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CONTEXTO FACILITADOR PARA A CRIACAO DE CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL

Fernanda Carolina Machado Ungaretti*

RESUMO

Este artigo aborda teorias referentes a criagdo do conhecimento e o contexto
facilitador para cria-lo dentro de uma empresa. A criacdo do conhecimento € um
processo da Gestdo do Conhecimento, que vem sendo um tema muito discutido no
mercado. A necessidade da inovacdo e de novos produtos e servicos para o
mercado competitivo, exige das empresas um processo de criacdo do conhecimento
eficaz, onde experiéncias e conhecimentos devem ser compartilhados,
conhecimentos devem ser adquiridos, disseminados e utilizados. Neste trabalho foi
feita uma pesquisa bibliografica com os principais autores que abordam o tema de
criacAo do conhecimento, e posteriormente tais teorias estudadas foram
emparelhadas com estudos de casos publicados que contam historias de empresas
de sucesso que utilizaram a criacdo do conhecimento e seu contexto capacitador
para resolverem problemas, criar novos produtos e promover a inovacao. Nota-se,
hoje, a necessidade de criacdo e difusdo de conhecimento dentro das empresas, e
este processo sera exposto neste trabalho evidenciando os beneficios e maneiras
de implementa-lo. Foram verificados nos trés estudos de caso analisados a luz da
teoria as principais dimensdes que caracterizam um contexto que facilita a criacao

do conhecimento.
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1. INTRODUCAO

O insumo de maior valor das empresas hoje, € o conhecimento. Ele se tornou
um grande diferencial competitivo para as empresas atuais que o detém, uma vez
gue a competicdo junto com a evolucao tecnoldgica surgiram repentinamente para a
maioria delas. As analises atuais mostram que as empresas que obtém uma boa
gestdo do conhecimento tém maior possibilidades de se tornarem lideres de
mercado e ter um envolvimento maior com o mercado externo e com maior nimero
de clientes potenciais.

A grande rotatividade de novos produtos hoje no mercado traz um desafio as
empresas de estarem sempre inovando seus produtos para se manterem no
mercado competitivo. E dificil para a maioria das empresas se sustentar por um
longo tempo apenas com sua linha de produtos ou copiando idéias e produtos da
concorréncia. Para a inovagao é necessario que se crie.

O processo de criagdo do conhecimento é indispensavel para as empresas
gue desejam obter inovacdo em seus produtos e manter uma cultura onde mostre
necessario a criacao de novos produtos para se manter no mercado competitivo.

A criacdo do conhecimento deve ser promovida por todos os membros de
uma organizacdo que necessita de qualidade, produtividade e solucdes inovadoras.
Ela auxilia gerentes a lidar com dificuldades presentes em empresas capazes de
criar conhecimento. Juntamente ao processo de criagdo do conhecimento estédo
inerentes os contextos facilitadores, que sdo aqueles que compdem as atividades
organizacionais que ap6iam e afetam positivamente a criacdo do conhecimento.

As condi¢des capacitadoras e 0s outros contextos facilitadores surgem para
apoiar a criacdo do conhecimento nas empresas atuais. Hoje as organizacdes
devem obter como principal insumo o conhecimento. Elas devem oferecer um
ambiente propicio para a criacdo e disseminacdo de conhecimento para seus
colaboradores, em qualquer nivel hierarquico. A troca de experiéncias é uma das
mais eficazes maneiras de se compartilhar e disseminar conhecimento tacito,
exigindo assim bons meios de relacionamento entre os colaboradores. Sdo varias as
iniciativas que os gerentes das empresas devem tomar para se proporcionar um
ambiente propicio ao conhecimento. Com isso, busca-se responder com este artigo
0 seguinte problema: quais as variaveis que compdem um contexto que facilite a

criacdo do conhecimento organizacional?



Este presente artigo objetiva-se a identificar o contexto facilitador para criagao
do conhecimento organizacional. Para tanto, com os objetivos especificos, buscou-
se apresentar 0s principais conceitos a cerca dos temas de gestdo do conhecimento,
criacdo do conhecimento e seu contexto facilitador; fazer uma pesquisa de estudos
de caso referentes a tais teorias e analisar os estudos de caso a luz da teoria.

Do ponto de vista aplicado, o contexto facilitador da criagcdo do conhecimento
estabelece um apoio para que as empresas possam criar conhecimento de maneira
gue promovam inovacao e vantagem competitivo mercado.

Este artigo abordard a seguir os topicos de embasamento tedrico, método,

andlise e discusséo, e concluird com as consideracdes finais.

2 REFERENCIAL TEORICO

A teoria de base neste trabalho apresenta os principais conceitos referentes
aos temas de gestdo do conhecimento, criacdo do conhecimento nas organizacdes

€ seu contexto.

2.1Gestdo do Conhecimento

A evolucéo tecnologica e a competicdo tornaram o tempo e o conhecimento
um importante diferencial competitivo para as organizacdes. O ciclo de vida dos
produtos esta sendo reduzido drasticamente, gracas ao crescente investimento em
pesquisa e desenvolvimento. Copiar produtos da concorréncia ja ndo é um
investimento que traga bom retorno, a constante pesquisa realizada nas
organizacfes passa a ser um fator determinante para o sucesso ou fracasso de uma
empresa. Hoje, as empresas que mantém uma gestdo do conhecimento boa tentem
a se tornarem lideres de seus mercados e ter um envolvimento com o mercado
externo. (TERRA, 2001)

Terra (2001) ainda cita que as facilidades de se adquirir conhecimento
trazendo a necessidade de um maior gerenciamento por parte das empresas, de
modo que se possa aliar a busca do conhecimento a busca dos resultados. Assim, o
conhecimento adquirido tem que ser revertido em produtividade, em qualidade e em
solucbes inovadoras para que possa se constituir em diferencial competitivo

sustentavel.
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A gestdo do conhecimento € conceituada como um processo de obter,
gerenciar e compartilhar experiéncia e especializagdo dos funcionarios, tendo como
objetivo se ter acesso & melhor informagdo no tempo certo, utilizando tecnologias de
forma corporativa (SANTIAGO ,2004).

Lacombe (2005) define gestdo do conhecimento como sendo um conjunto de
esforcos sistematizados e ordenados que visa criar um conhecimento novo,
inserindo-o0 na organizagdo para aqueles que precisam dele e incorporando-o aos
produtos, sistemas e servicos, além de protegé-lo de seu uso indevido.

Complementa Nisembaum (2002) a gestdo do conhecimento se trata de um
processo no qual se apoia a criacdo, 0 armazenamento e por Ultimo o
compartilhamento de valiosas informacdes, insights e experiéncias dentro ou entre
as comunidades de pessoas e de organizacbes com necessidades e interesses
similares. O autor ainda sintetiza dizendo que gestdo do conhecimento implica em
capturar, disseminar e transferir.

Ja Rossatto (2002) caracteriza gestdo do conhecimento como um continuo e
dindmico processo estratégico que visa gerir o capital intangivel das empresas e
todos os pontos estratégicos que sao relacionados a ele, além de estimular a
conversdo do conhecimento. Assim, ela deve fazer parte da estratégica
organizacional das empresas e ter sua implantacdo garantida e patrocinada por sua
alta geréncia, a quem deve ser subordinado o processo de gestdo do conhecimento.

Stewart (2002) ao falar da finalidade da utilizacdo da gestéo do conhecimento,
sintetiza que ela dispde de um conjunto de atividades no qual todos os lideres da
organizacdo podem reivindicar sua participacdo. Dentro dessas atividades, estao:
construcédo de bancos de dados, formacéo de bibliotecas corporativas, mensuracao
do capital intelectual, constituicdo de intranets, promocdo de programas de
treinamento, compartilhamento das melhores praticas, estimulo a colaboracao,
lideranca de mudancas culturais e criacdo de organizacdes virtuais.

Rossato (2002) ainda propde o modelo de gestdo do conhecimento que
constitui-se a partir de quatro elementos, sao eles: a estrutura da organizacdo, suas
acles, ativos intangiveis e o processo completo de conversdo do conhecimento, que
se da interna ou externamente a empresa. Tais elementos sdo responsaveis pelo
sucesso da implantacdo da gestdo do conhecimento na empresa e devem atuar

integrados, sincronizados e sintonizados e conduzir todo o processo de gestao.



A gestao do conhecimento tem sido um tema bastante abordado ultimamente
em meio as organizacoes, por se tratar de um modelo de gestdo que visa gerir o
capital intelectual, maior riqueza das organizagdes hoje em dia. Esta gestdo inclui os
processos de criagdo, disseminacao e utilizagcdo do conhecimento, efetuados por
seus colaboradores. A gestdo do conhecimento se tornou um diferencial competitivo
para as empresas que & detém, e sua implementacdo tende a se tornar cada vez

mais frequente nas organizacoes.

2.2 Conhecimento

As empresas devem entender que o conhecimento tornou-se um ativo mais
importante e indispensavel, uma vez que ele é a principal matéria-prima com que
todas trabalham. Assim, € possivel que se observe o quanto ele € mais poderoso e

valioso que qualquer outro ativo, seja ele fisico ou financeiro. (SANTIAGO, 2004)

2.3 Conhecimento téacito e explicito

Quando se trata de gestdo do conhecimento, devem ser citados os dois tipos
passiveis de conhecimento a serem partilhados: o tacito e o explicito. O
conhecimento explicito € sistematico e formal e pode ser comunicado e partilhado
facilmente. Por outro lado, o conhecimento tacito é altamente pessoal e apresenta
dificuldade em sua formalizacdo e comunicacdo. O conhecimento explicito
organizacional é aquele exibido em manuais de procedimentos, relatdrios, memorias
de computador e pesquisas. Ja o tacito € o conhecimento que inclui o discernimento,
a compreensdo profunda dos individuos e os instintos. Portanto, o conhecimento
pode estar incorporado nas pessoas (tacito) ou embutido em produtos, servigos,
processos e ferramentas, ou também registrado em documentos (explicito).
(ANGELONI, 2008)

O conhecimento tacito é formado a partir do know-how subjetivo, dos insights
e das intuicdes que uma pessoa possui depois de estar em uma atividade por um
longo tempo. Enquanto é guardado como know-how pessoal, ele tem pouco valor
para a organizacdo. Ja o0 conhecimento explicito é codificado em formulas

matematicas, especificacbes, regras, e assim por diante. Ele ndo surge



espontaneamente, e precisa ser cultivado pelas sementes do conhecimento técito.
Ou seja, os dois tipos de conhecimento sdo complementares. ( CHOO, 2003)

Para Choo (2003) as organizacbes tém que aprender a converter o
conhecimento tacito (pessoal) em conhecimento explicito, sendo capaz de promover
a inovacao e a criacdo de novos produtos. O autor ainda cita que as empresas
japonesas reconhecem o conhecimento tacito como uma fonte de vantagem
competitiva.

Rossatto (2002) expde & respeito do modelo de gestdo do conhecimento, que
€ constituida por quatro elementos, sendo um deles o de conversdao do
conhecimento. Esta, ainda pode ser de quatro tipos: socializagéo, externalizacao,
combinacdo e internalizacdo. Esses diferentes tipos devem ocorrer através da
interacdo dos conhecimentos tacitos e explicitos com a ativa participagcdo dos
individuos. A interacdo entre os quatro tipos de conhecimentos e os individuos
caracterizam a criacado dos ativos intangiveis da empresa. Esses quatro tipos de
conversdo do conhecimento caracterizam o chamado Espiral, que sera sintetizado

mais adiante.

2.4Criacdo do Conhecimento

Lacombe (2005) cita que o0 sucesso obtido pelas empresas japonesas se deu
pela sua capacidade de criacdo do conhecimento organizacional, ou seja, se deu
pela capacidade da empresa para criar um conhecimento novo, inseri-lo a
organizacao e incorpora-lo aos produtos, servi¢os e sistemas.

Ao explicar sobre as cinco fases do processo de criacdo do conhecimento,
gue serdo expostos adiante, os autores Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) citam em um
exemplo de iniciativas de criacdo do conhecimento podem redundar em uma
descricdo de um novo servico financeiro, em um rascunho de uma nova campanha
de marketing ou em qualquer outra coisa que ndo possua representacao fisica. O
objetivo principal é criar uma manifestacao tangivel de conhecimento da equipe.

Sob a dimensdo ontologica, o conhecimento s6 é criado por individuos.
Portanto, uma organizacdo ndo consegue criar conhecimento sem individuos. E
papel da organizacdo apoiar os individuos a serem criativos ou lhe proporcionar
contextos para que se criem conhecimento. Assim, a criacdo do conhecimento

organizacional € entendida como um processo que amplia “de modo organizacional”
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o conhecimento criado pelos individuos tornando-o parte da rede de conhecimentos
pertencente a organizagdo. Tal processo ocorre em uma “comunidade de interagao”
em processo de expansdo, que atravessa fronteiras e niveis organizacionais. Ja a
dimenséo epistemoldgica se baseia na distincdo entre o conhecimento tacito e o
conhecimento explicito. (NONAKA; TAKEUCHI, 1997)

A criacdo de conhecimento € alcancada quando é reconhecido o sinérgico
relacionamento entre o conhecimento tacito e o explicito em uma organizacéo, e
também quando sdo elaborados processos sociais que sejam capazes de criar
novos conhecimentos através da conversdo do conhecimento tacito em explicito.
(CHOO, 2003)

Os autores Krogh, Ichiro e Nonaka (2001) expdem que a criagcdo de
conhecimento nas organizagdes envolve cinco fases. S&o elas: compartilhamento do
conhecimento tacito (1); criacdo de conceitos (2); justificacdo de conceitos (3);
construcédo de prototipos (4) e nivelagdo do conhecimento (5). Este processo tem
seu inicio quando os membros da equipe da organizacdo se reunem para
compartilhar conhecimentos a respeito de alguma area do produto, que geralmente
sdo tacitos. Com base em sua capacidade de compartilhamento de conhecimentos
tacitos, a equipe passa a criar um novo conceito de produto, que pode ser uma
especificacdo de funcionalidade, um desenho e assim por diante. Na proxima fase a
equipe justifica o conceito, utilizando estudos de benchmarking, marketing, grupos
de foco com clientes, tendéncias e outros elementos que contribuam para construir
argumentos a favor ou contra o conceito. Depois dessa analise, o conceito escolhido
se transforma em protétipo. Finalmente, a equipe toma a responsabilidade de
compartilhar o conhecimento com a organizacdo como um todo, inclusive com novos
grupos de marketing/vendas ou fabricacdo, capazes de dar um feedback sobre o

novo produto.

2.4.1 Conversao do conhecimento (Espiral)

Nonaka e Takeuchi (1997) possuem uma teoria que estd na descricdo do
surgimento da espiral, que ocorre quando a interacao entre o conhecimento tacito e
0 conhecimento explicito se eleva de um nivel ontolégico inferior a niveis mais altos.
A espiral apresenta os quatro modos de conversdao do conhecimento que sao

criados a partir da interagdo entre o conhecimento tacito e o explicito, séo eles: (1)
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socializagdo, que € a conversdo do conhecimento tacito em conhecimento tacito; (2)
externalizacdo, conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito; (3)
combinacao, conversdo do conhecimento explicito em conhecimento explicito e (4)
internalizagdo, conversdo do conhecimento explicito em conhecimento tacito. Esses
guatro modos, segundo os autores, constituem o “motor” do processo de criacéo de
conhecimento. Eles representam o que o individuo experimenta e também séo os
mecanismos pelos quais o conhecimento individual é amplificado e articulado na
organizagao.

Figura 1: A espiral do conhecimento

s Espiral do Conhecimento
g Dialogo
&
& Socializacdo Externalizacao
Z| 8
v oF 2 ) -i,}
S| g 3£
[ = a2 - O
5|8

Internalizacao Combinacao

Aprender fazendo

Dimens&ao Ontologica

Fonte: Nonaka e Takeuchi (1997, p. 80)

Sobre esta teoria apresentada por Nonaka e Takeuchi a respeito da criacao
do conhecimento através da espiral, alguns autores ainda complementam com
alguns comentarios e aprimoramentos. O autor Rossatto (2002) caracteriza a
conversdo do conhecimento como um ciclo continuo e infinito de interacdo entre
conhecimento tacito e explicito, com a participacéo de individuos. Essa conversao é
imprescindivel para a criacdo e a difusdo do conhecimento na organizacao.

Para Rossatto (2002) a socializacdo € uma troca de conhecimentos tacitos
gue ocorre através da interacdo de individuos, o que estimula o compartilhamento
de suas experiéncias, emoc¢des, pensamentos, modelos mentais, ideias e
sentimentos. Para esta troca ndo ha a necessidade de articulacdo entre os
individuos, ela se d& pela imaginacdo, representacdo e simbolizacdo do

conhecimento técito. Por outro lado, a recepcdo depende da intuicdo e da


http://www.dgz.org.br/jun08/Art_02.htm#R1
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experiéncia do receptor sobre o assunto e dos conhecimentos tacitos que estédo
armazenados em sua base de conhecimento, que 0 capacitam para captar novos
conhecimentos. Angeloni (2008) acrescenta que neste processo € primordial a
existéncia de experiéncias anteriores das duas partes, assim permitindo associagao
por meio de contextos especificos. Nonaka e Takeuchi (1997) complementam que
neste processo um individuo adquirir conhecimento tacito de outro, sem que haja
necessidade da linguagem. Para eles o segredo para adquirir conhecimento tacito
a experiéncia, sem a experiéncia compartilhada é muito dificil uma pessoa se
projetar no raciocinio do outro individuo. Rossatto (2002) conclui que este tipo de
conversdao € o mais dificil de ser realizado, por envolver apenas conhecimentos
tacitos e é dificultada também pelo fato de envolver pessoas com culturas,
historicos, perspectivas e area de interesse distintos ao contexto em que se
enquadra o conhecimento. Ele pode ocorrer através da observacdo, da
experimentagcdo, da imitagdo, da interagdo com clientes e fornecedores, do
treinamento pratico, enfim, formas que permitam o receptor a criar novas ideias e
conhecimentos sobre o assunto.

A segunda forma de conversdo do conhecimento, a externalizacdo, é a
conversdo do conhecimento tacito em conhecimento explicito, o qual transforma
conhecimento subjetivo e pessoal em outro conhecimento transmissivel e
mensuravel. O foco neste caso esta no transmissor, que serve de referencial para
sua analise. Esta conversao se expressa através de metaforas, imagens, simbolos,
analogias, gestos, ou outras maneiras que permitam o transmissor chamar a
atencao do receptor e passa-lo conhecimento, uma vez que o conhecimento tacito
de dificil representacdo, formulacdo e transmissdo (ROSSATTO, 2002). Nonaka e
Takeuchi (1997) complementam citando que este modelo de conversdo € feita
normalmente por didlogo ou por reflexdo coletiva.

A combinacdo é o processo onde ha um agrupamento de conhecimentos
explicitos dentro de um sistema de conhecimentos. Os conhecimentos que foram
gerados na externalizacdo aqui sdo armazenados, categorizados, combinados,
contextualizados e integrados com o0s existentes na base de conhecimento da
organizacdo, assim podendo criar ou gerar novos produtos e modelos de servicos.
Esses conhecimentos passam a participar da cultura organizacional, e deve ser
utiizado para orientar as tarefas e o0s processos de negdcio da organizagédo

(ROSSATTO, 2002). Angeloni (2008) cita que nesse processo 0s individuos utilizam
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meios como documentos, redes de computadores, telefones, reunides e conversas
para combinar conhecimentos diferentes. Neste processo de combinacdo, a
aprendizagem surge quando as pessoas aprendem a sistematizar, armazenar e
padronizar o conhecimento que se foi adquirido, assim faciltando a sua
externalizagéo.

