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RESUMO

INTRODUCAO: A Gestdo do Conhecimento (GC) evoluiu a partir dos anos 90, impulsionada pela
economia baseada em informag@es. A teoria de Nonaka e Takeuchi, fundamentada em experiéncias
japonesas, destaca-se na formacédo de conhecimento. OBJETIVO: Discutir por meio da reviséo da literatura
aspectos positivos e levantar consideragtes sobre a Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi.
METODOLOGIA: Trata-se de um estudo de revisdo da literatura de carater descritivo-exploratério e
abordagem qualitativa. Para a revisdo foram consultadas as bases SciELO, LILACS e Google académico.
RESULTADOS E CONCLUSOES: Verificou-se que o modelo de Nonaka e Takeuchi é eficaz na
estruturagdo do conhecimento em empresas e institui¢cfes de pesquisa. A Espiral do Conhecimento deles
permite que as empresas organizem a criacdo do conhecimento, facilitando atividades em grupo e
compartilhamento individual. Contudo, é importante notar que, dos quatro processos de conversdo de
conhecimento, apenas a externalizacdo e internalizag8o sdo eficazes na transformacdo de uma forma de
conhecimento em outra.

Palavras-chave: Espiral do conhecimento; Gestdo do conhecimento; Habitats de inovagé&o.

ABSTRACT

INTRODUCTION: Knowledge Management (KM) has evolved since the 1990s, driven by the information-
based economy. Nonaka and Takeuchi's theory, based on Japanese experiences, stands out in terms of
knowledge formation. OBJECTIVE: To discuss positive aspects of Nonaka and Takeuchi's Knowledge
Spiral through a literature review. METHODOLOGY: This is a descriptive-exploratory literature review
with a qualitative approach. The SciELO, LILACS and Google Scholar databases were consulted for the
review. RESULTS AND CONCLUSIONS: Nonaka and Takeuchi's model was found to be effective in
structuring knowledge in companies and research institutions. Their Knowledge Spiral allows companies
to organize knowledge creation, facilitating group activities and individual sharing. However, it is important
to note that of the four knowledge conversion processes, only externalization and internalization are
effective in transforming one form of knowledge into another.

Keywords: Knowledge spiral; Knowledge management; Innovation habitats.
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INTRODUCAO

A ascensdo das tecnologias digitais mudou o ambiente de negdcios e tem
impulsionado novas formas pelas quais as empresas podem fazer negocios (AMIT; HAN,
2017). Essas ferramentas podem contribuir para aprimorar o conhecimento sobre as
incertezas do negdcio e prover o processo de tomada de decisdes com boas informagdes,
para que as oportunidades inovadoras e as ameagas que surgem dentro e fora dos limites
da empresa sejam avaliadas (SMITH; COLLINS; CLARK, 2005). Assim, existe uma
relacdo entre o conhecimento existente em uma organizacéo e sua capacidade de criacao
de conhecimento, que influencia a capacidade inovacdo (SMITH; COLLINS; CLARK,
2005).

Segundo Machado e Elias (2020) os trabalhos sobre Gestdo do Conhecimento
(GC) tem sua evolucdo a partir da década de 1990, atraido pelo desenvolvimento e a
atualizacdo da economia, estruturada na informagédo. Desde entdo, outras instancias
iniciaram o emprego do conhecimento como um meio estruturado, necessarios para
comprovar competitividade as organizagdes, do mesmo modo como possibilitar a gestdo
da competéncia técnica.

O termo GC tem origem do inglés knowledge management, sendo um método que
visa identificar, aferir por meio da utilizacdo do conhecimento, permitindo que a
organizacdo compreenda, quais sdo 0s conhecimentos que compdem e podem ser
promovidos para que a organizacao prossiga se desenvolvendo de forma ampla e sirvam
de referéncia para todos os individuos, e resultando em acgdes dentro da corporacdo
(LOPES, 2020).

