializacdo — Externalizacdo —
Combinagdo — Internalizacdo), talvez seu maior meérito seja provocar a discussédo de um
fato até hoje ndo bem assimilado pelos tedricos ocidentais da Gestdo Estratégica, da
Teoria Organizacional e da Economia, dentre outros campos: se uma empresa é capaz
de criar conhecimento e, caso seja, como isto ocorre (GOLDMAN, 2012).

Por outro lado, € preciso se levar em consideracdo que um excesso de confianca
no conhecimento tacito também pode impedir que o processo SECI se complete, pois,
segundo aquele modelo, a interacdo de conhecimento tacito e explicito é necessaria para
a criagdo do Conhecimento Organizacional. (TAKEUCHI, 2006, p. 85)

Uma das principais criticas que o trabalho de Nonaka e Takeuchi sofre diz
respeito a uma falta de aprofundamento sobre as ideias de Polanyi, utilizadas na
construcdo do modelo SECI. No entanto, talvez o que haja de mais notavel no trabalho
de Nonaka e Takeuchi seja o fato de que, apesar dos profundos aspectos filosoficos
relativos a natureza do conhecimento, algumas das mais importantes revelacdes sobre o
conhecimento no ambiente organizacional aconteceram a partir da distingdo entre
conhecimento explicito e tacito apontadas por aqueles dois autores, com amplas
implicacdes para a estratégia e o design organizacionais. (GRANT, 2006, p. 222)

Nonaka e Takeuchi, naturalmente, ndo podem ser responsabilizados por
equivocos de interpretacdo produzidos por autores que, possivelmente leram o trabalho
deles de forma superficial e, provavelmente nunca leram Polanyi, muito embora o
citem. (GRANT, 2007)

A partir de uma abordagem simples, porém eficiente para entender a cria¢do do
conhecimento no ambiente organizacional, Nonaka (1991, 1994) construiu modelos
para dar suporte a uma Teoria da Criacdo do Conhecimento Organizacional e que foram
usados mais tarde em seu livro com Takeuchi (NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Enquanto Nonaka e Takeuchi bradavam que o componente téacito do
conhecimento é o principal motivo da competitividade intrinseca das empresas
japonesas, muitos preferiram entender a mensagem como uma necessidade de explicitar
conhecimentos através da producdo e disponibilizacdo de conteido, como se o
conhecimento ndo fosse sempre tacito e explicito simultaneamente ou como se fosse
possivel separar o conhecimento explicito de um individuo de seu conhecimento tacito.
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Esta abordagem estd totalmente em desacordo com TCCO, na qual Nonaka
(1991, 1994) se concentra no conhecimento explicito e no tacito como unidades
estruturais basicas, que se complementam em um processo social.

Mais importante, a TCCO tenta descrever a interacdo entre essas duas formas de
conhecimento como sendo a principal dindmica da criagdo do conhecimento nas
empresas. A "criacdo do conhecimento organizacional™ é um processo em espiral em
que a interacdo ocorre repetidamente (NONAKA, 1991, 1994).

Por isso, a onda de explicitacdo de conhecimentos a partir de interpretacdes
erroneas da teoria proposta — embora possa ter produzido belos contetidos, taxonomias,
portais corporativos de alta qualidade visual, apostilas e manuais em meio digital e toda
uma sorte de iniciativas — visava disponibilizar contetudos de rapida entrega a possiveis
consumidores finais, diminuindo a dependéncia dos especialistas. O resultado foi
frustracdo no que diz respeito a criacdo de conhecimento organizacional.

Nonaka e Takeuchi (1995) afirmam que o sucesso das empresas japonesas se
deve a suas habilidades técnicas na "criacdo do conhecimento organizacional®. Por
criacdo de conhecimento organizacional eles querem dizer a capacidade que uma
empresa tem de criar conhecimento (ndo conteudos), dissemina-lo na organizacdo e
incorporéa-lo a produtos, servigos e sistemas. O que corresponde a inovacdo na literatura
organizacional. Aqui estd o que eles chamam de “as raizes”. Naquele momento em que
diversos outros pesquisadores tentavam criar teorias sobre 0 motivo do sucesso das
empresas japonesas, a explicacdo da TCCO tocava no componente mais béasico e
universal de cada empresa — o conhecimento humano. Nonaka buscou uma constru¢édo
tedrica da firma baseada na capacitacdo para criar este conhecimento e incorpora-lo aos
recursos da empresa, ou seja, inovar.

Muitos tém sido os autores que tém dedicado tempo e esforcos criticando as
ideias que Nonaka e Takeuchi ofereceram aos pesquisadores envolvidos nos estudos
sobre a inovagdo, ndo no sentido de aperfeicoa-las, mas tentando encontrar nelas falhas.
Atribuindo-lhes culpas que sdo caracteristicas da primeira e da segunda geracdo da KM
ou interpretagcbes errbneas do chamado processo de conversdo do conhecimento,
imaginando-o como um processo passivel de ser realizado por um Unico ser humano. O
trecho a seguir € um dos muitos possiveis exemplos:

A interpretagdo de Nonaka e Takeuchi do conhecimento
tacito como conhecimento ‘“ndo ainda articulado”, - 0
conhecimento que aguarda pela sua "traducdo" ou
"conversdo” em conhecimento explicito -, uma
interpretacdo que tem sido amplamente adotada em estudos
de gestdo, e errada: ela ignora a essencial inefabilidade do
conhecimento téacito, ao reduzi-lo ao que pode ser
articulado. (TSOUKAS, 2005, p.425, tradugéo nossa)