E finalmente, a internalizacdo, ultimo processo de conversdao do
conhecimento da espiral. Rossatto (2002) explica que esta é a conversdo do
conhecimento explicito em conhecimento tacito, que é resultante da interpretacéo de
conhecimentos explicitos apresentados em livros, documentos, manuais, meios de
comunicagdo em massa, mensagens, aulas, palestras, entrevistas ou em outros
veiculos de divulgacdo e embutidos em produtos, modelos e servicos que estejam
em uso na empresa ou no mercado. Neste processo, o foco estd no receptor, que
serve de referencial para sua analise. A interpretacéo feita pelo receptor, pode leva-
lo & reviver as experiéncias do transmissor, a aprender fazendo, se imaginar no
contexto e mandar respostas ou retornos para o transmissor dando sua opinido a
respeito do assunto. Para Angeloni (2008) é nesta fase de conversdo que a
aprendizagem ganha seu maior destaque. Para que as experiéncias adquiridas por
meio dos outros trés modos de conversdo se tornem valiosas, elas devem ser
internalizadas dentro das bases de conhecimento tacito de cada individuo atraves de
modelos mentais ou de know-how técnico compartilhado. Por fim, ela cita que para
gue esse processo seja efetivo, € necessaria a verbalizacdo e diagramacédo do

conhecimento em forma de manuais, documentos e histérias orais.

2.5 Contexto para criacdo do conhecimento

Existe um contexto que facilita e impulsiona a criacdo de conhecimento nas
organizacfes, e dentro deste contexto estdo as condicbes capacitadoras, que
incluem a solicitude o contexto de ba; o modelo gerencial (lideres); a cultura e a
estrutura organizacional. O entendimento e enquadramento dessas diretrizes
tendem a facilitar a criacdo de conhecimento necesséria nas atuais organizacdes do
conhecimento.

Cada processo deste contexto sera apresentado mais detalhadamente a

sequir.
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2.5.1 Capacitacao para o conhecimento

O processo de promocdo da criagdo do conhecimento e 0s aspectos
especificos que respondem as questdes de por que e como fazé-lo € chamado de
capacitacdo para o conhecimento. Ele € um conjunto de atividades organizacionais
gue afetam positivamente a criacdo do conhecimento e tem a capacidade de poder
ajudar o gerente a lidar com as dificuldades que envolvem o desenvolvimento de
empresas capazes de criar conhecimento. A capacitacdo para o conhecimento
envolve a facilitacdo das conversas e dos relacionamentos, além do
compartilhamento do conhecimento local na organizacdo como um todo ou além das
fronteiras culturais e geograficas. Assim, esse processo depende de um novo
sentido de conhecimento e solicitude emocional dentro da organizagédo, dando maior
importancia a maneira como as pessoas se tratam e estimulando a criatividade.
(KROGH;ICHIRO;NONAKA,2001)

Os autores Krogh, Ichiro e Nonaka (2001) apresentam os cinco capacitadores
do conhecimento. S&o eles: instilar a visdo do conhecimento; gerenciar as
conversas; mobilizar os ativistas do conhecimento; criar o contexto adequado e,
globalizar o conhecimento local. Estes cinco capacitadores exercem grande
influéncia sobre o nivelamento do conhecimento, primeiro ajudando a promover a
disseminacdo das informacdes em toda a organizacdo e destruindo barreiras a
comunicacdo, e depois o0 capacitador vinculado mais préoximo a solicitude e aos
relacionamentos na organizacao exerce grande influéncia sobre aquelas cinco fases
da criac&o do conhecimento.

Os autores Krogh, Ichiro e Nonaka (2001) especificam cada um desses cinco
capacitadores do conhecimento:

Primeiramente Instilar a visdo do conhecimento d& inicio com as iniciativas de
criacdo do conhecimento por toda a empresa, sua interacao social € mais importante
e por isso, o compartilhamento de conhecimento tacito € baixo.

O terceiro capacitador apresentado pelos autores, o de mobilizar os ativistas do
conhecimento, da énfase as pessoas que dao inicio e coordenam o processo de
criacdo do conhecimento. Esta mobilizacdo auxilia no alcance de uma participagao
maior nos processos de justificacdo dos conceitos e de construcdo de protoétipos.
Esse capacitador influencia também a criacdo de conceitos, uma vez que 0S

ativistas do conhecimento sé&o pessoas capazes de inspirar as micro-comunidades e
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coordenar o processo de criacdo do conhecimento de vérias equipes. Os ativistas
tém capacidade de identificar redundancias ou potenciais sinergias no novo
conhecimento explicito, assim podendo ajudar as comunidades a alinhar melhor seu
trabalho com a viséo geral.

O quarto capacitador, o de criar o contexto adequado, tem um grande vinculo
com a estrutura da organizacdo, uma vez que a maneira como as equipes de
projetos se constituem e interagem entre si, no ambito mais amplo de uma
organizagdo multinacional, identifica a extensdo em que vai se valorizar 0
conhecimento. Orientadas pela visdo do conhecimento, as equipes da organizacao
de formam de maneira a privilegiar a interacdo entre elas, de modo a se criar 0
contexto capacitante fundamentado na solicitude.

E finalmente, o capacitador globalizar o conhecimento local, da énfase a
disseminacdo do conhecimento por meio dos varios niveis organizacionais. Embora
os colaboradores de uma organizacdo devam passar pelos outros contextos
capacitadores citados anteriormente, essas fases ndo sdo essenciais para que se
difunda o conhecimento entre as pessoas e 0S Qrupos certos. Este quinto
capacitador tem maior importancia quando a criacdo e utilizacdo do conhecimento
estdo difundidas no tempo e no espaco, assim sendo fundamental para fomentar o
conhecimento organizacional.

Além dos requisitos apresentados acima ainda ha o contexto da solicitude que
sera desenvolvido mais detalhadamente a seguir.

O capacitador vinculado mais estreitamente aos relacionamentos e a
solicitude exerce grande influéncia sobre aquelas cinco fases da criacdo do
conhecimento. A criacdo do conhecimento, em qualquer projeto, deve ocorrer em
uma atmosfera de solicitude, onde os colaboradores da organizacdo apresentam
grande interesse em utilizar as ideias fornecidas pelos outros. Em qualquer fase da
criacdo do conhecimento, o bom relacionamento entre os colaboradores elimina o
medo e a inseguranca e rompem as barreiras pessoais e organizacionais
(KROGH;ICHIRO;NONAKA,2001) .

Uma importante teoria explorada quando se trata do contexto facilitador para
a criacao do conhecimento € a das cinco condi¢cGes capacitadoras que promovem a

criacdo do conhecimento. Esta sera vista a seguir.



16

2.4.2 Condicdes capacitadoras da criagcdo do conhecimento

Para que haja a criagdo do conhecimento organizacional, a funcdo da
organizacao é fornecer um contexto apropriado que facilite as atividades em grupo e
também a criacdo e acumulo de conhecimento individual (NONAKA;TAKEUCHI,
1997)

Para tanto, os autores Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam as cinco
condicbes capacitadoras que promovem a espiral do conhecimento nas
organizagbes: intengcdo; autonomia; flutuacdo e caos criativo; redundancia; e
variedade de requisitos. Tais que serdo apresentados a seguir, segundo a teoria
destes dois autores.

Primeiramente, sobre a intencéo. A espiral do conhecimento é causada pela
intencdo organizacional, esta que é definida pela absor¢cdo de uma organizacao as
suas metas. Geralmente, os esforcos para se gerar a intencéo se apresentam em
forma de estratégia num contexto de uma empresa. E, quando se trata de criacdo do
conhecimento, a esséncia da estratégia se apresenta no desenvolvimento da
capacidade organizacional de obter, criar, acumular e explorar conhecimento. O que
se torna mais critico na estratégia de uma empresa € conceituar uma visdo a
respeito do tipo de conhecimento que devera ser desenvolvido e como devera ser
operacionalizado em um sistema gerencial.

E a intencdo organizacional € o que fornece o mais importante critério para
julgar a veracidade de um conhecimento. A intencdo € o que torna possivel que se
julgue o valor da informacdo e do conhecimento criado ou percebido. Dentro das
organizac0Oes, a intencao é carregada de valor, necessariamente. Ela é expressa por
padrdes organizacionais e visbes que servem para avaliar e justificar o
conhecimento criado. Para se criar o conhecimento, as organizacbes devem se
propor a estimular o compromisso dos funcionarios, criando e formulando uma
intencdo organizacional e lhes propondo tal intencao.

Quanto a segunda condicdo capacitadora para promover a espiral do
conhecimento, a autonomia, 0s autores citam que em nivel individual, cada membro
de uma organizacdo deve agir de forma autbnoma segundo as circunstancias.
Permitindo essa autonomia dos funcionarios, a organizacdo amplia as chances de
serem introduzidas oportunidades inesperadas. A autonomia também pode

aumentar a possibilidade de os individuos da organizacdo se auto-motivarem para
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criarem novos conhecimentos. As idéias originais vém de individuos autbnomos,
depois se difundem na equipe, e por fim se transformam em idéias organizacionais.

Para os autores, partindo do ponto de vista da criagdo de conhecimento
organizacional, a organizagdo que permite e promove a autonomia de seus
funcionarios € mais propensa a manter uma flexibilidade maior ao adquirir,
interpretar e relacionar as informagoes.

A terceira condicao capacitadora para promover a espiral sdo a flutuacdo e o
caos criativo, esses que estimulam a interacdo entre organizagdo e ambiente
externo. A flutuacdo se trata de uma ordem em que seu padrdo € dificil de ser
previsto inicialmente. No momento em que a flutuagcdo €é introduzida numa
organizagdo, 0s seus membros passam por um “colapso” de rotinas,habitos e
estruturas cognitivas. Tal colapso se refere a uma interrupcdo do estado de ser
habitual e confortavel de um individuo. Ao enfrentar um colapso, o individuo tem a
oportunidade de reconsiderar seu pensamento e perspectivas fundamentais, ou
seja, ele comeca a questionar a validade de suas atitudes basicas em relacédo ao
resto do mundo e tal processo exige um compromisso pessoal por parte do
individuo. O colapso exige que o individuo volte sua atencéo para o dialogo como
um meio de interacdo social, assim o ajudando a criar novos conceitos. Esse
processo de questionamentos e reconsideracdes deito por cada individuo da
organizacdo acaba estimulando a criacdo do conhecimento na organizagcdo. Uma
flutuacdo ambiental pode precipitar um colapso na organizacdo, e a partir dai &
possivel criar um novo conhecimento. Esse fendmeno é o chamado de “ordem a
partir do caos”.

O caos pode ser gerado naturalmente quando a organizagdo passa por uma
crise real, e pode ser gerado também intencionalmente quando os lideres de uma
organizacao tentam provocar um “sentido de crise” entre os individuos da
organizacao , assim propondo metas desafiadoras. Este caos intencional é o
chamado “caos criativo” e ele eleva a tensao dentro da organizacéo e centraliza a
atencao dos membros na definicdo do problema e na resolucéo da situacéo de crise.
Os beneficios do “caos criativo” sao percebidos apenas quando os membros da
organizacdo possuem a habilidade de refletir sobre suas proprias acdes, assim, se
nao houver reflexao, a flutuacdo tende a organizagcdo ao caos “destrutivo”. Para
tornar o0 caos realmente “criativo”, a organizagdo criadora de conhecimento deve

institucionalizar a “reflexdo na agao” durante o processo.
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Em alguns casos, o caos é criado sem depender da filosofia da alta geréncia,
um dos membros as organizacao estabelece uma meta e eleva a si mesmo ou a sua
equipe. As metas elevadas que séo estabelecidas pela alta geréncia ou também por
um membro qualquer da organizacdo, aumentam 0 compromisso pessoal.
Resumindo, a flutuacdo em uma organizacdo pode levar a precipitagdo do caos
criativo, que induzira e fortalecerd o compromisso subjetivo dos individuos.

A quarta condicdo capacitadora que promove a espiral do conhecimento € a
redundancia. Neste contexto, a redundancia é a existéncia de informacbes que
ultrapassam as exigéncias operacionais dos membros da organizacao.

Como visto anteriormente, para que haja a criagdo de conhecimento
organizacional, € necessario que um conceito criado por um colaborador ou por um
grupo seja compartilhado pelos outros individuos que talvez n&o necessitem do
conceito imediatamente. Tal compartilhamento das informagdes redundantes gera o
compartilhamento de conhecimento tacito, uma vez que os individuos possuem a
capacidade de sentir 0 que o0s outros estdo expressando. Deste modo, a
redundancia de informacéo acelera a criagdo do conhecimento. A redundéancia das
informacdes antecipa o “aprendizado por instrucdo” no espago de percepcdo de
cada individuo.

A redundéancia de informacfes eleva o volume de informacfes que serdo
processadas e pode causar um problema de sobrecarga de informacdes, e também
aumenta o custo da criacdo do conhecimento. Assim, o equilibrio entre a criacao de
informacdes e 0 seu processamento € uma outra importante questao a ser tratada.
Para lidar com o lado negativo da redundancia, € possivel esclarecer onde as
informacBes poderiam ficar localizadas e onde o conhecimento poderia ser
armazenado dentro da organizacao.

Por fim, o quinto e dltimo contexto capacitador que promove a espiral do
conhecimento organizacional € a variedade de requisitos. Os membros de uma
organizacdo sdo capazes de enfrentar diversas situacdes se possuirem a tal
variedade de requisitos, esta que pode ser aprimorada pela combinacdo de
informacBes de uma maneira diferente, flexivel e rapida e também através do
acesso as informacbGes por todos o0s niveis da organizacdo. Para que haja a
maximizacdo da variedade, todos os individuos da organizacdo devem possuir a
garantia de um acesso rapido a uma ampla gama de informagBes necessérias,

passando pelo menos numero possivel de etapas.
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Para lidar com a complexidade do ambiente, é necessario que haja o
desenvolvimento de uma estrutura organizacional flexivel e horizontal, onde
diferentes unidades séo interligadas através de uma rede de informacdes. Outra
forma de se reagir rapidamente a possiveis flutuacdes inesperadas e continuar
mantendo a diversidade interna é modificar frequentemente a estrutura
organizacional (NONAKA;TAKEUCHI, 1997).

Outra condicao capacitadora que integra este contexto € a solicitude, que

serd vista a seguir.

2.4.2 Solicitude

Para os autores Krogh, Ichiro e Nonaka (2001), a criacdo do conhecimento
pode tomar diferentes rumos, isso vai depender da extensdo da solicitude. Os
relacionamentos nas organizagdes variam entre alto e baixo nivel de solicitude. O
alto nivel de solicitude se caracteriza por grande confianca, acesso a ajuda, empatia
ativa, leniéncia no julgamento e, por ultimo, a coragem entre os membros. Ja o baixo
nivel de solicitude se caracteriza pela quase auséncia dos mesmos comportamentos
do outro nivel. Em casos de baixa solicitude na organizacdo, a criacdo de
conhecimento individual se da pelo processo de captura, e grande parte da criacao
de conhecimento social se da por meio da transacéo. Por outro lado, quando ha alta
solicitude, os processos de criacdo do conhecimento se alteram para refletir os
relacionamentos mais fortes. Assim, as pessoas criam conhecimento individual
através da transferéncia de insights e os grupos criam conhecimento social através
de convivéncia. Os autores ainda citam que em ambientes com baixa solicitude,
conhecimento tacito ndo é muito aceito como fonte de informacéo.

Dentro das condicdes capacitadoras, ainda existe mais uma diretriz

importante a ser sintetizada: o contexto de ba, que sera exposto a seguir.

2.4.3 Contexto de ba

A eficacia da criagcdo do conhecimento nas organizacdes depende de um
contexto capacitante, que € um espaco compartihado que motive novos
relacionamentos. Para a ideia japonesa de ba, este contexto organizacional deve ser

fisico, virtual, mental, ou ainda todos os trés. Ao contrario das informacdes e dos
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dados, o conhecimento depende do contexto. O processo de criacdo do
conhecimento exige o contexto ou o “espaco de conhecimento’
(KROGH;ICHIRO;NONAKA,2001).

Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) explicam que ba € um espaco compartilhado
gue fundamenta a criagcdo do conhecimento e se caracteriza por uma rede de
interacdes. O conceito de ba faz uma unificacdo dos espacos fisicos, mentais e
virtuais de uma empresa, envolvidos para criar conhecimento. Segundo os autores,
a alta administracdo de uma empresa é capaz de promover e facilitar a criacdo do
conhecimento oferecendo: espacos fisicos adequados, como salas de reunides;
conexdes cibernéticas, como redes de computadores; e também promovendo a
interacdo entre os membros da organizacao através de forcas-tarefas, seminarios e
equipes.

Ainda para Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) o contexto de ba é aquele que
fomenta os novos relacionamentos dentro de comunidades, entre 0s grupos e em
toda a organizacdo, promovendo as iniciativas necessarias para a liberacdo do
conhecimento tacito.

Outro ponto trabalhado dentro do contexto que facilita a criacdo do

conhecimento € a lideranca.

2.4.4 Lideranca

Para Angeloni (2008), nas organizacbes do conhecimento ndo ha mais
como manter aquela antiga relacdo de comando, subordinacdo e controle dos
lideres. Na era do conhecimento e do capital humano havera um novo pensamento
a respeito de lideranca, onde as pessoas da organizagcao precisam se auto-gerenciar
, pelo fato de elas serem as maiores conhecedoras do projeto em que estdo atuando
dentro da organizacdo, assim elas podem se alternar entre coordenadores e
seguidores, de acordo com os trabalhos que se iniciarem. Para a autora, 0 estilo
gerencial mais adequado para as organizacdes do conhecimento € o participativo
grupal, por causa de sua capacidade e astlcia para coordenar o grupo, assim,
engajando-o. Este novo modelo, requer um estilo gerencial menos autoritario e mais
participativo.

O lider do novo modelo gerencial, das organiza¢des do conhecimento, deve aceitar

o desafio de mudar para poder criar um ambiente onde as pessoas também passem
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a quere mudar, assim adequando todos ao novo modelo. As caracteristicas
fundamentais para um lider do conhecimento sédo capacidade expressar visdes do
conhecimento; capacidade de comunicar tais visdes e a cultura organizacional na
gual ela se baseia; capacidade de defender a qualidade do conhecimento criado de
acordo com os padrbes e critérios organizacionais; ter talento para escolher o lider
mais adequado para cada projeto; ter a capacidade de interacdo de forma prética
com os participantes da equipe, para que se possa cobrar seu compromisso; e ter a
capacidade de gerenciar todo o processo de criacdo de conhecimento na
organizagao. Assim, o novo modelo gerencial deixa de lado o controle, o comando e
o perfil de herdi carismatico e passa a atuar como projetista, regente e professor do
grupo que o conduziu até aquela posicdo, se responsabilizando por ajudar e
fortalecer as pessoas para expandir sua capacidade de compreender complexidades
e visdes, bem como aperfeicoar modelos mentais compartilhados, se tornando
responsaveis também pela aprendizagem de todo o grupo (ANGELONI, 2008).

Ha um estudo feito por Nonaka e Takeuchi (1997) que se refere aos
processos gerenciais que determinam um ambiente capaz de promover e facilitar a
criacdo de conhecimento organizacional. Existem dois modelos de processo
gerencial, sdo eles: o top-down, que significa “de cima para baixo” e o bottom-up ,
gue significa de baixo para cima. Julgando ineficientes esses dois modelos para o
processo de criacdo do conhecimento, os autores propuseram o modelo middle-up-
down, que significa do meio para cima e para baixo, que para eles ja € um modelo
facilitador da criacdo do conhecimento nas organizacoes.

Segundo esse estudo, a autora Angeloni (2008) inicia falando dos dois
primeiros modelos, o top-down e o bottom-up. O modelo top-down parte do principio
de que somente a alta geréncia tem possibilidade e capacidade para a criacdo de
conhecimento. Os demais colaboradores da organizacao ficam limitados a apenas
processar as informacfes, ndo havendo possibilidade de que eles assumam
responsabilidades sobre o processo de criagdo do conhecimento. Ja o modelo
bottom-up € visto como uma critica a hierarquia do modelo anterior, e nele ocorre
certa autonomia. Nele a criacdo do conhecimento se concentra na base. Os
colaboradores da linha de frente trabalham de forma isolada e independente, a
interacdo entre os grupos diminui e a alta geréncia passa a ser patrocinador dos

colaboradores da linha de frente.
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Angeloni (2008) ainda cita que para as habilidades individuais de cada
colaborador da organizacdo seja externalizada e compartilhada sdo necessarias
sucessivas rodadas de dialogo direto entre eles, desta forma, a falta de interacéo
entre 0s grupos acaba dificultando a criacdo e a disseminacdo do conhecimento.
Para que haja a criagdo natural do conhecimento ndo se deve controlar os
colaboradores da organizacéo, e sim dar liberdade a eles.