Verifica-se que o conceito GC é bem extenso e esta associado a varias acdes
executadas dia a dia pelas organizacbes. Desta forma a GC é motivadora, eficaz e
aproveita todo conhecimento gerado pelos colaboradores da organizacdo. A GC é um
método que envolve formacdo, compartilhamento, aplicacdo e conducdo de
conhecimentos e dados em uma empresa, alem de conservacdo, disponibilidade e
crescimento de meios intelectuais (POKOJSKI; OLEKSINSKI; PRUSZYNSKI, 2019),
fortalecendo transformacdes de conhecimentos tacitos e explicitos entre seus agentes. Por
iSs0, no momento atual do conhecimento, entender como gerar, distribuir e empregar
esses ativos diretamente ao desenvolvimento e producdo de valor, a partir da converséo

do trabalho original para os individuos e organizaces.
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A teoria do conhecimento de Nonaka e Takeuchi foi concebida e justificada pelos
resultados obtidos nas corporacgdes japonesas, no decorrer das décadas de 1980 e 1990,
que tinham como meta construir um conhecimento organizacional, que nao se
circunscrevesse apenas no ambito individual. Sendo assim, o conhecimento tacito
individual pode ser compartilhado organizacionalmente, por meio de quatro caminhos
interativos, de um procedimento espiral, com inicio no nivel individual e em
desenvolvimento, percorrendo sec6es, departamentos, divisdes e corporagdes. Portanto,
0 entendimento tacito é desdobrado em explicito por meio da externalizacdo do
conhecimento, para que as pessoas possam compreender e aprender por meio da
linguagem, isto é, das ideias, imagens, estudos coletivos e da comunicagdo simbdlica e
por semelhancas (NONAKA, TAKEUCHI, 1997).

Nonaka e Tackeuchi (2004) ressaltam que no modelo Middle-up-Down, ou seja,
quando as decisdes de uma empresa sdao tomadas somente pelas liderancgas, o centro da
administracdo define o caminho para aonde a empresa deveria encontrar-se e viabiliza a
visdo ou a meta (“O que deveria ser”) para a empresa. O papel dos gerentes medianos ¢
solucionar as incoeréncias entre o que a alta administracdo espera produzir e 0 que
encontra-se efetivamente na vida real.

Scatolin (2015) argumenta que uma corporagéo por si ndo consegue desenvolver
conhecimento sem a disposicao do individuo e as interagdes que acontecem dentro da
equipe. Desta maneira, o trabalho em grupo é essencial para as organizac@es que buscam
manterem-se competitivas e inovadoras.

Assim, o objetivo deste artigo é descrever e discutir por meio da revisdo da
literatura pontos positivos e tracar algumas consideracBes sobre a espiral do

conhecimento de Nonaka e Takeuchi nas corporacdes.

METODOLOGIA

Trata-se de um estudo de revisao da literatura de carater exploratério e abordagem
qualitativa. A procura de producéo cientifica deu-se entre os anos 2022 e 2023, com a
apuracdo das publicagdes indexadas na Base de Dados em Scientific Eletronic Library
Online (SciELO), na Literatura Latino-Americana e do Caribe em Ciéncias da Saude
(LILACS) e GOOGLE académico, empregando as palavras-chave, Espiral do

Conhecimento; Gestdo do Conhecimento; Organiza¢Ges Corporativas. Os livros, as
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dissertagdes e as teses foram obtidos na biblioteca do Instituto Municipal de Ensino
Superior de Catanduva - SP (IMES) em arquivos fisicos e online.

Os critérios de inclusdo circundam pesquisas referentes a Espiral do
Conhecimento; Gestdo do Conhecimento; OrganizacGes Corporativas. Os critérios de

excluséo foram os artigos ndo indexados.

REVISAO DA LITERATURA
Espiral do Conhecimento de Nonaka e Takeuchi

Para Mendonga (2002, p. 22) sobre o valor do conhecimento técito, Nonaka e
Takeuchi “entendem a teoria da espiral do conhecimento do plano individual para o
organizacional, defendendo que a base do conhecimento organizacional das empresas é
o conhecimento tacito dos individuos que nela trabalham™.

