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Resumo

O conhecimento ¢ reconhecido como um fator chave a competitividade das
organizagdes. Muito além do gerenciamento do conhecimento, Ikujito Nonaka enfatiza que ¢
a sua criagdo que representa um recurso estratégico para as empresas. As condicdes
favoraveis para isso passam pelo método SECI (Socializagdo — Externalisagdo — Combinagao
— Internalizagdo), mas sobretudo pela emergéncia de um ba — conceito japonés que significa
um espaco fisico, virtual ou mental dentro do qual o conhecimento ¢ gerado, partilhado e
utilizado. Essa perspectiva japonesa sobre a criagdo de conhecimento organizacional suscita a
seguinte problematica: Como estruturar as organizagoes para facilitar a emergéncia de ba
favoraveis ao processo de criagdo de conhecimento? Ao abordar essa questdo, o presente
artigo apresenta a tese de que o contexto das redes horizontais de PMEs (Pequenas e Médias
Empresas) facilita o surgimento de tais condi¢des, representado sobretudo, pela dindmica de
interagdo que ocorrente entre as empresas. A primeira parte do artigo ¢ consagrada a
discussdo dos construtos tedricos sobre criagdo de conhecimento organizacional e sua relagao
com a teoria de redes. Na segunda parte sdo apresentados os resultados de um estudo de caso
realizado junto a uma rede de PMEs da industria téxtil do Sul do Brasil.

Introducio

O atual paradigma econdémico pelo qual a humanidade estad passando, também
chamado de sociedade informacional apresenta como principal fator de produtividade e
competitividade a capacidade dos individuos e das organizagdes de gerar, processar e
transformar informagdes e conhecimentos em ativos econdmicos. Alguns autores (Prahalad &
Hamel, 1990; Nelson, 1991; Kogut & Zander, 1992; Grant, 1996; Nonaka & Toyama, 2002)
consideram que a habilidade para criar e utilizar conhecimento ¢ uma importante fonte de
sustentabilidade de vantagens competitivas para as empresas. O conhecimento pode ser hoje
considerado como o unico recurso significativo (Drucker, 1993).

Porém a problematica que se apresenta ¢ de como colocar as organizagdes em
condigdes de producgdo e utilizacdo de tal recurso. Nonaka ef al. (2002) enfatizam que as
condi¢des favoraveis para a criagdo de conhecimento dentro de uma organizagado passam pelo
método SECI (Socializagao — Externalisacao — Combinagado — Internalizagao) e sobretudo pela
emergéncia de um ba — conceito japonés que significa um espaco fisico, virtual ou mental
dentro do qual o conhecimento ¢ gerado, partilhado e utilizado. Ao abordar tal tematica o
presente artigo terd uma orientacdo no sentido de melhor compreender como as organizagdes
poderdo ser estruturadas para facilitar o processo de criagao de conhecimento.

Com a finalidade de alcancgar o objetivo proposto, o presente artigo esta estruturado da
seguinte forma: inicia-se com uma reflexdo sobre a perspectiva de criacdo de conhecimento
organizacional, focando principalmente sobre o conceito de ba; apds, serdo aprofundados os
aspectos conceituais sobre as redes horizontais de PMEs (Pequenas e Médias Empresas); na
seqiiéncia, sera apresentada a tese central do debate, ou seja, as redes horizontais de PMEs
como um espago de criacdo de conhecimento. Em seguida, serd apresentada uma sintese da
metodologia utilizada na pesquisa, bem como, a analise dos principais resultados e, ao final,
serdo destacadas algumas consideracdes sobre as implicacdes e limitacdes do estudo.



Criacao de conhecimento organizacional

Diferentemente dos recursos econdmicos tradicionais, o conhecimento por apresentar
uma forte dimensdo tacita, tem constantemente imposto certas dificuldades, principalmente,
ao pragmatismo do gerenciamento organizacional ocidental. Como podera ser avaliado o seu
valor economico? Qual a sua efetiva contribuicdo para a competitividade da empresa? Como
podera ser melhor gerenciado? Como capturar o valor real de mercado dos ativos de
conhecimento da empresa? Essas sdo algumas das inUimeras questdes que gestores e
académicos estdo se confrontando atualmente.

Ikujiro Nonaka, um dos notaveis estudiosos sobre a teoria de criacdo de conhecimento
organizacional, parte do principio de que o conhecimento de alto valor para a organizacao ¢
tacito, dindmico, interdependente e encontra-se na cabega das pessoas, portando dificilmente
podera ser gerenciado. Diante desse imperativo, um fator estratégico para a organizagdo ¢ o
potencial em criar novos conhecimentos, muito mais que a tentativa de gerencia-lo (Nonaka e
Toyama, 2002). Para outros autores como Barney (1991) e Lei et al. (1996) um ativo
importante de conhecimento de uma empresa ¢ a capacidade de criar continuamente novos
conhecimentos ao invés de estocd-los como uma particular tecnologia que a empresa possui
em um determinado ponto do tempo.

No entanto a epistemologia ocidental tem tradicionalmente visto conhecimento como
explicito, estatico e facilmente gerenciavel por meio de tecnologias da informagdo. Nonaka et
al. (2001) criticam essa visdo e argumentam que para entender a verdadeira natureza do
conhecimento e da criacdo do conhecimento € necessario reconhecer que o conhecimento
tacito (geralmente complexo, sist€émico, pessoal, dificil de formalizar e fortemente
relacionado a agdo, procedimentos, rotinas, idéias, valores e emogdes) e o conhecimento
explicito (expresso de maneira formal e sistematica e compartilhado em forma de dados,
formulas cientificas e especificagdes) sao complementares e ambos tipos sao essenciais para
o processo de criagdo de conhecimento organizacional.

Dentro da filosofia japonesa o conhecimento ¢ dindmico pois ¢ criado dentro de
interagdes sociais entre individuos e organiza¢des. E também humanista, pelo fato dele ser
essencialmente relacionado a acdo humana. Por ser um processo interativo entre individuos
ou entre individuos e seu ambiente o conhecimento esta fortemente vinculado ao sistema de
valores dos individuos e pelas caracteristicas do contexto no qual ele € criado.

O processo pelo qual as organizagdes criam conhecimento foi denominado por Nonaka
et al. (2002) de conversdo de conhecimento, através do qual o conhecimento tacito e explicito
¢ expandido qualitativa e quantitativamente. Existem quatro modos de conversao de
conhecimento: socializagdo (conversdo de conhecimento tacito em conhecimento tacito),
externalizacdo (conversdo de conhecimento ticito em conhecimento explicito), combinagao
(conversao de conhecimento explicito em conhecimento explicito) e internalizagdo (conversao
de conhecimento explicito em conhecimento tacito).