Ap6s a constatacdo da ineficiéncia desses dois modelos de processo
gerencial, foi sugerida pelos autores Nonaka e Takeuchi (1997) um novo modelo, o
middle-up-down., onde a criagdo do conhecimento se concentra onde estédo
localizados os gerentes de nivel médio, que sdo lideres de uma equipe ou forca-
tarefa frequentemente. A criacdo é feita em forma de espiral, onde de conversao
envolvendo também a alta geréncia e os funcionarios da linha de frente. Neste
processo, a média geréncia esta colocada no centro da gestdo do conhecimento, e
em meio a fusdo dos fluxos horizontal e vertical de informacdes dentro da
organizacdo. Neste modelo a alta geréncia cria uma visdo e a geréncia de nivel
média cria conceitos para que os funcionarios da linha de frente possam entender e
implementar. Ou seja, o papel da alta geréncia neste processo € criar uma teoria
principal, enquanto a média geréncia cria uma teoria para ser testada na
organizacdo com o auxilio dos funcionarios da linha de frente. Ou seja, para o0s
autores, os gerentes de nivel médio sédo a chave e o0 segredo para a inovacéao
continua na organizacao.

Angeloni (2008) conclui identificando que o papel da alta geréncia neste
terceiro modelo € o de catalisador. O gerente de nivel médio passa a ser um lider de
equipe e um articulador dos conhecimentos da organizacdo. Assim, a hierarquia e o
trabalho em equipe sdo agregados, e a organizacdo busca a criacdo e a
disseminacéo do conhecimento através do dialogo e do uso de metéaforas.

Apés isto, um outro ponto explorado no contexto é a cultura organizacional

das empresas que almejam a criacdo do conhecimento.

2.4.5 Cultura Organizacional

A cultura organizacional € uma superestrutura que incorporada com o

coletivismo humano da organizagédo, poderia possibilitar a existéncia de posturas
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essenciais a geracdo, ao uso e compartilhamento do conhecimento (ANGELONI,
2008).

Rossatto (2002) analisou que muitos projetos complexos de gestdo do
conhecimento fracassam dentro das organiza¢cfes, ndo devido a tecnologia e a nova
filosofia, mas sim pelo fato da organizacdo nédo trabalhar e exercitar sua cultura
organizacional, de maneira que envolva e engaje seus colaboradores e clientes no
processo. Este papel deve ficar responsabilizado pela alta e média geréncia, tais
gue devem se comprometer a fazerem as coisas acontecerem, e principalmente por
meio de uma mudanca de conduta com os individuos.

Para Angeloni (2008) o conhecimento tacito tem muita importancia para a
cultura organizacional, uma vez que essa modalidade de conhecimento € comporta
pelos elementos que ajudam a compor a psique do individuo. A autora explica que
nos casos das organizacdes de gestdo do conhecimento as mudancas culturais
podem ocorrer de duas formas: revolucionariamente, utlizando esquemas
interpretativos diferentes dos anteriores, assim gerando uma reestruturacéo do agir
organizacional por completo e a outra forma € a feita gradualmente, onde séo
incorporados valores complementares aos ja existentes, assim os transformando.

Por fim, a autora Angeloni (2008) ainda completa que basicamente existem
duas formas de se tratar a questdo cultural nas organizacdes. A primeira, externa
aos individuos, através do estilo gerencial que usa do poder para realizar as
mudancas. E a segunda, interna, através do trabalho em cima dos modelos mentais
existentes na psique dos individuos, levando-os a mudar seus esquemas
interpretativos.

Por fim, um outro item tratado quando se fala do contexto facilitador do

conhecimento é a estrutura organizacional, que sera exposta a seguir.

2.4.6 Estrutura Organizacional

Anteriormente foi caracterizado o modelo de geréncia middle-up-down,
identificando-o como 0 mais propicio para a criacdo do conhecimento nas
organizacfes. Para que esse modelo de geréncia funcione eficazmente, precisa-se
de uma estrutura organizacional que possa apoiar este processo. A criacdo do
conhecimento ndo implica apenas sobre o processo gerencial, ela tem importantes

implicacBes também para a estrutura organizacional (NONAKA E TAKEUCHI, 1997).
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Os autores ainda citam que o conhecimento e a inovacao vem se tornando cada vez
mais importantes para o processo competitivo das organizagdes, e por outro lado, h4
uma grande insatisfacdo com as tradicionais estruturas organizacionais. Até pouco
tempo, a estrutura organizacional oscilou entre dois tipos: burocracia e forga-tarefa.
Mas agora, quando se trata de criagdo do conhecimento, essas estruturas nao sao
adequadas. O ideal é que haja uma combinacdo ou sintese entre as duas.

A necessidade de se criar conhecimento nas organizag6es atuais € evidente,
e para isto existe o contexto no qual as empresas devem se inserir para que haja
maior facilidade para que isso ocorra. O Contexto facilitador e as condicbes
capacitadoras sdo essenciais para a criagdo de conhecimento organizacional e
devem ser identificadas e operacionalizadas para as empresas que almejam a

inovacgao vantagem competitiva.

3 METODO

Este trabalho pode ser classificado como um estudo descritivo quanto aos
objetivos, pois segundo Gil (2002) este tipo de pesquisa tem como objetivo principal
a descricdo das caracteristicas de alguma populacdo. O autor ainda complementa
gue este tipo de pesquisa vai além da mera identificacdo da existéncia de relacbes
entre as variaveis e busca determinar algo bem maior na natureza dessa relacao.

Quanto a forma de abordagem, o método é qualitativo, uma vez que Barros e
Lehfeld (1999) explicam que com o método de abordagem qualitativo ndo é
necessario utilizar técnicas estatisticas, a coleta de dados é executada num
ambiente natural e o pesquisador € o instrumento fundamental da pesquisa.

A pesquisa tem carater predominantemente bibliografico, esta que explica um
problema através de referéncias tedricas publicadas em livros, revistas, etc.
(RAMPAZZO, 2002). Este tipo de pesquisa foi utilizado para que se pudesse fazer
uma analise da teoria de diversos autores acerca dos temas Gestdo do
Conhecimento, Criacdo de Conhecimento e o contexto facilitador para a criacdo de
conhecimento nas empresas. Também foi feito um estudo bibliografico em cima de
estudos de casos publicados a respeito destes assuntos em questao, para que fosse

feita uma analise da teoria junto a prética identificada nos estudos de caso.
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3.1 Instrumentos

Estudos de caso que abordam a teoria vista veste artigo caracterizam o0s
instrumentos deste. Foram analisados trés estudos de caso: Estudo de Caso Toyota
Prius, Estudo de Caso Matsushita e Estudo de Caso Shiseido “Ayura”. Tais estudos

de caso apresentam-se em anexo neste artigo.

3.2 Procedimentos de coleta e analise

A principio foi feito um estudo acerca de estudos de caso que tratavam do
assunto recorrente a este trabalho. Estes estudos de caso foram indicados pela
professora orientadora e também pesquisados em livros especificos e sites. A
analise destes se deu apos o estudo feito de toda a teoria que tratava de Gestao do
Conhecimento, Criagdo do Conhecimento, e o contexto facilitador para tal. Com isso,
foi possivel fazer uma andlise dos estudos de caso identificando dentro deles a
teoria estudada anteriormente, com o desenvolvimento do referencial teorico.

Se trata de uma analise de estudos de casos que vao ao encontro com as teorias

estudadas e exploradas neste artigo.
4 DISCUSSAO

Neste trabalho foi feita uma pesquisa bibliografica a respeito do tema Gestao
do conhecimento, criacdo do conhecimento e o contexto facilitador para a criacao.
Para verificar a aplicabilidade e como é feita essa criagdo na pratica foram
analisados estudos de casos de grandes empresas que utilizaram a criagcdo do
conhecimento e seu contexto para novos negocios, inovagdo e competitividade no

mercado.
4.1 Estudo de Caso Toyota Prius

O primeiro analisado foi o da empresa global Toyota, no caso “Toyota Prius”.
O Prius € um carro produzido pela Toyota e introduzido no mercado de veiculos no
final do ano de 1997, ele recebeu diversos prémios pela sua tecnologia e pelo seu
conceito inovador de produto. Por ser um carro com motor a gasolina e elétrico, ele
permitiu que se aumentasse a economia de combustivel em 100% e também a

eficiéncia em 80%. O Prius se destacou no mercado e veio com uma ideia
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totalmente diferente das outras linhas de producdo de carros. Para a iniciacdo de
sua criagdo, o conhecimento foi criado dentro da empresa em trés niveis, sendo eles
o produto, a tecnologia e o processo de desenvolvimento do produto. O Prius foi um
carro que veio como inovacao, trazendo novas perspectivas de produto e tecnologia
para o mercado. E para esta inovacao, foi feito um uso eficiente do ba, que € um dos

contextos facilitadores do conhecimento expostos neste trabalho.

O caso conta que os lideres da Toyota construiram e energizaram o ba ao
longo do desenvolvimento do carro para atingir a inovacado que eles idealizavam

para o novo produto.

Este fato vai ao encontro da teoria de Krogh, Ichijo e Nonaka (2001), que
citam que ba € um espaco compartilhado que traz a fundamentacéo para a criacéo
do conhecimento e caracteriza-se por uma rede de interacbes, como foi

exemplificado neste estudo de caso.

O projeto Prius se iniciou em setembro de 1993, com um grupo de estudos
chamado G21, que tinha o apoio da administracdo superior da empresa e
estudavam um carro para o século 21. Depois de um tempo de estudos, em 1994,
foi escolhido para liderar o projeto um especialista em exploracao e controle de ruido
e vibracdo chamado Takeshi Uchiyamada. Para construir o ba, o lider tem que
escolher e fazer uma mistura de pessoas certas para participar e promover a
interacdo. Assim, Uchiyamada optou por construir uma equipe auto-suficiente que
obtivesse todas as capacidades exigidas para o desenvolvimento de um projeto. Por
se tratar do desenvolvimento de um carro com uma idéia nova, que ndo era
continuacao ou aperfeicoamento de outro modelo, o lider do grupo teve que formar
uma equipe auto-suficiente que conseguiria formular todas as novas ideias para a
construcdo do novo carro. Para isto, ap0s ter conhecido todas as areas da empresa,
ele selecionou dez profissionais de oito areas diferentes, que representariam todas

as tecnologias necessarias para o novo produto.

Tal fato foi visto na teoria de Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) citando que o
contexto de ba € aquele que fomenta os novos relacionamentos dentro de
comunidades, entre 0s grupos e em toda a organizacao, promovendo as iniciativas

necessarias para a liberacdo do conhecimento tacito.
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No caso do Prius, os integrantes adquiriram um espaco fisico (uma sala) para
si mesmos que tinham computadores e a estrutura necessaria para queo trabalho
pudesse ser executado. Era a primeira vez que a Toyota obtinha uma equipe toda
de um projeto trabalhando junta, num local, para a realizagcdo do desenvolvimento de
um produto. Como ba, a equipe também fez o uso de um espaco virtual, onde uma
lista de correspondéncia eletrbnica se mostrou altamente eficiente para a rapida
disseminacao de informacdes. Por fim, pode-se notar que utilizando o ba pode-se
criar conhecimento na empresa, dentro do grupo de estudos. Neste caso o trabalho
feito com os integrantes do grupo intimamente juntos, trabalhando rotineiramente em
um mesmo local e isso fez com que eles aprendessem uns com 0S outros e
conseguissem atingir a meta de desenvolver um novo modelo de carro inovador em

um espaco de tempo bastante reduzido.

Krogh, Ichijo e Nonaka (2001) confirmam esta idéia uma vez que citam
gue a alta administracdo de uma empresa tem a capacidade de promover e facilitar
a criacdo do conhecimento oferecendo: espacos fisicos adequados, como salas de
reunides; conexdes cibernéticas, como redes de computadores; e também
promovendo a interacdo entre os membros da organizacdo através de forcas-

tarefas, seminarios e equipes.

4.2 Estudo de Caso Matsushita

Um outro estudo de caso que foi analisado a luz da teoria exposta no referencial
tedrico, que explicita a criagdo do conhecimento na pratica de maneira eficaz foi o
caso da Matsushita, que se divide em duas partes. Na primeira parte o estudo de
caso conta como surgiu a idéia de se produzir uma maquina de fazer pdo de uso
domeéstico como um diferencial competitivo para a empresa, de maneira que ela
saisse da lucratividade baixa e aumentasse suas vendas no mercado. A segunda
parte conta a analise de um processo de criagcdo do conhecimento continuo em nivel
de empresa, ocorrido na Matsushita. As duas partes apresentam a teoria exposta
neste artigo que abordam os temas do ciclo de criagdo do conhecimento e
principalmente, as condi¢cdes capacitadoras para a criagcdo do conhecimento.

A primeira parte do estudo de caso apresenta trés ciclos de criacdo do

conhecimento, e no primeiro deles, foram identificadas as cinco condigdes
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capacitadoras estudadas neste artigo. Para a criagdo da maquina de fazer péo, o
chefe da divisdo de eletrodomésticos de cozinha deu inicio formando uma equipe
qgue reunia funcionarios de diversas areas diferentes da empresa, cada um com
distincbes e conhecimentos diferentes. Os funciondrios que compunham esta
equipe-piloto obtiveram a confianca do chefe para que fizessem o que fosse
necessario para a criacdo efetiva do produto. Aqui podemos identificar entdo a
primeira condi¢cdo capacitadora: a autonomia total que a equipe piloto recebeu. Pois,
para os autores Nonaka e Takeuchi (1997) ao permitir essa autonomia dos
funcionarios, a organizacdo amplia as chances de serem introduzidas oportunidades
inesperadas.

Posteriormente, houve a variedade de requisitos. Pelo fato de a equipe-piloto
ser formada por membros de diversas areas diferentes e eles trazerem consigo um
conhecimento Unico, conveniente da area em que atuou anteriormente. Este fato vai
ao encontro da teoria de Nonaka e Takeuchi (1997) que citam que os membros de
uma organizacao sdo capazes de enfrentar diversas situacdes se possuirem a tal
variedade de requisitos, esta que pode ser aprimorada pela combinacdo de
informacbes de uma maneira diferente, flexivel e rapida. Houve também
redundancia de informacdes , uma vez que 0s membros possuiam diferentes bases
de conhecimento porém tinham a mesma descricdo de cargo. Nonaka e Takeuchi
(1997) definem a teoria deste contexto capacitador da seguinte forma: a redundancia
€ a existéncia de informacfes que ultrapassam as exigéncias operacionais do
membros da organizacdo. E isto pode ser identificado ao se observar as
possibilidades de informacfes que os membros da equipe ofereciam.

Em quarto lugar, foi identificado mais um contexto capacitador. o caos
criativo, que foi introduzido depois da integracdo das trés divisbes na etapa dos
eletrodomésticos de cozinha vistas no estudo de caso. Este contexto é visto por
Nonaka e Takeuchi (1997) onde o “caos criativo” eleva a tensdo dentro da
organizacao e centraliza a atencdo dos membros na definicdo do problema e na
resolucdo da situacdo de crise. Por fim, nesta etapa do estudo de caso identificou-se
o ultimo contexto capacitador: a intencdo, que coordenou e dirigiu as atividades dos
funcionarios da area de eletrodomésticos de cozinha. A intencéo, para Nonaka e
Takeuchi (1997), € o que torna possivel que se julgue o valor da informacao e do

conhecimento criado ou percebido.
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Na segunda etapa deste estudo de caso a criacdao do conhecimento ocorre
mais em nivel de empresa na Matsushita, diferente da primeira parte que visava
mais a criacdo de conhecimento para a criacdo de um novo produto: a maquina de
fazer pdo. Esta segunda etapa apresenta também as cinco condi¢des capacitadoras
gue promovem a espiral do conhecimento dentro da Matsushita.

A Matsushita observou a necessidade de se criar uma visdo empresarial para
0 século vinte e um, e para isso foi formado um grupo de jovens membros da
empresa seguindo a idéia de um “grupo de individuos voluntarios”. Os
conhecimentos individuais seriam compartilhados e gerariam idéias e valores
semelhantes, assim a Matsushita enxergou a sua transformacgéao para uma empresa
criadora de conhecimento. Com isso, a visao se resumiu em se transformar numa
empresa em busca de possibilidades e foram estabelecidos objetivos. Com esta
elaboracdo, surgiram novamente as cinco condi¢cbes capacitadoras vistas no
referencial teorico deste artigo.

A variedade de requisitos foi identificada em um objetivo que almejava uam
cultura organizacional baseada na individualidade e diversidade, pois a empresa
sabia que criar conhecimento seria impossivel sem uma diversidade de experiéncias
individuais dos membros da equipe. Como complemento, Nonaka e Takeuchi (1997)
apresentam que esta variedade de requisitos pode ser aprimorada também atraves
do acesso as informacdes por todos os niveis da organizacado. Depois, a intengao foi
identificada quando a alta geréncia desenvolveu um novo ideal para a empresa,
definindo como ela deveria ser. Pois para Nonaka e Takeuchi (1997) dentro das
organizacbes, a intencdo € carregada de valor e € expressa por padroes
organizacionais e visées que servem para avaliar e justificar o conhecimento criado.
Tal redefinicdo da alta geréncia acabou proporcionando uma ansiedade maior entre
os funcionarios, os levando a flutuacdo/caos, fato este explicado por Nonaka e
Takeuchi (1997) que citam que no momento em que a flutuacéao € introduzida numa
organizagcao, os seus membros passam por um “colapso” de rotinas, habitos e
estruturas cognitivas. O que explica entdo a ansiedade e inquietude dos funcionarios
nesta situacdo de caos.

A uma certa altura do processo a alta geréncia incluiu mais uma gama de
pessoas de diversas areas para 0 andamento e sucesso do processo, 0 que
caracterizou a variedade de requisitos novamente. E o fato desta gama pessoas

compartilharem seus conhecimentos tacitos caracterizou a redundancia de
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informacdes, o que forneceu uma base de conhecimentos comuns a todos os
membros da equipe. Isto é visto na teoria de Nonaka e Takeuchi (1997) onde a
redundancia das informagdes antecipa o “aprendizado por instrugdo” no espaco de
percepcdo de cada individuo. E, por fim, esta equipe formada pela gama de
funcionarios de &reas distintas acabou recebendo autonomia total para criar
inovacoes. Isto é apoiado por Nonaka e Takeuchi (1997) uma vez que eles explicam
gue a autonomia também pode aumentar a possibilidade de os individuos da

organizagao se auto-motivarem para criarem novos conhecimentos.

4.3 Estudo de Caso Shiseido “Ayura”

Este estudo de caso conta a histéria da empresa Shiseido, quando ela se
dispbs a lancar sua linha de produtos de cosmeéticos chamada Ayura. Nele pode-se
identificar questdes relacionadas a um dos contextos capacitadores expostos neste
trabalho: a solicitude.

A empresa, ao lancgar o produto no mercado, optou por criar trés “estudios de
comunicacgao” em lojas de departamentos por um periodo experimental de um ano,
com o objetivo de compreender o que os clientes esperavam de seus produtos. Esta
idéia obtinha um sentido oposto ao que as outras marcas utilizavam. Enquanto as
outras marcas orientam seus clientes sobre beleza de maneira a induzi-los a
comprar imediatamente, a Shiseido estimulava as conversas e o compartilhamento
de conhecimento entre o cliente e os vendedores. Era uma espécie de consultoria.

Esta idéia da empresa Shiseido vai ao encontro da teoria de Krogh, Ichiro e
Nonaka (2001) que citam que em uma atmosfera de solicitude os envolvidos na
situacdo apresentam grande interesse em usar as idéias que sao fornecidas pelos
outros participantes, instigando a criacdo do conhecimento. Os autores ainda
explicam que em ambientes de alta solicitude as pessoas criam conhecimento
individual de maneira mais pratica e facil, através de transferéncia de insights e os
grupos podem criar conhecimento através de convivéncia.