Segundo Nonaka e Takeuchi (1997, p. 62 b) “a espiral surge quando a interagdo
entre conhecimento tacito e conhecimento explicito eleva-se dinamicamente de um nivel
ontologico inferior até niveis mais altos”. O conhecimento tacito e o conhecimento
explicito ndo sdo elementos completamente distintos, e sim reciprocamente
complementares. Comunicam-se um com o outro e desempenham mudancas nas funcgdes
criativas dos individuos. Este modelo ativo do surgimento do conhecimento esta
estruturado hipdtese critica de que o conhecimento humano é gerado e expandido pela
relacdo social entre o conhecimento tacito e o conhecimento explicito. Denomina-se essa
relagcdo de “conversao do conhecimento” e estd conversdo acontece em quatro etapas ou
fases.

O modelo da Espiral do conhecimento proposta por Nonaka e Takeuchi (2008) é
global para a formacdo de conhecimento e esta dirigida para criacdo de inovacdo com o
conhecimento executado. A conduta desse modelo esta voltada na unido do conhecimento
tacito e explicito. Upadhaya et al. (2021) ressaltam que o modelo apresentado por Nonaka
e Takeuchi pode ser exposto como o processo de transformacdo de conhecimento
explicito, assimilado externamente, para o conhecimento tacito pelos individuos. Tal
mudanca, encaixada neste modelo, é chamada de modelo SECI (Socializacéo,
Externalizacdo, Combinacdo e Internalizacdo) e tem como objetivo a ser alcancado,

melhorar a competitividade da corporacéo e também sua performance de inovagéo.
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O modelo SECI (NONAKA; TAKEUCHI, 2008) é a base conceitual mais
difundida para o entendimento dos processos de produgéo de conhecimento nas empresas
(FARNESE et al., 2019). Ao buscar sustentacdo empirico para 0 modelo SECI, Farnese
et al. (2019) propiciaram uma base atual de indicacdes sobre os modos de conversao de
conhecimento propostos por Nonaka e Takeuchi e fortaleceram a importancia de se
produzir pesquisas propondo o modelo SECI em contextos e desafios organizacionais
distintos, necessario ao seu aspecto epistemoldgica no ambito da Gestdo do
Conhecimento.

A transformacgéo do conhecimento dentro do modelo SECI produz uma espiral
que se transfere do nivel individual para o organizacional, ilustrada na Figura 1. A
conversdo do conhecimento proposta pelo modelo SECI atuam do seguinte modo: a
socializacdo acontece quando ha a conversao de conhecimento tacito para conhecimento
tacito, isto é, o compartilhamento de habilidades gera conhecimento; a exposi¢do é
produto do conhecimento técito transformado em conhecimento explicito; a conjuncéo €
a combinacdo entre inmeras maneiras de conhecimento explicito, em que os individuos
mudam e criam conhecimentos por meio dos recursos da empresa; a internalizacdo
acontece quando ha integracdo do conhecimento explicito ao técito, conforme os saberes
sdo compartilhados, visto que, o conhecimento explicito necessita ser oficializado e
verbalizado (ARANTES et al., 2021).

Figura 1 - Espiral do Conhecimento
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Fonte: Nonaka e Takeuchi (2008, p. 24).
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Para Nonaka e Takeuchi (2008) o desenvolvimento do conhecimento passa por
quatro modos de transformacao, iniciando com a socializag¢ao, depois a externalizacéo, a
combinacdo até a internalizacdo do conhecimento, formando uma espiral. O
conhecimento que percorre a espiral € aumentado a medida que transcorre pelos quatro

modos de conversao:

e Socializacdo: Compartilhar e desenvolver conhecimento tacito por meio da
experiéncia direta - individuo para individuo.

o Externalizagdo: estruturar conhecimento técito ao longo do discurso e da reflexao -
individuo para grupo.

e Combinacdo: organizar e introduzir o conhecimento explicito e a informacéo - grupo
para organizacao.

o Internalizacdo: capacitar-se e alcangar novo conhecimento ticito na pratica -

organizacao para individuo.

