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RESUMO

Modelos organizacionais, métodos e praticas com o intuito de se conquistar e criar excelentes
organizagbes em um mundo de constantes mudancas é o foco de alguns dos administradores,
psicologos, socidlogos e pesquisadores em geral, abrangendo variadas ciéncias em busca de
uma visdo sistémica da realidade. Em prol desta busca os lideres perceberam a relevancia de
detectar e gerir conhecimentos. Embora haja uma gama de autores que ja abordaram a gestdo
do conhecimento, ha aqueles considerados “gurus” desta disciplina. A gestdo do conhecimento
se propagou muito através da teoria dos japoneses Nonaka e Takeuchi (1995) que descrevem o
processo de conversdo entre os conhecimentos tacito e explicito. Pouco antes, Peter Senge
(1990) buscou explicar o valor e o que constitui uma organizagdo aprendiz. Para ambos autores
e muitos outros, a importancia deste gerenciamento se encontra no processo de identificar o
saber do individuo, mas ndo qualquer saber, o saber que é sabido, embora de transmissdo
complexa, logo, os autores buscam na epistemologia do proeminente Michael Polanyi (1966) o
conceito do saber tacito. Assim, o estudo analisa as aproximaces de Michael Polanyi, Peter
Senge e Nonaka e Takeuchi, e busca descrever a evolugdo da gestdo do conhecimento em seu
sentido de transformacdo de visdo. Tal estudo é construido por meio de procedimentos

sistematicos de natureza basica com coleta de dados em livros, artigos cientificos e sites.

Palavras-chave: conhecimento, intuicdo, percepc¢do, gestdo, organizacdes.



ABSTRACT

Organizational models, methods and practices aimed at conquering and creating excellent
organizations in a world of constant change is the focus of some administrators, psychologists,
sociologists and researchers in general, covering various sciences in search of a systemic view
of reality. In support of this quest, leaders have realized the importance of detecting and
managing knowledge. Although there is a range of authors who have already addressed
knowledge management, there are those considered "gurus” of this discipline. Knowledge
management has propagated much through the theory of the Japanese Nonaka and Takeuchi
(1995) that describe the process of conversion between tacit and explicit knowledge. Shortly
before, Peter Senge (1990) sought to explain the value and what constitutes an apprentice
organization. For both authors and many others, the importance of this management lies in the
process of identifying the knowledge of the individual, but not any knowledge, the knowledge
that is known, although of complex transmission, so the authors search in the epistemology of
the prominent Michael Polanyi (1966) the concept of tacit knowledge. Thus, the study analyzes
the approaches of Michael Polanyi, Peter Senge and Nonaka and Takeuchi, and seeks to
describe the evolution of knowledge management in its sense of vision transformation. Such a
study is constructed through systematic procedures of a basic nature with data collection in

books, scientific articles and websites.

Key words: knowledge, intuition, perception, management, organizations.



RESUMEN

Los modelos organizacionales, métodosy practicas con el fin de conquistar y crear excelentes
organizaciones en un mundo de constantes cambios es el foco de algunos de los
administradores, psicologos, socidlogos e investigadores en general, abarcando variadas
ciencias en busca de una vision sistémica de la realidad. En favor de esta busqueda los lideres
percibieron la relevancia de detectar y gestionar conocimientos. Aunque hay una gama de
autores que ya abordaron la gestion del conocimiento, hay aquellos considerados "guris" de
esta disciplina. La gestion del conocimiento se propagd mucho a través de la teoria de los
japoneses Nonakay Takeuchi que describen el proceso de conversién entre los conocimientos
tacito y explicito. Poco antes, Peter Senge buscd explicar el valor y lo que constituye una
organizacién aprendiz. Para ambos autores y muchos otros, la importancia de esta gestion se
encuentra en el proceso de identificar el saber de la persona, pero no cualquier saber, el saber
que es sabido, aunque de transmisién compleja, luego, los autores buscan en la epistemologia
del prominente Michael Polanyi el prominente concepto del saber tacito. Asi, el estudio analiza
las aproximaciones de Michael Polanyi, Peter Senge y Nonakay Takeuchi, y busca describir
la evolucion de la gestién del conocimiento en su sentido de transformacion de vision. Tal
estudio es construido por medio de procedimientos sistematicos de naturaleza bésica con

recoleccion de datosen libros, articulos cientificos y sitios.

Palabras clave: conocimiento, intuicion, percepcion, gestion, organizaciones.



Figura 01: Espiral do conhecimento
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INTRODUCAO

Peter Drucker, “pai” da Teoria da Administragdo, referiu-se a inovagdo como uma
estratégia aos empreendedores e evidenciou maior inovacdo proveniente do conhecimento.
Todas as outras inovacdes exploram uma mudanca que ja ocorreu. Elas satisfizem uma
necessidade que j& existe. Mas, na inovagdo baseada em conhecimento, a inovacdo traz
mudanca (DRUCKER, 2008). Logo, os conceitos de administracdo do conhecimento e
aprendizado das organizagbes tornaram-se pontos centrais das teorias administrativas. Para
Capra (2005, p.125), a natureza exata do aprendizado das organizacGes tornou-se o tema de um
acalorado debate. E certo que muitos autores ja abordaram sobre os variados modelos de
aprendizagem, como: Senge (1990), Kolb (1997), Sveiby (1997), Stewart (1998), Fleury &
Fleury (1998), Nonaka (1995), Choo (1998) entre muitos outros. Portanto, pela amplitude e
importancia do tema o objetivo deste estudo € analisar a evolugdo da gestdo do conhecimento,
perscrutando 0s relevantes modelos dos autores: Peter Senge e Nonaka e Takeuchi, além da
teoria do conhecimento de Michael Polanyi caracterizada pelo conhecimento tacito e explicito.
O estudo justifica-se por oferecer um instrumento para o entendimento do processo do conhecer
nas organizagbes de acordo com o0s principais autores que conceituaram a gestdo do
conhecimento e, proporcionar fontes bibliograficas a elaboracdo e fundamentacdo de trabalhos
posteriores. Utiliza-se para desenvolver este estudo, procedimentos sistematicos de natureza
basica, pois o intuito é compreender e explicar determinado conceito. Quanto a forma de
abordagem do problema, caracteriza-se como um estudo qualitativo, por proporcionar maior
familiaridade com o problema, na premissa de torna-lo explicito (NETO, 2012), através da
coleta de dados em bibliografias como: livros, artigos cientificos e sites.

No primeiro capitulo serd abordado a teoria do conhecimento tacito de Michael Polanyi
(1946), pelo fato de seus escritos serem demasiadamente relevantes a estruturacdo da
epistemologia de Nonaka e Takeuchi. Apaixonado pelo conhecer, Polanyi fundamentou seus
pensamentos em diversas areas, sempre com uma Visdo sobre a forma como a ciéncia, a
tecnologia e o desenvolvimento social se harmonizam (BEIRA; HEITOR, 2015), procurou
explicitar o processo de criagdo dos cientistas relacionando com a liberdade, tradicdo e intuicao.
Nesse contexto que teorizou o conhecimento tacito e explicito, conceitos que serviram como
base a um elevado numero de autores para fundamentar seus préprios modelos de gestdo do
conhecimento (CARDOSO; CARDOSO, 2007). No segundo capitulo, sera descrito a
formulagdo das organizacbes que aprendem com base no livro A Quinta Disciplina de Peter

Senge (1990 — traduzido e republicado em 2017), tedrico da administracdo que tem sido um
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dos maiores defensores do pensamento sistémico (CAPRA, 2005). Ja no terceiro capitulo, sera
relatada a epistemologia de Nonaka e Takeuchi (1995), autores que se destacaram por tratarem
da empresa criadora de conhecimento, descrevendo etapas do processo de criagdo
organizacional (BEMFICA; BORGES, 1999). Por fim, através de todo levantamento tedrico,
serd realizado uma consideracdo a fim de relatar a evolugdo do conceito da gestdo do

conhecimento, ou seja, as transformacdes de visdo que houve.
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1. ALICERCE DA TEORIA DO CONHECIMENTO DOS NOVOS MODELOS DE
GESTAO

Porventura a esséncia humana é buscar conhecer os talentos e fungdo individual, nas
organizacdes esta busca pode ser considerada de valor ndo s6 para o individuo, mas também
aos lideres, pois, a busca faz criar, inovar, evoluir, tornando-se assim uma chave para as
organizacbes que visam lucro nas inovagdes, emitindo novidades ante cenarios de alteracbes
constantes e, igualmente uma chave superior as organizacbes que ndao estdo preocupadas com
resultados em curto prazo, mas pensam e se organizam para 0 bem da sociedade, amparando
aqueles que reconhecem a importancia do conhecer a si.

Eventualmente a gestdo do conhecimento ndo poderia estar distante desse assunto, alias,
0 ajudam a compor. Ela comecou a ser evidenciada em aspectos relacionados as estratégias de
sobrevivéncia empresarial, porém, ¢ muito mais profunda do que “artimanhas” para vencer, um
modelo que afeta todos os setores, sobretudo, areas pessoais, pois as organizacbes Sa0
comunidades de pessoas que interagem umas com as outras para tornar significativas as suas
atividades cotidianas num plano pessoal (CAPRA, 2005).