O estudo de caso mostra a importancia de criar contextos capacitantes e
transformar a solicitude em uma parte da estratégia de negdécios da empresa. Isto
porque ela traz fidelidade dos clientes e melhoria nos relacionamentos entre o0s

participantes da empresa, o que tém grande influéncia sobre o papel do processo de
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criacdo do conhecimento, quando se trata da importancia do contexto capacitante
para tal.

A compreensao e solicitude sobre as necessidades dos clientes, construcao
de relacionamento com consumidores e a negacédo de se utilizar a tatica de venda
tradicional agressiva, trouxe o sucesso da Ayura, e aqui podemos identificar que foi
feito um processo de criacdo do conhecimento através do compartiihamento de

experiéncias e informagdes.
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5 CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo atingiu seu objetivo geral ao identificar o contexto facilitador
da criacdo do conhecimento nas organizacbes e com isso respondeu também ao
guestionamento: quais as variaveis que compdem um contexto que facilite a criacao
do conhecimento nas organizagbes?

Com este estudo foi constatado que as principais variaveis que compdem um
contexto facilitador para a criagdo do conhecimento em uma empresa sao as cinco
condicbes capacitadoras, o contexto de ba, a solicitude, lideranca, cultura
organizacional e estrutura organizacional. Esta constatacdo foi feita em cima da
linha tedrica que foi seguida no estudo. Dentre outras varidveis existentes, essas
foram estudadas mais a fundo pelo fato de serem identificadas como mais presentes
nas organizacoes e por apresentarem um alto nivel de importancia.

Tais contextos apodiam e intensificam o0s processos de criagdo do
conhecimento nas empresas, fato este que se mostrou eficiente e necessario para
as empresas que almejam a inovagdo e a permanéncia no mercado competitivo.
Mostrou-se a importancia da criacdo, compartihamento e utlizagdo do
conhecimento para a criacdo de novos produtos e servicos e também para resolver
problemas existentes em processos da empresa.

A pesquisa foi feita baseada nas teorias dos principais autores que abordam o
tema e foram caracterizadas posteriormente em estudos de casos que abordam
historias de grandes empresas que utilizaram a criacdo do conhecimento e seu
contexto facilitador para solucionarem problemas e criarem produtos. Isto permitiu
gue fosse visto que tal tema tem grande relevancia e aplicabilidade em empresas
mostrando serem eficazes os processos estudados.

Como limitacdo encontrada para a realizacdo do trabalho identificou-se o
namero limitado de livros e referéncias sobre a criacdo do conhecimento e seu
contexto facilitador. Este ainda € um tema abordado por poucos autores,
contrariando entdo a expectativa inicial de se fazer uma congruéncia com um vasto
namero de autores. Ainda como limitacdo houve o fato se ndo haverem disponiveis
estudos de caso que abordassem as outras dimensfes do contexto facilitador do
conhecimento. Foram encontrados estudos de caso que abordavam apenas as

condi¢cdes capacitantes, solicitude e contexto de ba.
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Como agenda futura sugere-se uma nova pesquisa acerca dos novos
contextos facilitadores da criacdo do conhecimento e posteriormente, uma pesquisa
de campo feita em empresas de grande porte que detenham em sua cultura a

iniciativa de criacdo do conhecimento.
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ANEXO A

Estudo de Caso “Toyota Prius”
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As hipdteses construidas siio testadas pelos dados reais de vendas, que sdo
coletados, ambsados e uhhudoa através de um sjstema de informagio dc van-

transmitido de volta'gara as loins atgavés do sistema de informac&o para que
elas possam construir Fses que se adaptem melhor a realidade do
mercado. Utilizando os dados 22 andlise dos pontos de vendas, os empregados
das lojas testam suas hip6jeSes sobre o mercado diariamente em suas lojas lo-
cais. O novo conhecimegto cridgdo e compilado dessa manetra ¢ justificado pela
comparagdo com a reafidade. Se Rxistir uma lacuna entre o conhecimento recen-
temente adquiridg’e a realidade, Yym novo cicle de ¢riagio de conhecimento ¢
desencadeado, @ ciclo funciona todos os dias e € esse processo interminavel de
contrugdo e de testes de hipdteses que da a Seven-Eleven do Japdo a capacidade
de mantef a criacio de mudancas, nio se adaptando apenas as mudangas do
mercado.

: Tovora Prius

Como pode uma empresa sintetizar as contradigbes para criar conhecimento?
Nesta seqiio, enfocaremos o papel da lideranga na criagio do conhecimento orga-
nizacional, examinando o estudo de caso do Toyota Prius. Examinaremos o caso
da NTT DeCoMo na proxima segdo. O conhecimento nio pode ser “adminis-
trado” no sentido tradicional de administragdo nem a empresa pode realmente
“administrar” sua criacdo, O que os administradores podem fazer é liderar a or-
ganizagio criando uma visdo de conhecimento, construindo e energizando o &g,
conectando-o ¢ liderando o processo SECL

O Prius ¢ o primeiro veiculo hibrido produzido em massa. Introduzido no
mercado em dezembro de 1997, receben iniimeros prémios, incluindo o Carro do
Ano no Japdo e o RJC Novo Carro do Ano, por seu conceito inovador de produto
e sua tecnologia. A Toyota alega que ¢ Prius, que é movido por um motor A gaso-
lina ¢ elétrico, aumentou a economia de combustivel em 100% e a eficiéncia em
80%. O Prius emite aproximadamente a metade de diéxido de carbono ¢ cerca de
um décimo de mondxido de carbono, hidrocarbonos e 6xido nitroso dos outros
carros convencionais A gasolina.

O Prius foi revoluciondrio para a Toyota em trés aspectos. O conhecimento
foi criado em trés niveis: produto, tecnologlas e processo de desenvolvimento do
produto. Primeiramente, é um produto inovador, que nio se adapta a qualquer
linha de produto existente. A Tovota tem vdrias linhas de produto, e cada pro-
duto destina-se a complementar os outros para que todas as linhas tenham uma
tmagem consistente. () Prius, no entanto, nio cabe nesse quadro. Desde o inicio,
foi um produto destinado a dar & Toyota uma nova perspectiva.

Em segundo lugar, o Prius usa muitas tecnologias inovadoras, como o me-
tor, a bateria, os freios e a propria tecnologia, em um sistema hibrido combinado.

36
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“yokoten”, que significa prosseiramente "emprogo horzantal” de tecnologias. 3

Em terceiro lugar, o Prius foi desmvolvido em tempo recorde, Geralmente, -
30 necessdnios quatro anca pam 2 Toyota desenvolver um novo modelo de um
produto existente, © que jif ¢ tm dos mais curtos tempos de ciclo na indistria. No
cas0 do Privs, que usoo um design toralmente novo ¢ novas lacnologias, foram nes
ceshrios apenas 15 meses do design a0 tnicio da produgso, Para atinglr s mpideze
8 Inovacso que o %%iiaﬁgg o usar muitas
abordagens ponco convencionats. Como o E
estigio de pesquiss quando o o Prius estava sendo desewolvido, tanto & vﬂe.! :
Quanto o deservOIVEMENto 0COMMErnm a0 Mesmo tempa, 1

O uso eficiente do I ¢ especial imp
Ox lideres no nivel superior e n&&og&-ﬂfcgnig ol
a0 lango do desenvolvimento do Prius. A segio seguinte explicard como & Toyo-
ta construiu ¢ utilizon virios ;a para realizar 8 sua inovagho. 2

para atingis essa inovago. |

ComMO A EQUIPE DO PROJETO PRIUS ADMINISTROU O 84

O o pode ser constraiido bvtencionalmente ou criado espontancamente. Os lide: |
res podem “encontrar”e utilizar 8?3&8%? mudam |
Sgga:ﬂﬂuﬂ ripida. Assim, os lideres t6m de improvisar |
em teamos de como os membros da i k|

que possuam esse conhectmento. Frequentemente,

i ep
E-‘-g‘ﬂ!&ngﬂn&&ag aﬁlvn. alta admi~
nistragio teen de favotecer e utilizar os p de que p
giogogooiig
O segundo estigio do G21 iniclow em janciro de 1994, ¢ Takeshd Uchiva-
mada foi escolhido como lider do projeto. ggaﬁﬂu:!i_rt
e no contrule do ruddo ¢ da v

desenvolvimento pela prinseira vez. No entanto, ele havi ggﬂ:«.@.&e%
rearganizar os laboratérics de pesquise e deservolvimento da Toyota, durante
dols anos, antes de ser recritado para liderar o projeto Priua, Sua tarefs tinha
sido de repensar “como decompor o careo com a finalidade de pesquisa”, O pro-
jet0 the deu um amplo conhecimento das tecnologias em que & Toyota estava
0 ¢ ande encontrar as pessoas ¢ as habilidades de que necessitaria
Uchiyamada também visitou varios departasentos da Toyots, especalments o
Laboratério de Pesquisa Higashi Fujl, ande tocnologias avangadas <o estuda-
das, para conhecer todos 08 tipos de tecnologla da empresa quando foi trazido
20 projeto Priva. Uchlyamada decidiu construir umas equipe auto-sufickente que
contivesse lodas s capacidades necessirias para desenvolver um caro.

No caso do desenvolvimento habitual de um produto, o equipe de desen-
volvimento j& possui um conceito do produto desde o :&.91(319:

existe um conceito de Corolla; desse modo, pars desenvolver um novo modelo
do Corolla, a equipe de desenvelvimento precisa apenas fazer melhorias ¢ enco-

A
ouitros ¢ com o amblente extermo para captas com mpidez o be emergindo nate Tponettes nec

s mn.uoif&.!‘ “ordem” aos departamentos

ralmente, assin como para foemar o hr oficazmente. 4
O lderes podem construir 0 b providenciando tempo, espao e relacio-

lacionados, coma o dep ?%?.!.1 ver o8
8-;0%%!;3!-5&&55?

namentos. Eles podem providenciar espace fisico, coawo salas de reunddo, espa-
50 cibernético, como a rede de computaclores ou espago mental, como as metas
comuny para favocecer as inoragles. A criagio do espago mental pelo fortale

s ajuste a0 plano da eq
%uﬁﬂ!%ﬁtﬂ-}i.&fagg mwito provivel que

que 0 departamento

amento do amwr, do cuidado, da confianga ¢ do compromimo entre o8 mem-
bros da organizagio ¢ importants, pois forma a base da criagio do conhecimento -
(Krogh, 1995; Krogh, Ichijo ¢ Nonaka, 2000). \
Formar uma forqa-tarefa & um exemplo tipico de construgho intencional do 4
a, O projeto Prits niciou em setembro de 1943, como ugi pequeno gospo de =+
estudos chamado G21, significando Geraglo do Século 21, com forte apoio da
administragdo superioz. injclalments, 0 G21 e um grupo de trabalho pare e+
tudar "o carro para ¢ Sécalo 217, Oy membros encontrayam-se Gma vez por se-
;abﬁ-.ggg‘.g%?angﬁﬁqg !
lcﬂ.i a cerca do deseavolvimento do conceito do carro do século 21 R
fa construir o ?ﬂﬁag veral é!-!x.nﬂl F i

quipe de d 9!1.33»?%4‘9?
- ?ﬂ-»lrvt-cgo ml-?au?;gzﬂ‘: t levs Wepo para se
comunscadg ¢ coordenada com os utros departatentos.
O profere G21 ndo possuls um conceito di produto quando a equipe de de-
senvolvimento fol formaca. Para usas as melhares tecnolbogias ajustadas a0 corro f
@ desenvolvilo rapidamente, Uchlynmada decidiu trazes membros que represen- !
tassem todas as tecnologias necessdrias. Dez membres foram selecionados de oo
freas, Incluindo tecnclogia do carpa, chasss, motor, sistema de dinsgllo e produglo, {
pare que 3 equipe pudcsse ser auto-saficiente no desenivolvimento do Novo carm. {
Todos eles tinham em tomo de 30 atws, com Idade suficiense para tor 8 experidnoa
necessdria, mas jovens o bastante para serem ODexdveis.
A primeira 0oisa que 2 equipe foz fol adquiris wm espago fisico para st mes-
:ﬂ.ﬂagﬂn! SEUF-E:R sua bage, onde foram nstalados dots sis-

Era a primowira vez que & Toyota tinls uema

ter lderes que safbam onde encontrar o

aﬂ?&%ggﬁggg?ggﬁzi:’
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Caso:

A equipe também utilizou um espaco virtual como ba. A lista e corres-
pondéncia eletrdnica foi especialmente eficiente para a disseminagidadpida da
informagdo. Os membros trocavam a informagio necessdria através ia lista de
correspondéncia, que aumentou para 300 pessoas. 3_

No projeto G21, os membros da equipe foram solicitados a ultrapassar suas
préprias fronteiras. Uchiyamada desenvolveu as diretrizes para o projeto, que
redigiu na primeira pégina do caderro que sempre trazia as reunijes. L4 esta-
vam listados itens como: “a tecnologia deve ser avaliada por todos, independen-
temente de sua especialidade”, “deve-se pensar no que é melhor pama o produto,
em vez de buscar o interesse de seu departamento” e “ao discutir tecnologias,
ndo se deve levar em conta a propria idade ou categoria”. Trabalhando intima-
mente juntos, os membros da equipe aprendiam uns com os outros. X

) DoCoMo

O usdgfetivo do ba também era importante para o dmvoMme ptb do servigo
i-mode pela NTT DoCoMo, uma empresa spin-off da NTT, a gigante PTT japo-
nesa. Como» DoCoMo herdou a cultura burocritica da 3 dosenvolvxmen—
to do i-mode fuma experiéncia tinica, pois seu proces#d nio se conformava
com a maneira peldhqual as coisas eram feitas na NTT #na DoCoMo.

O servigo i-modeNque permite que os assinanted se conectem a Intemet via
telefone celular, tornou ANQoCoMo o maior proyédor de Internet no Japdo e a
maior e mais valiosa empredq de telefonia celidar de um tinico pais em todo o
mundo. Usando seus telefones, g assinantegpodem usufruir de varios servigos,
como verificar precos de estoqued iZ4r transagoes bancirias, ler noticias e
hordscopos, e divertir-se com jogos.

No caso do i-mode da DoCoMé, & processo de construgao do ba iniciou
quando Keiichi Enoki, entdo gerepfe do raquo Tochigi, foi solicitado a trabalhar
em um novo projeto de telefone Zelular por Kgji Oboshi, entio executivo da Do-
CoMo, em janeiro de 1997. Obgshi escolheu Enck{ como lider do projeto porque
ele tinha as qualidades de lideranga nacessdrias. ENgki ndo hesitou em declarar
sua prépria opinido e tinhg/um sentido agudo das necessidades do mercado. Es-
sas qualidades tornaranya destacd-lo na burocrética e consgrvadora NTT. Além
disso, Enoki ndo tinhg’qualquer conkecimento especializads sobre tecnologia
sem fio. Oboshi, no £ntanto, estava confiante de que tinha a phgsoa certa para
produzir uma idéjd exclusiva e iniciar um novo negécio na NTT DoloMo.

Enocki recepu um relatério feito por uma empresa de consultdgia, que su-
geria a idéia g€ oferecer o servigo de Internet através do telefone celudar. O rela-
tério, no enyfanto, ndo continha qualquer proposta concreta para realizar a idéia
Além disgb, Enoki ndio tinha ninguém para trabalhar com ele e precisava montar
sua profria equipe.

oki fez um convite publico aos empregados da DoCoMo para trabalha-
no projeto. Foi a primeira vez que um recrutamento aberto ocarreu na Do-

e I """Ak‘-i"‘- a'
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ANEXO B

Estudo de Caso “Matsushita”
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A Criagio do Conhecimento na Pritica

mmz capitulousa a Matsushita Electric Industrial Co. Lrd. para ilugerar
a escrutura tedrica de criagio do conhecimento organizacional apre-
sentada no Capituls 3. Embera tenhamos empregado uma série de
referéneias para luserar cada componente da estrurura teérica, este
capirule mostrard todo o processo de eriagio do conhecimenta dentro
de uma empresa japonesa, O exemplo da Matsushita divide-se em duas
partes, Na primeirs, explicamas o desenvolvimento pela Matsushica de
v méquina de fazer pdo, conhecids o “Hoew Biler™ [ odoria
caseira] e de seu efeito subseqiients em toda 2 empress. Na segunda,
analisamos o processa contfnuo de criagio do conhecimento em nivel de
empresa que ocorreu na Matsushia,

A Home Baleery da Marsushira € 2 primeira miquina automdeica
de fazer pio para uso doméstico, langada no mercado japonés em 1987,
Transtorma os ingredientes em pio feito na hors, execurando todas
as erapas da mistura ¢ fermentagio da massa a0 pio de uma qualidade
que se compara i de uma padaria profissional. Basta misturar farinha,
manteiga, sal, dgua e fermento. Para aumentar 2 convenidneia do
produto, pade-ge usar uma mistura pronta, eliminando a necessidade
de dasar os ingredientes necessirios, A méquina & netével, incorpo-
rando as habilidades de um excelente padeiro em um equipamente que
pode ser operade facilmente por pessoas sem qualquer conhecimenta
sabre como fazer pio. Capea as habilidades de um padeiro de tal forma
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que © processo de misturar a massa, que anicniormente dependia do
conhecimento ticite do padeiro, pode ser reproduzdo coerente-
mente através do uso de recnologia eletromecinica,

A histériado desenvolvimento da Home Bakery sustentaa teoria
apresentada no capitulo ancerior de duas formas, Primeira, tlustra s
quatra modos de conversio do conhecimento — socializagio, exter-
nalizagio, combinagio e internalizagio. O exemplo mostra especial-
mente como o conhecimento ticito s¢ movimenta em busca da ino-
vagdo criativa. Segunda, ilustra as condigBes capacitadoras, bem como
as cince fases de criagio do conhecimento — compartilhamento do
conhecimento ticite, crisgio de conceitos, justificagio, construgio de
avquéripos e difusio interativa do conhecimento. Descobriremos que
a criagio do conhecimento ndo é um processo linear, mas sim um
processo ciclico e irerativo. Como prova dessa constatagio, o desen-
volvimento da Home Bakery exigiu tés ciclos de criagio do conhe-
cimento, ou 5¢ja, que acrizgio do conhecimento percorresse trds vezes
as cinca fases,

A sepunda metade do exemplo mostra a claberagio do conhe-
cimento criado arravés do desenvolvimento da Home Bakery dentro
da Marsushits, resultando em uma espiral mais ampla de criagio do
conhecimento. Ocasionalmente, o5 desenvolvimentos realizados na
Divisio de Elerrodomésticos de Cozinha precipitaram mudangas em
outras partes da empresa e aferaram muito sua escracégia. O exemplo
também ressalta a importincia da habilidade de uma organizagio de
(1} identificar o tipo de conhecimento necessirio ao ambiente com-
petitive dindmico T {2 aptimorar éofitinuiriéome as condigocs capaci-
tadoras. Como o conhecimento € perecivel, as organizagdes ndo
podem se tornar complacentes com o conhecimento hoje, ji que
diferentes tipos de conhecimento serio necessirios i medida que
ocorrem mudangas no ambiente competitiva, E, como vimos ante-
riormente, essa habilidade de criar continuamente o nove conhe-
cimento transforma-se em fonce de competitividade na sociedade do
conhecimento.