Para que o processo SECI ocorra efetivamente ¢ necessaria a existéncia de um
contexto apropriado. Para Suchman (1987) o conhecimento ndo existe somente na cogni¢ao
dos individuos, dessa forma, para que o processo de criagdo de conhecimento ocorra
efetivamente ¢ necessario um contexto especifico em termos de tempo, espago e
relacionamento entre individuos. Nonaka et al. (2001) denomina tal contexto de ba, o qual
apresenta a fungdo de servir como uma plataforma de criagdo de conhecimento. Como nao
existe criacao de conhecimento sem um local, o conceito de ba busca unificar o espago fisico
(tal como um espago fisico de uma sala de reunido), espaco virtual (tal como e-mail e outras
TICs) e espago mental (tal como idéias e modelos mentais compartilhadas).



Dentro do processo de criagdo de conhecimento Nonaka et al. (2002) apresentam
quatro tipos de ba: originating ba, dialoguing ba, systematizing ba e exercising ba. Cada tipo
de ba suporta um particular modo de conversao de conhecimento em cada uma das fases do
processo SECI, conforme representado na Figura 1.
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Figura 1: O processo SECI ¢ os tipos de ba.
Fonte: Adaptado de Nonaka et al. (2002).

Originating ba ¢ o espaco em que o conhecimento ¢ originado por meio da interagdo
face a face em que os individuos compartilham sentimentos, emogdes, experiéncias ¢ modelos
mentais. Freqiientemente ¢ o primeiro ba no qual inicia o processo de criacdo de
conhecimento e ¢ associado ao processo de socializagao do conhecimento tacito. Experiéncias
e habilidades transmitidas diretamente entre os individuos sdo a chave para converter
conhecimento tacito em conhecimento tacito. Assim, originating ba ¢ um espago onde emerge
0 amor, a confianca, o comprometimento e forma a base para a criagdo de conhecimento entre
individuos.

Dialoguing ba ¢ mais conscientemente construido em relagdo ao originating ba.
Através do didlogo, individuos compartilham suas experiéncias e habilidades convertendo-os
em termos e conceitos comuns. O dialoguing ba funciona como uma plataforma para o
processo de externalizacdo do conhecimento em que o conhecimento ticito ¢ tornado
explicito.

Systemizing ba ¢ definido como uma interacdo coletiva ou virtual e oferece um
contexto para a combinag¢do de novo conhecimento explicito gerado as bases de conhecimento
existentes na organizagdo. Nesta fase do processo as tecnologias de informagao, como redes
on-line, groupware, etc., podem exercer um papel relevante para a sistematizacdo do
conhecimento explicito gerado.

Exercing ba ¢ definido como o espago e momento em que o conhecimento que foi
socializado, combinado e sistematizado ¢ novamente interpretado e internalizado pelo sistema
congnitivo dos individuos. Neste tipo de ba ocorre a transformacao de conhecimento explicito
em conhecimento tacito, ou seja, o conhecimento criado ¢ internalizado em forma de novos
conceitos e praticas de trabalho.

Em cada um dos tipos de ba (apresentados na Figura 1) sdo criados determinados
ativos de conhecimento, ou seja, recursos especificos que sao indispensaveis ao processo de
criagdo de valor para a organizac¢do. Assim, seguindo as orientagdes de Nonaka et al. (2002) o
conhecimento tacito compartilhado através de experiéncias comuns (Originating ba) ¢é
responsavel pela emergéncia de ativos de conhecimento como habilidades, know-how,
confianga, amor, energia, paixdo e tensdo. O conhecimento tacito articulado em forma de
simbolos, imagens e linguagem (Dialoguing ba) promove a criacdo de ativos de



conhecimento como, por exemplo, conceitos de produtos, design e cenarios futuros. Enquanto
que as atividades de sistematizagdo de conhecimento explicito (Systemizing ba) sdo
responsaveis pela emergéncia de all[tivos de conhecimento como database, documentos,
especificagdes, manuais, patentes e licencas. Por ultimo, as atividades de aplicar o
conhecimento em agdes e praticas (Exercing ba) criam ativos de conhecimento como know-
how, rotinas organizacionais € novos pades de comportamento.

Observa-se, entdo, que um ba pode emergir dentro de individuos, grupos de trabalho,
circulos informais, reunides tempordrias, espagos virtuais e demais momentos em que as
relagcdes ocorrem em um tempo e espaco compartilhados. Para Nonaka et al. (2002) um ba
apresenta a qualidade aqui e agora, podendo ser instantaneamente criado e rapidamente
desfeito dentro de uma organizacgao.

Essas teorizagOes sobre a dinamica de criacdo de conhecimento estimulam a reflexao
sobre a influéncia da estrutura organizacional, incluindo a organizagdo fisica e os processos
de trabalho, na existéncia dos diferentes ba dentro de uma organizac¢do. Tal preocupagdo ja foi
tangenciada por autores como Birkinshaw et al. (2002), que em uma pesquisa com 110
gerentes de unidades de R&D observaram que existe uma forte associag@o entre as dimensdes
conhecimento e estrutura organizacional. Para esses autores o conhecimento funciona como
uma quinta varidvel contigencial (conjuntamente com outras quatro contingéncias —
complexidade ambiental, estratégia organizacional, tecnologia e tamanho da organiza¢ao —
apresentadas por Donaldson (1999)) que for¢a a adequagdo da estrutura organizacional.
Assim, por exemplo, para facilitar o processo de socializagdo de conhecimento técito
(geralmente complexo e sistémico) a estrutura organizacional deverd promover uma intensa
inter-relacdo face a face entre os individuos e entre os individuos e seu contexto.

Diante das evidéncias tedricas de que o conhecimento organizacional ¢ criado a partir
da interacdo entre individuos e seu contexto, de que um adequado ba potencializa a criagdo de
conhecimento e de que este poderd ser influenciado pela estrutura organizacional, surge a
seguinte questdo de pesquisa: Como as organizacoes devem ser estruturadas para
promoverem um adequado ba para o processo de cria¢do de conhecimento?

