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Resumo

A gestdo do conhecimento ¢ uma das areas do comportamento organizacional muito
reconhecida por investigadores e académicos, como relevante para o crescimento e
desenvolvimento das organizagdes. Como disciplina académica, a gestdo do
conhecimento estd a demonstrar um crescimento aceitdvel pelo crescente nimero de
pesquisa sobre o topico. Este ensaio analisa 0 modelo SECI na criagdo de conhecimento

organizacional em diferentes perspectivas.

Palavras Chaves: Gestido do conhecimento, Modelo SECI.



1-Introducao

A gestao do conhecimento como disciplina tem sido um tema de forte interesse de
pesquisa por varios investigadores, gestores e académicos da area de gestdo, por tratar-se
de um tdépico que apresenta um crescimento fenomenal com aceitacdo internacional.
Apesar da sua importancia ndo existe ainda um modelo padrao aceite conforme a literatura
existente no campo de gestao.

No presente ensaio, apresentamos uma revisdo da literatura com o objectivo de
ilustrar a forma em que o conhecimento tacito (intangivel) e explicito (intangivel) sdao
convertidos em cenario empirico e implicagdes de conversdes no contexto organizacional,
com suporte do modelo SECI. Este modelo ¢ um acréonimo para a socializagdo (tacito-
tacito), externalizacdo (tacito-explicito), combinag¢do (explicito-tacito) que foram
abordados na literatura (e.g. Nonaka, 1991; Nonaka e Takeuci, 1995; Nonaka e Kanno,
1998; Nonanaka, Tayamo e Konno, 2000; Curado e Bontis, 2010). O referido modelo foi
inicialmente proposto por Nonaka no inicio da década de 1990, embora tenha sido
refinado e expandido para um publico mais amplo (Nonaka e Takeuchi, 1995).

Rice e Rice (2011) afirmam que o modelo SECI tem implicagdes tanto para o estilo
gestao quanto para a estrutura organizacional, enfatizando a comunicagdo humana como
um componente essencial (Rice e Rice 2005). Observa-se cada vez mais na sociedade em
que vivemos inseridos como participes activos, estd a transforar-se gradualmente em
sociedade de conhecimento. Nesta perspectiva Nonaka (1994), refere qualquer
organiza¢do que lida dinamicamente com um ambiente de trabalho ndo deve apenas
processar informacgdes eficientemente, mas também, deve criar informacgdes e

conhecimento. Dai que, procuramos neste ensaio apresentar o modelo SECI proposto



inicialmente por Nonaka (1991) e desenvolvidos em diferentes abordagens para o

enquadramento do conhecimento a nivel das organizacdes. O principal objectivo deste

ensaio ¢ analisar através da literatura existente como as organizagdes criam conhecimento
recorrendo ao modelo SECI.

Este ensaio esté estruturado em quatro partes. Na primeira parte fez-se a introducao
do em torno da gestdo do conhecimento. A segunda parte apresenta uma breve revisao da
literatura como base da estrutura tedrica, onde de forma sucinta focou-se sobre a gestao
do conhecimento em termos do seu conceito, as diferentes abordagens do modelo SECI.
De seguida a metodologia utilizada para a realizacdo desta pesquisa e por ultimo a

contribuicdo esperada deste trabalho.

2-Revisao da Literatura

Como referido, a drea da gestdo do conhecimento tem forte interesse de académicos
em diferentes perspectivas como referem Curado e Bontis (2010), sobre tudo na area de
negocios (e.g. Schotter e Bontis, 2009), servicos financeiros (e.g. Bontis e Serenko,
2009c¢). Aqui daremos enfase a gestdo do conhecimento, a sua criagdo e partilhada a nivel
organizacional.
2.1 Gestiao do Conhecimento

Zeide e Liebowitz (2012) consideram a gestdo do conhecimento como um campo
de investigacdo emergente e actualmente valorizado (Zeide & Liebowitz, 2012).
Igualmente Ruebestein, et al. (2001) referem que a gestdo do conhecimento ¢ um campo
emergente que tem recebido atencdo e apoio da comunidade industrial e particularmente
académica. Actualmente, muitas organizacdes estdo engajadas na gestdo do
conhecimento, para alavancar o conhecimento dentro de sua organizagdo e externamente
para seus accionistas e clientes. Para estes autores, a gestdo do conhecimento envolve a

criagdo de valor a partir dos activos intangiveis de uma organizagao.