Histérico da Empresa

Iniciamos o exemplo descrevendo o histérico da empresa que
resultou no desenvolvimento da Home Bakery. Quando o mercado
japonés de elerrodomésticos amadurecey, na década de 70, a lucratvi-
dade operacional da Matsushita diminuiu em face da forte concorrdn-
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cia de pregos. Em 1977, 95,4% dos lares japoneses tinham televisores
em cores, 94,5% tinham u.mm.ﬁun_uﬂnm de pd, 98,4% tinham Wm_u.mnmqum.
98,5% tinham mdquinas de lavar roupa e 9¢,3% tnham ferros de
passar roupa. Além disso, os rivais de paises recém-industrializados
haviam melhorado sua posigio como concerrentes de baixe custo.
Em maio de 1983, a empresa anunciou um plano de wés anos
chamade “ACTION 617 ACTION significava "Agdo, redusio de
Custos, produtas Tépices, [niciativa em marketing, reativagio Orga-
nizacional e Nova forga gerencial”. O nimero &1 significava o sexa-
gésimo primerra ano da era do imperador Hivchito, ou 1986, Esse
plano tinkha dois objetivos: (1) melhorar a comperitividade da Mat-
sushita em seus negécios essenciais através de uma atengio cuidadoss
05 custos € a0 marketing e (2) levansar os recurses necessirias para
enitrar em novos mercades historicamente dominados por concorren-
tes come [BM, Hitachi, WEC & Fujicsu. Esses dois objetvos foram
expressos em um slogan que ficou conhecido como “Além dos Ele-
trodomésticos”. Maoki Wakabayashi, na época chefe da Segio de

Planejamente Estratégico, relembra o sentimento predominante na
época:

Analisando a fara de mercado, estivames perdendo participagio nos
televisores ¢ ridios. O mercado era basicamente de trocas, nio estava
crescendo. Por isso, precisivamos entrar no mercade industrial.
Acreditdvamos que nio poderfamos sobreviver sem entrar em um
novo munde.. Evidentemente, os eletrodomésticos cram nosso

- aregiuin macichl e odoPrelendfmoes nos afasar shey., [Quoia-
mos nog movimentar] além dos eletrodomésticos, sem sair desse
mercado. (Yanagids, 1986, p, 31)

O caos criative fol incorporade ao Grupe de Eletrodomésticos
em 1983 quando a empresa mudou seu foco estratégico dos eletrodo-
mésticos para produtos industriais e de alta tecnologia. Essa mudanga
estratégica levou i reestruturagio do negdeio essencial ¢ 3 integragio
das rrds divisdes em uma Divisio de Eletrodomésticos de Cozinha,
coma veremos a seguir. Essa integragio aumentou o caos ¢ a veriedade
de requisitos na divisio recém-formada e a pressio sohre o .m:__m__u de
Eletrodomésticos parz o desenvalvimenta de produtos inovadores. &
palavra de ordem era melhorar 2 competitividade & garantic 2 sobrevi-
véncia,
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Integragio dos Trés Filhos Problemiticos

Em maio de 1984, camo parte do ACTION 61, foram integradas
trés divisdes na Divisao de Eletrodomésticos de Cozinha, A empresa
tinha duas incengbes: melhorara eficiéncia organizacional, eliminande
a duplicagio de recursos, e recuperar a trilha de crescimento, combi-
nando a tecndlogia e o know-how das wés divisdes. As s divisBes
eram a Divisio de Panelas de Arroz, que fabricava panelas de arroz
centroladas por microcompuraderes; a Divisio de Eletrodomésticos

* Geradores de Calor, que fabricava chapas térmicas, fornos, torradeiras

& cafereiras usando a teenologia de indugio de calor; ¢ a Divisio de
F.oragio, que fabricava produtes motorizados como processadores de
alimentos.

Os trés produtes estavam enfrentando um amadureciments do
mercado (ver Figura 4-1). O mercado das panelas de arroz nio estava
crescendo; o Gnico crescimento resuliava da troca de panelas wradi-
cionais por panelas controladas por microcomputadores, O mercado
de fornos e torradeiras também nio estava crescendo e a demanda de
processadores de alimentos estava diminuindo, pois o5 clientes con-
sideravam inconvenientes a preparacio e a limpeza do produte apds
o uso.

Inicialmente, os beneficios da imtegragio nio foram aparentes
{wer Figura 4-2). Nos dois anos imediatamente seguintes 4 integragio,
a lucrarividade da nova divisio aumentou de 7,2% em 1984 parz 9%
como resultado da ﬁ_.._Hn._.—._h.ﬂm.n do excesso de numﬁ.ﬂ.ﬁ_nn_n. Entretanta,

©. a-dpigio-continnava. apresentando umaoqueda nas vendas, ds £2.7. .

bilhdes de ienes em 1984 para 80,4 bilhdes de ienes em 1986, Cone-
seqilentemente, a5 pessoas, tanto na divisio quants em outras partes
da empresa, comegaram a questionar os beneficios da integragio. Thuji
Masumura, chefe da Seqio de Planejamento Estrarégico, disse:

Estava claro que as vendas estavam diminuinde apds 2 integragio,
Realizaram-se muitas diseussdes sobre os bensficios da integragio
para as vendas, Acreditivamos que ndo era suficients combinar os
negéciod existentss, reduzir custos fixos ¢ sobreviver. A sensagio
geral era de que era preciso comegar slgo nevo, utilizando as carac-
terfsticas das trés divisies.!

... Floura 41, Indices de paneiracin na mercads ras princicais
produfos, Fonte: Malsushita Electric Indusinial Co,, Lid,

Condi¢tes Capacitadoras na Matsushita

A mudanca estratégica da empresa e a integragio das ceis divisdes
incroduziram uma negio de crise na Divisio de Elecradomésticas de
Cozinha. O caos criativo resultante inspirou a intengde e o com-
promisso individual em toda a divisio. Os funciondrios, que tinham
orgulho do negécio essencial tradicional, sentiam que, a nio ser que
pudessem desenvalver um produte inovador, um produto totalmente
nove baseado em uma tecnologia dnica que combinasse o conheci-
mento das trés divisdes, sua habilidade em melhorara competitividade
da empresa seria questionada.

A integragio rambém gerou 2 variedade de reguisitos, As trés
divisdes possulam um total de 1.400 funciondrios provenientes de

10%
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divisdies com culturas totalmence diferentes. Era aparente que tinham
histéricos diferentes = formas diferentes de fazer negéeios. Era quase
come falar idiemas diferences,

I Hers Baary

B oo
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B Pyrgin e anar & pobs eeraskiics

Figura 4-2, Vandas na Divisdo de Elstradoméstices de Cozinha,
Fonte: Matsushita Eleciric Industrial Ca., Lid.

Apés aintrodugio do cass criative, as comunicagies dveram de
ser aprimoradas para estimular a redundincia de informagdes. O faco
de as trés divistes adotarem culturas, formas de fazer as coisas & até
linguagens totalmente diferences dificultou muito o fluxo de comu-
nicagio. Para reselver esse problems, a nova divisio enviow treze
gerences de nivel médio de diversas segdes a um recire de trés dias, a
fim de discutir a sivuagdo arual & o rumo futuro da divisio, em uma
tentativa de mobilizar ¢ compartilhar sen conhecimento ticito, Para
difundir o conhecimento explicito dentro da divisio, o departamento
pessoal publicou um jornal chamade "Hot-Line™ para os operirios da
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tibrica. Keimei Sano, chefe da Divisio de Elerrodomésticos de Co-
zinha, comentou 2 importincia da comunicagio:

Usar uma linguagem comum e promover discussaes pode desen-
volveracnergia do grupo. Esse £ um ponto vital, embers seja preciso
tempe para desenvolver uma linguagem comum ?

A dltima condigio capacitadora foi o desenvolvimento da in-
tengdo organizacional, que era guiar um grupo de individuos diversos
rume auma meta, uma direcio. Para enconcear pistas e sugesedes sobre
a melhor direcio para a divisdo, uma equipe de planejamento foi
enviada 205 Estados Unidos em 1984, 2 fim de observar as rendincias
no dia-a-dia dos norte-americanos. Segundo Masumura, as equipes
observaram “mais mulheres trabalhando, o trabalho doméstico cada
vez mais simplificado ¢ dietas mais pobres”. Ao reconhecer que as
tmesmas tendéncias eram evidences no Japio, a equipe chegou i con-
clusio de que o5 eletrodomésticos de cozinha deveriam simplificar a
preparagio das refeicfes, mas, a0 mesmo tempo, tornd-las saborosas
€ nutritivas. Como resultado, a divisio elsborou um conceito geral
que ficou conhecida como “Ficil ¢ Rico”. A equipe acreditava que um
eletrodoméstico capaz de produzir alimenros deliciosos e nutritivos

responderia facilmente is necessidades das mulheres que reabalham e
dos fandticos por culindria,

_A Primeira Espiral de Criagip defonhecimenta
em Torno do Desenvolvimento da Home Bakery

Unm pouco depois da retorno da equipe de planejamento ao Japio,
a Hoshiden Electronics Co., Ltd,, propés um nevo projero de uma
miquina suromitica para fazer pio em casa® A partir desse desen-
volvimento, a equipe da Macsushita viu imediatamente que O concsito
“Ficil e Rico” poderia serassociado a uma miquina automitica para fazer
plo. A idéia de uma miquina totalmente automdrtica pata fazer pin
também inclufa muitas qualidades apropriadas acs noves chjetivos da
divisio. A idéia era totalmente nova e envolvia virias tecnologias; por
exemplo, 05 sistemas de aquecimento contralado por compurador usada
nas panelss de arroz, o5 motores dos processadores de alimentos ¢ os
dispositivos de aguecimento das chapas térmicas.

A idéia de uma padaria auromstica ndo era inceiramente nova para
a Matsushira. A Kyushu Matsushita, subsididria da empresa, j havia
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iniciado o desenvolvimento de uma idéia semelhante em 1977, que foi
suspenso em 1980 devido 3s dificuldades tecnolégicas ¢  previsio de
uma pequena demanda. Em 1973, a antiga Divisdo de Eletrodomésti-
cos Geradores de Calor também desenvolven e comercializou um
forne elétrico para assar pio, mas as tenoativas de desenvalver um
forno que também misturasse 2 massa haviam fracassado. Essa ex-
perigncia foi el na decisio da Matsushita de rejeitar a proposta da
Hashiden para desenvolvimento conjunto do produte. Contuda, a
Matsushita continuou atraida pela idéia de uma méquina automdrica
para fazer pio ¢ decidin deservolver o produto internamente,

Dado esse histérico, estamos prontos para analisac em maior
profundidade as caracterfsticas especificas do processo de desen-
volvimento d2 Home Bakery. Observaremos os trés cicles do pro-
cesso de criagio do conhecimento. Cada ciclo comega com o compar-
tilhamento de experigncias entre o5 membros da equipe. A partir
dessas experiéncias compariilhadas, eriam-se o8 conceiros efou ar-
quéripos, Esses conceitos efou arquéripos sio justificados com base
na imtengio organizacional, O ciclo seguinte comega com o objetive
de melhorar o resultads au superar as difieldades do ciclo anterior.

O primeiro ciclo comegou com o compartilhamento de ex-
periéncias entre os membros da equipe-pilota. Em seguida, o conceito
do produto foi externalizado em caracterisicas especificas do produto
¢ fol montado um provétipe. Entrerante, o protétipo original nio foi
capaz de produzir um pio bastante saboroso que ustificasse o con-
ceito de “Rico”, Como resultado, iniciou-se um segundo ciclo do

- PTOCESEE - - - -

O segundo ciclo comegou com a participagio de uma analista de
desenvolvimento de sofrware, Thuko Tanaka, que compartilhou ex-
perifncias com um excelente padeire para aprender como misturar
corretamente 2 massa do pin. Para colocar esse dificil Bnouw-botw na
migquina, Tanaka criou 2 imagem mental de um movimento de “tensio
e rotagio” para explicar a mistura da massa. A habilidade de misturar
a mazsa foi entdo materializada em mecanismos especificos, por exem-
plo, o movimento de uma hélice, que misturava a massa, ¢ o desenho
de pids especiais. O sucesso do nove protétipe, que fabricou um pio
bastance saborose, fez com que o desenvolvimento avangasse paraum
terceiro ciclo visando satisfazer as exigincias de custo,

O rerceiro ciclo comegou com o compartilhamento do conhe-
cimento ticito entre os membros da equipe de comercializagio. No-
vos membros das segdes de predugic e marketing juntaram-se i
equipe. A equipe desenvolven uma forma inevadera de conerelar a
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fermentagio, conhecida no Japio como “Chumen”. Essa inovagio,
que adicionava o fermento durante o processo de mistura, produzin
urn pAo ainda mais saboroso a um custo mais baixo. O pio resultante
foi juscificado em termos do conjunio de exigneias de custo e
._m.._.._m._..m.m.ﬁmn n_H_UDH.D_me .m._._n.ﬂ:mﬂ_ o concelto n—_.l-. m_u-.u.n_.._.._.n‘u m._n_m Dl.mm-.._u._.aﬂﬂ-nﬂ
desenvolvido. A Home Bakery aperfeicoada diferenciou-se das mar-
£S5 CONSOTTENEES que entraram no mercado & transformou-se em um
sucesse, O sueessa da Home Bakery levou 3 difusio interativa do
conhecimenco em nivel de empresa,

O Primeiro Ciclo da Espiral da Home Bakery

Keimei Sang, que chefiou 2 Divisio de Eletrodomésticos de Co-
zinhz, iniciow o trabalho de desenvolvimento da Home Bakery em
abril de 1984, Formou uma equipe-pilota, reuninds funciondrios do
Laboratério de Eletrodomésticos —um laboratério de PEDwilizado
pelas quatro divisdes, inclusive a Divisio de Eletrodomésticos de
Cozinha —, um profissional especializada no projeto mecinico e um
analista de desenvalvimento de software, ambos familiarizados com a
fabricagio de pio. Essa equipe especial conduziu virias discussGes
visando a desenvelver o conceito de um produto capaz de materializar
o conceita “Ficil e Rico™. Masao Torikoshi, membro do Labaratéria
de Eletrodomésticos, awou comae lider da equipe. Desenvolveu pes-

soalmente as seguintes especificagdes de produto para evitar quaisquer
concessges:

1. A midquina deve misturar, fermentar ¢ assar o pio automati-
camente, bastando para isso adicionar os ingrediences.

2, Mip deve ser necessdria umna mistura especizl de ingredientes.

3. Um erondmetra interno deve permicir que o usudrio adi-
cione oz ingredientes i noite e prepare o pio pela manha.

4. A [abricagio do pio nio deve ser aferada pela remperacura
ambiente,

5, O pdo deve ter um formato agradivel.

6. O pio deve ser mais saboroso do que o pio produzide e
comercializade em massa,

7. O prego de varejo deve ficar entre 30 ¢ 40 mil jenes,
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Como essas especificagbes foram definidas em termos ideais, e
nio em termos de viabilidade teenclégica, muitos obsciculos ainda
precisavam ser eliminados.

Em janeiro de 1985, o projeto foi formalmente aprovado pela
empresa ¢ uma equipe oficial foi formada pelo Laboracério e pela
Divisio de Eletrodomésticos de Cozinha. Mas a equipe de onze
membros foi integrada por funciondrios de virias segdes; Torikoshi
foi designado lider do projeto. Um dos membros da equipe veio do
planejamento de produtos, trés de equipamentos, dois de sistemas de
controle, e trés de desenvolvimento de software. Os funciondrios que
aderiram 2o projeto eram provenientes de enlturas toralmente dife-
rentes, formando uma divisio resultante da integragio promovida no
ano anterior.

Como a méquina propriamente dita ers nova para a empresa,
tados os seus componentes tinham de ser desenvolvidos interna-
mente, Virias atividades — por exemplo, desenvelvimento de um
sisterna de avaliagio do sabor e eriagio de receiras para a padaria
automirica, aprendizado de habilidades relacionadas 3 mistura ¢ cozi-
mento da massa e desenvolvimento do corpo do equipamento, magqui-
nariza e sistema de controle — foram realizadas simultaneamente (ver
Figura 4-3).

O primeiro protéripo produziv alge que mal paderia ser descrito
como pio, com 3 Crosta excessivamence tostada e cru por dentra.
Virios problemas tiveram de ser resolvidos, O formato do recipiente
para a massa constituin o problema inicial. Como o plo inglés £

- g.nu.&.&m_.mhmm&.aﬁﬁﬁﬁ de Serquadraio: Entretanto, o procédse—-—==

de rmistura seria muite mais feil se o recipiente fosse redondo. A
diferenga nos ciclos elécricos foi owtro problema. O fato de o ciclo
eléerico ser diference no leste e oeste do Japio aferow a rowugio do
motor ¢, conseqiientemente, exigiu wm ajuste do sistema de controle.
Além disso, 2 equipe descobriu que a temperatura exercia um efeito
significativo sobre os processos de fermentagio e cozimento, A tem-
peratura ideal para fermentagio era de 27 2 28°C; contude, no verdo,
as remperamuras em diferentes regides do Japdo variam de 5 2 35°C. A uma
temperatera muito alta, o pio fermentava demais, azedando. A uma tem-
peratura muite baixa, o pio nio fermentava o suficiente e a massa ndo
crescia. Além disso, diferentes marcas e tipos de farinha e fermento
complicavam ainda mais o sistema de eantrole. O sistema tinha de ser
bastante sélido para produzir um pio saboroso sob quatsquer circuns-
tdncias.
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Flgura 4-3. Tarefas de desenvalvimenio oe produto pars & Home
Bakery, Fonte: Matsushilta Electric indusinal Co., Lid.

Mo primeira ciclo de criagio do conhecimento, podemos ohser-
var as cinco n.uﬂ_m_u.mm_nn nwﬁn_nm.ﬂn__u..ﬁ em funcionamento, Primeirg, a
equipe-pilato recebeu autonomis toral, Sepundo, houve 2 variedade
de reguisitos, pais cada membro da equipe-pilato entrou no projero
com uma base de conhecimento dnica, Terceira, houve redinddnes
de informagées, pois os membros da equipe com diferentes bases de
conhecimento possufam basicamente a mesma descrigio de cargo.
Chiarto, o caos criative fol introduzido apés a integragio das trés
divistes, Finalmente, o conceito “Ficil & Rico™ serviu como éntengdo
organizacional para coordenar e dirigir as atividades dos funciondrios
da Divisio de Elerodomésticos de Cozinha.

4 cquipe-piloto discutin exaustivamente o que deveria ser exa-
tamente 3 Home Bakery. O conceito geral da divisio, "Facil e Rico”,
serviu como diretriz para discussio (compartilhaments do conbe-

-cinitoareis). Tratava-se de um conceito suficientemente-penerar =

lizado para acomedar idéias que refletiam o conhecimento ticite de
cada membro da equipe. Ao mesmo tempo, o conceite era especifico
o suficlente para esclarecer as exipéneias criticas de todo o desen-
volvimento de produtos na Divisio de Elerrodomésticos de Cozinha
ou seja, a facilidade de uso e a prética da verdadeira qualidade.

Ao eolocar em pritica s facilidade de uso, o conhecimento ticito
de cada membro da equipe ¢ o5 desejos dos consumidores foram
externalizados em caracteristicas do preduto, especificando que "2
miquina deve misturar, fermentar e assar o pi0 automaticamente,
_.unmE:.u_u para isso adicionar os ingredientes” ¢ "um crondmetro
interno deve permitir que o usuirio adicione os ingredientes 3 noite ¢
0 pio esteja pronco pard servic pela manhi®, Um conceito concreta de
produte foi eriada apés o companilhamento de conhecimento técita.
Esse conceite de produto foi entdo justificads com base na intengio
organizacional. Messe ease, as caracteristicas especificas do produto

]
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foram justificadas com base no “Ficil e Rico” e foram aceitas, Uma
vez justificado o conceito, um arguétpo foi constriide, combinando
o conhecimento explicito. Em outras palaveas, um protétipo da Home
Bakery foi construido combinandn a tecnologia existente. Entretanta,
esse procdripo, que produzia um pio com a crosta muite tostada e o
miclo cru, ndo fof justificads com base no conceito original do pro-
duto. Coma resuleado, o processo de eriagio do conhecimente volion
para o infcie do segunda ciclo [ver Figura 4-4).