Um dos pontos principais da gestdo do conhecimento éagarantia de um “método” eficaz
da transformacdo de conhecimento tacito para explicito e sua propagacdo entre todos. Assim,
verifica-se a relevancia da teoria do conhecimento de Michael Polanyi, “um dos pensadores
mais importantes do século XX pela sua experiéncia cientifica sobre a pratica da ciéncia, da
vivéncia na comunidade cientifica e do desenvolvimento da tecnologia” (BEIRA; HEITOR,
2015, p. 15), ele procurou detalhar o processo do conhecer abrangendo, sobretudo, a dimensédo
tacita, portanto, tornou-se fonte aos pesquisadores e criadores de meios estratégicos
desenvolvidos pelo conhecimento organizacional. A gestdo do conhecimento como teoria
interpretada por distintos autores é uma so, difere algumas caracteristicas ou apenas o explicar,
a base que se resulta no conhecimento tacito e seu processo de formulacdo possui apenas uma
fonte superior. Sendo assim, com o intuito de analisar a teoria do conhecimento de Michael

Polanyi, inicia-se com uma breve descricdo de sua biografia.
1.1 Um esboco sobre Michael Polanyi
Natural de Budapeste, Hungria, Michael Polanyi (1891-1976) foi um notavel quimico-

fisico e fildsofo social hidngaro. Pertencia a uma familia de origem judaica, seu pai era

engenheiro civil e sua mée escritora, era uma mulher de grande charme intelectual, cuja casa se
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tinha tornado o centro de amigos, incluindo jovens pintores, escritores e académicos da nova
geracdo da Hungria (BEIRA; HEITOR, 2015). Portanto, beneficiado na educacdo por sua
familia prospera e de intelectuais, ingressou na Universidade de Budapeste (1908) — trés anos
apos o falecimento de seu pai — para estudar medicina, porém, interessou-se mais por quimica
e elaborou diversos escritos importantes relacionados com a area. Um dos primeiros ensaios
que escreveu foi enviado para Albert Einstein pelos seus professores em Budapeste, mereceu a
publicacdo deste e foi rapidamente publicado (BEIRA; HEITOR, 2015). Um de seus trabalhos
sobre termodindmica da absorcdo se transformou na tese que defendeu na Universidade de
Budapeste, e lhe foi concedido o grau de doutor em Quimica (1919). ApGs um ano exerceu 0O
cargo de Ministro da salde da Hungria e serviu como médico no Exército Austro-Hungaro
durante a Primeira Guerra Mundial. Distanciando-se do recente governo comunista, Polanyi
mudou-se para Berlim (1920), onde, através de suas realizagdes no Instituto de Fibra Quimica
obteve reconhecimento como um dos mais prestigiaveis Fisico-Quimicos da Alemanha. Perante
0 cenario estabelecido com a ascensdo do regime Nazista (1933), Polanyi necessitou sair de
Berlim e emigrou para Inglaterra, ingressando assim, na Universidade de Manchester, onde se
tornou professor de Fisico-quimica até 1948 (BEIRA; HEITOR, 2015). Pouco antes, aos 55
anos, interessou-se pelas areas de economia, politica e filosofia da ciéncia, sendo que para esta
utima, afirmou ter encontrado sua verdadeira vocagdo. Por conta da énfase concedida as
ciéncias humanas, a Universidade de Manchester compbs uma céatedra de ciéncia social para
ele, onde lecionou de 1948 a 1958. Trabalhou também na Faculdade de Merton e se aposentou
como pesquisador sénior da Universidade de Oxford (1959-1962) (BEIRA; HEITOR, 2015).
Considerando a provavel consequéncia de nobres pesquisadores, Polanyi assim nos
beneficiou com obras convenientes as diversas areas da vida, além dos escritos sobre ciéncias
naturais escreveu muitos artigos e livros sobre ciéncias humanas destacando-se: Ciéncia, Fé e
Sociedade (1946); A Logica da Liberdade (1951); Conhecimento Pessoal: para uma Filosofia
Pds-Critica (1958); O Estudo do Homem (1964); A Dimensdo Tacita (1966); Conhecer e Ser
(1969) e Significado (1975). Logo, através de tais escritos analisados descrever-se-4 a teoria do

conhecimento de Michael Polanyi, ou simplesmente, o processo do conhecer.

1.2 Pensamento de Michael Polanyi sobre o conhecer
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A minha procura conduziu-me a uma nova ideia do conhecimento humano, de onde
parece emergir uma visdo harmoniosa do pensamento e da existéncia, enraizada no
universo. Reconsiderei o conhecimento humano a partir do facto de que néds
conhecemos mais do que conseguimos dizer (POLANYI1, 2010, p. 14).

A Dimensdo Tacita (1966) é um livro considerado auxiliador de proeminentes
pesquisadores sobre o processo do conhecer nas organizagdes. Neste, Michael Polanyi
fundamentou o conhecimento humano e procurou clarificar o saber oculto, aqueles que sabemos
que temos, mas ndo conseguimos detectar! de onde vem ou como se torna um saber verdadeiro
para nés. Isso foi efeito de sua reflexdo ao analisar que sabemos muito mais em relagdo ao que
conseguimos explicar. Este saber tacito possui um contexto com premissas que identificam a
intuicdo, aspecto demasiadamente sutil e complexo muito conhecido em nosso meio pela arte,
religido e filosofia. A etimologia da palavra intuicdo, composta dos étimos latinos in, dentro de
+ tuere, olhar, denota que essa capacidade do analista de olhar para dentro consiste numa
espécie de um terceiro olho que lhe permite enxergar além daquilo que nossos érgdos dos
sentidos captam (BION, apud ZIMERMAN, 2001).

Polanyi inicia sua estruturacdo dizendo que conhecemos algo através das percepcgdes de
suas partes conhecidas, formulando o todo, mas somos incapazes de detectar tais
particularidades. Paraas premissas de seu fundamento baseou-se entdo na psicologia da Gestalt
(forma), que aborda os processos perceptivos e busca compreender o que Se passa na mente de
um individuo ao explicar o percebido; a Gestalt conceitua o conhecer através do entendime nto
da estruturacdo da memdria por meio de receptores sensoriais e da percepcao. Porém Polanyi
verificou que o processo do conhecer requer muito mais, algo além, demanda integracdo que
engendra o conhecer e, esta exige um saber a mais. Sua exploracdo parte do particular para o
geral, uma integracdo que para a mente € informal e ndo substituivel por qualquer operagéo
formal (CARDOSO; CARDOSO, 2007).

No entanto, eu, pelo contrario, vejo antes a psicologia Gestalt como o resultado da
conformagdo ativa da experiéncia que acontece na procura do conhecimento. Digo
que estaconformagdo ou integracdo corresponde ao importante e indispensavel poder
tacito pelo qual todo o conhecimento é descoberto e, uma vez descoberto, é acreditado
como sendo verdadeiro. (...) a percep¢do, sobre a qual a psicologia Gestalt centrou a
sua atencdo, aparece agora como uma forma mais pobre de conhecer tacito
(POLANYI, 2010, p.17-18).

Por considerar a psicologia da forma pouco delineada & percepcdo do saber tacito,

Polanyi (2010) pormenoriza este universo. Sendo assim, para compreender esta explicacao

1 Este verbo significa revelar ou perceber a existéncia de algo que esta escondido oculto, designa o fato de que
alguém estarevelando algo que alguém estaocultando (ZIMERMAN, 2009, p. 113).
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torna-se conveniente o entendimento basico sobre o0s receptores sensoriais com o intuito de
instruir sobre os particulares citados no texto. Eles fazem parte do sistema sensorial, captam
estimulos internos e externos do organismo; o0s estimulos podem ser quimicos, térmicos,
mecanicos ou luminosos. Através deles é que reconhecemos o calor, som, luz, pressdo e
diversas outras sensacfes (RODRIGUES, 2010). Os receptores sensoriais compdem 0s
particulares do conhecer junto a organizagdo da memoria e a percepgao.

A anélise de Polanyi sobre o saber tacito reconhece uma relacdo funcional a partir da
credibilidade na consciéncia de identificar os particulares para algo maior, classificados por ele
em dois termos: proximal e distal (POLANYI, 2010). O primeiro refere-se as caracteristicas
préximas do conhecedor (proximal) e o segundo, a que se pretende conhecer, ou seja, o foco,
aquilo que ainda se encontra distante do conhecedor (distal). Tal relacdo funcional caracteriza-
se entdo, em certa interiorizacdo que, a partir do nosso corpo, do confiar em nossos particulares,
buscando além desses aspectos algo que ainda ndo reconhecemos verdadeiramente.

Reconhecemos o0s particulares de acordo ao que centramos nossa atencdo, ou, ao que
queremos conhecer, assim, os particulares despertam uma apreensdo, a atengdo simplesmente
foca no significado para estabelecer um saber. Entdo, o reconhecimento resulta no significar
que requer determinada interiorizacdo pois, interiorizar os particulares engendra o saber tacito.
E identificarmo-nos com os ensinamentos em questdo, fazendo-os funcionar como o termo
proximal de um conhecimento moral tacito, em termo de explicagcdes cientificas, é confiar numa
teoria para compreender a natureza. N&o é olhando as coisas, mas inteorizando-as, que nos
compreendemos 0 seu significado conjunto (POLANYI, 2010). A intuicdo para Polanyi ndo
esta relacionada a andlise de algo, mas, olhar para dentro, ou, como a denominacéo de Bion?,
encontrar o terceiro olho (ZIMERMAN, 2001). Ressalta-se também que quando usamos 0S
particulares para detectar algo, a aparéncia deste € alterada em relacdo a cada identificacdo, pois
se utiliza os nossos proprios particulares e cada um possui uma percepcdo, uma experiéncia
diferente, resultando em possiveis alternancias de resultados para um mesmo problema.

