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TIPOS DE CONHECIMENTO
conhecimento tacito conhecimento explicito
Fruto da experiéncia e da intui¢do das pessoas. De Formalizacdo do conhecimento tacito. Ao ser

dificil codificagao codificado é facilmente compartilhado




CONHECIMENTO TACITO
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Conhecimento pessoal, especifico ao contexto, dificil
de ser formulado e comunicado

o o
O conhecimento tacito esta enraizado nas agoes,
experiéncias e nas emogoes das pessoas
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Subjetividade e intuigao sao caracteristicas deste
tipo conhecimento
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Envolve modelos mentais que estabelecem e
manipulam analogias

“m

Possui uma importante dimensao cognitiva que define a forma
como as pessoas percebem o mundo a sua volta

Ad

Seus elementos técnicos podem ser exemplificados como o
know-how, técnicas e habilidades que permitem ao individuo o
saber-fazer, dirigido a agao




“E=: UNIVERSIDADE FEDERAL
%%%’ DE SANTA CATARINA !g EGc r_]GS

uuuuuu 520 desenvolvimento

CONHECIMENTO EXPLICITO

O

- k
Conhecimento declarativo, transmissivel em linguagem
formal e sistematica que permite ao individuo o saber

(entender e compreender) sobre determinados fatos e
eventos, mas nao lhe permite agir

Pode ser formalizado de maneira sistematica, em
formas gramaticais, expressdes matematicas,
manuais, procedimentos codificados, principios

universais e etc.
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Pode ser compartilhado e disseminado facilmente entre as E facilmente processado, armazenado e transmitido
pessoas eletronicamente



COMO GERIR O

"% CONHECIMENTO
% ORGANIZACIONAL?
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ESPIRAL DO CONHECIMENTO

NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criagao de conhecimento na empresa: como as empresas japonesas
geram a dinamica da inovagao. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

Hirotaka Takeuchi
Reitor da Escola de Estratégia Corporativa

Internacional na Universidade Hitotsubashi. E 5 =
considerado como um dos dez melhores
professores de geréncia para programas de CRIAC’AO DE
educacao corporativa no mundo CONHECIMENTO
NA EMPRESA
(oma os Empresos Joponeses
Gerem o Dindmico do Inovaqda
IK KA
HIROT EUCHI
X (?.
Ikujiro Nonaka casrts

Professor da Universidade Hitotsubashi. E
considerado uma das pessoas mais influente
da area de negdcios
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ESPIRAL DO CONHECIMENTO

NONAKA, Ikujiro; TAKEUCHI, Hirotaka. Criagao de conhecimento na empresa: como as empresas japonesas
geram a dinamica da inovagao. Rio de Janeiro: Campus, 1997.

Nonaka e Takeuchi defendem que para o surgimento desta espiral, ha quatro modos de
conversao do conhecimento a partir da interacao entre o conhecimento tacito e explicito.

socializagao externalizagao combinagao internalizagao



socializacao
conhecimento compartilhado

-

A partir da interagao social
« '\ converte-se o' conhecimento
i : tacito de um individuo para o

J conhecimento tacito de um
ou outros individuos

internalizagao
conhecimento operacional

O conhecimento é absorvido pelo
individuo e pode ser utilizado de for
pratica podendo ser compartilhado
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explicito ﬁ

externalizagao
conhecimento conceitual

O conhecimento tacito é
formalizado em conhecimento
explicito a partir do uso de artefatos

o)o)jdxa

combinacao
conhecimento sistémico

Ha a troca de conhecimentos
entre individuos por meio de
documentos, apresentacgoes,
reunioes, sistemas de
comunicacgao e outros

oyo)dxe

explicito —
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SOCIALIZACAO DO CONHECIMENTO £ /4
tacito para tacito Q‘J

E processo de conversio do conhecimento tacito em novo conhecimento tacito, ou seja,
experiéncias e modelos mentais sao compartilhadas e o conhecimento tacito e habilidades
técnicas sao criados.

Na pratica organizacional, a socializagcao ocorre quando fazermos:
* Treinamentos no local de trabalho;

« Sessoes informais e brainstorms;
* Interagcdes com os clientes, fornecedores, etc.

Exemplo: o aprendizado dos alunos, nao se da por meio da linguagem de seus mestres, mas sim por
meio da observacao, imitacao e pratica, constitui-se numa forma de socializacao.
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EXTERNALIZACAO DO CONHECIMENTO |

tacito para explicito

Este processo €, segundo Nonaka e Takeuchi, 0 modo de conversao mais importante para criacao de
conhecimento, por facilitar a transformacao dos conhecimentos tacitos, que sao pessoais,
especificos aos contextos e de dificil formalizacao, em novos e explicitos conceitos.