O Segundo Ciclo da Espiral da Home Bakery

O segundo ciclo comegou com uma analista de desenvolvimento
de sofeware, Tkuko Tanaka, compartilhande o conhecimente ticito
de um padeira, 2 fim de aprender a habilidade de fazer pio. O bom
padeiro aprende 3 arce de misturar 2 massa, uma erapa critica na
fabricagio do pio, apés anos de experiéncia, Entrecanto, £ diffcil
eXPressar essa experiéncia cm palavras. Para caprurar esse conheci-
mento ticico, cujo dominio normalmente exige muica imitagio e
pritica, Tanaka propés uma solugio criativa, Por que nio fazer um
treinamento junto com o padeiro-chefe do Osaka International Ho-
tel, um profissional com a reputagio de fazer o melhor pio em Osaka,
e estudar as técnicas de fabricagio da massat Tanaka aprendeu as
habilidades de misturar a massa através da observagio, imitagio e
pritica. Ela relembra:

Mo indcio, tudorerd-strpreis ~Apds whios fracdstoy, vemesr # -5 -

questionar as diferengas entrs o padeiro e eu. MNio acredito que se
possa compreender ou aprender essa habilidade sem realmente
pratici-la, O pio fabricado por ele e o pio feito por mim eram muito
diferentes, embora usissemos o5 mesmos ingredientes, Perguntei
por que nossos producos eram tio diferences & cenvel reflerir essa
diferenca em nossa habilidade em misturar 2 massa.

Mesmo nesse eseigio, nem o padeiro chefe nem Tanaka foram
capazes de expressar o conhecimento de uma forma especifica. Como
seu conhecimento ticite nunca se tornou explicito, outras pessoas den-
tro da Marsushira ficaram confusas, Conseqiientemente, os engenheires
também foram levados ao horel para misturar 2 massa e assar o pdo, 2 fim
de aprimorar sua compreensdo do procssse. Sano, chefe da divisio
observou: “Se o artesio nio pode explicar suas habilidades, entic os
engenheiros devem se transformar em artesios,"
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Figura 4-4, Primeiro ciclo da espiral da Home Bakery.

Mio sendo engenheira, Tanaka nio poderia elaborar as nwm..nnm_..__nuu
cBes mecinicas, Enrretanto, foi capaz de transfenr sen eonheeimento aos
engenheiros usando a expressio “rens3o ¢ roragio” para transmitic uma
imagem aproximada do mecanismo de mistura da massa, sugerindo a
forga £ a velocidade das hélices a serem usadas para fazer essa mistura,
Diizia simplesmente: “As hélices devem se movimentar com mais forga™
ou "com mais rapidez”. Entio os engenheiros ajustavamas especificagdes
dz miquina. Esze processo de tentativa e erre prolongou-se durante
virios meses.

Suasugestio deum movimento de “tensio e rotagSe” folinterpretada
pelos engenheiros e resultou na colocagio de suportes especizis dentro do
recipiente para conter a massa enguanto as hélices giravam, esticando-a,
Apdsumano de tentativas e erros, trabalhands junte a outres engenheiros,
a equipe criou 38 especificagies do produto, que reproduziam com sucesso
a récnica de esticar a massa utilizada pelo padeiro €3 qualidade do pio que
Taraka havizaprendido s fazer nohoud, Edrseguids, s equipe matesializ
esge conceito, reunindo-o em um manual & incorporando-o ao produro,

Em novembro de 1985, a equipe conseguiu concluir com sucesso
o desenvolviments de uma mdquina capaz de fazer um pio saborose,
Como ilustra a Figura 4-5, o produto possufa um mecanisme de
MISHUF SO UM MOtor, UM reciplents para 3 massa & Um recipiente
para o fermento, adicionando-o no momenta certa. Um micracam-
putador controlava o aguecedor e o recipiente de fermento através de
um crondmetro ¢ um sensor de temperatura,

O protduipo estava pronto para ceste. Os membros da equipe de
projero, bem como os chefes do departamento de vendas de elecro-
domésticos de cozinha, do deparamento de tecnologia ¢ da divisio
levaram o protéeipo para casa a fim de testd-lo. Suas esposas ¢ filhos
fizeram pio com o procdripo e forneceram feedhack. Sevs comentirios
provaram que a meta de fabricagio de pio casciro de qualidade havia
sido finalmente alcangada.
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Mo segunde ciclo, a equipe precisou resolver o problema de fazer
¢am que 2 miquina misturasse 3 massa correramente. (Ver Figura 4-6.)
Para resolver esse problema de mistura da massa, Thuke Tanaka
transformou-se em wm__..nn.n_u.u do m__wn_npn_n.-nrnmn do Osaka International
Hortel. Ld, aprendeu 2 habilidade através da socializagio, observando
e imitande o padeire, em lugar de aprendé-la através da leitura de
memorandos e manuais. Em seguida, wraduziu 2 habilidade de misturar
2 massa em conhecimento explicito. O conhecimento foi externaliza-
do através da criapdo do conceito de “rensio e rotagio”. Além disso,
ﬂ_..m. Eghu“N._uun EESC .nn_“_._.._.-_.nnm.n-.-nﬂ.nﬂu _unm.n_.m._-_._.m._..m.n_.nr_u 05 _.ﬂ_._v.q..m._.ﬂ_.nn-ﬂﬂu _n—._u._.n
deveriam ser feitos pelas hélices de mistura da massa, usando expres-
sdes do tpo “mais devagar™ ou “com mais forga®, Era rio dificil para
UMa Pessod que nunes toeou a massa do pie compreender a habilidade
de mistura que o5 engenheiros tiveram de compartilbar experidncias,
passando horas na padaria, experimentande o contato com 2 massa.
O conhecimento ticito foi externalizado arravés da colocagio de
suportes especiais dentro do recipiente da massa. & combinagdo acor-
rew quando o conceito de “tensio e rotagio” juncou-se a0 conheci-
mento tecnoldgico dos engenheiros para produzir o provétipo da
Home Bakery. Uma vez justificado o protétipe com base no conceito
de “Rico”, iniciou-se o terceiro cicla.
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Flgura 4-5. Esquema da Home Bakery. Fonte: Malsushita Eleciric
Indusiral Ca., Lid.

118

Figura 4-6. Segundo clclo da espival da Hame Bakery.

O Terceira Ciclo da Espiral da Home Bakery

Ao constatar o sucesso do novo protdripo, Sano wansferiv o
projeto do estigio de desenvolvimenta técnico para o estigio de co-
mercializagio e rransferiv o projeto do laborarério para a diviso. A
equipe de projeto for ampliada e membros dos departamences de
marketing ¢ produgio foram incluidos nesse momento. A equipe de
projeco teve de lidar com os principais problemas nesse esdgio: o
projeco industrial, 2 estabilizagio da qualidade e a redugdo de cuscos.

Embora a lideranga do projeto renha passado de Torikoshi para
Tuzury Arao, chefe de divisio do departamento de planejamenta,
Torikoshi continuou a participar das principais reunides para que seu
conhecimento ticito pudesse ser utilizade. Os outras dez membros
originais rambém permaneceram na equipe. Embora o canhecimenta
ricirodafabricaciade pio rivessesidecaprado no prordrpa, oprojes,
ainda precisava do conhecimento tdcito dos membros orginais da
equipe. Mo estidgio de camercializagio, esperavam-se virias mudancas
para atender a exigéneia de custo, O conhecimento ticite de fabri-
cagie de pie adquiride pelos membros onginais da equipe foi consi-
derado indispensivel para 2 descoberta de uma forma de fazer essas
mudangas sem prejudicar a qualidade do pio.

O maior desafio no estigio de comercizlizagio foi reduzir o
CUSLD wmnp_ para que o prego de WATE)O 5C [OImAsse inferior a2 49 mil
ienes. A principal preocupagio de custo relacionava-se ao resfriamen-
v, que impedia 2 fermencagio excessiva da massa em altas tempera-
turas. Tsuneo Shibata, engenheiro-chele, relembra: "Estivamaos atra-
sados ne cronograma e nio tinhamos wma miquina capaz de fabricar
um pio saboroso cumprinde 2 exgéncia de custo. Todos estavam
muito nervosos™® Um grande avange ocorreu quando alguém da
equipe descobriu que era possivel misturar os outros ingredientes e
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26 adicionar o fermento em um estigio postenior do processo, um
processo conhecido no Japio como “Chumen®, Era assim que as
pessoas faziam pio anugamente, quando nio havia meios de contrale
de temperamra. A Matsushica obteve a patente dessa vecnologia, o que
se mostrou depois um fator importante na capacidade da empresa de
manter sua vancagem tecnolégiea sobre as empresas rivais que en-
traram posteriormente ne meccade,

A Figura 4-7 mostra o processo de fabricagio do piousando uma
miquina automdtica. Ne toeal, o processo de desenvolvimento en-
walven a fabricagio de mais de 5 mil pies, usando 1,5 toneladz de
fatinba, 66 quilos de manteiga ¢ cem quilos de agiicar.
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Figura 8-7, Comparagdo entra o processa manual de fazer pdo & 2
Home Bakery. Fonle: Matsushita Eleciric Indusinal Co,, Lid.

O dnico problema com o novo processo fol exigir mudangas de
projete — por exemplo, o desenvolvimento de um recipiente para o
fermenta controlado por um crondmertre, slém da eliminagio do
liquido refrigerante — que adiariam o langamento no mercado em pelo
menas quatro meses. A Home mwrnq havia sido extracrdinariamente
bem recebida na reunido de distribuidores em feversiro de 1984 e seu
langamento no mercade em novembro de 1986 estava sendo an-
siosamente esperado. Além disso, comentava-se que os concorrentes
também estavam tentando desenvolver outras miquinas de fazer pio.
Ma dificil escolha encre qualidade e opormnidade de langamente no
mercado, um fator importante no mercado competitive japonds, o
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compromisse de Sane com o "Pieil e Rieo” vencen ¢ 25 mudangas
foram feitas.

A Home .m.n_th_. da Marsushicz fai F:mnn_n no mercado em
fevereiro de 1987 a 36 mil ienes & um recorde de 536 mil unidades
foram vendidas no primeiro ano. O produto aleangou o tope da list
de vendas no dia das mies. Sew sucessa fol tio extraordindrio e raro
no mercado amadurecido de eletrodomésticos de cozinha que a revista
Fortune publicow uma reportagem sobre a miquing em sea edigio de
26 de cutubro de 1987, Seis meses apds o langamento ne mereade
japongs, 2 Matcsushita comegou a exportar 2 Home Bakery para os
Estados Unidos, Alemanha Ocidental e Hong Kong. As exportagbes
foram ampliadas posteriormente para a Suécia, Tailindia, Austrilia e
Naova Zelindia. Emboca os pregos fossem muito mais elevados do que
ne mercade doméstico, a Home Bakery vendeu bem no mundo
inteiro, superando as expectativas do plana de produgic, Wos Estados
Unidos, segundo a Matsushita, o mercado toral para uma miquina
automitica de fazer pio aumencon pars wm milhio de unidades, 3
medida que noves concorrentes entraram nesse mercada.

A justificapdo desempenhou um papel critico no terceiro ciclo,
(Ver Figura 4-8.) Durante o estigio de comercializagio, a equipe
enfrentou o problema da necessidade de reduzir sipnificativamenee o
custo damiquina, mantendo a exigéneis inicial de qualidade. A equipe
tratou esse prablema criando uma solugio inovadora que eliminou o
resfriador de fermento, um dispositive bastante caro. A solugio foi
adicionar o fermento emum estdigio posterior do processe de misturada
massa, em hugar de misturi-l junto com o5 oupros ingeedientes no infeia,
do processo. Issa melhorou 3 qualidade e, a0 mesmo tempa, reduziv o
custo. Esse mérodo, chamado de "Chumen®, resuliou da socializapdo ¢
externalizagdo do conhecimento ticito dos membros da equipe.

Entretanto, uma mudanga no projeto exigiu que fosse adiade o
langamento no mercada, criando um grande dilema, pois o momento
de langamento € considerado crucial pars o sucesso de um produro no
mercado japongs. O compromisso de Sano com a fmtengdo TR
zacional ¢ o conceito “Ficil e Rico® permitiu justeficer sua decisio de
incorporar 3 medanga 20 projeto, independente do atrase do lanca-
mento no mercade.

Os trés ciclos do processe de cinco fases foram representados
na Figura 4-3. Como mostra a figura, o primeiro ciclo passa por quatre
das cineo fases de eriagio do conhecimento ¢ depois o ciclo se repete
duas vezes antes de passar para 2 fase de difusio incerariva do conhe-
cimento, gue discutiremos na préxima secio. Essa figura mostn
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claramente como o conhecimento € criado através de um processa em
espiral e iterativo, ¢ nio de um processo linear dnica.
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Figura 4-8. Tercelro ciclo da espiral da Home Balery.
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Figura 4-8. Tris clcios da espiral da Home Bakery.

Difusio Interativa do Conhecimento Dentro da Divisdo

O sucesso da Home Bakery é especialmente notivel 3 luz do fato
de que a imagem ancterior da Matsushita era a de um concorrente
baseado no prego de produtos relativamente padronizados em merca-
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dos amadurecidos, A cultura da empresa havia se tornado conserva-
dora e voltada para o status guo. Porranto, a emergéncia de um "novo®
produts ou de um “nove” processo representava Um rompimento
brusco com a tradigio. Esse caso apresenta uma visio ceitica de coma
procedimentos organizacionais estabelecidos podem ser revitalizados
para sustentar a geragdo de abordagens criativas que estimulam a
inovagio.

A experiéncia de desenvolvimento da Home Bakery dissolven as
fronteiras _._wu....._su n_nﬂﬂﬂnn_n_uqmwnm.nwmmn através da iniciagio de .mﬂ:..m_nm
interdepartamentais de projero, que proporcionam wm fSrum para
discussio, abrangendo uma ampla gama de stividades organizacionais,
A Home Bakery também aproximou as vozes dos usudrios e as vozes
dos engenheiros, funcionando aparentements como uma brisa de ar
fresco na Divisio de Eletrodomésticos de Cozinha, Os engenheiros,
acostumados a lidar com produtes amadurecidos, sentiram-se reno-
vados, Ouvirame-se COMENTArios COMOo 0F SeguinCes:

— Fiquei tia chocado que cheguei a rir de alegra,

— Quase gritei “Inacredicivel! Obrigado por desenvalver esse
produte.

0 sucesso da Flome Bakery mudou as antudes dos engenheiros
em relagio aos novos projetos. Sua experitncia dev aos funciondrios
da Matsushita confianga e um desejo de desenvelver um eutrs pradu-
to inovador. Antes da Home Bakery, os engenheiros desenvolviam
ﬁ_ﬂﬂm.._hﬂ._u_m Pifl COoncormer .mn“_.._._u.ﬂ. H_.H Cmpresa. .}.ﬁ._mh 144} _H.ﬂ_.mn_.._unﬂ_.n.n_u ]
foco mudou para a crissie 92 produtes com qualidude genulna que .
atendessem as necessidades do consumidor. Além disse, os engenhei-
TOS CoMegaram a investigar os desejos dos consumidores para o
desenvolvimento de novos coneeitos. Sane disse: "Perguntande quais
sio os sonhos das pessoas no seu diz-a-dia e como elas os realizam
podemos chegar & prixima inovacio.™

Inspirados no sucesso da Home Bakery, produtos com o obje-
tiva de aprimorar a “qualidade de vida” dos consumidores come-
garam a surgir. Um desses produtos foi a cafereira automdtica que
vinha equipada com uma moenda de calfé, a primeira no Japio, langada
no outono de 1987, A méquina moia os grios e preparava o café
auromaticamente para que os usudrios pudessem saborear em casa um
café fresco e delicioso, como o servido nos bares e restaurantes. A
cafeteira com moenda integrada obteve plena Bxito no mereado e essa
categaria hoje ¢ responsivel por merade das vendas unitirias de
cafeteiras da Matsushita na Japie.
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Um putra produts que seguin of passos da Home Bakery fora
“Panela de Arroz com Sistema de Aquecimenco por Indugio®, que
cozinhava o arroz de forma semelhante a6 tradicional kemade (fomo
a vapor japongs), adotande um sistema eletrdnico automdtico,
Langada em 1988, essa nova panela de arroz dnha um siscema de
aquecimenta por indugio que alcangava temperaturas mals aleas e
permitia um cantrale mais preciso, Embora fosse comercializado 2 59
mil ienes (aproximadamente US$480), quase o dabro do prego das
panelas de arroz elécricas convencionais, o produco vendeu bem ¢ haje
€ responsdvel por mais de 40% das vendas de panelas de arroz dentra
da IMatsushica. Gragas a essa panela de arroz, as vendas de panelas de
arroz da Matsushita aumentaram em 50% e sua fatia de mercado
crescen 7% desde o langamento no mercado em 1928,

O nove conhecimento criada pelo desenvolvimento da Home
Bakery espalhou-se além da equipe de desenvolvimento de produts,
mostrando que era possivel desenvalver um produro inovador através
da cooperagio, & nio da concorréncia interna. Além disso, maoseroun
que 03 consumidores responderiam positivamente a produtos que
satisfizessem o conceito "Ficil & Rico”. Demonstrou também o valor
de se saber quais o8 sonhos das pessoas em seu diz-a-dia & de oiarum
conceite de produto que atendesse 3 essas necessidades,

A histéria de sucesso da Heme Bakery espalhou-se por toda 2
Marsushita através de conversas = publicagées internas. Coma men-
clonamos anteriorments, o conhecimente recém-criada foi trans-
feride entre os membros de divisio além da equipe de desenvolvi-
menta, o-que chamames. de difisfo  inefiive do conbetimento.
Mudou radicalmente as perspectivas dos funciondrios sobre o poten-
cial dos elerrodomésticos e inspirou outras pessoas dentro da organi-
zagio a desenvolver outros produtos inovadores semelhantes 3 Home
Bakery. A cafeteirs totalmente automdtica com moenda integrads e
uma nova geragio de panelas de arroz seguiram o exemplo da Home
Bakery, embora todos esses produtes fossem baseados no conceita
"Ficil e Rico™ (intengdo organizacional) (ver Figura 4-10).

Difusio Interativa de Conhecimento entre Divisdes

O desenvolvimento da Home Bakery inspirou Akio Tanii, CEO
da empresa, a adotara “Eletrénica Humana” como o conceito guarda-
chuva ou o conceito principal da Matsushita em janeiro de 1986, Soh
a denominagic “Eletrénica Humana” a Matsushita precendia desen-
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volver produtos mais “humanos” utilizande ala recnologia (ele-
tréoica). Para Tann, um produto "humane® era um pradute capaz de
liberar ¢ elevar o espirito humano acravés da facilidade de wso, A
eletrfrnea aumentania a satisfagio e a felicdade dos consumidares,
tarnecendo qualidade "genuina®. O diretor administrative da Mat-
sushita, Hiroyuki Mizuna, disse: “A grande explosio da wecnolagia
eletrdnica ocorrerd nos elerrodomésticas™ (Shiozawa, 1989, p.196).

A Home Bakery adequou-se perfeicamente a0 conceito de “Ele-
trénica Humana", pois (1) criou a possibilidade de as pessoas co-
merem pio fresco safdo do forno rodas as manhds em suas casas,
liberando e elevando o espirito humano atravée da facilidade de usa e
qualidade genuina ¢ {2} resultou da aplicagio de microcompuradores,
sensores e outros eletrfnicos. A Home Bakery estimulow uma nova
espiral de criagio do conhecimento que teve efeitos de longo aleance
sobre os procedimentos organizacionais. O novo conhecimento
ticito adquirido pode ser expresso da seguinte forma: faga com que
os engenheiros desenvolvam um produce baseado na interagio direta
com os consumidores ¢ na busca da qualidade genuina sem limitagdes,
Esse conhecimente foi informalments conduzide 1 outros fun-
ciondrios da Maesushica, que o utilizaram para desenvolver novos
pradutes com padries de qualidade equivalences nos serores de tele-
wisores, utensilios de cozinha, equipamento audiovisual & outras (ver
Figura 4-11].