Além de suas denominagdes, Polanyi justifica sua afirmacdo de que todo conhecimento
é primeiramente tacito através de um exemplo do processo de descoberta dos cientistas. Tudo
se inicia com o descobrimento de um problema, mas, como reconhecer que um problema é
realmente bom para se buscar um resultado? Para Polanyi (2010), isso se determinada
eventualmente pela intuicdo, ligada aos préprios particulares e com a paixdo por aquilo que

significou; € reconhecer que ha algo a ser descoberto tornando possivel reconhecer

2 Wilfred Ruprecht Bion (Mathura, 1897 — Oxford, 1979) foi um psicanalista britanico, pioneiro em dinamica de
grupo.


https://pt.wikipedia.org/wiki/Mathura
https://pt.wikipedia.org/wiki/1897
https://pt.wikipedia.org/wiki/Oxford
https://pt.wikipedia.org/wiki/1979
https://pt.wikipedia.org/wiki/Psicanalista
https://pt.wikipedia.org/wiki/Din%C3%A2mica_de_grupo
https://pt.wikipedia.org/wiki/Din%C3%A2mica_de_grupo
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antecipadamente uma provavel verdade sem antes ter literalmente descoberto. Alem do mais,
“o problema é bom se esta intimacdo for verdadeira; é original se mais ninguém puder ver as
possibilidades de compreensdo que se estdo a antecipar” (POLANYI, 2010, p. 35). Aintuicdo
é um processo espontaneo, fora de nosso controle intelectual, pressente os recursos ocultos para
resolver um problema e lanca a imaginacdo em seu encalco (SAINI, 2004), através dela
encontra-se um significado e criam-se determinadas “lacunas” a serem preenchidas pelos
devaneios da imaginacao referente ao que foi focalizado; é também através dela que se sabe a
hora de parar, em relacdo a criacdo, ou seja, aquele momento em que o ser conheceu aquilo que
buscava, ou, o que frequentemente nos surpreende e nos faz emitir um “Aha!” triunfal (SAINI,
2004). Polanyi evidencia a complexidade na compreensdo do estabelecimento de um problema
citando o paradoxo desenvolvido por Platdo, em que o homem ndo pode buscar o que sabe, pois
jJa 0 possui; ndo tem como ir atras do que desconhece por ndo saber sequer o que é (BARALLE,
2016).

(...) ndo temos ainda uma concepgdo clara de como se fazem as descobertas. A
principal dificuldade foi assinalada porPlatdo no Meno. Diz que procurar pela solugéo
deum problema é um absurdo. Porque ou se conhece aquilo que se procura, e portanto
ndo ha problema; ou ndo se sabe 0 que se procura, € portanto ndo se esta a procurar
coisa alguma e ndo se pode esperar encontrar seja o que for (POLANYI, 1946 apud
BEIRA; HEITOR, 2015, p. 17-18).

Ele conclui a resposta com a necessidade de estabelecer primeiramente o conhecimento
tacito, pois, consiste na intimacdo de algo escondido, que podemos ainda vir a descobrir, ainda
afirma como dbvio haver antes de todo conhecer, um saber tacito: ‘“seria sem sentido, se
tivessemos que conhecer explicitamente o que ainda ndo foi descoberto” (POLANYT, 2010, p.
37). Portanto, eventualmente toda forma de descobrir ou conhecer ndo se baseia em métodos,
algo especifico, mas, sim, é Unico para cada ser. O processo do conhecer nada mais é que o se
reconhecer, que constitui o conhecimento tacito. ‘“Durante todo o tempo somos guiados pelo
sentir da presenca de uma realidade escondida para a qual apontam 0s nossos indicios; e a

descoberta que termina e satisfaz essa procura ¢ sustentada ainda pela mesma visdo”
(POLANY], 2010, p. 36-38).

1.2.1 Emergéncia e tradicao

Além do processo de interiorizacdo detalhados por Polanyi (2013), ele diz haver outros
fatores que afetam o processo do conhecer, aspectos cruciais que abrangem o sentido moral do

homem. Porventura aprendemos grande parte do que sabemos através do meio ambiente em
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que estamos inseridos, neste contexto, Polanyi se refere a emergéncia do homem pela tradicao,
ou seja, o desenvolvimento de individuos livres e responsaveis pela procedéncia de sua tradicao.
A tradicdo direciona o modo que comecamos aver 0 mundo, ela confere aos individuos padrdes
de acOes, regras, valores e normas que, no seu conjunto, formam uma ordem social que lhes
permite formular expectativas acerca do comportamento de terceiros e orientar o seu proprio
comportamento (CARDOSO; CARDOSO, 2007), sendo assim, 0 ponto principal que abrange
a tradicdo no conhecer esta em considerar® o meio para compreender a realidade existente néo
especifica. Verifica-se, por exemplo, que criancas quando ndo compreendem algo complexo
observam a interiorizacdo de um adulto e caracterizam o observado como verdadeiro, assim,
passam a compreender como 0 adulto compreende e constroem por esse meio sua nova
realidade. O conjunto desse processo praticado pelos individuos é conceituado por Polanyi
como uma Sociedade de Exploradores.

Explorar para compreender uma realidade agrega também no conceito de Polanyi, a
noosfera, termo de Pierre Teilhard de Chardin que se refere a esfera intelectual. Estabelecida
como uma nova camada, a camada pensante, extensiva e muito mais coerente (CHARDIN,
1970).

Teilhard de Chardin chamou noogénese a esta Ultima etapa evolutiva, em que nasceu
0 conhecimento humano. Foi conseguido por homens que, formando sociedades,
inventaram a linguagem e por ela criaram um quadro permanente de articulacdo do
pensamento. Teilhard chamou noosfera a este quadro de referéncia... A nossa raca,
com um todo, atingiu tal pessoalidade ao criar a sua propria noosfera: aGinica noosfera
no mundo (POLANYI, 2013, p. 401).

Polanyi utilizou esse termo para detalhar as camadas de conjuntos inferiores e superiores
que o homem constitui em sua exploracdo a compreensdo de uma realidade, em prol de
estabelecer uma nova entidade compreensiva. “Atribuo esta capacidade, de uma coisa se vir a
revelar de maneiras inesperadas no futuro, ao fato de que a coisa observada é um aspecto de
uma realidade, com uma significAncia que ndo se esgota pela nossa concepgéo de um so aspecto
isolado” (POLANYI, 2010, p. 61); "nosso conhecimento desta qualidade emergente, a
aleatoriedade, é de fato destruida pela observacdo dos particulares que determinam o sistema,
abaixo do nivel emergente" (POLANYI, 2013, p. 403). Tudo constitui o todo para a
compreensdo de uma realidade, porém, buscar o significado em particulares de camadas

inferiores, possivelmente afeta o progresso evolutivo em relagdo a emergéncia do homem.

3 Do latim sidus, sideris (que significa astro, estrela, constelacdo), de modo que o verbo considerar em portugués
significa observar os astros, olhar com atencéo, pensar, meditar (ZIMERMAN, 2009, p. 90-91).
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Eventualmente o ser humano busca em constancia conhecer a si mesmo, busca se encontrar na
prépria esséncia, assim, consegue praticar sua mais alta faculdade intelectual de compreender
além de uma realidade estabelecida. E a forma mais distinta da existéncia do homem, evocada
pelas suas paixdes intelectuais, a partir do solo de uma heranca cultural: uma vida de
pensamento, debrucada sobre a busca da verdade (POLANYI, 2010) 4, ou, segundo uma
expressdo mais metaforica: “mergulhados no humano como um peixe no mar, a custo
emergimos dele pelo espirito, a fim de apreciar a sua especificidade ¢ a sua amplitude”
(CHARDIN, 1970, p. 191).

Logo, acomplexidade e sutileza do conhecimento tacito, ressaltado pela sua valorizagao
antecessora em relacdo a todo e qualquer conhecimento explicito. Caracterizado ndo como um
modelo, mas como um processo individual de relagdes profundas e distintas, como a
compreensdo dos particulares na busca de um significado, auxiliada pela tradicdo que emerge
0 homem para um processo de reflexdo conduzindo-o a camadas superiores conhecendo e
criando realidades.

Em continuidade com o estudo aborda-se no segundo capitulo a necessidade da
emergéncia do individuo para estabelecer uma organizagdo aprendiz. As caracteristicas
descritas nas disciplinas de Peter Senge, aparentemente, ndo se assemelham com 0s aspectos
da teoria do conhecimento de Polanyi, apesar de que, com certa reflexdo sobre o contexto nota-
se profunda importancia em analisar e gerir 0 conhecimento tacito para se torna uma

organizacdo aprendiz, por fim, criativa.