Baseado em algumas evidéncias tedricas, como as apresentadas por Dyer & Nobeoka
(2000) ao argumentarem que uma rede interorganizacional pode ser mais efetiva que uma
firma integrada na criagdo, transferéncia e recombinacdo de conhecimento; ou por Nonaka &
Nishiguchi (2001) ao salientarem a importancia da cooperagdo interoganizacional para
emergir, refinar, transferir e difundir novos conhecimentos, a presente questdo de pesquisa
sera aprofundada no sentido de sustentar a tese de que as redes interorganizacionais
apresentam as caracteristicas necessarias para o suporte de um adequado ba ao processo de
criacdo de conhecimento. Outras motivacdes a reflexdo de tal tema emergem da énfase
apresentada por Nonaka & Nishiguchi (2001) sobre a necessidade de desenvolvimento de
pesquisas referentes aos conceitos de PME, ba e coevolugao (evoluir cooperando com outros),
argumentando que “nds necessitamos conhecer mais sobre como os conceitos de ba e
coevolugdo podem ajudar o desenvolvimento de pequenas e médias empresas e de regides”
(Nonaka & Nishiguchi, 2001:288). Para o desenvolvimento e compreensdo da tese
apresentada, o proximo item serd dedicado a algumas reflexdes tedricas sobre as redes
horizontais de PMEs.

Redes horizontais de pequenas e médias empresas

O termo rede designa um conjunto de pessoas ou organizagdes interligadas direta ou
indiretamente (Marcon & Moinet, 2000). Para Castells (1999), a intensidade e a freqiiéncia da
interagdo entre atores sociais sao maiores se esses atores forem nos de uma rede do que se nao
pertencerem a mesma rede. Observa-se, entdo, que as redes intensificam a interagao,



promovendo uma reducdo do tempo e do espaco nas inter-relacdes entre os seus atores,
fatores altamente estratégicos para a competitividade das organizagdes do século XXI
(Fayard, 2000).

No campo de estudos das ciéncias sociais, o tema redes interorganizacionais comegou
a ser crescentemente estudado a partir de 1980 e até 1998 mais de uma centena de artigos
publicados em revistas cientificas da 4rea de administracao e sociologia das organizagdes
abordam explicitamente esse tema, conforme dados apresentados por Oliver & Ebers (1998).
Para Nohria & Eccles (1992), existem trés razdes principais para o aumento do interesse sobre
redes nos estudos organizacionais: a) a emergéncia da nova competi¢do, como a que esta
ocorrendo nos distritos industrias italianos e do Vale do Silicio. Se o velho modelo de
organizagdo era a grande firma hierdrquica, o modelo da organizacdo considerada
caracteristica da nova competicdo ¢ a rede de relacdes laterais intra e interfirmas; b) o
surgimento das TICs (Tecnologias de Informac¢do e Comunicagdo), como por exemplo as
bases de dados compartilhadas, o correio eletronico, as intranets organizacionais, a internet, o
groupware, tem tornado possivel uma maior capacidade de interacdo entre firmas dispersas e
¢) a consolidacdo da andlise de redes como uma disciplina académica, ndo somente restrita a
alguns grupos de socidlogos, mas expandida para uma ampla interdisciplinaridade dos estudos
organizacionais.

Sobretudo para as PMEs a configuracao em rede representa uma opg¢ao estratégica
para a competitividade frente as grandes empresas. Pois inseridas em um ambiente
hipercompetitivo, as PMEs, na maioria das vezes, apresentam certas dificuldades, como
baixo volume de compras, o que as impede de obter melhores precos e vantagens na compra
de matérias-primas, custos de participacdo em feiras, custos de campanhas publicitarias,
custos de reciclagem e treinamento da mao-de-obra, atualizagdo tecnoldgica, acesso a linhas
de crédito e financiamento, custos de aluguel, custos envolvidos na exportacao de produtos,
etc. Esses problemas dificilmente desaparecerdao, contudo, podem ter seus efeitos
neutralizados ou amenizados pela acao coletiva das PMEs.

E a partir da consciéncia da necessidade de atuagdo conjunta e da cooperagio entre
PMEs, almejando tornarem-se eficientes e competitivas, que surge a logica da atuacdo em
rede. No entanto, mesmo com a reconhecida capacidade de eficiéncia coletiva pela acdo em
rede, poucos autores dedicaram-se ao estudos da configuragdo de redes de PMEs. Human &
Provan (1997) destacam a existéncia de apenas alguns estudos isolados, como ¢ o caso de
Inzerilli (1990), que usou a perspectiva de custos de transacao para descrever como uma base
de confianga em um contexto social facilita o sucesso das PMEs do norte da Italia. Brusco &
Righi (1989) e Lorenzoni & Ornati (1988) confirmaram a importancia de fatores ambientais
para o crescimento de PMEs através de redes. Saxenian (1994) descreveu, em seu trabalho, a
emergéncia de uma infra-estrutura nos Estados Unidos para suportar o estilo europeu de
sistemas cooperativos.

Para Perrow (1992), o fendomeno das redes horizontais de PMEs tem sido pouco
estudado tanto pelas teorias classicas quanto pelas teorias marxistas. No entanto, a forma de
produgdo representada pela grande firma integrada, defendida originalmente por Chandler
(1977), tornou-se um modelo declinante frente as necessidades contemporaneas de
flexibilizagdo. Perrow (1992) acrescenta que o problema da teoria de Chandler (1977) foi
negligenciar completamente o papel atribuido a confianca e a cooperacdo nos modelos
econOmicos. Ja as teorias marxistas e radicais langam uma forte critica ao modelo capitalista,
sendo o foco maior de preocupagdo a exploragdo dos trabalhadores nas firmas. Todavia,
pouco falaram sobre o tamanho da firma, as redes interfirmas, o redesenho da produgdo, as
associagdes de negocios, a competicdo, a eficiéncia e a infra-estrutura que tornam as redes
viaveis. Entdo, segundo Perrow (1992), as teorias cldssicas e marxistas necessitam serem
questionadas, pois ambas negligenciaram o poder econdmico de trés fatores que ajudam a



explicar o sucesso das redes de PMEs: as economias de escala por meio de redes, a confianca
e a cooperacdo que coexistem com a competi¢do e o estado de bem-estar social causado pelo
aumento da eficiéncia de setores industriais regionais.

A dimensdo da confianga e da cooperacao possivelmente representa um papel central
no sucesso alcangado pelas redes de PMEs, que dificilmente sera alcangado por outras
formas de redes entre grandes empresas € muito menos pelas grandes empresas integradas.
Tal fato foi levantado por Sabel (1991), que destaca que a confianga nunca podera ser
intencionalmente criada e sim gerada a partir de uma estrutura ou de um contexto
adequados. Diante dessa evidéncia, Perrow (1992) argumenta que, embora a confian¢a nio
possa ser criada, ela poderd ser encorajada por uma estrutura ou por um contexto que podem
ser deliberadamente criados.

