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Resumo

Os ativos intangiveis, hoje considerados pelas organizacfes de ponta como diferencial
competitivo, sdo capazes de prover a sustentabilidade dentro de um ambiente de
negocios de complexidade crescente. O conhecimento tacito, de dificil apreensdo e
difusdo, vem sendo considerado como parte dos bens intangiveis. Este artigo aborda
aspectos ndo tangiveis dos processos de conhecimento e aprendizagem que favorecem a
inovacdo a partir do levantamento das configuracbes sociais nas situacdes
concretamente vividas pelos atores econdémicos, dos seus engajamentos na interacao
social, de sua capacidade de criacdo autbnoma de significados e formacdo de
comunidades de pratica, como elementos centrais para a construcdo de modelos
desenvolvimento sustentaveis.
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Introducéo

A importancia do recurso conhecimento nos processos de inovagdo tem sido
largamente debatida entre os tedricos das organizacbes. No ambito da gestdo da
inovacdo poucas sdo as referencias que nos permitam articular o conhecimento tacito
enquanto variavel do proprio processo de inovagdo aos desafios de préticas cotidianas
de sustentabilidade.

A dimensdo da pratica cotidiana, em que o conhecimento tacito, de dificil
apreensdo e difusdo se insere é atualmente considerado parte dos bens intangiveis que
distinguem as empresas e organizagdes em seus embates estratégicos. Como quer
ANDRADE: “A produgao e circulagao do conhecimento, tacito ou codificado, passam a
ser consideradas um elemento essencial para efetivacdo das praticas de inovacéo
tecnoldgicas”. (2006, p. 148).

Dimensodes do conhecimento

As grandes transformacg6es, que se tornaram visiveis a partir do século XVI e
solidificaram-se nos seculos seguintes, especialmente no XVII com Descartes e Locke,
constituiram as bases da ciéncia moderna que passou a ser 0 campo por exceléncia do
conhecimento e a medida da verdade. O sucesso na transformacdo do que se postulava
neste campo em tecnologias que proporcionavam o dominio da natureza para 0
atendimento das necessidades humanas, criou 0 modo de vida que entronizou a ciéncia

como a base ontoldgica e epistemoldgica da sociedade moderna.

Porém essa trajetoria produziu sua propria contestagdo na ‘“‘ciéncia poOs-
moderna”, ao evidenciar a fragilidade dos postulados construidos no século XVII,
oriundos do grande avango dos conhecimentos proporcionados por eles préprios, em

movimento circular de retro-alimentacao positiva, ndo prevista por sua légica linear.

Esse movimento produziu o que veio a ser denominado de ‘pensamento

complexo’ e, de acordo com MORIN




[...] a complexidade invadiu 0 mundo pelas mesmas vias que a
baniram dele. A maior parte das ciéncias descobre diversos
campos em que 0s enunciados simples estdo errados. [...] Além
disso, ja foram formados principios de inteligibilidade do
complexo e, a partir da cibernética, da teoria da informacéo, foi
elaborada uma concepgdo de auto-organizacdo capaz de
conceber a autonomia, 0 que era impossivel, segundo a ciéncia
classica. (MORIN 2004 p. 90).

4.3 O conhecimento como economia

Autores como STEWART (1998, 2002), CASTELLS (1999), DAVENPORT &
PRUSAK (1998), AMIDON (1997) mostram como a nova economia gira em torno do
valor do conhecimento enquanto insumo e produto, tornando-o 0 mais importante
ingrediente naquilo que as pessoas compram e vendem. Os recursos econdmicos
convencionais (terra, capital, trabalho) deixaram de ser estratégicos devido as
transformacdes, tanto de ordem econdmica quanto social e politica bem como de
natureza tecnoldgica, que adquiriram impulso nas ultimas décadas e vem afetando, de

maneira profunda, a vida das organizacdes e das pessoas.