2. ARTE E PRATICA DAS ORGANIZACOES QUE APRENDEM

Peter M. Senge (1947 - Stanford, Califérnia, EUA) foi um dos principiantes em

relacionar a administracdo com o envolvimento dos individuos de todos os setores e formular

4 0 Estudo do Homem.


https://www.google.com.br/search?q=peter+senge+&stick=H4sIAAAAAAAAAOPgE-LUz9U3MMzITjNU4gIzqworzUq0xLKTrfQLUvMLclKBVFFxfp5VUn5RHgALRJdYMQAAAA&sa=X&ved=2ahUKEwjoo4yixtfeAhUBTZAKHXVYBroQmxMoATAeegQIBhAH
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este contexto com as organizagdes que aprendem. Seu pensamento é estudado até nos dias
atuais e caracterizado como eficaz, pois estd relacionado com os modelos administrativos
menos burocraticos. De acordo com ele, as organizacbes que realmente terdo sucesso Serdo
aquelas que descobrirem como cultivar nas pessoas 0 comprometimento e a capacidade de
aprender em todos os niveis da organizacdo (SENGE, 2017). Publicou seu livro: A Quinta
Disciplina — A Arte e a Prética da Organizacdo que Aprende, em 1990, e se tornou reconhecido
em todo o mundo, considerado o maior especialista em aprendizado organizacional da
atualidade. E Diretor do Centro de Aprendizagem da Sloan School of Management, do MIT
(Instituto de Tecnologia de Massachusetts), e um dos membros fundadores do SOL - Society or
Organizacional Learning (EYNG, 2006).

O principal intuito de Senge é buscar compreender o que as organizacdes necessitam
para possuir um bom empreendimento, sobretudo métodos para boas inovaces. Ao descrever
0S aspectos essenciais de uma organizagdo 0 autor, prevalece o sentido de que quanto mais
interagido  0S grupos estiverem, a compreensdo de maior valor se torna acessivelmente
facilitada. A separacdo de tarefas, setores, trabalhos passa a ser considerada uma causa existente
geralmente para resolver problemas que ja estdo a tona, mas a consequéncia € um preco ndo
aparente muito alto (SENGE, 1990). O todo retratado como principal de uma organizacéo
reflete nos individuos, pois, a separacdo causa grandes disputas em qualguer meio e seu efeito
apenas prevalece no ego de cada. As cinco disciplinas representam abordagens para
desenvolver astrés capacidades centrais daaprendizagem: estimular as aspirac@es, desenvolver
conversas reflexivas e entender a complexidade (SENGE, 2017).

Diante desta compreensdo de Senge sdo estabelecidas quatro disciplinas essenciais das
organizacbes que aprendem, com o intuito de aproveitar a energia dos individuos
desenvolvendo seu espirito. As disciplinas sdo: dominio pessoal, modelos mentais, construgcdo
de uma visdo compartilhada, aprendizagem em equipe e pensamento Sistémico. Evidencia-se o
pensamento sistémico (a quinta disciplina) por obter-se através dele a interacdo harmoniosa de
todas as outras. Embora as disciplinas parecam tratar de relagbes distintas, eventualmente
buscam sempre tocar em um mesmo ponto: na responsabilidade do individuo ante suas agdes,
sejam elas de valor positivo, negativo ou neutro.

2.1 Dominio Pessoal

Ao optar pelo desenvolvimento do dominio pessoal a aprendizagem de responsabilidade
torna-se menos dificil, pois, as pessoas com alto nivel de dominio pessoal conseguem

concretizar os resultados mais importantes para elas. Fazem isso se comprometendo com seu
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préprio aprendizado ao longo da vida (SENGE, 2017). Através do comprometimento obtém-se
bons resultados, o que facilita requerer suas responsabilidades. Muitos acabam em discussdes
ou criando uma “bola de neve” com situacBes simples para ndo serem responsaveis pelos erros,
mas, sempre que fazem algo aparentemente certo querem se mostrar autores da obra. E evidente
que consequéncias estdo vinculadas com as criagbes e, no ambito organizacional, essas
necessitam de serem boas. Nota-se uma interessante ligacdo com a teoria do conhecimento
descrita por Polanyi; conhecer asi resulta reconhecer os significados e ter a capacidade de criar,
o criativo dirige 0s projetos que importam para ele. Se eles sentem que o que estdo fazendo é
de real importancia, entdo dedicardo toda sua energia e tempo para aquilo (JUDKINS, 2017).
As organizagOes que aprendem praticando o dominio pessoal possuem maior empenho para
criar com sutileza. Muitos gestores buscam isso para seus empreendimentos com o intuito de
sobressairem conforme as mudancas, porém, através de criacfes pelo dominio pessoal, as
mudancas serdo ditas por esses que compreenderam determinada visdo. O verdadeiro
significado de uma organizacdo que aprende, € uma organizacdo que estd continuamente

expandindo sua capacidade de criar o seu futuro (SANTOS, 2013).

Nada é mais importante para um individuo comprometido com seu proprio
crescimento do que um ambiente de apoio. Uma organizagdo comprometida com o
dominio pessoal pode oferecer esse ambiente estimulando continuamente a visdo
pessoal,0 compromisso com a verdade e a disposicdo de encarar com honestidade as
defasagens entre os dois (SENGE, 2017, p. 257).

Nessa relacdo de auxiliar o desenvolvimento do individuo com o intuito de garantir o
dominio pessoal, Peter Senge descreve trés principios e praticas a serem desenvolvidos: visdo
pessoal, tensdo criativa, conflito estrutural e comprometimento com a verdade. A viséo pessoal
requer do individuo uma reflexdo para compreender o proprio significado ante o trabalho,
sobretudo, ante a sociedade. Senge (2017) especifica que visdo € diferente de proposito.
Proposito é semelhante a um direcionamento geral. Visdo é um destino especifico, uma imagem
do futuro desejado. O proposito é abstrato. A visdo € concreta. Naturalmente o ser humano
torna-se comprometido quando se sente parte de uma realizacdo e fazem o que querem fazer
responsavelmente, esta acdo de fazer é a visdo, ou, uma realizacdo de determinado propdsito.
Apesar de parecer complexo identificar no profundo tal visdo, 0 custoso estd em possuir
coragem para coloca-la em préatica, pois, geralmente serdo acOes correspondentes a contraméao
da sociedade (SENGE, 2017).

A tensdocriativa é acdo principiante do dominio pessoal, ela é aquela reflexdo davisao,

a pratica do propoésito com a realidade. Pensa-se em realizar o que se quer, mas, encontra-se
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dificuldade para agir e ndo exercem por falta de coragem. Senge (2017) nomeia esse intervalo
de reflexdo como um hiato e o evidencia: se ndo existisse 0 hiato ndo haveria necessidade de
acdo para avancar na direcdo da visdo. Na verdade, o hiato é a fonte de energia criativa. Nesse
hiato geralmente as pessoas acabam tendo tensdes emocionais, embora o foco ndo seja no
emocional. Caso evidencie-se 0 lado negativo para as realizagdes, pode-se deparar com
problemas e seu efeito exigira muita paciéncia. O principal da tensdo criativa é equilibrar-se
entre a visdo e realidade, analisar o que se pretende conquistar com aquilo que é possivel
realizar, ou seja, calcular o alvo e agir, assim, a tensdo emocional é suavizada. Logo, ter uma
perspectiva precisa e criativa da realidade atual € tdo importante quanto ter uma visdo nitida
(EYNG, 2006).

O conflito estrutural abordado encontra-se no amago do individuo, é um ponto de vista
mais profundo da tensdo criativa. Trata-se das divergéncias entre crencas profundamente
arraigadas com aquilo que o individuo € capaz de realizar. Senge (2017) se baseia nos conceitos
de Robert Fritz®, considerando as crencas contraditérias existentes praticamente em todos: a
crenga na propria impoténcia e no sentimento de demérito. “Fritz chama o sistema que envolve
atensdo que nos puxa para nosso objetivo e atensdo que NOS ancora em nosso crenga subjacente
de conflito estrutural. Todos possuem algum sonho, mas, ao imaginar a conquista pensamentos
de que ndo sdo capazes ou dignos de tal realidade preenchem a mente. Possivelmente tais
pensamentos surgem inconscientemente, entre muitos outros fatores, eles estdo relacionados a
educacdo que o individuo teve em seu desenvolvimento, por exemplo, muitas criancas sao
blogueadas na imaginacdo quando pensam em tentar algo e quando é notado por alguém, é logo,
em seguida, vetada, ignorada ou censurada. E para contornar o conflito estrutural de maneira
que gere favoraveis consequéncias, Fritz aconselha trés estratégias: erosdo de nossa Visdo,
manipulacdo do conflito e forca de vontade. Essas estratégias exigem a evidéncia e a
credibilidade na visdo ante a realidade com a intencdo de evitar 0 que ndo quer para si e se
empenhar, lembrando que para isso é crucial a consciéncia da visdo, pois necessita-se de um
significado. As estratégias nem sempre sdo eficazes, portanto considera-se também o caminho
da mudanca de crencas (SENGE, 2017). Sendo assim, o desenvolver do dominio pessoal
abrange as alteracOes de crengas para sobressair-se ante o conflito estrutural e, as crengas serdo

alteradas quando houver experimentado o dominio pessoal, portanto, eventualmente o

5 Robert Jordan Fritz é autor americano, consultor de gestdo, compositor e cineasta. Ele é conhecido por seu
desenvolvimento da dindmica estrutural, o estudo de como as relagfes estruturais afetam o comportamento dos
individuos as organizagdes.
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comprometimento com a verdade vem a tona com a forca de aniquilar determinado conflito
estrutural e estabelecer o dominio pessoal.