Assim, existem algumas caracteristicas no contexto das redes de PMEs que formam
um ambiente proficuo na geracdo de confianga entre as firmas, por exemplo: a) as firmas
compartilham e discutem informacdo sobre mercados, tecnologias e lucratividade; b) existe
suficiente similaridade entre processo e técnicas das firmas e, assim, cada uma podera
entender e julgar o comportamento das outras; c) as relagdes sdo estabelecidas a longo
prazo; d) existe pouca diferenca entre tamanho, poder ou posi¢ao estratégica das firmas; e)
ocorre uma periddica rotacdo de liderangas para representar o conjunto de firmas; f) ocorre
similar recompensa financeira para as firmas e empregados dentro delas e g) had um alcance
de vantagem econdmica pela experiéncia coletiva das firmas, pelo aumento das vendas e
pelos ganhos marginais. A possibilidade da confianga ¢ aumentada quando existem essas
condigdes, sendo que as redes de PMEs maximizam a possibilidade de tais condi¢gdes em
relacdo ao modelo de producao integrada.

Outro fator relacionado a configuragdo de redes de PMEs foi apresentado por Perrow
(1992), destacando que essas tipologias de redes sdo geralmente inseridas em um ambiente
institucional que ¢ essencial para sua sobrevivéncia e para sua economia, o qual abrange
incentivos de governos locais e regionais, servicos educacionais, associacdes comerciais que
fornecem informacdo econdmica, treinamento e servigos de marketing. Esse ambiente,
comumente encontrado nos distritos industriais italianos, apresenta uma forte contribui¢ao
para o desenvolvimento de regides e para o proprio progresso das PMEs.

Nesse sentido, uma rede tem a capacidade de acumular uma grande quantidade de
informagdes dos mais diversos tipos, com acesso preferencial garantido pela inter-relagdo de
seus membros. Também os relacionamentos pessoais ¢ os lagos com a comunidade
promovem a confianga e facilitam o fluxo de informagdes, sendo este ultimo um fator
altamente enriquecedor para a integracdo da informagdo em novos conhecimentos (Fayard,
2000).

Cabe ressaltar que o termo redes horizontais de PMEs apresenta conceito similar ao
termo em inglés small firm network desenvolvido por autores como Perrow (1992) e Human
& Provan (1997) destacando as seguintes caracteristicas: a) uma rede horizontal reune um
grupo de PMEs; b) que situam-se geograficamente proximas; ¢) operando em um segmento
especifico de mercado; d) estabelecendo relagdes horizontais e cooperativas entre os seus
atores; e) formada para um indeterminado periodo de tempo; f) prevalecendo relagdes de
mutua confianga entre os atores e g) estruturada a partir de minimos instrumentos contratuais
que garantam regras bésicas para sua coordenacao.

Redes horizontais de PMEs como um espa¢o de criacio conhecimento
A criacao de novos conhecimentos a partir do compartilhamento de informacdes entre

organizagoes foi evidenciada por Nonaka et al. (1997) ao apresentar a dimensao ontoldgica da
criagdo do conhecimento. Diante dessa dimensdo, o conhecimento nasce em um nivel



individual, sendo expandido pela dindmica da interacao (socializagao do conhecimento) para
um nivel organizacional e, posteriormente, para um nivel interorganizacional.

A geracdo de conhecimento surge quando a interacdo do conhecimento tacito e do
conhecimento explicito eleva-se dinamicamente de um nivel ontologico inferior até niveis
mais altos. Nessa dimensdo ontoldgica, observa-se que o conhecimento s6 ¢ criado por
individuos (Nonaka et al., 1997). Uma organizacdo ou uma rede interorganizacional ndo pode
criar conhecimento, mas pode proporcionar um espago de relagdes positivas e construtivas
entre os atores e entre os atores e seu ambiente. Assim, as trocas de dados, de informagao, de
opinido, de colaboracdo ¢ de mobilizacdo sobre um projeto confrontado as necessidades e ao
desconhecido convergem a um efetivo ba para a ampliacio do conhecimento dentro das

organizagoes.
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Figura 2: Espiral de criagdo do conhecimento.
Fonte: adaptada de Nonaka et al. (1997).

Analisando a Figura 2, nota-se que o conhecimento interorganizacional, aquele que ¢é
criado no ambito de uma rede de empresas, ¢ uma das dimensdes mais amplas da criacdo do
conhecimento. Esse processo inicia no nivel individual e, através da interacdo entre
conhecimento tacito e explicito, entre individuos, grupos e organizagdes, transforma-se em
um nivel de conhecimento mais completo, profundo e significativo. Para que esse processo
seja efetivo torna-se necessario um ambiente de sinergia e estimulo em que as emocdes, as
experiéncias, os sentimentos e as imagens mentais sejam compartilhados. Certamente esse
ambiente ndo podera ser produzido pelo modelo command and control da geréncia piramidal
tradicional e sim por configuracdes organizacionais adaptadas a essa nova contingéncia a
estrutura organizacional — o conhecimento.

Observa-se, entdo, que uma rede interorganizacional podera proporcionar um ambiente
favoravel a existéncia de uma efetiva interagdo entre pessoas, grupos e organizagdes,
ampliando interorganizacionalmente o conhecimento criado inicialmente pelos individuos.
Essa dindmica forma uma verdadeira comunidade estratégica de conhecimento (Fayard,
2003) em que o conhecimento, as praticas, os valores, os processos, a cultura e as diferencas
dos individuos sdo compartilhados coletivamente em favor de um projeto comum. Para Corno
et al. (1999) as redes representam o lugar onde os processos de aprendizado e de
sedimentacao do conhecimento tomam forma.



As teorizacgoes articuladas no sentido de evidenciar o papel das redes na criacao de
conhecimentos conduziram a seguinte proposi¢ao de pesquisa: As redes horizontais de PMEs
promovem um ba (contexto) favordvel ao processo de criagdo de conhecimento. O estudo de
caso realizado em uma rede horizontal de PMEs tevra como objetivo apresentar evidéncias
empiricas a presente proposi¢ao de pesquisa.

Metodologia da pesquisa

Pelo fato da pesquisa ter a finalidade de responder a questdo como, por estudar uma
configuracdo organizacional complexa (redes) e por buscar o aprofundamento das andlises em
detrimento da amplitude, o método de pesquisa indicado, segundo as orientagdes de alguns
autores (Benbasat et al., 1987; Yin, 1994; Wacheux, 1996) € o estudo de caso. Sendo que esse
método ¢ definido por Wacheux (1996, p. 89) como “(...) uma analise espacial e temporal de
um fendmeno complexo pelas condigdes, pelos eventos, pelos atores e pelas implicagdes”.