De acordo com Curado e Bontis (2006) a gestao do conhecimento ¢ uma disciplina
organizacional que liga a demanda e o fornecimento de informagdes no sentido de apoiar
os processos de aprendizagem nas organizacdes que levam um melhor desempenho.

Para Alavi e Leinder (2001), gestdo do conhecimento ¢ o processo de criacdo, partilha,
informacdo de uma organizacao. De igual modo Bontis citado por Curado Bontis “a gestao
do conhecimento ¢ vista também como motor de crescimento do capital intelectual que
representa o activo intangivel mais importante para as empresas” (Curado & Bontis,
2010).

Ao observar uma determinada empresa, a visdo baseada no conhecimento considera
a organiza¢do como receptor de capacidades individuais e sociais, para processar €
transformar em produtos economicamente valiosos como referem (Hoskisson, Hitt, Wan,
& Yius, 1999). Baseando-se nesta visdo economica, Hitt et al. (2001) advogam que os
recursos intangiveis apresentam uma probabilidade de produzir vantagem competitiva
maior do que os tangiveis de produzir, especialmente recursos especificos da empresa,
como o conhecimento. No entanto, a gestdo do conhecimento ndo s6 fornece informagdes
apropriadas a pessoa apropriada e no momento apropriado como defendem (Thomas et
al., 2001), mas também ¢ definida como o processo de acumular e criar conhecimento
para facilitar a partilha do conhecimento que possa ser aplicado efetivamente na
organiza¢do (Hoffman et al., 2005).

Por forma a facilitar a compreensdo da criagdo do conhecimento, apresenta-se de
forma sucinta a aplicabilidade do modelo SECI em diferentes perspectivas da gestdo do

conhecimento.

2.2. Diferentes abordagens do Modelo SECI

De acordo com Nonaka (2005) o novo conhecimento sempre comega com o
individuo. Um pesquisador brilhante tem uma visdo que leva a uma nova patente. Para

este autor tornar o conhecimento pessoal disponivel para os outros ¢ a actividade principal
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de uma empresa criadora de conhecimento. A principio Nonaka (2005) observou o aspiral
do conhecimento entre as suas duas dimensdes (tacito e explicito), numa perspectiva do
produto e inovagao. Essa distingdo representa o que poderia ser descrito como a dimensao
epistemologica da criacdo do conhecimento organizacional (Nonaka, 1994).

Com base a ideia original de Nonaka e Konno (1998), Nonaka, Toyama e Konno
(2000), os autores (e.g. Curado & Bontis (2010) referem o modelo SECI concentra-se nos
fluxos de conhecimento que sdo frequentemente designados na literatura como espiral.
Entretanto, para Nonaka e seus colegas, o conhecimento flui de um movimento circular
infinito dos niveis de analise individual para colectivos e vice-versa. De igual modo, como
se observa na figura 1, o conhecimento flui para frente e para tras entre suas duas formas
epistemologicas, tacita e explicita. Sendo que, o fenomeno espiral surge quando a
interacdo entre conhecimento tacito e explicito ¢ transferido dos niveis ontoldgicos mais
baixos para os mais altos (Curado & Bontis, 2010).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995) perceber a criacdo do conhecimento como um
processo de tornar o conhecimento tacito em explicito ¢ fundamental. Os autores
consideram uma questdo de metaforas, analogias e modelos, pois, tem implicagdes
directas sobre como uma empresa projecta a sua organizagdo e define os objectivos e
responsabilidades de gestdo. Esta analogia leva a que Nonaka e Takeuchi (1995)
considerem o facto da empresa criadora de conhecimento, traduzir a sua visdo em
tecnologias e produtos inovadores como acima referido. No entanto, a forma de gerir cada
um dos tipos de conhecimento, tacito ou explicito, deve ser diferente, sendo que, a gestdo
do conhecimento deve considerar os dois tipos. O conhecimento tacito ¢ formado a partir
de experiéncias, valores, emocdes, ideias e informacdes de cada individuo. O
conhecimento explicito estd relacionado com a identificagdo, armazenamento do
conhecimento e a sua partilha. Como acima referido, ¢ possivel transformar um