Comprometer-se com a verdade “significa uma disposi¢do implacavel de descobrir as
formas pelas quais nos limitamos de ver a realidade, e desafiar continuamente nossas teorias
sobre os motivos pelos quais as coisas sdo como sdo” (SENGE, 2017, p. 237). O
comprometimento com a verdade pode parecer ser a busca por uma verdade final, mas, o
conceito real é analisar e refletir sobre os conflitos existentes em si, verificando quando e como
surgiram para que se tenha a possibilidade de alterar a crenca, a visdo e concretizar equilibrio
na realidade vivendo exatamente como ela é. A principio a tarefa se apresenta como complexa
ou dificil, mas ndo se deve subestimar-se, pois, a vida sempre disponibiliza a opcédo de ver a
verdade, por mais cegos e preconceituosos que sejamos (DICKENS, apud SENGE, 2017).

2.2 Modelos mentais

Os modelos mentais que constituem as disciplinas essenciais para Senge agregam
fatores relacionados, as vezes de maneira indireta, com a tradicdo, pois, influenciam na
percepcao do individuo para aquilo que ainda ndo conhece, gerando determinado olhar critico,
na maioria das vezes um equivoco ou preconceito. Muitas modificacdes administrativas nao
podem ser postas em pratica por serem conflitantes com modelos mentais tacitos e poderosos
(RICHE; ALTO, 2001), porém, os problemas dos modelos mentais ndo estdo no fato de eles
estarem certos ou errados, eles surgem quando os modelos sdo tacitos — quando eles existem
abaixo de nosso nivel de consciéncia (SENGE, 2017). Modelos mentais quando detectados e
refletidos certamente causara efeitos vantajosos ao individuo, nota-se que as estratégias em
busca do dominio pessoal se interligam uma com as outras. A acdo de descobrir e refletir os
modelos mentais identifica-se simplesmente como determinado comprometimento com a
verdade. Os modelos mentais comecam por virar o espelho para dentro; aprender a desenterrar
nossas imagens internas do mundo, a leva-las a superficie e manté-las sob rigorosa analise
(SENGE, 2017). A falta de analise dos modelos mentais causa efeitos devastadores, sobretudo
em longo prazo, a percepgdo dos acontecimentos e as tomadas de decisbes geralmente nédo

estardo de acordo com a realidade verdadeira.
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Pesquisas demonstram que eles sdo sistematicamente defeituosos, porquanto nao
capturam as relacdes de feedback ®critico, calculam mal o tempo de esperae baseiam-
se na maior parte das vezes nas varidveis explicitas, que ndo necessariamente
correspondem ao ponto de maior alavancagem (RICHE; ALTO, 2001, p.51).

2.3 Visdo compartilhada

Provavelmente grande parte dos administradores, ao estabelecer um empreendimento
ou tomar frente de uma organizacdo, engendra uma missdo para seguir, considerando-a um
norte para os individuos, porém, a construcdo de uma visdo compartilhada abrange um
determinado querer reconhecido por todos, ndo é uma ideia que esta nas cabecas, mas sim uma
forca inculcada no coragdo das pessoas (RICHE; ALTO, 2001). Quando existe uma Visdo
genuina (em oposicdo a famosa “declaragdo de missdo”), as pessoas dao tudo de si e aprendem,
ndo porque sdo obrigadas, mas porque querem (SENGE, 2017). A visdo compartilhada pode
ser considerada o alvo da gestdo do conhecimento, pois, atraves da conversagdo e interacdo, 0s
individuos compartilham suas percepg¢des em relacdo ao trabalho que fazem, buscam partilhar
seu significado e, explicitar sua visdo consciente do futuro. Senge descreve também a
observacdo que Maslow’ fez no final de sua carreira sobre equipes de sucesso: “a tarefa ja ndo
era independente do eu... mas, ao contrario, (a pessoa) identificou-se tdo intensamente com essa
tarefa que ndo era possivel definir seu verdadeiro eu sem incluir a tarefa” (MASLOW apud
SENGE, 2017, p. 304).

As organizacbes que aprendem possuem visdo compartilhada e porventura garantem
sutilmente a criatividade dos individuos, simplesmente por se sentirem livres, tanto na relacéo
intrinseca quanto ao ambiente que estdo, pois ele é flexivel e ndo ha regras concretas a cumprir,
ou uma missdo que o chefe estabelece. Em uma organizagdo criativa cada um da o maximo € o
melhor de si; em uma organizagdo burocratizada casa um da o minimo e o pior que tem (DE
MASI, 2001). Ddo o maximo de si quando detectam o significado em um ambito mais profundo,
buscam a realidade mais nitida possivel e juntos agem em sintonia. Verifica-se que tal
compartilhamento ndo é simplesmente dizer um objetivo em determinado grupo, mas
conquistar o dominio pessoal que estara em equilibrio com a realidade, sendo assim, cada
individuo se responsabilizando com esta disciplina estard compartilnando varias visdes de uma

realidade.

6 palavra inglesa que significa realimentar ou dar respostaa um determinado pedido ou acontecimento
(DALMAU; BENETTI, 2009).

7 Abraham Harold Maslow (1908-1970) foi um psicélogo americano, conhecido pela proposta hierarquia de
necessidades de Maslow. Dedicou-se ao estudo de equipes de alto desempenho.


https://pt.wikipedia.org/wiki/1908
https://pt.wikipedia.org/wiki/1970
https://pt.wikipedia.org/wiki/Psic%C3%B3logo
https://pt.wikipedia.org/wiki/Hierarquia_de_necessidades_de_Maslow
https://pt.wikipedia.org/wiki/Hierarquia_de_necessidades_de_Maslow
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2.4 Aprendizagem em equipe

As disciplinas apresentadas retomam caracteristicas mais pessoais do que gerenciais,
embora os individuos consigam ter o dominio pessoal e uma visdo compartilhada, as
organizagdes necessitam desenvolver a disciplina da aprendizagem. Em muitos grupos ha
pessoas altamente inteligentes que compreendem o préprio valor, mas ndo conseguem aprender
com o proximo. 1sso se torna uma catastrofe ao meio ambiente inserido, pois, compreendendo
o trabalho em grupo, o conjunto de mentes causa efeitos superiores a apenas uma. Nessa
disciplina o didlogo é primordial, no sentido original da palavra grega dialogos, dia significa
através e, logos significa palavra ou, de forma mais abrangente, o livre fluxo de significado
entre as pessoas, no sentido de uma corrente que flui entre duas margens (SENGE, 2017).

Nas organizagcbes que aprendem de Peter Senge (2017), ressalta-se a responsabilidade
do individuo com aquilo que ele reconhece como verdadeiro, ja na aprendizagem em equipe
essa responsabilidade é ampliada com a visdo compartilhada. Uma pessoa com as disciplinas
em desenvolvimento pode ndo ser capaz de identificar 0s vacuos existentes na organizacdo e 0s
prejuizos em longo prazo certamente resultardo em problemas maiores. Mas, através da
responsabilidade que uma equipe constitui, a energia para compreender a realidade e acertar no
futuro é sem dlvida aumentada. Esta quarta disciplina consiste em ter consciéncia de aprimorar
0 “eu” constantemente ¢ estender para o “nds” de maneira que crie uma poténcia conjunta. A
aprendizagem em equipe associa a discussdo e o didlogo, aprincipio pode parecer apenas mera
conversa que cada um expde o0 que sabe, mas, ha a exploracdo livre e criativa de assuntos
complexos e sutis, diferentes visdes sdo apresentadas e defendidas, e existe uma busca da
melhor visdo que sustente as decisdes que precisam ser tomadas (SENGE, 2017). Esse contexto
assemelha-se coma Sociedade de Exploradores de Polanyi (2010): dialogar e interiorizar aquilo
que o outro pratica ou diz. Ora, também por outro lado, pensar o dominio pessoal requer a
percepc¢éo do todo interagido, portanto, 0 aprimoramento certamente ocorre da compreensdo do
conjunto. O didlogo é uma forma de ajudar as pessoas a verem a natureza representativa e
participativa do pensamento, as pessoas tornam-se observadores do proprio pensamento
(SENGE, 2017).

2.5 Pensamento sistémico

O pensamento sistémico € considerado uma ordem de ver o todo e como as organiza¢des

pensam a respeito do proprio universo. ‘“Uma sensibilidade & sutil interconectividade que da
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aos sistemas Vvivos 0 seu carater tmico” (SENGE, 2017, p. 128), ou seja, um pensamento
organizacional que é capaz de afetar inteiramente o meio ambiente. As disciplinas estdo todas
integradas entre si, embora o dominio pessoal se encontre como meio para as demais, pois
abrange profundamente a questdo da responsabilidade sobre as acOes que cada um realiza,
independentemente dos efeitos. Pois bem, quando todas as disciplinas entram em acdo, oS
individuos certamente agem com uma conduta infima ndo garantida apenas pelo mandar de
uma autoridade, ndo ficam reféns de uma ordem, mas séo livres em consciéncia. Desta forma
0s problemas diminuem, pois a reflexdo procede a causa e em consequéncia fluem efeitos
geralmente benéficos a organizacdo, dai gera-se naturalmente um ambiente de criatividade. Na
quinta disciplina, o pensamento que toca todo o0 meio concretiza-se pelo fato de que as questdes
sdo trabalhadas no intimo do ser humano, o desenvolvimento ira tocar nas crencas, na mudancga
de pensamento, na observacdo profunda de tudo com o todo. O pensamento sistémico
possivelmente é como uma luz a sociedade; ilumina muito além das organizagdes, pois a
verdadeira consequéncia da perspectiva sistémica ndo € a inatividade, mas um novo tipo de
atitude baseado em uma nova forma de pensar (SENGE, 2017).