Figura 4-10. Difusdo interativa do conhacimento denire da
Maisushita.
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Um exemplo de novo produro que incorporou o conceiro de
“Eletrfnica Humana® foi 2 “Gach® [chamade “The One” nos Estados
Unidos), uma linha de relevisores de wela grande langada em autubro
de 1990, A TV Gaoh deve seu sucesso 3 busca da qualidade genuina e
dos desejos dos consumidores de celevisores. Segunds Teshihaya
Yamanashi, diretor e chefe do departamento de televisores: “A Gach
foi desenvolvida apds um novo exame de todos os aspectos da fungio
e do desenho dos celevisores existenses” (Kohno, 1992, p.79),
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Figura 4-11. O impaclo da Elstrdnica Humana & "Colsas & Corapda”
sobre & concepeio de prodidos, Fonte: Matsushita Electric Industria/
Co., Lid,

A Matsushita imciou o desenvolvimento da Gaoh em 1987,
exataments quando ¢ mercado de TVs de rela grande estava decolando
£ 05 COnCorTentes s¢ apressavam para langar novos produros. Com o
conhecimento adquiride com 2 Home Bakery, ou seja, 2 busca prece-
dente da qualidade genuina, independente das possiveis dificuldades
recnalégicas, 1 equipe de desenvolrimente da Marsushira tentou
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superar todas a5 limitagies existentes nas TVs de tela grande, Final-
mente, a equipe de desenvolvimento da Gaoh chegou & seguinte
conclusio: se a empresa produzisse uma TV que oferecesse qualidade
genuina, os consumidares ficanam felizes. Em outras palavras, se o3
consumidores tivessem qualidade genuina em termos de imagem bem
definida, som de alea fidelidade, design arraente (inclusive alvo-falantes
embutidas) ¢ uso ficil, sens espiritos se elevariam; na verdade, as TV
poderiam ser "gentis com os seres humanos™,

O desenvolvimente de uma nova TV normalmente leva seis
meses ¢ inclui poucas mudangas recnolégicas. Entretanto, a divisio de
TWs da Maesushiea precisou de dois anos para lancar 2 Gach, que
incluia inimeras grandes inovagbes tecnolégicas. Um dos membros
da equipe de desenvolvimento relembra:

O desenvelvimento tecnoldgico foi dificil & exighu mudangas acé

quatro ou cince meses antes de seu langamento no mercado, A
pressio era enorme.. Tinhamos uma sensagio de crise.. de que 2
divisio de relevisores talvez nio sobrevivesse,"

A Gaoh havia vendido mais de um milhio de unidades 14 meses
apds o langamento, o equivalente 1 mais de 10% de rodo o mercade
doméstico de celevisores no Japio. Com uma média mensal de vendas
de 16 bilhdes de jenes, 3 Gaoh fol classificads em rerceiro lugar enere
“Os ¥inte Principais Frodutes de 1991" (avaliados em termos de
volume de vendas pelo Mitsubishi Research Institure), depois do

e S dvie Hevinda Hondewda filnadeca.da Sony. O fato-sde um-elewro-

doméstico amadurecido coma a TV ser classificade entre oz vince foi
uma surpresa.

Em suma, o sucesso da Home Bakery validou a idéia subjacente
a0 conceita "Fécil e Rico” de que a qualidade genuina e a facilidade de
uso criario produtes bem-sucedidos. Para transferiv esse conbeci-
mente além das fronteiras de divisdo, a Matsushita desenvolven um
conceito guarda-chuva chamado "Eletrdnica Humana®, que inspirou
produtos como a TV Gaoh (ver Figura 4-10).

A Segunda Espiral de Criagio do Conhecimento
em Nivel de Empresa

~ MNa segdo anterior, apresentamos uma descrigio detalhada da
primeira espiral de criagio do conhecimento, que comegou com o
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aprendizado de Tanaka, continuou com o sucesse da Home Bakery e
terminon com a difusio do conhecimento além da equipe original de
desenvolvimento e da Divisfo de Elerrodomésticas de Cozinha, re-
sultando em outros produtes bem-sucedidos como a TV Gaoh.

Mesta segiio, analisaremos os esforgos da Matsushita para criar
continuaments conhecimento em nivel de empresa, O resulado da
criacio do conhecimento na primeira espiral 2ssumiu 2 forma de um
produte como a Home Bakery ou a TV Gaoh. Mas o3 produtos nio
330 o tinico resultado da criagie do conhecimenta. Também & possivel
criar noves conhecimentos nas formas de fazer negécios, aperar uma
divisio, desenvolver novos produtos ou gerenciar pessoas. No se-
gundo cicle, concentramos nossz atengio no aspecte "abstrate” da
criagio do conhecimento, em oposigio ao aspecto “concreto”, que
focalizou o desenvolvimento de produtos. O aspecto “abstrata” wrata
de resultados menos tangivels — par exempla, sistemas gerenciais,
mecanismos operacionais ou programas de gestia de recursos huma-
nos — que sio igualmente importantes na eniagio de inovagio dentro
de uma empresa e, em contrapartida, na aquisigio de vantagem com-
petitiva sustentivel no mercado.

A segunds espiral nos leva 3 busca do “ideal” do que a Matsushita
deve ser no séeulo XXT e a uma discussic sebre como deve ser o
pessoal da Marsushita com base nesse conceito guarda-chuva, Esse
processo & chamado de primeiro ciclo de eriagio do conhecimento em
nivel de empresa. Depois de resolver que tipo de empresa a Matsushia
deveria ser e que tipo de individeas os funciendrios da Matsushiea de-

veriam ser, o-priyinn giclede.pronesenda eriagioda sanhecimente. oo

nos leva ao desenvolvimento de sistemas gerenciais ¢ operacionais
capazes de acomodar o "nova™ ideal.

O Primeiro Ciclo da Espiral da Empresa

A Marsushita comegou o processo de estabelecimento de sua
visio empresarizl para o séoulo XXI em 1989, Os alcos gerentes
questionaram a diregio na qual 2 empresa estava sendo encaminhada
e o tipo de empresa que gostariam de ser. Embora todo o pals estivesse
vivendo um clima de euforia econdmica, 2 alta geréncia da Matsushita
era bascante cérica em relagio 4 posicio da empresa. Portanio, decidiv
#valiar criticamente 2 empresa (Firata, 1993).

Percebendo que os jovens de hoje seriam os lideres da empresa
no future, a Marsushita pediv aos seus duzentos funciondrios na casa
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dos vinte e trinta anes que {ormulassem a visdo da empresa para o
século 2X1L Originalmente, a tarefa de desenvelvimento da visio da
empresa era confiada ao Human 21 Commitcee, farmado por gerentes
de nivel médio e alto com grandes responsabilidades. Como as idéias
originais e estimulantes raramente vEm desses gerentes, a Matsushita
decidiu formar outro grupo composto de funciondrios mais jovens, 2
mataria entre 25 & 32 anas. Chamada de Human 200-People Com-
mittee, comegou com duzentos “ascros” selecionados a partr de um
grande conjunto de candidatos. )

& Human 200-Peaple Committee fol organizado em rodas as
doze empresas do grupo Marsushica. Foram formadas aproximada-
mente vints equipes & seus membros, que seriam as forgas [ideres da
empresa no século XX, discutiram suas visdes para o novo século ¢
redigiram relatdrios sobre suas discussdes. O Human 21 Committes
desempenhouw entio o papel de ombudiman, examinando os relatérios
¢ decidinde s= 2 empresa deveria adotar as sugestfes.

As reunibes eram realizadas a cada duas semanas em Tdguio ou
Osaka, Uma das perguntas 2 que o grupo tenzeu responder foi: *Que
tipo de grupo os funciondrios da Matsushita deveriam formar?* O
conceito de “um grupo de individuos voluneirios” surgiu nessas
discussdes. Os funciondrios mais jovens acreditavam que os sistemas
de valores das pessoas mudariam no furure. Mais especificamente, no
sécule XX, as pessoas nio buscariam apenas afleéncia marerial, mas
também a satisfagio espiritual. Messa sociedade, cada membro da
empresa deveria ser o que a Matsushita chamou de “individue volun-

térin”, queabragalares somaryalunerisse, ambicie, criatividade o .

produtividade mental, Cada funciondrio da Matsushita deveria repen-
sar deralhadamente o erabalho e a gerfneds, tentande se tornar um bom
profissional de negéeios ¢, a0 mesmo tempo, um bom cidadio, mem-
bro da familia ¢ individuo, Esses esforgos levardo a "um grupe de
individuos volunririos”. Essa idéia foi fruto das reflexdes dos mem-
bros do projero sobre como a empresa poderia ser realmente espon-
tinea, ambiciosa & criativa,

A idéia de "um grupo de individuos valuntinos” ransformou-se
em hase para que 0 Human 21 Commirtee pudesse desenvolver 2 visfo
da Marsushita, vma "empresa em busca de possibilidades”, Messa
empress, um grupo de individuos volentirios com bases de conheci-
ménco individuais ricas e diversificadas compartilhariam ideais ¢ vals-
res semelhantes. Em suma, a Matsushita imaginow sua transformacio
ern uma empresa eriadora de conhecimento, Mas como essa idéia era
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radical & nova, nio £ de surpreender que alguns gerentes seniores da
empresa relutassem em aceitd-la. Entretanto, o entusiasmo dos fun-
cionirios mais jovens venceu a alta geréncia.

Em abril de 1990, a Matsushita anunciou oficialmente ac mundo
a visdo da empresa: a de se transformar em uma “empresa em busea
de possibilidades™. Com base nessa visio, a Marsushi estabeleceu os
quatro objetivos seguintes nas dreas de negdeios, tecnologla, pessoal
e globalizagio:

1. "Megdcios de inovagio humana™: negécios que criam novos
estilos de vida baseados na criztividade, conforto e alegria,
além de eficifneis e convenibneia.

2. "Tecnologia Huemanware™ tecnologia baseada em estudos
humanos como inteligéncia artificial, légica difusa e neura-
camputadores, bem como sistemas de chips e tecnologia de
rede, todos necessdrios 205 negéeios de “inovagio humana®,

3. _.._ﬂ_-.nm_.n rnnnqnmmnn_u ative™: uma culourade empresa baseada
na individvalidade e diversidade.

4. “Gerenciamento de rede mululocal ¢ global™: uma estrutura
de empresa que m_nH:..mnn _.n.n&mu.u.mm_ﬂ £, 30 MESMO Cempo,
sinergia global.

Observe que o3 dois m__.n.FEnm..n_u n._u\mnn.:_._uu sio diretamente resul-
tantes do conceito guarda-chuva da “Elecrénica Humana®, com uma
farte &nfase nos clientes ¢ na alta cecnologia. © terceiro objetivo
~eorrepondEiruidd® 3R condifoE capacitadoras, veriedade de
requisitos, A Matsushita sabia que a criagio do conhecimento seria
impossivel sem a diversidade de experitncias individuais. O quanto
objetive ressalta a importincia de rranscender a dicotomia entre
localizagio & globalizacia.

O primeice ciclo de eriagio do conhecimento em nivel de em-
presa comegou com duzentas pessoas compartilbando swas experidn-
cias & estabelecendo um didloge no Human 200-People Commirtee.
O dislogo concemrou-se em definir como seria a sociedade no fururo
& 0 que isso significaria para a Macsushica. O conceito de “individuas
voluntdrios” surgiu como resultade desse dislogo, sendo justificado
pelo Human 21 Commirtee. © modelo de cinco fases ndo estd votal-
mente representade, mas o primeiro ciclo do processo de eriagio do
conhecimento nos faz percorrer trés dessas fases (ver Flgura 4-12),

Além disse, podemaos observar as cinco condigfies capacitadoras
em 2530, Através do programa Human 21, a alta geréncia projecou sua
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dilvida sobre o stafus guo e desenvolveu um novo ideal ou intengdo
organizacional, definindo come a Matsushita deveria ser. Essa rede-
finigio gerou uma reagio em cadeia, aumentando a ansiedade entre os
funciondrios {ffwtwapdo/caos), o que, em contrapartida, induziu o
compromisse dos funciondrios jovens com o Human 200-People
Commirtee. O comité incluiu duzentas pessoas de virias divisdes ¢
empresas do grupo (variedade de requisitos). Essa diversidade foi vital
para que o comité pudesse lidar com um future incerta, pois, freqtien-
temente, 2 incerteza (do ambiente) é reduzida ou absorvida pela
prépria incerteza (por exemplo, 2 incerteza de afiliagio). O [ato de
duzentas pessoas compartilharem seu conhecimento wicito resultou
em redundéncia de informagdes, fornecendo uma base de conhe-
cimento comum para todos o5 membros. O comitd de duzencos
jovens funcionirios receben antonomidas 1otal do Human 200-People
Committee para criar inovages.

Além disso, observamos claramente dois dos quatre modos de
conversio do conhecimento no primeiro ciclo do processo de criagio
do conhecimento: a socializagdo, quando os membros do Human
200-People Committes compartilharam suas experincias, e 2 exter-
nalizagdo, quando discutinm o tpo de individuos que a Matsushita
precisaria no futuro, expressado explicitamente como “individuos
voluntirios®.

O Segundo Ciclo da Espiral da Empresa

s e i O T

awnmn_mmﬂmﬁlﬁﬂrﬁﬂﬁ e “Individuos voluntirios”, criado
no primeiro cicle, fol operacionalizado. Os objetives de “individuos
voluntdrios" eram transformar os funciondrios da Matsushica em
individuos voluntirios, ambiciosos, criztivos ¢ mentalmente predu-
tivos ¢ além de tornd-los bons profissionais de negécios, transformi-
los em bons cidadios ou cidadis, membros da familia e individuos.
U dos meios operacionais de conseguir esses objetivos foiaredugia
das horas de crabalho, Eliminando ou reduzindo o tempo gasto em
tarefas de rotna (por exemplo, processamento de informagBes), o5
funciondrios poderiam se rornar mentalmente mais produtivos, am-
bicioses e criatives. Aumentando seu tempo m__uuﬁ_u.m_.h suas vidas pes-
soais como cidadios ou membros da familia seriam enriquecidas.
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Figura 4-12. Primeira cicla da esplral da empresa,

A Marsushira deseabrin que as ineficifncias existentes estavam
bloqueando a criztividade de seus funcionirios ¢ consumindo sen
tempo pessoal. O pessoal de apoio tinha baixa producividade e as
atividades da linha de frente haviam se estabilizado, gerando uma
rotina de horas extras, Em 1990, 2 média anual de horas de crabalhe
na Matsushita era 2.131 para o pessoal de apoio ¢ 1.903 para o pessoal
dalinha de frente, uma média de 2.036 horas para a empresa como um
tada.

Para eesolver esse problema, a Marsushica estabelecen em 1991
ameta de reduzir o mimero anval de horas de trabalho para 1.800 horas
acravés de um programa chamado MIT'93 (Mind and Management
Innovation Toward 1993), Osamu Tanaka, gerente geral do Escritério
de Promagio do MIT'93, enfatizou que o propésito do programa era
aumentar a criatividade dos funciondrios, em lugar de simplesmente
reduzir o ndmero de horas de trabalho ou os custos:

R e o o Faery o P L S ML, L R /el L

Mio precisamas do MIT se 56 queremos reduzir as horas de traba-
Iho. Basta dizer a0s funciondrios que 2 empresa nio pagard 2s horas
extras, Uma ourra aleernativa durante uma recessio come essa
poderiam ser as demissdes. Mas precisamos lembrar do propésite
do MIT. Mio se trata de uma simples redugio nas horas de trabalho,
Queriamos melhorar a pradutividade de nosso pessoal através desse
projeco... A empresa quer devolver iz pessoas o seu temps, em prol
de sua eriatividade, Como uma pessoa pode ser criativa se wrabalha
até a meia-noite todes er dizs? A nogio de valor das pessoas estd
mudando rapidamente, Mio se pode fabricar produtes originais
apenas analisands planos no escritdria vadas as noies.?

Fara aumentar a criatividade, a Matsushita achou que era preciso

inovar tante a mentalidade das pessoas quanto o sistema gerencial, daf
o nome do programa. O projete de 1.800 haras foi considerade um
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simbalo da inovagio da Matsushita no que se refere a sistemas Eeren-
ciais e aperacionats. .

O Escritdrio de Promogio do MIT'93 pediu a cada divisio da
Matsushica que desenvolvesse novos sistemas gerenciais ¢ operacio-
nais que permitisserm a redugio do ntdmers anval de horas de erabalho
para 1,800 horas, Trés comitds foram formados — relagdes entre
geréncia ¢ mio-de-obra, pessoal ¢ conmbilidade geral — a fim de
coordenar o esforgo. Mas o verdadeiro desenvolvimento de novas
sistemas gerenciais e operacionais para reduzir as horas de trabalho foi
deixado a cargo de equipes auto-organizadas dentro de cada divisio.
A empresa ndo forneeen detalhes especificos sobre come reduzir as
heras de trabalho. As finicas diretrizes fornecidas pelo Escritério de
Promogio do MIT®93 foram: (1) analisar as horas de wabalho ¢ as
processos de negdeios existentes; (2) revelar as causas de ineficifncias;
€ (3] fazer com que as pessoas experimentem realmente um programa
de 150 horas mensais (equivalente a 1.800 horas anuais).

A anilise das horas de trabalhe ¢ processos de negécios existen-
tes nas erganizaghes de apoio levou is seguinees descobertas:

& 45% das horas de trabalho nas secies de PEDY eram dedicadas
a trabalho nio relacionado a0 desenvolvimento, que compre-
endia o acompanhamento do trabalho necessirio 3s mudangas
adicionais de projeto que ocorreram depois que os projetos
do preduco foram enteregues 4 divisio de produgie.

® 40% das horas de trabalho nas seghes de gestio de marerials

« = taram dedicadaswtrababhio desrompzifinmiie feec ot de —

mudangas nes projetos ou planos de produtos.

& 20% das horas de trabalhe em P&D eram dedicadas 2 renides
INternas, contatos com visitantes & entrevistas nio associadas
ae trabalho de desenvolvimento,

® Menos de 20% das horas de trabalhe do pessoal de vendas
eram dedicadas 2 conversas com os cliences.

Essas descabertas revelaram amplas oportunidades de melhorar
o sistemas operacionals existenies, Os membros de equipes nas
seghes de P&D ¢ gestio de materiais descobriram que as ineficiénci
foram causadas sobretudo pelas limitaghes do processo de desen-
volvimente de produtes no estlo japanés. O desenvalvimento de
pradutos na Matsushita era conduzida no estilo righi, no qual viras

dreas funcionais — por exemplo, engenharia, producio, planejamento
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e marketing — trabalhavanrjomtas em uma equipe multifuncional,
trocando informactes e compartilbando conhecimentos tdciios
através do diflogo mantide em reunides ou em campo, Esse sisterna
tinha algumas vantagens, como facilitar coordenagio, possibilitar 2
conclusio do desenvelvimento em um periodo mais curto de tempo
¢ garantit que os novos produtes resultantes acendessem s necessi-
dades do cliente. Mas também levava i desvantagem de mudangas
constantes de projeto ¢ de especificaghes originais. O desenvol-
vimento na estilo righi tinha 2 tendéncia de confiar demais no modao
de socializagio, levando a incficiéncias 3 medida que o nimero de
pessoas envalvidas no projeto aumentava & o nlimera de sugestdes de
mudanga se multiplicava.

Por exemplo, Fazer com que os funciondrios experimentassem o
programa de 150 horas mensais sjudou o3 envolvides no desen-
volvimento de produtos 2 perceber as armadilhas do desenvelvimente
de produtos no estilo righi. Eles tiveram em primeira mio a expenién-
cia do que pode e do que ndo pode ser feito dentro de um cronograma
de trabalho reduzido. Sua experiéncia convenceu-os de que ndo se pode
acomedar um aimero muice grande de mudangas de projeto e € preciso
eliminar o wabalho desnecessirio. Essa experiéncia levou ao conhe-
cimento tdcite do significado de wrabalhar 1.800 horas por ano.