O caso selecionado para ser analisado através da presente pesquisa foi a rede
AGIVEST (Associagdo Gautcha de Industrias do Vestuario), formada por 44 pequenas
industrias do vestuario localizadas na Regido Sul do Brasil. A AGIVEST faz parte do projeto
Redes de Cooperagdo do governo do Estado do RS (Rio Grande do Sul) e foi constituida em
setembro de 2001 com os seguintes objetivos: ampliacdo de mercado, melhorias tecnoldgicas
e alcance de maior competitividade para as pequenas empresas associadas (conforme dados
fornecidos pela rede AGIVEST em agosto de 2002). A escolha da rede AGIVEST como
objeto de estudo deveu-se as seguintes motivagdes: 1) ¢ uma rede de PMEs formada hd um
ano e ja apresenta resultados alcancados; 2) ¢ uma rede de PMEs industriais que busca a
inovagdo em seus produtos para melhor competir em mercados nacionais, o que pode ser
comprovado pelo langcamento de uma cole¢do de produtos em uma feira Nacional; 3) pelo
interesse da SEDAI (Secretaria de Desenvolvimento e Assuntos Internacionais) do governo
do RS em estudar tal rede, oportunizando contatos do pesquisador com o consultor, o
presidente e os empresarios da rede; 4) por ser uma rede de industrias que trabalha desde o
desenvolvimento do produto até a comercializagdo, adequando-se melhor aos construtos
tedricos da pesquisa, como por exemplo, informag¢do e conhecimento demandados para os
processos de inovagao no competitivo mundo da moda.

A operacionalizagdo da pesquisa deveu-se a partir da sistematizagdo entre os
elementos conceituais, os autores, os objetivos e as variaveis correspondentes. Essa logica de
estruturacao permitiu uma melhor adequacdo entre as variaveis a serem observadas e os
construtos tedricos subjacentes, conforme podera ser observado na Tabela 1.

As evidéncias empiricas foram coletadas a partir de sete entrevistas, realizadas com os
seguintes atores: cinco entrevistas com dirigentes de PMEs da rede AGIVEST escolhidos de
forma aleatdria; uma entrevista com o consultor da rede AGIVEST e uma entrevista com o
presidente da rede. Cada entrevista teve duracdo de aproximadamente 60 minutos ¢ foram
realizadas pelo proprio pesquisador. O pesquisador utilizou um roteiro de entrevista
(elaborado com observagao das variaveis de pesquisa constantes na Tabela 1) com o objetivo
de apresentar uma seqiiéncia logica das questdes aos entrevistados. As entrevistas foram
gravadas e, posteriormente, submetidas a uma analise de conteudo.



Tabela 1. Operacionalizagdo das varidveis da pesquisa.

Elementos Objetivos de i .
c . Autores . Variaveis da pesquisa
conceituais pesquisa
- proximidade geografica das empresas;
Grandori & - numero de empresas participantes;
Soda, 1995; - ramo de negocio (industria, comércio ou servigo);
Oliver & - tipo de produto/servigo;
Ebers, 1998; . - instrumentos de coordenagio;
Identificar as , L -
Marcon & L - nivel de formalizacao das relagdes entre as empresas
Redes de . caracteristicas .
Moinet, 2000; da rede (formal x informal);
PMEs . da rede . . N
Jarillo, 1988; AGIVEST - grau de hierarquia das relagdes entre as empresas

Ba e Criacao de
Conhecimento

Human &
Provan, 1997,
Perrow, 1992;

Pery, 1999.

Nonaka, I. &

Nishiguchi, T.,

2001; Nonaka,
I.; Toyama, R.
& Konno, N.,
2002; Fayard,
2003; Dyer &
Nobeoka
(2000)

Identificar a
dindmica de
criacdo de

conhecimento

na rede.

(hierarquia x cooperagdo);

- nivel de cooperagdo/competicao entre as empresas
da rede;

- objetivos subjacentes a formacdo da rede.

- tipos e quantidades de espagos (ba) dedicados a
socializagdo do conhecimento (confraternizagdes,
visitas nas indastrias, demais encontros informais,
etc);

- tipos e quantidades de espagos (ba) dedicados a
externalizagdo do conhecimento (reunides formais,
processos de tomada de decisdo coletiva, reunides de
planejamento, etc);

- tipos e quantidades de espagos (ba) dedicados a
combinagdo do conhecimento (comunicac¢ao
eletronica, documentos formais, databases, sistemas
de gestdo compartilhados, etc.);

- tipos e quantidades de espagos (ba) dedicados a
internalizagdo do conhecimento (novos conceitos ¢
praticas de gestdo e producdo, outras acdes de
aplicagdo do conhecimento, etc.);

- simetria/assimetria do conhecimento em relagdo as
empresas participantes;

- confianga na partilha de informagdes

- oportunismo de algumas empresas em relacao ao
conhecimento existente na rede;

- resultados da dindmica de cria¢do de conhecimento.

Fonte: Compilacao realizada pelos autores.

Adicionalmente as entrevistas, outras evidéncias foram coletadas pelo pesquisador ao
participar de uma assembléia da rede AGIVEST, sobretudo, para observar a dindmica de
coordenacao e de tomada de decisao coletiva.

O caso AGIVEST

Sensibilizado com o papel de fortalecer o desenvolvimento local e regional e
estimulado pela performance dos sistemas locais de produgdo em nivel mundial, o governo do
Estado do RS langou em dezembro de 2000 o projeto Redes de Cooperagdo, cujo objetivo
visou a promocao e o fortalecimento de cooperagdo entre PMEs. Dois anos apds seu
langamento j& foram constituidas 33 redes de PMEs nos mais diversos segmentos
econdmicos, abrangendo 733 empresas e um total de 5.000 empregados. O projeto conta com
a participacdo de 6 universidades que disponibilizam 42 consultores que prestam auxilio a
formagdo e a gestdo da rede. Existem também outras acdes que fortalecem e viabilizam o
desenvolvimento das redes, como o acesso facilitado ao crédito, o desenvolvimento de um
programa de capacitacdo gerencial e o atendimento de demandas especificas das redes, como
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por exemplo, o incentivo a participagdo em feiras e eventos (conforme dados divuldados pela
SEDAI em 2002).