conhecimento tacito em explicito, ajudando desta forma a melhorar a organizacao,



possibilitando a execugdo das etapas a partir dois tipos de conhecimento, agora

formalizado pela organizacdo (Rubestein, et al., 2001).

Face ao exposto, quando a empresa prioriza o conhecimento explicito a sua gestao
do conhecimento esta voltada as tecnologias para armazenar, codificar e reutilizagdo do
conhecimento. Enquanto que as empresas mais focadas no conhecimento tacito tendem a
desenvolver actividades relacionadas ao contacto continuo, na partilha de ideias e
experiéncias dos funciondrios, realizando actividades relacionadas ao didlogo entre os
individuos dentro da organizagdo (Hansen, Nohria, & Tierney, 1999).

Segundo Nonaka e Takeuchi (1995) e Nonaka e Konno (1998) o conhecimento flui
de um movimento circular intermindvel de niveis de andlise individuais para colectivos e
individuais. Esse movimento repetitivo perpetua-se nos individuos, nos departamentos e
nas organizagoes.

Curado e Bontis (2010) fazem referéncia aos quatro processos incorporados no

modelo SECI proposto por Nonaka e Takeuchi (1995): socializacdo, externalizacao,
combinagdo e internalizagao.
A socializag@o consiste no contacto pessoal entre os membros da organizagao, ou seja, €
a partilha de experiéncias pessoais e a reflexdo sobre as experiéncias do individuo que
fornece o contexto para esse fluxo de informagdes. Para Nonaka e Konno (1998) a ideia a
socializacdo envolve a partilha do conhecimento tacito entre os individuos.

A externalizagdo ¢ um processo que exige com que o individuo na organizagao
transforme o conhecimento tacito de forma permanente que possa ser absorvido por outras
pessoas na organizagdo. Este processo de codificagdo ocorre quando o conhecimento
tacito ¢ articulado e convertido em conhecimento explicito, através do uso de imagens,
palavras, defini¢des de conceitos, figuras, metaforas e analogias (Nonaka e Takeuchi,

1995; Curado ¢ Bontis, 2010).



O processo de combinacao consiste na transformacdo do conhecimento explicito

em formas mais complexas. A figura 1 apresenta os quatro processos da criacdo do

conhecimento.
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Figura 1: Modelo SECI (Nonaka & Takeuchi, 1995)
Fonte: Curado e Bontis (2010:1439)

Finalmente, o processo de internalizacdo leva o conhecimento explicito e o
converte de volta em forma ticita. Ou seja, quando uma organizacao integra e desenvolve
o seu plano estratégico, um individuo deve entdo internalizar o significado desse plano
para os comportamentos de seus proprios funcionarios. Ao adquirir este tipo de
conhecimento, o individuo deve coloca-los em pratica a nivel da organizacao, pois, para
Nonaka e Konno (1998) aprender fazendo, treinar e exercitar permite que o individuo
tenha acesso ao dominio do conhecimento do grupo e de toda a organizacdo. Esta ¢ a fase
em que os individuos transferem as tarefas organizacionais explicitas para rotinas
pessoais.

2.3. Extensiao do Modelo SECI

Partindo da visdo de uma organizagdo como entidade que cria conhecimento

continuamente ¢ de forma a perceber como elas gerem, mantém e exploram o

conhecimento alguns autores (e.g. Nonaka e Konno, 1998; Nonaka, Toyama e Konno,
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2000), introduziram o conceito japonés “ba” que traduz aproximadamente a palavra
“Lugar”.