Ocorre por meio da utilizacao de metaforas, escrita, analogias, conceitos, hipéteses e modelos, que
sao utilizados no dialogo e na reflexao coletiva;

Este processo é deficiente na cultura ocidental.

Por quée?
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COMBINACAO DO CONHECIMENTO

explicito para explicito

E o processo de conversao do conhecimento explicito em explicito.
E o processo de sistematizacdo de conceitos existentes em um novo sistema de conhecimentos.

E provocado pela colocacdo do conhecimento recém-criado e do conhecimento j& existente proveniente de outras
secOes da organizagcao em uma rede, constituindo-se assim em um novo produto, servigo ou sistema gerencial.

Este é o processo preferido no Ocidente.
Significa a combinagao de varios conjuntos de conhecimento explicito, como documentos, reunides, conversas ao
telefone, redes de comunicagao computadorizadas, que podem levar a novos conhecimentos.

A educacao e os programas de treinamento formais normalmente sdao também exemplos da combinacao de
conhecimentos explicitos.

As ferramentas de gestdo da aprendizagem indicadas nesta fase sdo as tecnologias da informacdo e da
comunicacao, ambientes virtuais de trabalho, etc.
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INTERNALIZAGAO DO CONHECIMENTO

explicito para tacito

E a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito.

Nesse caso, o conhecimento explicito existente é reformulado pelo individuo e internalizado como novo
conhecimento tacito.

Pela externalizagao transformamos atitudes; pela internalizagcao transformamos essas atitudes em
habilidades. [COMPETENCIA]

Para isso efetivar a internalizacao necessario:

« A verbalizacao e a diagramacao do conhecimento sob a forma de documentos;

« Criacao de manuais ou histérias orais;

« Desenvolvimento de programas de treinamento que utilizam simulacdes e experimentos que facilitem a
internalizacgao.
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CONDIGOES PROMOTORAS

o intencdo
| autonomia 1
flutuagao/caos criativo
I redundancia
I Conhecimento tacito na variedade requisito Conheciment.o exPII'cito na
I organizacao organizagao
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I
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Mercado
- B
De organizagoes Conhecimento tacito Do OATCS Internalizago pelos Conhecimento explicito como
colaboradoras usuarios propaganda, patentes, produtos

e/ou servigos
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CONDIGOES PROMOTORAS

A funcao da organizacdao no processo conversao do conhecimento organizacional é fornecer o contexto
apropriado para a criagao de conhecimento.

Neste sentido, as cinco condicoes em nivel organizacional que promovem a espiral do conhecimento sao:

Flutuacao e Caos ) o Variedade de
Criativo Redundancia Requisitos

Intengao Autonomia
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CONDIGOES PROMOTORAS

intencao

E a visdo ou as estratégias que a empresa adota,
e a relacao desta ao tipo de conhecimento que
deve ser desenvolvido e sua efetiva
implementacao.

Atitude (CHA)




4
<E=: UNIVERSIDADE FEDERAL Y c mGS
g;*g DE SANTA CATARINA !’l EG

CONDIGOES PROMOTORAS

autonomia

Ao permitir autonomia a organizacao amplia a chance
de introducao de oportunidades inesperadas.

A postura empresarial que assegura a autonomia esta
mais propensa a manter maior flexibilidade ao
adquirir, interpretar e relacionar informacoes.

Aumenta a possibilidade também dos individuos se
auto motivarem para criar novo conhecimento.
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CONDIGOES PROMOTORAS

flutuacao e caos criativo

O estimulo a interacao entre a organizacdao e o ambiente
externo € significativamente favorecido pela flutuagao e o
caos criativo.

7
A introducao da flutuacao numa empresa se da por meio de %

colapsos de rotinas, habitos ou estruturas cognitivas. 2§
Um processo continuo de questionamento e reconsideragao rlj
A

de premissas existentes estimula a criacado do
conhecimento.
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CONDICOES PROMOTORAS

redundancia

A redundancia de informagbes acelera o processo de
criacao do conhecimento, visto que a disseminacao de
informacdes redundantes estimula o compartilhamento do
conhecimento tacito - os individuos conseguem captar
(sentir) o que os outros estao tentando expressar.
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CONDIGOES PROMOTORAS

variedade de requisitos

Para maximizar a variedade, todos na organizacao devem
ter a garantia do acesso mais rapido a mais ampla gama
de informagoes necessarias, percorrendo 0 menor
numero possivel de etapas.
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CONDIGOES PROMOTORAS
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FASES DO PROCESSO

compartilhamento de conhecimentos tacitos

O conhecimento tacito esta relacionado as experiéncias;

Dificil de ser compartilhado por meio de palavras, pois envolve
emocoes, sentimentos e modelos mentais;

Para permitir esse compartilhamento é necessario um campo onde as
pessoas possam interagir por meio de dialogos pessoais;

A primeira fase desse processo de criagao do conhecimento
corresponde a SOCIALIZACAO.