As principais caracteristicas da rede AGIVEST sdo: a) ¢ formada essencialmente por
pequenas empresas com um numero médio aproximado de 6 funciondrios; b) as empresas
situam-se geograficamente préximas (abrangendo um raio de 180 Km); ¢) todas as empresas
operam dentro do segmento téxtil; d) a estrutura de gestdo da rede ¢ formada por um
presidente e um vice-presidente, supervisionado pelo conselho de administragdo, conselho de
¢tica e conselho fiscal; ) As decisoes estratégicas da rede sdo deliberadas por meio de
assembléia geral e f) as questdes controversas poderdo ser resolvidas por meio da aplicagdo de
alguns instrumentos legais — estatuto da rede, codigo de ética e regimento interno.

Segundo essas caracteristicas ¢ de acordo com as orientagdes de Marcon & Moinet
(2000), Perrow (1992) e Human & Provan (1997) a rede AGIVEST pode ser classificada
como uma rede horizontal de cooperagdo. Diferentemente de outras tipologias de redes de
PMESs, como por exemplo, as redes verticais de subcontratacdo, as redes horizontais de
cooperagao sdo formadas por PMEs com a finalidade de trabalherem de forma coletiva para
alcancarem certos objetivos estratégicos que dificilmente alcancariam de forma
individualizada.

A dinamica da criacio de conhecimento na rede AGIVEST

A pesquisa junto a rede AGIVEST possibilitou observar o funcionamento de uma rede
horizontal de PMEs no que diz respeito a criagdo de conhecimento. As evidéncias empiricas
observadas no decorrer da pesquisa serdo analisadas a luz das reflexdes teoricas apresentadas,
buscando avangar na compreensao sobre a relagao entre criagdo de conhecimento, ba e redes
horizontais de PMEs.

Observou-se que uma das respostas unanimes obtidas na pesquisa foi de que o maior
ganho que as empresas obtiveram por meio da formagdo da rede AGIVEST foi o
compartilhamento de informagdes e de conhecimentos entre as empresas participantes. As
informagdes compartilhadas que mais trouxeram beneficios para a rede foram sobre:
processos de producdo, fornecedores, insumos, tecnologias e mercados. Essas informagdes
foram compartilhadas a partir de uma intensa inter-relacdo social que ocorre de maneira
informal entre os empresarios.

Foram identificados varios momentos ou espagos em que ocorre o compartilhamento
de informagdes e conhecimentos. Seguindo as orientacdes de Nonaka ef al. (2002) cada um
desses espacos funciona como um diferente ba. Sendo que o conjunto dos ba de uma
organizagdo (nesse caso a rede) ¢ que vai formar a plataforma de criagdo de conhecimento.
Cada um desses ba foi identificado a partir dos dados coletados e estdo apresentados na
Tabela 2.

As evidéncias demonstram que existem varios ba (espagos fisicos ou virtuais) que
facilitam o processo de criacdo de conhecimento. Um desses espagos, sobretudo para a
comunicagdo de conhecimento tacito, sdo as visitas que os empresarios fazem entre as
industrias da rede. Por meio dessas visitas os empresarios identificam possibilidades de
melhorias nos processos de producdo, tecnologias e demais conceitos de produgdo que levam
a ganhos substanciais para as PMEs. Conforme a manifestagdo de um empresario da rede:
“nas industrias que visitei todos os empresarios mostraram seus processos de produc¢ao (...) €
na evolucao da rede os segredos vao sendo revelados”. Outro fato observado ¢ de que com a
evolugdo da rede as relagdes sociais tornaram-se mais fortes ¢ o nivel de confianca ¢
cooperagao mais intensos.
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Tabela 02: Ba identificados na rede AGIVEST

Ba Identificados

Evidéncias Empiricas

Reunioes dentro
das industrias

Assembléias

Confraternizacoes

Viagens e visitas a
feiras

Cursos e Palestras

Planejamento
estratégico

Espaco eletronico

“Cada reunido dos segmentos especificos da rede é feito em uma induastria e cada
empresario mostra o seu sistema de producdo, o sistema de compra de mercadorias, o
sistema de vendas e a partir dai a gente comega a analisar o que pode ser melhorado nas
nossas empresas (...) dentro desse segmento cada um transmite as experiéncias que tem
aos demais colegas. Ninguém esconde de quem compra, o que produz, a maneira de
produgio (...)” (Dirigente de PME).

“Para no6s empresarios € superinteressante conhecer outras empresas € iSso era
impossivel antes da existéncia da rede. Agora todos os empresarios da rede mostram a
sua fabrica e seus processos de produgdo, socializam seus problemas, as maquinas que
utilizam, o modo de funcionamento, onde comprou, seus fornecedores (...)” (Dirigente
de PME).

“A troca de informagdes ¢ muito informal, geralmente antes e apos as assembléias em
que os associados estdo presentes” (Dirigente de PME).

“As informagodes sdo compartilhadas de forma informal (...) quando o empresario tem
um problema em sua empresa ele vai conversar com um colega para saber como
resolver (...) isso ocorre antes ou apos as reunides das assembléias formais (...)”
(Dirigente de PME).

“As assembléias sdo um forum deliberativo de decisdes estratégicas da rede e ocorre de
maneira amplamente participativa” (Consultora da rede).

“Um momento interessante de toca de informacdes sdo as confraternizagdes (almogos
ou jantas) realizadas com todos os empresarios, funciondrios e familiares envolvidos
com a rede ou com subsegmentos especificos da rede” (Dirigente de PME).

“As viagens sdo momentos especiais de fazer integragdo entre o grupo de empresarios
(...)” (Dirigente de PME).

“Em uma viagem a Fenit (feira nacional téxtil) ficamos 4 dias dentro do estande,
conversamos muito e trocamos informagdes. Trocamos site da internet que tém
informag¢des que possam auxiliar os outros empresarios (...)” (Dirigente de PME).

“A partir do momento que eu entrei na rede comecei a ver 0 quanto era pequeno 0 meu
negocio (...) eu ndo tinha controle de custo, ndo sabia administrar (...) ndo sei como
sobrevivia (...) a partir disso comecei a participar de cursos e a conversar com oS
demais colegas e descobri que os problemas sdo muito semelhantes ¢ as solugdes sdo
encontradas pelo conjunto” (Dirigente de PME).

“Fizemos um curso de 120 h juntos e isso também proporcionou uma grande troca de
informagoes” (Dirigente de PME).