Nonaka e Takeuchi sempre deixaram bem claro que Polanyi, ao cunhar o termo
conhecimento tacito em 1952 e produzir uma grande obra sobre o tema até falecer em
1976, via o conhecimento de um ponto de vista da filosofia da ciéncia e ndo no ambito
organizacional. Eles deixam claro que:

Em nossa visdo, contudo, o conhecimento t&cito e o
conhecimento explicito ndo sdo entidades totalmente
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separadas, e sim mutuamente complementares. [...] Nosso
modelo dindmico da criacdo do conhecimento esta ancorado
no pressuposto critico de que o conhecimento humano é
criado e expandido através da interacdo social entre o
conhecimento tacito e o conhecimento explicito [...] N&o
podemos deixar de observar que essa conversdao € um
processo “social” entre individuos, e ndo confinada dentro
de um individuo. (NONAKA; TAKEUCHI, 1995, p. 67)

Outra das muitas criticas ao trabalho de Nonaka e Takeuchi é que ele envolve,
em sua maior parte, empresas japonesas. Analisando-se o periodo em que aqueles
autores realizaram suas pesquisas, ou seja, o final dos anos 1980 e o inicio dos anos
1990, ¢é facil perceber que, mesmo que eles ndo fossem autores japoneses, seus
principais benchmarkings seriam necessariamente empresas japonesas como era 0 €aso,
por exemplo, de Prahalad e Hamel (1990) e Stalk, Evans e Schulman (1992). Afinal de
contas, naquele periodo, as empresas japonesas se constituiam nos laboratérios mais
desafiadores, quando se pensava em criacdo do conhecimento organizacional, pois se
tornaram as mais competitivas e isso ao longo de um periodo relativamente curto de
tempo.

De tal forma que, como afirmam Nonaka e Takeuchi (1995) ao longo do livro,
as empresas japonesas, principalmente, sdo analisadas no livro, ndo como simples
"histdrias de sucesso", mas como estudos de caso bastante representativos.

Consideracdes finais

Hoje, é facil perceber que os elementos listados por Nonaka e Takeuchi (1995)
como sendo caracteristicos de uma abordagem japonesa ao conhecimento estdo
presentes em qualquer receituario de boas praticas no ocidente. Destacam-se: a visao da
empresa COMO um organismo Vvivo e ndo como uma maquina; um foco na crenca
justificada, muito mais do que em procurar a verdade; énfase no conhecimento tacito
sobre 0 conhecimento explicito; o uso de equipes auto organizadas e ndo apenas as
estruturas organizacionais existentes, para criar novos conhecimentos; o uso da geréncia
média para resolver as contradi¢fes entre a alta geréncia e trabalhadores da linha de
frente; e a aquisicdo de conhecimentos olhando para fora — clientes, fornecedores, etc.—
assim como para dentro.

Na verdade, o objetivo do estudo empreendido por Nonaka e Takeuchi (1995)
era muito mais ambicioso do que um simples entendimento das razdes de um
momentaneo sucesso das empresas japonesas. Sua meta, a rigor, era formalizar um
modelo genérico de criacdo do conhecimento organizacional.

O argumento, muitas vezes apresentado, de que o conhecimento tacito tem sido
analisado de uma forma superficial, sendo muito mal-entendido na maioria dos estudos
de gestdo, ndo correspondendo plenamente a profundidade dos trabalhos de Polanyi, é
perfeitamente valido. No entanto, ndo se deve, de forma alguma, atribuir a teoria
utilizada por Nonaka e Takeuchi (1995) tal responsabilidade.

As empresas criam, sim, conhecimento, porém uma empresa ndo pode, sozinha,
criar conhecimento, constituindo-se o conhecimento tacito dos individuos na verdadeira
base de criacdo do conhecimento organizacional. Ao aceitar esta ideia contida em “The
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Knowledge-Creating Company”, sera possivel usar a TCCO para contribuir, em muito,
para o0 aperfeicoamento da Teoria da Firma e o entendimento de que € o conhecimento
tacito que constitui a base da inovacgao nas empresas.

Denning (2006, p.145) diz que o proprio fato de nenhuma das tantas teorias
sobre inovacao responder de forma satisfatoria as necessidades das organizagdes, sugere
que se esta procurando no lugar errado. Segundo ele “se a inovacao ¢ um paradoxo,
como em qualquer paradoxo, a solu¢ao deve estar em rever os pressupostos basicos”.

Assim, aqueles que estiverem dispostos a uma releitura de “The Knowledge-
Creating Company”, se conseguirem superar, através da sintese, as falsas dicotomias
inibidoras da capacitacdo a criacdo do conhecimento organizacional, a capacitacdo da
inovacéo, verificardo entdo que aqueles autores, hoje pouco citados em trabalhos que
ndo sejam especificos de KM e que, quando citados, o sdo de forma indevida, muitas
vezes, tém muito a contribuir para os pressupostos basicos de uma visdo da firma
baseada em conhecimento e para a Economia da Inovacdo, sendo assim possivel
concluir-se haver, sim, muito ainda a aprender com Nonaka e Takeuchi (1995).
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