Nas descricbes que o autor faz destacam-se sempre as visualizacbes dos efeitos em
longo prazo, pois certas atitudes pensadas sem uma reflexdo profunda podem resultar em
beneficios momentaneos apenas em um curto prazo. Isso facilita a criacdo de problemas
maiores daquele que se apresentaram. Em relacdo ao longo prazo, aprende-se também a
verificar solugcdes passadas que podem ser praticadas para um problema da realidade por meio
da visdo compartilhada e aprendizado em equipe. Pois eventualmente é possivel ver, resolver e
evitar muitos conflitos através da luz dos pensamentos em conjunto. Na perspectiva sistémica,
0 ser humano € parte de um processo de feedback, ndo ficando a parte dele. 1sso representa uma
profunda mudanca de percepcdo (SENGE, 2017).

Sobre os efeitos da responsabilidade, deve-se observar o contexto delicadamente, pois
necessita de cautela para ndo confundir o “eu” com algo individual. Esse se trata do todo
detectado no individuo, portanto, a responsabilidade embora seja de si proprio, ela é uma mera
parte do composto. “Um tem influéncia sobre o outro, uma influéncia, que, em geral ndo €
aparente” (SENGE, 2017, p. 39).

O pensamento sistémico nas organizacfes trouxe porventura, ao mundo empresarial, em
1990, novo ponto de vista para solucionar problemas e aumentar a inovacdo através da
aprendizagem em todos os niveis da organizacdo. Em 1991, os japoneses Nonaka e Takeuchi
publicaram um artigo sobre o conhecimento tacito, criando nova esfera para tratar do modelo

de administracdo contemporéneo. Formularam uma espiral do conhecimento mostrando em
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detalhas todo processo que as organizacbes realizam ao identificar e transformar o
conhecimento tacito em explicito, criando com isso uma estratégia eficiente e eficaz para
inovar. Sendo assim, o capitulo trés descreve a teoria do conhecimento segundo Nonaka e
Takeuchi, baseada no conhecimento tacito de Polanyi e, relacionando a mesma com as

organizacdes que aprendem de Peter Senge.

3. TEORIA DA CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

A esséncia do pensamento de Nonaka e Takeuchi se constitui pelo motivo de expor a
conviccdo da criacdo do conhecimento dentro das organizagdes através das informacdes

internas, que, ao serem gerenciadas transformam-se em conhecimento (til e dnico, tornando
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uma empresa criadora de conhecimento. E um processo distinto para cada organizacio que
busca redefinir tanto os problemas, quanto as solu¢Ges e, no processo, recriar seu ambiente
(NONAKA,; TAKEUCHI, 2008). O trabalho de Nonaka & Takeuchi foi, por sua vez, aquele
que, provavelmente, mais do qualguer outro, conseguiu desenvolver um modelo bastante
coerente, que relaciona o processo de inovacdo aos conhecimentos tacitos e explicitos existentes
em uma organizacdo (TERRA, 2001).

Pois bem, com o objetivo de explicar a inovacdo nas organizagdes, evidenciando como
preciosa estratégia de inovacdo, eles engendram uma epistemologia com foco principal na
distincdo entre conhecimento tacito e explicito, muito bem detalhada através da espiral do
conhecimento®, que oferece maior facilidade para visualizar o processo de aquisicdo, exposicdo
e compartilhamento de conhecimentos desde os niveis mais baixos aos mais elevados. Esses
niveis sdo conhecidos como dimensdo ontoldgica, agrega o individuo, o grupo, a organizagao
e a interorganizacdo. Sendo assim, a espiral constitui a interagdo total dos niveis ontologicos
com adimensdo epistemoldgica (tacito/explicito), mostrando como o processo emerge. A teoria
elaborada por eles foi publicada primeiro em um artigo, em 1991, e posteriormente no livro: A
Gestdo do Conhecimento, lancado em 1995, sendo nomeado um dos mais citados em tal
contexto e, reverenciado até por Peter Drucker como um “classico” (NONAKA; TAKEUCHI,
2008).

O detalhamento do processo € nitido em suas questdes, Nonaka e Takeuchi (2008)
distinguem a informacdo em dois aspectos: semantico e sintatico. O aspecto semantico é de
maior importancia na estrutura do conhecimento, pois esta relacionado com o significado
transmitido, ou seja, o valor e objetivo real dainformacdo que se torna Util dependendo do meio
e da acdo. Ja o aspecto sintatico aborda apenas a questdo quantitativa, sem referéncia ao seu
valor. Por tal perspectiva nota-se que araiz do conhecimento esta na acdo do ser, nos valores,
compromissos e crencas de cada individuo e, é engendrado em sociedade pelos particulares
distintos de cada sujeito. Assim, a informacdo € um fluxo de mensagens, enquanto o
conhecimento é criado pelo mesmo fluxo de informagdo, ancorado nas crengas e no
compromisso de seu portador (NONAKA; TAKEUCHI, 2008), portanto, o conhecimento é
entregue através de meios estruturados, tais como livros e documentos, e de contatos pessoa a
pessoa que vao desde conversas até relacbes de aprendizado (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

8 Ciclo do processo de criagdo do conhecimento organizacional que abrange a socializagdo, externalizacio,
internalizacdo e a combinacéo.
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A distingdo entre informacdo e conhecimento atua como pressuposto a importancia de
gerir os conhecimentos nas organizagfes. Ora, possivelmente é valido afirmar que uma empresa
criadora de conhecimento apenas pode se realizar por meio dos individuos, sendo assim, a
relevancia indispensavel estd em cristalizar 0s conhecimentos tornando-os parte da
organizacdo. Mas como realizar tal tarefa aparentemente complexa? E nesta abordagem que
eles encontram no pensamento de Michael Polanyi uma fonte para engendrar o processo de
criacdo nas empresas. “Embora Polanyi defenda o conteudo do conhecimento tacito
principalmente no contexto filosdfico, também ¢é possivel expandir sua ideia em uma direcdo
mais pratica” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 58). Essa direcdo para eles evidentemente foi
as empresas, entdo aprofundam na ideia de que sabemos muito mais do que podemos dizer e,

mergulham no universo do conhecimento tacito, convictos de que

(...) os seres humanos criam o conhecimento envolvendo-se com os objetos — isto €,
através do auto-envolvimento e do compromisso, ou o que ele (Michael Polanyi)
chamou de “espirito interior”. Saber alguma coisa é criar a suaimagem ou padrao pela
interacdo tacita das particularidades. Assim, o espirito interno rompe as tradicionais
dicotomias entre a mente e 0 corpo, a razdo e a emocdo, 0 Ssujeito e o objeto, o
conhecedore o conhecido. Dessa forma, a objetividade cientifica ndo é a Gnica fonte
do conhecimento. Muito do nosso conhecimento é fruto de nosso proprio esforgo
intencional de lidar com o mundo (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 58).

Embora haja autores que buscam distinguir entre o conhecimento tacito e explicito o
mais verdadeiro, Nonaka e Takeuchi (2008) conceituam ambos como sendo entidades
mutuamente complementares, aderindo novamente a linha de pensamento de Polanyi. A
interacdo entre tais conhecimentos é chamada por eles de conversdo do conhecimento, sendo
assim, partem desta abordagem para formular a espiral, além da ideia e necessidade de uma
representacdo do processo interativo que emerge o conhecimento em qualidade e quantidade
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

A espiral do conhecimento eventualmente se realiza através da interacdo entre
individuos e tem como objetivo facilitar a cristalizacdo dos saberes conhecidos, embora ndo
expressados. Sendo assim, antes de detalhar os aspectos da espiral é valido ressaltar uma
ferramenta também descrita como crucial: as metaforas, uma linguagem figurativa com o

intuito de servir e estimular as associacdes das intuicGes,

e uma maneira de fazer com que os individuos habituados a diferentes contextos e
com experiéncias distintas compreendam algo intuitivamente, através do uso da
imaginacdo e dos simbolos, sem necessidade de analises ou generalizacbes
(NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 45-46).
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Uma equipe que pretende colocar em pratica a criatividade de todos pode causar
eficiéncia em tal processo por meio da identificacdo de um norte ou, como por eles nomeado,
por meio de uma metafora, pois ela possui objetivo ndo literal resultando um grande efeito na
liberdade de agdo. A metafora age sutiimente no conhecimento tacito trazendo a tona
criatividade em conjunto, como varios caminhos a um destino, e esses caminhos sdo as ideias
que engendram uma inovacgdo a organizacdo. Para Fritjof Capra (2005), sempre que precisamos
expressar imagens complexas e sutis, recorremos as metaforas; por isso, ndo é de se admirar
que as metaforas desempenhem papel de destaque na formulacdo da “visdo” de uma empresa.