“O planejamento estratégico ¢ um momento em que todos 0s empresarios comegam a
formar uma visdo comum sobre os objetivos, metas, desafios e oportunidades da rede
para o futuro” (Consultora da rede).

“Conversamos muito por telefone, por e-mail e trocamos fax (...)” (Dirigente de PME).

Fonte: Evidéncias empiricas da pesquisa.

Observou-se que a assembléia que ocorre a0 menos uma vez por més tornou-se um
relevante espaco de compartilhamento de conhecimento na rede. A assembléia tem a
finalidade de funcionar como um férum formal para o processo coletivo de tomada de
decisdes estratégicas. As decisdes sdo tomadas dentro de um processo de debate e reflexdo
para que uma escolha satisfatoria seja feita. Algo que chamou a atengdo, no dia da assembléia
observada pelo pesquisador, foi o fato de que alguns empresarios chegavam antecipadamente
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ao local e comecavam a conversar informalmente com outros empresarios da rede. Ao final da
assembléia uma empresaria manifestou que as conversas informais que ocorrem antes e/ou
apods as assembléias possibilitam a discussdo de assuntos especificos (solugdes de problemas
na producdo, um novo fornecedor ou representante, uma nova matéria prima, etc) entre os
empresarios.

As PMEs por estarem contextualizadas num ambiente de comunidade e de intensas
relagdes sociais, muitas vezes a amizade ¢ os negdcios andam lado a lado. Exemplo disso sao
as confraternizagdes (almocos ou jantares) que ocorrem entre os empresarios, funcionarios e
familiares envolvidos com a rede. Esses momentos s3o importantes para solidificar as
relacdes de confianga entre os empresarios e familiares e oportunizar, também, conversas
informais sobre as oportunidades, os desafios e o futuro da rede e de suas empresas.

J& as viagens, visitas e exposi¢des de produtos em feiras permitem os empresarios a
oportunidade de conhecer outras realidades e refletir conjuntamente sobre as oportunidades,
tendéncias e desafios. Por exemplo, ao participar de uma exposi¢cdo dos produtos da rede
AGIVEST em uma das maiores feiras nacionais da moda (Fenit) em S3ao Paulo/Brasil, os
empresarios observaram que os produtos diferenciados e sofisticados foram os produtos de
maior demanda. Esse conhecimento do mercado podera tornar-se um diferencial no momento
de elaborar as estratégias de marketing da rede.

Para aprimorar o desenvolvimento gerencial dos empresarios da rede, o governo do
Estado do RS proporcionou cursos de capacitacdo gerencial. Nesses cursos de 120h aula os
empresarios desenvolvem os conceitos e técnicas de gestdo empresarial. Esse aprendizado
gerencial ¢ relevante no momento em que a rede trabalha com uma marca Unica e, dessa
forma, os padrdes de processos e produtos deverdo ser observados por todas as empresas a
fim de garantir uma qualidade aceitavel aos produtos da marca AGIVEST.

Outro exemplo de espago de criagdo de conhecimento na rede AGIVEST ¢ a
elaboragdo do planejamento estratégico da rede. O planejamento ¢ elaborado de forma
participativa por todos os empresarios da rede. A reflexdo coletiva, como por exemplo da
matriz SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities e Threats) possibilitou uma visdao sobre
o futuro da rede. Assim, ao envolver todos os integrantes da rede na definicdo dos objetivos,
das estratégias, das metas e dos cronogramas, além de ser um processo de alto aprendizado,
busca o comprometimento do coletivo na realizagdo de a¢des em fungdo do que foi planejado.

A utiliza¢do de recursos eletronicos — e-mail, telefone ¢ fax — também foi observado
na dindmica de criacdo de conhecimento da rede. Deve-se destacar que o uso dessas
tecnologias apresenta um papel importante para a comunicagdo e sistematizacdo de
conhecimento explicito. Na rede AGIVEST o telefone e o fax sdo utilizados com freqiiéncia,
enquanto que outras TICs sdo relativamente menos utilizadas. Essa evidéncia representa uma
deficiéncia da rede AGIVEST na sua dinamica de criagdo de conhecimento, conforme analise
na seqiiéncia do artigo.

Na Figura 3 ¢ retomado o modelo de Nonaka et al. (2002) na tentativa de classificar os
diversos tipos de ba identificados na dinamica de criacdo de conhecimento da rede
AGIVEST.

Na rede AGIVEST o origining ba é formado por diversos espagos como, por exemplo,
visitas nas industrias em que os empresarios observam diretamente as solugdes ¢ as melhores
praticas que os outros empresarios adotam. Existem, também, as viagens, as confraterniza¢des
e demais encontros informais em que os empresarios compartilham suas experiéncias,
emocdes e sentimentos por meio da interagdo informal. De acordo com as orientacdes de
Nonaka & Nishiguchi (2001), observa-se que na AGIVEST o origining ba ¢ um espago de
interagdo face a face que promove confianga e comprometimento, cruciais para o processo de
criacdo e disseminacao de conhecimento.
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Figura 3: Classificagcdo dos diferentes tipos de ha na rede AGIVEST.
Fonte: Evidéncias empiricas da pesquisa.

O espago de criacdo de conhecimento, denominado de dialoguing ba, ocorre nas
assembléias formais, nas reunides de elaboragdo de planejamento estratégico e nos processos
coletivos de tomadas de decisdes. Essas atividades na rede AGIVEST servem de plataforma
para os empresarios, por meio do didlogo e reflexdo coletiva, compartilharem suas idéias,
experiéncias, modelos mentais (conhecimento tacito) convertendo-os em termos e conceitos
comuns (conhecimento explicito, como modelos, hipdteses e cenarios).

O systemizing ba é um contexto que permite aos empresarios integrarem novos
conhecimentos explicitos aos conhecimentos existentes. Para compartilhar e sistematizar
esses conhecimentos ndo € necessaria uma interagdo face a face pois essa fase ¢ eficazmente
processada pela utilizagdo de TICs. Na rede AGIVEST a realizag¢ao de cursos e palestras bem
como a utilizacdo de e-mail, fax e telefone facilitam essa fase do processo de criagdo de
conhecimento. No entanto, esse tipo de ba na rede AGIVEST mostrou-se fragil e deficiente,
sobretudo na falta de utilizagdo de sistemas computadorizados para a gestdo da informagdo e
do conhecimento da rede, como por exemplo, a inexisténcia de um sistema integrado de
gestdo da informagdo da rede que permitiria o gerenciamento eletronico dos processos de
compra, venda, estoques, produgao, clientes e financeiro da rede.