Segundo Nonaka e Takeuchi (2008), a espiral também € aumentada a medida
que percorre as esferas ontoldgicas, do sujeito para o grupo e, entdo, para a corporacao.
Cada procedimento do processo SECI abrange uma associacao distinta das entidades de

producéo do conhecimento.

Tabela 1: Modos de conversao e suas caracteristicas

MODOS DE CONTEUDO CARACTERISTICAS COMO
CONVERSAO
Socializacéo Conhecimento Modelo mentais, habilidades Observacgéo Pratica
Compartilhado | técnicas e experiéncias Imitacdo
compartilhadas
Externalizacdo | Conhecimento Gerado por meio de metaforas, Diélogo
Conceitual analogias e hipoteses Reflexdo Coletiva
Combinacéo Conhecimento Criacéo de protétipos e Educacao
Sistémico tecnologias Treinamento formal
Internalizacdo | Conhecimento Utilizacao de novos produtos e Ler
Operacional gerenciamento de produtos e Ouvir
projetos

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi (1997, p. 69-78)

Nonaka e Takeuchi (2008) argumentam que o fator mais importante para a
formacdo do conhecimento esta no empenho dedicado a conversdo do conhecimento
tacito, da espiral do conhecimento, pois é a base para o desenvolvimento do conhecimento

organizacional. Estudos de Farnese et al. (2019), Philipson e Kjellstrom, (2020) tém
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esclarecido os desafios para a Gestdo do Conhecimento, que identificam que o problema
da ndo competéncia dos recursos, ferramentas e agdes utilizados para o desenvolvimento

e administracdo do conhecimento ainda persistem.

Gestdo do Conhecimento e as ContribuicGes da Teoria de Nonaka e Takeuchi:
Aspectos Positivos e Consideragdes sobre a Teoria

Os gestores e 0s psicélogos organizacionais necessitam entender como a gestéo
do conhecimento pode influenciar a posi¢do competitiva de sua organizacdo. O ambiente
complexo e dindmico de conhecimento, em que as corporagdes precisam produzir € muito
mais multifacetada do que aquele do século passado, tanto pela quantidade de novas
informacBes como também pela diversidade. Na atualidade, grande parte das
organizagOes trabalham em um ambiente de conhecimento cada vez mais proativo. Os
produtos e procedimentos sdo mais carregados em conhecimento e os ativos intelectuais
de uma empresa podem ser examinados, analisados e administrados (SCATOLIN, 2015).

O autor supracitado salienta que para Nonaka e Takeuchi os gestores ocidentais
confirmam que o conhecimento indubitavelmente seja explicito; isto €, seja alguma coisa
formal e sistematizada. Este conhecimento pode ser apresentado em nimeros, palavras, e
com facilidade na comunicacdo e distribuicdo sob informacbes de dados brutos,
instrumentos cientificos, processos codificados ou concepcdes universais.

Para Nonaka e Takeuchi (2008), o trabalho em grupo e a difuséo do conhecimento
pela empresa sdo essenciais para as organizagdes que buscam o éxito e vantagens
competitivas. Por meio das equipes, 0 conhecimento pode ser aumentado ou imobilizado
no decorrer das discussoes, participacao de experiéncias e investigacdo. O grupo promove
uma conjuntura comum em que os individuos sdo capazes de se comunicar, huma
interacdo de troca e compartilhamento de informagdes e conhecimentos. Os individuos
da equipe desenvolvem novos pontos de vistas, por meio do dialogo e pela argumentacao,
contornando especialmente conflitos e discordancias. Por isso, estd classe de relacéo
dindmica colabora para o desenvolvimento do conhecimento pessoal em conhecimento
organizacional.

A defini¢do, regularizacdo e intermediagdo do conhecimento organizacional
podem contribuir para que a gestdo das corporag0es possam converter esses ativos

desejados (o conhecimento e o aprendizado) em ativos planejados (NELSON; WINTER,
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1982), que caracteriza uma fonte de geracdo de beneficios competitivos e dindmicos
(NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Um estudo realizado por Campanella e Gangi (2019) teve como objetivo verificar
a presenca de alguma associacao entre o processo de desenvolvimento de conhecimento
e 0 beneficio competitivo. Para executar tal objetivo os autores especificaram os aspectos
ligados & espiral de conhecimento. Verificou-se uma influéncia assertiva dessa
metodologia no desenvolvimento de valor para o estudo, que teve como foco o sistema
bancario.