O conceito de “ba” foi originalmente proposto pelo fildsofo japonés Kitaro Nishida e
foi desenvolvido por Shimizu. Nonaka e seus colegas adaptaram o termo com o proposito
de elaborar um modelo de criacdo do conhecimento (Nonaka & Konno, 1998). Segundo
estes autores, o que diferencia “ba” da interagdo humana comum ¢ o conceito de criagao
de conhecimento. Assim os autores consideram o “ba” como sendo um espaco partilhado
que serve de base para a criagdo de conhecimento.

Ao relacionar as quatro carateristicas do modelo SECI inicialmente proposto por
Nonaka e Takeuchi (1995), aqui Nonaka e Konno (1998) consideram a socializagdo em
termos pratico, envolve a apreensdo do conhecimento através da proximidade, na
interacdo com fornecedores e clientes. O processo de transferir ideias ou imagens de uma
pessoa directamente para os colegas e subordinados significa partilhar conhecimento

pessoal e criar lugares comuns ou “ba” (Figura 2).

Explicit Knowledge

Combination

Externalization

-

Socialization

: Tacit Knowledge
“Ba"

Figura 2. Ba e conversdo do conhecimento
Fonte: Nonaka e Konno (1998)

Quanto a externalizacdo na pratica ¢ suportada por dois factores. O primeiro

prende-se com a articulacdo do conhecimento téacito, ou seja, a conversdo do



conhecimento tacito em explicito, envolve técnicas que ajudam a expressar as suas ideias

ou imagens como palavras, conceitos, linguagem figurativa. O segundo factor envolve a

traducdo do conhecimento ticito de clientes ou especialistas em formas facilmente
compreensiveis. Segundo Nonaka e Konno (1998) uma pratica importante dentro do
modelo SECI ¢ a tradugao de o conhecimento altamente pessoal ou altamente profissional
de clientes ou especialistas em atividades explicitas que sdo faceis de entender.

Relativamente a fase de combinagdo, depende de trés processos. Nesta etapa, os
autores referiram que apreender e integrar novos conhecimentos explicitos ¢ essencial,
porque pode envolver a recolha do conhecimento internalizado (e.g. dados publicos)
dentro ou fora da empresa.

No entanto, “ba” oferece uma metafora conceitual integradora para o modelo SECI

de conversdes dinamicas de conhecimento (Nonaka ¢ Konno, 1998).

2.3.1 Criacao de conhecimento e as caracteristicas dos quatro tipos de “ba”

Com o intuito de entender como as organizagdes criam conhecimento, Nonaka,
Toyama e Konno (2000), propuseram um modelo de criacdo de conhecimento composto
por trés elementos: (i) o processo de SECI, o processo de criagdao de conhecimento através
da conversdo entre conhecimento tacito e explicito; (ii) ba, o contexto partilhado para a
criagdo de conhecimento; e (iii) ativos de conhecimento, entradas, saidas e moderadores
do processo de criacdo de conhecimento (figura 3) e (figura 4). Dando maior enfase aqui

a inclusdo do “ba” no modelo.
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Figura 3: O processo SECI Figura 4. Ba as shared context in motion
Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2000:12) Fonte: Nonaka, Toyama e Konno (2000:14)

O conhecimento precisa de um contexto fisico para ser criado, pois, Nonaka,
Toyama e Konno (2000) afirmam “ndo existe criagdo sem lugar”. Estes investigadores
alegam que o conceito chave para a compreensdo do “ba” ¢ a interagdo. Na criagdo do
conhecimento, especialmente na socializacdo e externalizagdo, ¢ importante que os
participantes partilhem o tempo e o espaco dentro da organizagao conforme figura 4.

Existem quatro tipos de “ba” que correspondem aos quatro estagios do modelo
SECI (Nonaka, Toyama, & Konno, 2000). Cada “ba” suporta um processo de conversao
particular e, assim, cada “ba” acelera o processo de criacdo do conhecimento (Nonaka e
Konno, 1998). Cada um dos elementos da “ba” oferecem plataformas para etapas

especificas no processo espiral do conhecimento (Figura 5).