A ultima fase do processo de criagdo do conhecimento — exercising ba — na qual o
conhecimento ¢ internalizado e aplicado em termos de novas praticas organizacionais
apresentou resultados, como por exemplo, a aplicagdo de novos conceitos e remodelagem dos
processos de produgdo das PMEs. Para Nonaka et al. (1997) quando internalizadas nas bases
do conhecimento tacito dos individuos, sob a forma de modelos mentais ou know-how
técnico, as experiéncias através da socializacdo, externalizagdo e combinagdo tornam-se
ativos valiosos para a organizagao.

Ao avaliar os diferentes ba da rede AGIVEST observa-se um contexto de forte
interagdo entre os empresarios. Essa interacdo que ocorre sobretudo de maneira informal e
face a face oferece uma valiosa base para a criacdo de conhecimento. De acordo com alguns
autores, como Nonaka & Nishiguchi (2001) a maior parte, sendo todo o conhecimento, ndo ¢
criado por um unico individuo mas sim por meio de um interativo processo de
experimentacao e didlogo envolvendo véarios individuos. Ja para Soo et al. (2002) para muitas
organizagoes, canais informais de comunicagdo tém sido uma rica fonte de conhecimento que
ndo pode ser encontrado em bases de dados ou manuais da companhia. Para esses autores a
importancia da interagao informal tem sido um crucial elemento dentro da criagdo de
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conhecimento, sobretudo quando o conhecimento ¢ sistémico, complexo e tacito (Bhagat et
al. 2002).

Um efetivo processo de criagdo de conhecimento, representado pelos diversos tipos de
ba, proporciona a emergéncia de ativos de conhecimento essenciais para a criacdo de valor e
de diferencial competitivo para as empresas. Na rede AGIVEST, mesmo com apenas um ano
de existéncia, observa-se a emergéncia de ativos de conhecimento que certamente estdo
proporcionando vantagens competitivas frente as PMEs que trabalham de forma
individualizada. Segundo evidéncias empiricas o fato de trabalhar em rede ja proporcionou
alguns ativos de conhecimento para as empresas da rede AGIVEST, como por exemplo:
novos conceitos e know-how de produgdo, como pode ser observado pela manifestagdo de um
dirigente de PME “(...) apds ter entrado na rede a minha empresa melhorou os processos de
producdo (...) somente em mudar alguns processos aumentamos 40% a producdo sem
aumentar pessoal ou maquinas”; novos conceitos de produtos e de mercados, como pode ser
observado pela manifestagdo da consultora da rede “(...) as empresas participaram de uma
feira nacional de confec¢des com uma colegdo de produtos diferenciados e observou-se que os
compradores na feira preferiam os produtos diferenciados e sofisticados aos produtos
tradicionais, mesmo sendo aqueles mais caros”; sinergia e cooperagdo, conforme
manifestagdo de uma empresaria da rede “(...) a partir de entrar na rede AGIVEST comecei a
participar de cursos e a conversar com os outros colegas (...) descobri que os problemas sio
muito semelhantes e as solugdes sdo encontradas pelo conjunto”. Outros ativos de
conhecimento gerados pela rede podem incluir novos designs de produtos, conceitos comuns
para a melhor compreensao do cenario de atuagao da rede, patente da marca, especificagdes
de produtos, conhecimento de fornecedores e representantes, conhecimento sobre novas
tecnologias e matérias primas, para citar alguns exemplos.

Implicacdes dos Resultados da Pesquisa

A presente pesquisa teve como principal finalidade buscar a compreensao da dindmica
de criacdo de conhecimento. A perspectiva de andlise foi referente ao contexto ou espago
dentro do qual o conhecimento ¢ criado e utilizado (denominado pela expressdo japonesa de
ba). Tendo em vista que o ba de uma organizagdo estd diretamente relacionado a estrutura
organizacional, abrangendo pessoas, processos ¢ demais sistemas, surgiu a questdo central de
pesquisa — Como as organizagoes devem ser estruturadas para promoverem um adequado ba
para o processo de criagdo de conhecimento? A partir dessa questdo a tese apresentada foi de
que as redes horizontais de PMEs formam uma configuracdo organizacional favoravel ao
surgimento de um apropriado contexto de criacdo de conhecimento.

Os resultados da pesquisa demonstraram que a configuracdo em rede proporcionou as
PMEs condigdes favoraveis a uma dinamica ativa aos processos de criagdo e ampliacdo do
conhecimento organizacional. Observou-se que a estrutura em rede proporcionou uma
verdadeira comunidade estratégica de conhecimento que fez emergir varios tipos de ba que
dificilmente seriam encontrados caso as PMEs estivessem trabalhando de forma
individualizada. O surgimento de varios espacos formais e informais para que os empresarios
possam compartilhar suas habilidades, experiéncias, emogdes e know-how, por meio de
comunicacdo face a face, promoveu na rede AGIVEST um ambiente de intenso
compartilhamento de conhecimento tacito. Sendo que as caracteristicas desse tipo de
conhecimento sdo consideradas essenciais para a sustentabilidade de vantagens competitivas
para as empresas.

Essas evidéncias de pesquisa indicaram que existe uma relagdo positiva entre o
processo de criagdo de conhecimento e redes horizontais de PMEs. No entanto, as teorizagdes
e as evidéncias apresentadas ndo tém a pretensao de ser uma teoria definitiva e sim visam
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estimular o debate e a critica sobre os conceitos de criagdo de conhecimento € ba junto a
comunidade académica brasileira. Deve-se destacar que o conceito de ba ¢ de relevante
importancia para se entender a verdadeira natureza do processo de criagdo de conhecimento
junto as organizacdes japonesas. Entretanto ¢ um termo vazio e desprovido de significado
dentro da sociedade ocidental e sobretudo brasileira. Diante disso, os autores lancam para
debate o questionamento de qual termo ou expressdao poderd ser utilizado para capturar o
significado do conceito de ha, com o fim de aprofundar a teoria de criacdo de conhecimento
organizacional adequada ao contexto brasileiro? Esse dentre outros questionamentos deverao
animar o debate sobre a natureza tacita, complexa, interdependente e contextual da criacao de
conhecimento organizacional, na percepcao dos autores, uma perspectiva mais abrangente da
visdo eminentemente I7 oriented defendida pela perspectiva ocidental do knowledge
Management.

Cientes das limitagdes impostas pelo carater exploratério do estudo de campo, deve-se
ressaltar que os resultados sdo preliminares a um estudo mais amplo em que os autores visam
aprofundar as teorizagdes e evidéncias apresentadas .
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