Braga et al. (2017) estudaram o caso da corpora¢do ENEL (Empresa distribuidora
de energia elétrica) e verificaram que é efetiva a utilizacdo do modelo de gestdo de
conhecimento no processo de criacdo, apuracdo, associacdo e internalizacdo do
conhecimento, associando-o também com a conjectura da gestdo da inovagéo.

No estudo de Roza (2020) “Revisitando a Teoria da Criagdo do conhecimento
Organizacional”, cujo objetivo foi revisitar a teoria de criacdo do conhecimento
organizacional nas TICs (Tecnologia de Informacdo e Comunicacdo). O autor conclui
que os resultados caminham para inumeras aplicacbes das TIC na producdo de
conhecimento e um crescimento dos recursos tecnoldgicos em direcdo aos niveis de
informagdo e conhecimento na esfera organizacional.

Bratianu (2010) considera que dos quatro processos estruturais de conversdo do
conhecimento, apenas dois deles suprem as condi¢des de modificacdes de uma forma de
conhecimento em outra. S&o eles, a externalizacdo e a internalizacdo. A socializacdo e
combinacdo sdo modos para a troca de conhecimento de um sujeito para outro, e ndo para
producdo de conhecimento.

Jakubik (2011) destaca a necessidade de mudanca no modelo de conversdo do
conhecimento SECI, para uma coordenada que possa melhor colaborar com as questdes
sociais, humanas, participativas, crescimento e dinamismo da criagdo do conhecimento.
Para a autora, hd necessidade de alteracdo do paradigma na Teoria de Criacdo do

Conhecimento.
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CONSIDERACOES FINAIS

Verificou-se pela bibliografia consultada que a teoria da espiral do conhecimento
de Nonaka e Takeuchi tem sido efetiva para estruturar o conhecimento produtividade nas
corporacg0es, evoluindo da compreensdo do conhecimento tacito para o explicito e vice e
versa, compreendendo o processo de compartilhamento do conhecimento individual para
0 organizacional nas empresas.

Portanto, o entendimento técito é transformado em explicito pela externalizacéo
do conhecimento, para que as pessoas possam compreender e aprender por meio da
linguagem, isto é, das ideias, imagens, estudos coletivos e da comunicacdo simbolica e
por semelhancas.

A espiral do conhecimento é direcionada pelas metas ou sobre o proposito
organizacional. Normalmente, os esfor¢os para alcancar a intencdo assumem a forma
estratégica no contexto de uma empresa. A estratégia organizacional fornece o critério
mais importante para julgar a importancia e relevancia de um determinado conhecimento.
Sem esse critério, ndo seria possivel julgar o valor da informacdo ou do conhecimento
percebido ou criado. Outro fator relevante para a aplicacdo da espiral do conhecimento é
a necessidade de autonomia, para que os membros da organizagdo possam criar novas
oportunidades e automotivacao. Ideais inovadoras emanam de individuos autbnomos, que
estimulam a interacdo com o ambiente externo. As organizacfes que adotam uma atitude
aberta em relacdo aos sinais externos, podem explorar elementos como a ambiguidade, a
redundancia ou os ruidos para aprimorar seu préprio sistema de conhecimento.

Assim, na Espiral do Conhecimento, o desenvolvimento do plano individual para
0 organizacional, no qual o conhecimento individual e organizacional se completam,
verifica-se que quando existe um intrinseco crescimento do conhecimento nas
organizacOes, o resultado ndo € apenas no aumento dos lucros, mas também contribui
para uma boa relacdo entre os trabalhadores. A funcdo da organizagdo no processo de
criacdo do conhecimento organizacional é fornecer o contexto apropriado para facilitacéo

das atividades em grupo e para criacdo e acumulo de conhecimento em nivel individual.
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