Socialization Externalization |
face-to-face | peer-to-peer
Originating Ba_ Interacting Ba’
\
Existential Reflective
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N Exercising Ba _ Cyber Ba
/
Synthetic Systemic

Internalization Combination

Figura 5. As quatro caracteristicas da Ba
Fonte: Nonaka ¢ Konno (1998:46)



O primeiro quadrante originando “Ba” ¢ o mundo onde os individuos partilham
sentimentos, emogdes, experiéncias e modelos mentais (Nonaka, Toyama e Konno, 1998;
Nonaka e Konno, 1998).

A interagdo ba, ou seja, a seleccdo de pessoas com a combinacdo certa de
conhecimento e capacidades especificas para uma equipa de trabalho, projecto ou equipa
multifuncional ¢ essencial (Nonaka e Konno, 1998). Através do didlogo, os modelos e
habilidades mentais do individuo sdo convertidos em termos e conceitos comuns. Nonaka
Toyama e Konno (2000), incluiram neste quadrante do modelo SECI “Dialogo ba”
definido pelas interagdes colectivas e pessoais, oferecendo principalmente um contexto
para externalizacdo. Aqui o conhecimento tacito do individuo na organizagao ¢ partilhado
e articulado como conceitos.

Cyber “ba” ¢ um lugar de interacdo num mundo virtual em vez de espaco e tempo
real. E representa a fase de combinacdo. Neste estdgio a combinagdo de novos
conhecimentos explicitos com informagdes e conhecimentos existentes gera e sistematiza
o conhecimento explicito em toda a organiza¢do (Nonaka e Konno, 1998).

O exercicio “ba” sustenta a fase de internalizagao, facilitando aqui a conversao do
conhecimento explicito em conhecimento tacito. De outro modo, Nonaka, Toyama e
Konno (2000) definem exercicio “ba” por interagdes individuais e virtuais. Oferece
principalmente um contexto para internalizagdo. Aqui, os individuos incorporam
conhecimento explicito que ¢ comunicado através de midia virtual, como manuais escritos
ou programas de simulag¢do. No entanto, para estes os autores, o exercicio “ba” sintetiza
a transcendéncia e a reflexdo através da accdo, enquanto a dialogia “ba” consegue isso

através do pensamento.
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3-Metodologia

Através da pesquisa bibliografica foi possivel efectuar a revisdo da literatura para
este ensaio. A partir da base de dados digital do ISEG, foi possivel identificar a
bibliografia necessaria. Nesta etapa foram recolhidos varios artigos sobre a gestdo do
conhecimento, particularmente aqueles que abordaram o processo de transformagao do
conhecimento através do modelo SECI. Para responder o objectivo proposto efectuou-se
a selec¢@o dos principais artigos através da criagdo de fichas de leitura, que serviu de

suporte para a realizagdo do ensaio.

4. Contribuic¢oes para o trabalho

Ao analisar de forma sistematica e sucinta a teoria da criagdo e transformagdo do
conhecimento permitird com que futuros estudantes do programa de doutoramento em
gestdo possam ter bases para aprofundar o topico em questdo. O Foco deste trabalho foi
através da literatura existente na area de gestao no geral e em particular do comportamento
organizacional analisar como as organizagdes criam conhecimento recorrendo ao processo
de transformag¢do do conhecimento do modelo SECI.

Constatou-se que com a perfeita implementacdo do modelo através dos quatro
factores que o compde (socializagdo, externalizacdo, combinagdo e internalizagdo) ¢
possivel transformar o conhecimento tacito em explicito na organizacdo. Para o efeito ¢
necessario que os gestores nas organizagdes criem espacos fisicos ou virtuais para que
haja esta partilha de conhecimento aquilo que os japoneses designam por “ba” conforme
referiram os autores (e.g. Nonaka e Konno, 1998; Nonaka, Toyama e Konno, 2000).

Para futuras investigacdes, seria necessario efectuar uma revisao da literatura mais
profunda para explorar melhor a parte empirica que comprova a validade do modelo na

criagdo e conversao de conhecimento.
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