Espacos “BA”



FASES DO PROCESSO

criacao de conceitos

Quando um modelo mental compartilhado é formado no
campo de interacao, a equipe expressa esse modelo
através do dialogo continuo, sob a forma de reflexao
coletiva;

O modelo mental tacito é verbalizado em palavras e
frases, transformando-se em conceitos explicitos. E a
externalizagao.
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FASES DO PROCESSO

justificacao de conceitos

A justificacao envolve o processo de determinagao de que
0s conceitos recém criados valem realmente a pena para
a organizacao e para a sociedade;

Institucionalizacao

A justificacao deve estar alinhada com a intencao,

expressa em termos de estratégia e visao.
Lo
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FASES DO PROCESSO

construcao de um arquétipo

O conhecimento justificado é transformado em algo
tangivel (arquétipo);

O arquétipo é construido combinando o conhecimento
explicito recém criado e o conhecimento explicito
existente.
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FASES DO PROCESSO

nivelagao do conhecimento

O conhecimento que assume a forma de um arquétipo pode '@ %/ %1
precipitar um novo ciclo de criacao do conhecimento

Dependendo da reagao ou feedback de clientes,
concorrentes e outras empresas uma nhova serie de
atividades de desenvolvimento pode iniciar.




COMPARTILHAMENTO
DE CONHECIMENTO
TACITO

CRIACAO DE
CONCEITOS

JUSTIFICACAO DE
CONCEITOS

CONSTRUCAO DE UM
ARQUETIPO

NIVELACAO DO
CONHECIMENTO

Socializacao

Externalizagao

Combinacao

Internalizagao

Todas

Todas

Intengao e redundancia

Variedade de requisitos,
redundancia e intengao

Todas

Modelos mentais
compartilhados e know-
how

Conceitos

Arquétipo ou prototipo
(produto, servico, sistema
ou conceito)
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socializacao
conhecimento compartilhado

A partir da interagao social
converte-se o/ conhecimento
tacito de um‘individuo‘para o
conhecimento tacito de um
ou outros individuos

internalizacao
conhecimento operacional

O conhecimento é absorvido pelo
individuo e pode ser utilizado de for
pratica podendo ser compartilhado
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externalizagao
conhecimento conceitual

O.conhecimento tacito é
formalizado em conhecimento
explicito a partir do uso de artefatos

o)o)jdxa

combinacao
conhecimento sistémico

Ha a troca de conhecimentos
entre individuos por meio de
documentos, apresentacgoes,
reunioes, sistemas de
comunicacgao e outros

oyo)dxe

explicito —
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“A revolugao nao acontece quando a socledade
adota novas ferramentas. Acontece quando a
sociedade adota novos comportamentos.”

CLAY SHIRKY
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ATIVIDADE EM GRUPO

0 caso da Matsushita Electric Industrial Company

0 CASO
Matsushita Electric Industrial Company;(LER)

PROBLEMA
a maquina domeéstica de fazer paes nao batia a massa
adequadamente.

Panasonic

ATIVIDADE

discutir em grupo e considerando a “forma de conversao”
definida para o grupo exemplifica-la e apresentar duas
condigoes promotoras.
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O caso da Matsushita Electric Industrial
Company | PANASONIC

INTRODUCAO

Disponibilizar o conhecimento pessoal aos outros internamente é fundamental para a criacdo do conhecimento e a inovagao nas
organizacgoes. Este texto explica como a empresa Matsushita Eletric Industrial Company fez isso.

A Matsushita € uma empresa japonesa fundada em 1918. Com sede em Osaka, Japao, é lider em desenvolvimento e producao de uma
variada linha de equipamentos de consumo, corporativo e industrial. Depois de 90 anos, adotou 0 nome da sua marca mais conhecida e
se tornou a Panasonic Corporation (PC).

No Brasil, a empresa conta com duas fabricas. Uma em Sao José dos Campos, SP e a outra em Manaus, AM. Aqui ela fabrica, entre
outros produtos, televisores, mini system, telefones, eletrodomésticos, fones de ouvido e pilhas.

Em 1985, o departamento de desenvolvimento de produtos da Matsushita trabalhava intensamente em uma nova maquina doméstica
de fazer pao. No entanto, enfrentava um problema: a maquina nao batia a massa adequadamente. Por isso, a crosta do pao queimava e
o miolo ficava cru. Houve algumas tentativas de resolver o problema, mas nada funcionou.

A solucao comecou a surgir quando lkuko Tanaka, engenheira e responsavel pelo software da maquina, se propds a aprender como
bater a massa de pao com o chefe dos padeiros do Osaka International Hotel e utilizar esse conhecimento para sanar o problema
detectado.
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O caso da Matsushita Electric Industrial
Company | PANASONIC

DOIS TIPOS DE CONHECIMENTO: TACITO X EXPLICITO

Antes de continuar, para facilitar o entendimento desta narrativa, vamos explicar as diferengas entre dois tipos de conhecimento.