Essa experiéncia também resultou ma elaboragio deum processo
inovador de desenvolvimento de produtes chamado “engenharia
simultinea”, que conseguia estabelecer todas as especificaghies emum
esrigio inicial do Lmuni&ﬁﬂn:ﬁ.mﬁﬁhﬁ&ﬂ conseqilentemente a5
mudangas de projeto em cstigios posteriores, A experiéncia de traba-
lhar 150 haras por més levou as pessoas a perceber que ndo poderiam
REr Tantas reunifes pessoals quanto antes € qUE Era Preciso empregar
mais intensamente a comunicagio wsando redes de compurtadores,
Com base na engenharia simultinea, as especificagbes de caracteristi-
cas do produto passaram a ser deralhadamence documencadas no

estigio inicial do desenvolvimenta do pradute através douso de meios
eletrdnicas coms CADVCAM, A carga inicial expliciea de infor-
maches ajuda a engenharia do produto (infcio do processe) “a fazera
coisa certa da primeira vez" e permite a exposigio precoce da enge-
nharia do processo (fim do processo) is especificages de projeto do
produta, reduzinde o rempo de resolugio de problemas. O
CAD/CAM garante mais precisio na comunicagio de informagdes e
reduz o comprimento da cadeia de comunicagdo,
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Ma segundo ciclo da espiral da empresa, um novo sistema cpera-
cional foi criado para dar acs funciondrios mais cempo para que
pudessem se tornar criatives (ver Figora 4-13). Para isso, a Marsushiea
estabeleceu uma equipe auto-organizada em cada divisio e cada em-
presa do grupo, O processo de ceiagio do conhecimento comegou
n—.nw:_n_._u os membros de cada equipe SE%&%E o conbecimenta
tdcite sobre os tipos de trabalho que os funciondrios da Marsushita
deveriam e nio deveriam executar para utilizar integralmente sua
criatividade. As equipes wmbém analisaram os padrées de trabalho
existentes e revelaram as causas de ineficifneias. Por exempla, acharam
que o pessoal de PED deveria dedicar a maior parte de sew rempo i
pesquisa ¢ desenvalvimento, e ndo a0 acompanhamento de mudangas
adicionais de projeto. O concerto de *Mind and Management Innava-
tion Toward 1993 [InovayBes da Mente e da Geréneia a Caminha de
1993] foi criade para aumentar a criatividade e reduzic as horas de
trabalho. Esse conceito foi justificad's com base no objetive de reduzir
as horas de trabalho anuais para 1.800 horas, permitindo o desen-
volvimento de um sistema operacional (srgeétipe) que combinasse
elemencos da engenharia simultinea nos sistemas operacionais exis-
tentes. O objerivo foi aleangado e a Marsushiea dissolveu o Eseritdtio
de Promogio do MIT'93 em margo de 1994,

Messe ciclo, ambém podemos observar as cinco condighes ca-
pacitadoras em agie. A mera desafiadora da Maesushies de reduzir 25
horas de trabalho anuais para 1.800 trouxe flutnagdo/cans para a
organizagio. Um sentimento de crise tomou conta da empresa, indn-

> -or Py 205 TE g 7 T P ALt o S S T - St it -7
zindo @ ¢mpromisso dis Pessoas com 4 biisca das cansas de neficién-

clas. & intenigdo organizacional da Matsushita de produzir “individuos
voluneirios” reorienton o compromisso das pessoas em uma diregio,
Equipes [armadas de pessoas com histdricos diferentes foram criadas
em todas as divisdes e empresas do grupo e receberam astonomia total
para desenvolver idéias para melhorias, A redundiéncia de informagaes
imperou dentro dessas equipes, por exemplo, na forma de conheci-
mento comum sobre o processo de desenvalvimento de produtes na
estilo nighi. Essa redundincia ajudou os membros das equipes, forne-
cendo uma linguagem comum com a qual compartilhar seus conhe-
cimentos ticitos, A vartedade de regueisitos foi aumentada através do

envolvimento de pessoas cujos ambientes de trabalho diferiam de
divisio para divisia,
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Figura 4-13. Segundo ciclo da espiral da empresa.

Entre os quatra mados de conversio do conhecimenta, a ineer-
nalizagdo desempenhou um papel imporeante. Sende obrigadas 2
wivenciar experimentalmente um nimero reduzido de horas de traba-
lho (150 horas por més), as pessoas realmente sentiram (inter-
nalizaram) como esse cronograma era reduzido ¢ quanto trabalho
teria de ser eliminado. Engajaram-se no “Aprender Fazendo®. Além
disso, os membros da equipe compartilharam suas préprias com-
preensdes ticitas do significado de limicar suas horas de erabalhe 2
150 horas mensais (socializagdo) e criaram um novo sistema de
desenvalvimento chamada engenharia simultinea (externalizagda)).
A combinagio desse mecanismo aos sistemas operacicnais existen-
tes ¢ ourro conhecimento explicito criow um nove sistema opera-
cional (combinagdo).

Aprimorando as Condigdes Capacitadora

‘para Criagio do Conhédmiento ~ ~
Até agqui, vimos duas espiras do processo de criagio do conhe-
cimenro dentro da Matsushita, A primeira ocorreu em torno da Home
Bakery, um produte, e a segunda em torno do MIT™93, um sistema
operacional. Entretanto, em ambas as espirais, as condigfes capaci-
tadoras desempenharam um papel central no estfmule ¢ promogio do
processo de criagio do conhecimento. O case da Matsushits ilusera
que, para que a criagio do conhecimenta perdure, as condiges capaci-
tadoras devem ser aprimoradas ou arualizadas continuamente, Em
seguida, descreveremos em linhae perais o5 esforgos continues da

empresa para acualizar constantemente as condigtes capacitadoras,
A Marsushita aprimorou recentemente uma das condicées capa-
citadoras, 2 redunddncis de informactes, melhorando sua infra-estru-
tura de comunicacio. A Matsushita instalou ums nova infra-estrotura
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de comunicagio chamada MTM (Market-Ovriented Total Manage-
ment mwmnn_._u._..._”mﬂmmmﬂ» de Gestdo Toral Orientado para o Mercads)
em 1991, Conectande on-line organizagdes de PRD, fibricas & vare-
jos, 2 Marsushira foi capaz de eliminar o excesso de estoque ¢ eviear
situaghes de falta de estoque de itens populares. Mas seu maior
impacta, de wma perspectiva de criagio do conhecimento, estd no
fluxe livee & no comparulhamento de informagdes encre diferentes
grupos funcionais. Messe sistema, as vendas e os departamentos de
produgio compartilharam o mesmo conhecimento explicite (por
exemplo, informagdes sobre vendas nas lojas de varejo). Esze conhe-
cimento comum, que represenia a redendinciz de informages,
ajudou os grupes devendas e produgio a trocar seus modelos mentais
e intuicdes sobre o fururo. Messe sencdo, o MTM facilitou 2 coorde-
nacio de planos de produtos entre os dois departamentos e, como
resultado, melhorou a eficiéncia mﬁ.u_.

O MTM ajudou as equipes de desenvalvimente de preduces a
ohter feedback instantines sobre as vendas de um produte ow modelo
especifico no vargjo, Essas informagdes detalhadas do mercade, em
oposigio aos dados de expedicio dos depdsitos, foram intermalizadas
pelo pessoal de desenvolvimento, acrescentando variedade 3 sua base
de conhecimentos (variedade de reguisitos). O pessoal de desen-
volvimento conseguiu desenvolver uma série de solugdes “hipotéu-
cas”, prevendo com mais precisio as reagdes dos clisntes, Messe
sentida, 0 MTM abriu caminho para 2 crisgio conjunta de conhe-
cimento entre clientes ¢ equipes de desenvolvimento, O vice-presi-
dente Shoji Sakuma enfarizon admporringa das informagaes baseadas .
no varejo na seguinte declaragio: T

e eu dissesse aos membros da minha equipe: “Corram para as linhas
de frente perque elas sio muito imporantes”, todos carreriam para
1 linha de frente do setor de produgio. Mas se eles realmente se
interessassem pelos clientes, saberiam rapidamente que existe outra
linha de frente importanes, as lojas de varsjo, onde se pode ter
contato com os clientes, Entretante, 2 tendiéncia da Matsushita era
isolar a empresa das clientes, apegando-se an setor de produgio.”

Um ourro esforge por parte da Matsushita para aumentar a
autonomia, relacionado is condighes capacitadoras, pode ser visto na
mudanga iniciada pela empresa em 1993 em prol da conslusio de sen
sisterma de grupo de negécios, que constitufa um nivel superior 2o

nivel de divisia, criado para coordenar as atividades entre as divisaes.
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O predecessor desse sistema de grupo de negdcios foi o sistema de -

setores, introduzido em 1984 para coordenar acvidades come desen-
volviments conjunta de produtos ou marcketing conjunto eneee as
divisdes. Entretanto, apds nove anos, a Macsushic percebeu que o
nivel adicional guarda-chuva (sistema de grupe de negdeios) estava
inibinde 2 awtoromia das divises e o compromisse com a inovacio,
A eliminagio do nivel de grupe aumenton a iniciativa das divisdes na
coordenagio de atividades entre st através de um sistema especial ¢
Hextvel como, por exemplo, wuma equipe de projeto interdivisional,
A Marsushita rambém aumentou a intengdo ¢ a Tutuapdo/caos,
estabelecendo meeas extremamente desafiadoras. Em 10 de janeiro de
1994, 3 Marsushira anuncien "0 Plana de Benascimento®, estpulanda
que, no ano fiscal de 1996, aumentaria a lueratividade para 5% de retorno
sobre as vendas (razdo ordindria receita/vendas), partindo de 1,4% em
1993, Para alcancar esse nivel de lucratividade, a Marsushita identificou
a necessidade de mudar seu dominio estratégico para mulimidia, um
setor emergente no qual a empresa poderia capitalizar suas capacidades
em hardware (por exemplo, sudiovisual, televisio), computadares e
equipamentos de comunicagBes e sofrware (por exemplo, entreteni-
mentay. Ao mesmo tempo, a empresa decidiv aumentar em 30% 2

-+ Primeiro, o processe de desenvolvimento da Home Bakery
enfatiza a importincia de liberar o conhecimento ticito do individug,
que, nesse casa, fol representado pela habilidade do padeire de fager
pio. Por natureza, & dificil formalizar e comunicar o conhecimentg
ticito. Mas essa habilidade foi critica na fabricagio da méquinz que
mistura corretamente a massa, O exemplo da Home Bakery também
mostra 3 importincia da soclalizepdo como meio de compartilhar o
conhecimento ticito entre os individuos. Thuke Tanaka tornou-se
aprendiz do padeiro ¢ aprendeu a habilidade através da observagio ¢
imitagio. Os engenheires tiveram de experimentar o processo real de
fabricagio do pao para aprender essa habilidade,

Segundo, o sucesso da Home Bakery levou 4 crisgio da "Ele-
trénica Humana" e a uma séric de pradutos beme-sucedidos que
mcarporaram o conceico. Para tornar a criagio do conkecimento
realmente dinimica, o conhecimento criado em um nivel precisa ser
amplificade aos diferentes niveis da organizagio. Somente através da
difiusdo interative do conbecimento as empresas podem abter os ver-
dadeiras beneficios da criagio do conhecimento organizacional. No
cas0 da Matsushit, vimos come o conhecimento criade ne desen-
volvimento da Home Bakery transformou-se em espiral para eriar

produtividade da organizagio deapoio . Essameta desafiadora incroduziu
o caos oriative em toda a empresa, forgando seus funciondrios a aban-
donar o status guo e buscar novas solugdes de marca. “O Plno de
Renascimento” também atualizou 2 fntenpdo organizacional, que exercen
o efeito de reorientar os funciondrios em diregio a uma mea ambiciosa.
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nove conhecimento em nivel de empresa, Conceitos guarda-chuva
como “Ficil e Rico” ¢ "Eletronica Humana” desempenharam papel
significarivo na associagio de um processo de erizcio do conheci-
MENEE 40 Cutro.

Terceiro, o processo de cragio do conhecimente na Marsushira
- e essalor T impotinddT de apliat a8 vordicoes capatitadoras, que
promevem o5 quatto modes de conversio do conhecimento, bem
como o processe de cinco fases. Vimes como a Matsushira tentou (1)
aumentar a redunddncia @ 3 variedade de vequisitos, fornecendo a0
pessoal de P&D informagdes atualizadas sobre vendas; (2) recuperar
aautonomia das divisdes, reestruturando a organizagio; e (3) instilar
a intenpio € 0 cros criative na organizacio, estabelecendo metas desa-

hiadoras representadas pela mudanga para multimidia ou s melhoria da
produtividade em 30%,
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Resumo e Implicagdes

Usamos o exemplo da Matsushita para ilustrar o processo real
por meio do qual se cria conhecimento organizacional dentro de uma
empresa. Virias implicag@es podem ser exeraldas do caso no que se
refere 2 como um processo de criagio do conhecimento organi-
zacional bem-sucedido pode ser implementado, O exemplo ressaltaa
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importinea de: (1) alavancar a base de conhecimentos ticitos de um
individvo e fazer uso da socializagdo para transferr esse conhecimenta
a toda a orpanizagio; (2) ampliar 2 criagio do conhecimento a0
diferentes niveis da organizagio, ou seja, difusdo interativa do conbe-
cirnertto; (3) ampliar as condigBes capacitadoras; ¢ (4) continuar a criar
constantemente nova tecnologia. Analisaremos a seguir cada uma
dessas implicagdes,
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Quarto, o caso ilustra que a criagio do conhecimento organi-
zacional € um processo intermindvel que exige inovacio continua.
Coma o ambiente comperitive e a5 preferéncias do cliente mudam
constantemente, o conhecimento existents logo se torna obsoleto.
Vimos como o estilo riigbi de desenvolvimento de produtos, que havia
tornecido uma fonte de vantagem competitiva 35 empresas japonesas
no passade, foi se tornando obsalets 3 medida que o5 concorrentes
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ANEXO C
Estudo de Caso Shiseido “Ayura”

Solicitude nas organizagdes 87

cagio e compartilhamento do conhecimento técito, criando conceitos, cons-
tituindo grupos de justificagao, conduzindo workshops de justificacio e assu-
mindo responsabilidade pela nivelagio do conhecimento organizacional.

Como parte da mentorizagio, sugerimos que os processos de captagio,
transagao, transferéncia e convivéncia sejam explicados aos membros da or-
ganizagao. Isso lhes permitird compreender o impacto da baixa solicitude na
criagdo de conhecimento. Também os capacitari a reconhecer e categorizar
os processos de criagdo de conhecimento. Por exemplo, determinado proces-
so talvez seja inibido pela baixa solicitude. Um dos participantes pode cha-
mar a aten¢do dos outros membros do grupo para comportamentos ébvios de
captagdo e transferéncia. Juntos, analisariam acdes alternativas, tais como
praticar maior solicitude, recorrer a um consultor externo, mudar a composi-
¢ao do grupo, reformular a tarefa, preparar novo mapa de expectativas, ou
alterar o atual estilo de conversagio.

O ARGUMENTO DAS EMPRESAS PELA SOLICITUDE:
SHISEIDO E ALEM

Para alguns gerentes das organiza¢es contemporaneas, as idéias apresen-
tadas neste capitulo talvez tenham parecido por demais “emotivas e sensiti-
vas” para serem apliciveis no ambiente de negécios. Embora as culturas
organizacionais tenham mudado ao longo das tltimas trés décadas, a lingua-
gem das salas de guerra ou dos eventos esportivos ainda sio mais familiares
do que a da solicitude e capacitagao. Os criticos mais acerbos talvez acredi-
tem que, com nossa énfase na empatia, na dependéncia mfitua e no Processo
chamado convivéncia, apresentamos nada mais que pensamentos desejosos.
No entanto, como indicam os muitos exemplos deste livro, uma nova aborda-
gem aos relacionamentos organizacionais e a gestio do conhecimento pode
render ganhos significativos para as empresas.

Quando a Shiseido se dispds a langar sua marca de cosméticos Ayura, por
exemplo, a empresa criou “estiidios de comunicagio” em trés lojas de depar-
tamento japonesas por um periodo experimental de um ano. A Shiseido que-
ria compreender melhor o que os clientes esperavam de seus produtos e como
diferenciar os cosméticos Ayura de outras marcas. Em vez de explorar a
situagdo habitual em que os vendedores supostamente “orientam” os clien-
tes sobre suas necessidades de beleza, mas acabam forcando as vendas, os
balcdes da Ayura foram projetados para estimular as conversas e o comparti-
lhamento de conhecimentos. Os vendedores prestavam consultoria aos clien-
tes interessados, mas os produtos ndo eram vendidos naquele momente.
Em vez disso, desenvolvia-se um programa de beleza especifico para a pele
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88 Facilitando a criacdo de conbecimento

de cada pessoa, o qual era implementado durante uma semana com amostras
gratis.

Nesses balcoes inovadores, os clientes tinham liberdade para reunir infor-
magcoes e testar os produtos Ayura em seu préprio ritmo. A Shiseido criou
um mundo no qual os clientes tinham condigdes de experimentar de graca,

de forma personalizada, a marca Ayura, por meio de uma variedade de fer- ‘

ramentas de informacio, sem as pressoes tipicas do pessoal das lojas. As fer-
ramentas incluiam um monitor sensivel ao toque para informagées sobre pro-
dutos, folhetos referentes a rotinas de beleza, atendimento telefénico gratui-
to, troca de correspondéncias por computador, cartdes postais a serem envia-
dos pelo correio e um periddico trimestral chamado Ayura Press. Em espe-
cial, a empresa pretendia criar uma rede de consumidores que estimulasse a
comunicagio verbal e permitisse aos clientes desempenhar papel mais ativo no
desenvolvimento de produtos e servigos, apresentando suas préprias opinioes.

Evidentemente, essa abordagem de marketing também reflete bom sen-
so em termos de negécios, sobretudo na inddstria de cosméticos, onde em
geral os clientes de produtos sofisticados esperam atendimento pessoal. O
compartilhamento de informagdes e idéias com os clientes é um bom meio
de construir a fidelidade & marca; e os especialistas em marketing da Shiseido
decerto esperavam que o desenvolvimento de uma rede de consumidores, na
qual os participantes sentissem que de fato exerciam influéncia, aumentaria
a popularidade da Ayura, mediante a comunicagio verbal entre amigos e co-
nhecidos. Essa abordagem de compreensio e solicitude quanto s necessida-
des dos clientes, de construcio de relacionamentos com os consumidores e
de rentincia a téticas de vendas agressivas promoveram a popularidade e o
sucesso da Ayura. (O desenvolvimento da marca Ayura é analisado com deta-
lhes no Capitulo 3). ‘

Contudo, sustentamos que essas estratégias inovadoras nio emergem do
nada. A filosofia gerencial da Shiseido preparou o cenério, conforme indicam
os termos do documento “Critérios para as Atividades da Empresa”; “1. Pro-
curamos proporcionar alegria a nossos clientes. 2. Estamos interessados em
resultados, ndo em procedimentos. 3. Compartilhamos francamente uns com
0s outros nossas reais prioridades. 4. Damos asas 20s nossos pensamentos e
questionamos com ousadia a sabedoria convencional.? Atuamos imbuidos do
espirito de gratiddo.” As empresas sob o dominio de um ba hipercompetitivo
ndo expressam agradecimentos a ninguém.

No sentido mais profundo, a solicitude é importante por motivos morais,
éticos e sociais. Contudo, ndo estamos sugerindo que as empresas lancem ao
vento todas as preocupagdes com os negécios. Na economia pés-industrial,
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em que a fidelidade dos clientes, a marca forte e a inovagao radical geralmen-
te conferem vantagem competitiva s empresas, a melhoria dos relaciona-
mentos entre todos os participantes, a receptividade atenta a novas idéias e a
coragem para lidar com criticas construtivas sao absolutamente indispensi-
veis 3 operacio eficaz dos negdcios. Unilever, Narvesen, Barnes & Noble,
Shiseido e muitas outras empresas tém bons motivos para criar contextos
capacitantes ¢ para transformar a solicitude em parte da estratégia de negd-
cios. No préxime capitulo, concentramos a atengao em como a estratégia da
empresa — em geral o bastiio do léxico hipercompetitivo e das metas
centradas em némeros — pode ser relacionada com a capacitagio para o
conhecimento.
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