Ao fazer uso das metaforas é acionada duas dimensfes do conhecimento tacito: atécnica
(know-how?), caracterizada pela habilidade que o individuo possui, € a intuicdo (insightst©),
determinado saber real ndo identificavel no sentido de como e onde se tornou sabido.
Evidentemente esses sdo os termos proximal e distal relatados por Polanyi. As metaforas
envolvem todos os individuos, o objetivo da organizagdo torna-se uma visdo compartilhada,
especialmente uma visdo intrinseca, e eleva as aspiraces das pessoas, tornando o trabalho parte
da busca de um proposito superior incorporado aos produtos e servicos das organizagGes
(SENGE, 2017). Alem de detalhar o conhecimento tacito pela técnica e intuicdo, Nonaka e
Takeuchi (2008) acrescentam a dimensdo cognitiva que abrange crengas, percepgoes, ideais,
valores, emocGes e modelos mentais tao inseridos em nos que sdo considerados naturais. Nessa
relagdo, da terceira dimensdo, Verifica-se uma das caracteristicas evidenciada, também, por
Peter Senge, os modelos mentais, que transformam as crencas atraves da busca em detectar o
conhecimento tacito habitado em cada um como o todo.

A socializagdo geral da organizacdo atraves das metaforas ressalta a importancia de um
bom e belo didlogo, formulado através da dialética. Nonaka e Takeuchi utilizam o conceito do
filosofo Georg Wilhelm Friedrich Hegel (Stuttgart, 27 de agosto 1770 — Berlim, 14 de
novembro de 1831), em relacdo a dialética, que propos “trés elementos: a tese (um ponto de
vista ja afirmado), seguida de uma antitese (uma compreensdo de outrem, que da um enfoque
bastante diferente a tese que esta em discussdo), e o terceiro momento dadialética, o dasintese,
na qual existe uma aproximacdo entre 0s argumentos da tese e da antitese, sendo que a sintese
resultante passa a funcionar como uma nova tese” (ZIRMEMAN, 2009, p. 114). O didlogo cria
uma rede de ideias através das opinides que geralmente sdo opostas por haver exposicdo dos

diversos pontos de vista, embora o objetivo tem de ser uma sintese, ou seja, uma solucdo ou um

9 Conhecimento processual ou saber-fazer. Sdo termos utilizados para descrever o conhecimento pratico sobre
como fazer alguma coisa.
10 Insight pode referir-se a intuicéo - intuir algo, ter um insight. Introspeccéo.
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novo problema e ndo evidenciar o “certo” e “errado”. Logo, a medida que os empregados
tentam definir mais claramente os insights que a metafora expressa, trabalham para reconciliar
os significados conflitantes (NONAKA; TAKEUCHI, 2008). Pelo pensamento de Michael
Polanyi esse € o0 momento em que o individuo reconhece determinado significado entre as
relacbes de seus particulares e engendra novas concepcdes, estabelecendo transformacfes dos
modelos mentais, criando uma mudanca de realidade e, sobretudo, deixando fluir acriatividade
no universo das metaforas.

Até omomento foram descritas algumas ferramentas utilizadas para facilitar o processo
da conversdo de conhecimentos, embora, a conversdo em si trata-se da sintese de tacito e
explicito, (processo de criacdo da espiral do conhecimento (figura 01)) que abrange quatro
aspectos: tacito para tacito (socializacdo), explicito para explicito (externalizacdo), tacito para

explicito (combinacdo) e internalizacdo (explicito para tacito).
Figura 01 — Espiral do conhecimento

Dialogo
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Aprender fazendo
Fonte: NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 69. (redesenhada pela autora).
3.1 Socializacédo

Nonaka e Takeuchi (2008) partem do conceito de que a socializacdo se realiza de

maneira direta, de individuo para individuo. Tal experiéncia &, sobretudo, um ato de observacéo,
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como um aprendiz e seu mestre, considerando uma interacdo entre 0s conhecimentos tacito, ou
seja, uma partilha de experiéncias. A socializacdo tem valor em todos os niveis da organizagao,
independentemente do nivel de ensino que o mestre possui tem-se como principal e necessario
0 esforco do aprendiz no processo de interiorizacdo, buscando identificar 0 que o outro
identificou para conhecer. Isso também pode ocorrer entre diversas pessoas ao mesmo tempo,
ndo restringindo apenas de um para um, mas, de individuo para individuo. Um exemplo de
socializacdo pode ser ilustrado por meio dos programas de trainees, nos quais aprendizes
juniores sdo colocados ao lado de seniores para que consigam, através do aprendizado diario,
socializar seus conhecimentos (MULBERT, 2017).

A compreensdo da socializacdo pode parecer que a criatividade venha ser apenas uma
copia de determinada acdo, pois, € preciso observar e fazer conforme o outro faz, mas, a
socializacdo necessita de ser compreendida como parte de um processo e ndo 0 Unico Processo
de conversdo de conhecimento. Neste momento, da socializacdo, o individuo busca detectar o
que 0 outro sabe, portanto, esse processo pode ser reconhecido como a interiorizacéo.

Em todos os ambitos da criacdo de conhecimento, eventualmente é possivel detectar
que, os modelos organizacionais burocraticos em que ha hierarquias estruturais possuem
dificuldades para implantar a gestdo do conhecimento. A principal fonte de conhecimento,
sobretudo tacito, encontra-se na socializacdo, compartilhamento, troca de informacdes e entre
outras diversas relagdes. Todo aprendizado diz respeito ao modo como interagimos no mundo
e as capacidades que desenvolvemos a partir de nossas interagdes. O que difere é a profundidade
da percepgéo e, como consequéncia, a fonte a partir da qual atuamos (SENGE, 2004). Sendo
assim, uma estrutura organizacional flexivel e dindmica devera a ser base de uma organizacédo
aprendiz (RODRIGUEZ, 2002), sobretudo por possuir

(...) redes de comunicacg@es fluidas e oscilantes, podendo ser de formas ndo-verbais de
participacdo num empreendimento conjunto, através das quais permutam-se
habilidades e gera-se um conhecimento tacito. A pratica comum gera limites flexiveis
de significado, que nem sempre sdo expostos verbalmente (CAPRA, 2005, p. 121).

3.2 Externalizacao

Compreende-se por externalizagdo 0 processo de conversdo de conhecimento tacito em
conhecimento explicito. Esse processo € reconhecido como a chave principal da criacdo de
conhecimento, pois reside na busca de expor novos conceitos a partir do conhecimento tacito e

possibilita que o conhecimento seja distribuido para um grande nimero de pessoas (BARCAUI,
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2012). Pois bem, o conhecimento tacito é dificil de ser identificado e, sobretudo, trabalhoso
para ser exposto. Por isso, Nonaka e Takeuchi (2008) evidenciam que o expor do conhecime nto
nem sempre sera perfeito de maneira que 0s outros compreendam rapidamente, mas, como
meté&foras, simbolos, apresentagbes e outros meios que o ser humano pode realizar sua
comunicacdo, desse modo, a analogia ajuda a entender o desconhecido através do conhecido e
elimina a distancia entre a imagem e o modelo I6gico (NONAKA; TAKEUCHI; 2008). Nesse
processo a aprendizagem pode ser restrita, pois, como disse Polanyi, sabemos muito mais do
que conseguimos dizer, assim, nessa relacdo o esfor¢o encontra-se na imagina¢do do individuo
em elaborar formas com que a representacdo de seus saberes seja transferida eficazmente. Com
ao menos uma faisca de fogo j& é possivel iluminar, assim, através dos pequenos conceitos
expostos pela equipe, é possivel aprimorar criando novas ideias e engendrando novos
conhecimentos em uma Unica parte dos quatro processos.

A externalizacdo também pode ser compreendida como uma socializacdo, porém,
necessariamente necessita da exposicdo, ao menos de alguma parte, do que é sabido. Nessa
relagdo da socializacdo h& semelhanga com o pensamento de Davenport & Prusak, que, a
codificacdo do conhecimento tacito € quase impossivel, portanto, vale que o lider busque
identificar na organizacdo individuos que saiba interagir, independente da fungdo, para que
possam expor suas experiéncias. O que faz as organiza¢Ges funcionarem € o conhecimento. O
conhecimento ndo é algo novo. Novo é reconhecer o conhecimento como um ativo corporativo
e entender a necessidade de geri-lo e cerca-lo (DAVENPORT; PRUSAK, 1999).

Com base na socializagdo e externalizagdo, verifica-se porventura que todo esse
processo requer muito mais do tais descricGes, pois, conforme a dimensdo tacita €, torna-se
crucial o estado de ser do humano. Possivelmente os empregados de uma organizagdo possuem
a necessidade de estar plenamente satisfeitos com o que realizam, com o trabalho que fazem,
isso é possivel quando a pessoa se encontra em estado de realizacdo de sua missdo, antes
identificado o significado de sua existéncia. Cabe entdo, aos lideres a tarefa de construir
organizagdes com humanos conscientes do que séo ou, ilumina-los com tal consciéncia a partir
do aprendizado. Nas palavras de Capra (2005), os administradores precisam mudar suas
prioridades, de administrar empresas a fim de otimizar o capital para administrar empresas a
fim de otimizar as pessoas. E, conforme a semelhanca de tal processo com a visdo
compartilhada segundo Peter Senge, vale ressaltar que, uma visdo compartilhada,
especialmente uma visdo intrinseca, eleva as aspiraces das pessoas. O trabalho torna-se parte
da busca de um propoésito superior incorporado aos produtos e servicos das organizacGes
(SENGE, 2017).
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3.3 Combinacéao

Enquanto na socializagdo a conversdo de conhecimento é de individuo para individuo e
na externalizacdo de individuo para o grupo, na combinacdo € do grupo para a organizacao.
Esse processo abrange mais facilmente todos os niveis da organizagdo, pois é considerada uma
transferéncia de conhecimento explicito para conhecimento explicito. Possui 0 objetivo de
sistematizar e aplicar o conhecimento explicito e a informacdo (NONAKA; TAKEUCHI,
2008). Para melhor compreensdo segue um exemplo relatado pelos autores: “quando um auditor
de uma empresa coleta informacdo de toda a organizacdo e junta em um relatério financeiro,
esse relatorio € um novo conhecimento no sentido de que sintetiza informac6es de muitas fontes
diferentes” (NONAKA; TAKEUCHI, 2008, p. 23).