O primeiro, o conhecimento tacito, ndo pode ser expresso tao facilmente, como o possuido pelo chefe dos padeiros do Osaka
International Hotel e esta profundamente ligado a agao ou ao comportamento do individuo em um contexto bem especifico: um padeiro
fazendo paes, por exemplo. Esse tipo de conhecimento é constituido por habilidades técnicas conhecidas pelo termo “know-how” e
inclui também modelos mentais, crencas e maneira de ver as coisas que fazem parte de nos de tal forma que nés as consideramos
naturais e, mas temos dificuldade em transmitir aos outros. O conhecimento tacito é obtido durante a vida de uma pessoa e esta na
sua cabeca.

O segundo tipo de conhecimento é o explicito. Ele é formal, sistematico e pode ser facilmente comunicado e compartilhado porque
esta registrado em artigos, revistas, livros e documentos como, por exemplo, as especificacdes de um produto: maquina de fazer pao.
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O caso da Matsushita Electric Industrial
Company | PANASONIC

PROCESSOS DE CONVERSAO DO CONHECIMENTO

Vamos voltar agora ao caso da Matsushita. A criacdo do conhecimento que viria a solucionar o problema da maquina doméstica de
fazer paes ocorreu por meio de quatro processos de conversao dos dois tipos de conhecimento: tacito e explicito.

COMO 0S QUATRO PROCESSOS DE CONVERSAO
DO CONHECIMENTO QUE INTEGRAM A ESPIRAL
DO CONHECIMENTO FUNCIONARAM NA
MATSUSHITA ELETRIC COMPANY?



APRESENTAGA .
O DAS EQUIPES " a
. [/
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CONVERSAO DO CONHECIMENTO &": A

o caso da Matsushita Electric Industrial Company Q‘J

SOCIALIZACAO

E a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento técito. E conhecido como Socializacdo e ocorre
quando o individuo compartilha o conhecimento tacito diretamente com outro.

Quando lkuko Tanaka tornou-se aprendiz no Osaka International Hotel, ela aprendeu as habilidades
tacitas do padeiro-chefe por meio da observagao, imitagcao e pratica.

Um dos aspectos observados por ela é que o padeiro tinha uma maneira diferente de esticar a massa.
Esse conhecimento seria, como veremos adiante, fundamental para resolver o problema da maquina
doméstica de fazer pao. Tanaka incorporou as habilidades tacitas do padeiro a sua base de
conhecimento tacito.

4
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CONVERSAO DO CONHECIMENTO

o caso da Matsushita Electric Industrial Company

EXTERNALIZACAO

E a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito.

Ele se deu quando a engenheira de software explicitou, ou seja, registrou, “colocou no papel” o
conhecimento tacito adquirido com o padeiro-chefe.

Tal explicitacao permitiu a ela compartilhar esse conhecimento com sua equipe de desenvolvimento de
projeto.
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CONVERSAO DO CONHECIMENTO

o caso da Matsushita Electric Industrial Company

COMBINACAO

E a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento explicito.

Ocorreu, no caso da Matsushita, quando a equipe responsavel pelo projeto juntou o conhecimento
explicito que ja existente na empresa, isto &, as especificacoes da maquina domeéstica de fazer pao, com
o conhecimento explicitado pela engenheira de software ao registrar a técnica de esticar a massa do
padeiro e a qualidade do pao que ela aprendeu fazer no hotel.

Assim, apdés um ano trabalhando com a equipe do projeto, a engenheira apresentou as nhovas
especificagoes do produto incluindo a criacao de pecas especificas no interior da maquina para
reproduzir a técnica do padeiro de sovar a massa.

Surgia, assim, o método exclusivo da Matsushita de “torcer a massa”. Essa inovacao foi um sucesso
imediato. No primeiro ano, o produto bateu o recorde de vendas de equipamentos de cozinha recém-
lancados. A

S e CEGC NGS

‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘‘



CONVERSAO DO CONHECIMENTO

o caso da Matsushita Electric Industrial Company

INTERNALIZACAO

E a conversdo do conhecimento explicito em conhecimento técito.

Ele acontece quando o novo conhecimento explicito, isto é as novas especificacbes da maquina
doméstica, que viabilizou a producao de paes semelhantes aos do hotel, comeca a ser internalizado por
outros empregados da Matsushita.

Com isso, esses colaboradores ampliam, estendem e reformulam seu proprio conhecimento tacito.
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PROXIMA AULA

processos de GC

Processos, Bens e Conversao do
Servigos Conhecimento

Valor e Fungao Conhecimento Processos de GC
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EQUIPE DOCENTE

Professor Dr. Gregério Varvakis, PhD
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Doutoranda Natalia Silvério
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