A combinagdo também pode ser vista como decorréncia da externalizagdo, quando o ser
converte seus conhecimentos tacitos para explicitos e, a partir desse conhecimento (explicito)
combina com outras informagdes ou conhecimentos, logo, é engendrado outro e assim criando
seu ciclo de combinacdes. Esse processo faz com que a organizagdo Se comunique com maior
facilidade tanto com o ambiente interno como externo. Através do conjunto de conhecimentos
explicito, digo em termos gerais ndo restringindo apenas ao universo das organizagdes, mas, ao
universo, pois, é por meio da combinagdo dos conhecimentos gerais engendrados por todo tipo
de ser que o mundo desenvolve e evolui. Atualmente a sintetizacdo de informagdes pode ser
ainda mais eficiente através da internet, pois a realizacdo de pesquisas e busca de contetddo
geralmente se restringia apenas em material impresso, algo que dificultava o acesso a todos,
embora 0 acesso a internet ainda ndo seja acessivel para toda populacdo € certo dizer que houve

uma acdo evolutiva.

3.4 Intermalizacéo

Polanyi (2010) descreve o processo de interiorizacdo que € realizado quando o individuo
busca transferir seus conhecimentos tacitos. Pois bem, a internalizacdo embora ndo seja
literalmente como este processo ¢é bastante semelhante. E conceituada como a conversio do

conhecimento explicito para ticito e, nessa acdo, é necessario compreender da maneira mais
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profunda possivel o que determinado conhecimento explicito busca transmitir. Os documentos
ou manuais facilitam atransferéncia do conhecimento explicito para outras pessoas, auxiliando-
as assim a vivenciarem, indiretamente, as experiéncias dos outros (NONAKA; TAKEUCHI,
2008). Por meio da ampla quantidade de conteddo resultados da combinagdo, a organizacdo
eleva ainda mais a aprendizagem dos individuos pela interiorizacdo, conseguem através do
conhecimento codificado de algum membro que, por algum motivo deixou a empresa, utiliza-
lo para que um novo membro compreenda determinada tarefa.

A importancia da gestdo do conhecimento, embora seja sua utilizacdo como estratégia
em prol da inovacdo, também é evidenciada por garantir um método de aprendizagem, podendo
ser até conceituado como uma tradicdo empresarial. E como ter um banco de experiéncias de
todos que passaram pela organizacdo para 0 mais novato membro e, isso € muito relevante,
pois, aexperiéncia proporciona uma perspectiva histérica a partir da qual olhar e entender novas
situacOes e eventos (DAVENPORT; PRUSAK, 1999) e, quanto mais se conhecerem coisas
diversas (pelo estudo, pela leitura ou pela experiéncia refletida), mais sera capaz de associacdes
variadas, originais e, assim, mais adaptaveis e mais criativas (AKTOUF, 2010), além de esse
recurso ser altamente reutilizavel, ou seja, quanto mais utilizado e difundido, maior seu valor
(TERRA, 2001). Sendo assim, ao finalizar o ciclo da espiral do conhecimento se inicia
novamente, mas desta vez em um nivel mais alto. O novo insight tacito sobre a qualidade
genuina (NONAKA; TAKEUCHI, 2008).

Destarte, tal abordagem da gestdo do conhecimento, segundo Nonaka e Takeuchi, busca
formular diretrizes para que as organizagbes consigam inovar e mostra a importancia do
administrador em reconhecer esse processo e aplicar na organizacdo. Determinado projeto deve
ser estabelecido para que a empresa tenha um ambiente propicio para inovar, ou seja, para que
se transforme em uma organizacdo capaz de aprender. Instituir esse modelo é despertar nos
individuos a capacidade de identificar em cada um o conhecimento escondido e, promové-lo
em grande escala ao ambiente criando uma sociedade com organizacbes emergentes.

4, CONSIDERACOES FINAIS

Michael Polanyi designou com bases o conhecimento técito, buscou relatar que em nos
ha muitos saberes que ndo conseguimos identificar e, esses sdo 0s saberes geralmente
engendrados pela intuicdo e pelos particulares que compdem o todo em busca de um significado
para aquilo que procuramos conhecer. Esse conceito tacito criado por Polanyi, auxiliou com
importdncia no desenvolvimento de modelos organizacionais com caracteristicas que

favorecem a criatividade em conjunto.
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Peter Senge, embora ndo tenha conceituado suas disciplinas em uma gestdo do
conhecimento, buscou elaborar o modelo da organizagdo aprendiz. Uma organizacdo que
aprende é composta por individuos que aprendem um com 0s outros atraves da pratica das
quatro disciplinas que compdem o0 pensamento sistémico, ou seja, a quinta disciplina.
Possivelmente nota-se que a gestdo do conhecimento relacionada com a organizacdo aprendiz
pouco se diferencia, as primeiras disciplinas (dominio pessoal e modelos mentais) relatam uma
investigacdo de conhecer a si tornando um observador dos proprios pensamentos e agindo com
zelo. Além de serem disciplinas que evitam erros na organizagdo, a visdo compartilhada e o
aprendizado em equipe buscam propagar os saberes individuais estimulando as criticas, davidas
e ideias que eventualmente geram inovagdes a empresa.

Nonaka e Takeuchi ligaram o conhecimento tacito criado por Michael Polanyi com
estratégia competitiva. Eles observaram como esse conhecimento surge nas organizaces e
como uma organizacdo pode trabalhar tal conhecimento para que possa se manter ou estabelecer
no mercado de alta competitividade. A gestdo do conhecimento possivelmente tornou-se
conhecida para muitas pessoas através desses autores, eventualmente administradores que
procuram estratégias para se sobressair no mercado que se estabelece, buscam compreender a
espiral do conhecimento e implanta-la na organizagdo, alterando o meio em que se cria e 0
modo.

Nesse estudo sobre a evolugdo da gestdo do conhecimento, possivelmente, 0s
administradores buscam, através de suas reflexdes da realidade, solugdes para as organizacoes,
pois elas se tornaram reféns da inovacdo constante e, inovar é uma tarefa laboriosa. Por isso,
atribuiu-se aspectos da incessante filosofia para compor os modelos da gestdo contemporanea.

A filosofia, desde muito tempo, perscruta e relata livremente sobre o surgimento das
intuicGes, de como € conceituada a verdade, 0 que € 0 ser e entre outros assuntos metafisicos.
Analisa-se, assim, que a evolugdo abordada nesse estudo considerou a diferenca de formular
percepc¢Oes da realidade. Peter Senge, com o pensamento sistémico, e Nonaka e Takeuchi com
a espiral do conhecimento, que procurou por ele sintetizar o processo que o individuo realiza
na busca de expor seus saberes ocultos.

As disciplinas em prética resultam em valores nobres, pois, pelo reconhecer da fonte
das proprias intuicdes, a imaginacdo se manifesta como o florescer de um broto dissipando sua
beleza aos olhos que possuem visdo nitida do ser. A administracdo geralmente requer lideres
gue atingem o pensamento sistémico e buscam constantemente conhecer a Si mesmos.
Porventura assim é possivel engendrar uma organizagdo inovadora com seres humanos que se

importam uns com 0s outros e se responsabilizam por toda arte que praticam, carregando em si
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a paixdo de fazerem o que fazem, pois fardo o querem realizar. Esses aspectos possivelmente
transformam todas as dimensfes da vida do ser alastrando a esséncia para toda sociedade.

Cada organizacdo possui um caminho diferente a seguir, sendo assim, basta, nesta
realidade, os lideres inteligentes buscarem desenvolver melhores maneiras para estimular a
busca do saber tacito que cada individuo possui e, quando despertada, que aprimorem o
ambiente para que os conhecimentos possam ser propagados e aproveitados como estratégia
empresarial verdadeiramente eficaz.

Assim, através do estudo presente nota-se que possivelmente a evolugcdo do conceito da
gestdo do conhecimento se trata de modelos administrativos que buscam compartilhar o
conhecimento dos individuos e, criar estruturas geralmente com menos hierarquia, com o intuito
de compartilhar ideias e propagar em todos os niveis organizacionais. Portanto, a evolucdo até
Nonaka e Takeuchi, da gestdo do conhecimento, caminhou restringindo 0 conceito para uma
estratégia competitiva, com busca na criacdo de ambientes criativos dentro das organizagdes.
Uma linha de pensamento que visa compreender 0s tipos de conhecimentos para conquistar 0
“sucesso” empresarial e, possivelmente nem tanto para estimular a autonomia total dos
individuos, tornando-os livres em um pensamento sistémico e causando além do ambiente

empresarial.
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