O desenvolvimento tecnoldgico, especialmente na eletronica e na informatica,
proporcionou uma aceleracdo na identificacdo, na incorporacdo e no gerenciamento da
informacdo e do conhecimento. Desta forma o dominio desses processos passou
gradualmente a ser considerado o elemento-chave no embate estratégico das empresas e
organizacdes, trazendo modificagdes no “modelo de negodcios” empregado,
evidenciando, assim, a necessidade de compreensdo e manejo daquilo que as
organizacdes conhecem e do valor que agregam aos servicos e produtos que
disponibilizam em seus respectivos mercados. (SARACEVIC, 1996 e LEVY, 1993).

Na economia ja globalizada de um mundo praticamente sem fronteiras, o capital
financeiro tem fluido livremente em busca de novas oportunidades de negdcios e
mercados. Ora, se fatores que integram o conhecimento explicito sdo disponiveis ao
capital, os necessarios as adaptacdes e inovacdes dependem quase sempre de um tipo de

conhecimento inefavel, que vem despertando crescente interesse em estudiosos e




executivos e tem em POLANY]1 (1966) um de seus precursores, retomado por SCHON
(1983), NONAKA & TAKEUCHI (1997) BARTON (1998), TSOUKAS (2001 2002),
VON KROGH et al, (2002).

A criacdo de cadeias de valor fundamentadas na cooperacdo, 0s espagos de
fluxos subordinando o espago de lugares, mudangas nas estruturas produtivas e nas
relacBes técnicas e sociais de producdo e consumo, criando uma economia em rede de
informacGes, insumos, equipacgdo, servicos, producgdo, distribuicdo, consumo etc.
(CASTELS, 1991,1999) contribuem para um novo ordenamento espagco-tempo em que
a inovacgdo tecnoldgica € estabelecida tedrica e praticamente como um processo de
interacdo social.

4.4 O conhecimento tacito

Os autores acima mencionados postulam que a abordagem do conhecimento
deve estender-se para além das patentes ou do conhecimento incorporado em
dispositivos mais formais, para envolver o ato de conhecer, no qual o conhecimento
tacito se encontra embutido. POLANY (1966) propbs ser o conhecimento humano
composto de duas dimensdes, uma tacita e outra explicita. O conhecimento explicito
pode ser verbalizado e passado adiante no formato de documentos, rotinas
organizacionais, processos, “melhores praticas”, normas, credos e valores expostos em
painéis. Ja o conhecimento tacito € de dificil extracdo e manipulacdo sendo executado e
exercido na acdo, isto é, na pratica. HALL (1959 e 1971) mostra que muito do
comportamento real nos grupos humanos ndo passa pelos niveis de consciéncia e
verbalizacdo, constituindo uma linguagem silenciosa e uma dimensdo “oculta”, em que

se pode inserir o conhecimento tacito. RAELIN (2007 p. 500) afirma que:

“Conhecimento tacito entdo nao € necessariamente
mediado pelo conhecimento consciente, mas serve como
base para as operacdes conscientes. Ele esta talvez no
ponto mais acessivel quando pensamos nossas a¢ées como
intuitivas [...] Isto é quando temos a sensacdo de uma agédo
Ou resposta correta, mas somos incapazes de explicar
porque agimos da forma como o fazemos [...] E mais, nos
sentimos capazes de rapida e efetivamente usarmos este




conhecimento para manusearmos tarefas ndo-estruturadas,
especialmente quando temos conhecimentos
contextualizados” [...]

A transformacdo do conhecimento tacito em explicito para que este possa ser
compartilhado e difundido tem sido objeto de muito investimento investigativo,
resultando em propostas metodolégicas e tentativas praticas que focalizam a passagem
do individual e pessoal para o coletivo/grupal como, por exemplo, as quatro formas de
conversao do conhecimento propostas por NONAKA & TAKEUCHI (1997).

A questdo de transformar conhecimento em acédo efetiva vem levando empresas
a criar estruturas técnicas e profissionais para promover o intercdmbio de experiéncia

entre seus membros, no entanto:

“Evidéncias obtidas em estudos de diversos segmentos
econémicos e de estudos de empresas que atuam em
multiplos segmentos demonstram que o conhecimento de
como melhorar o desempenho ndo € prontamente ou
facilmente transferido entre empresas. Alem do mais, ha
evidéncias de que o conhecimento de como melhorar o
desempenho ndo se transfere prontamente sequer no
interior das proprias empresas®. (PFEFFER & SUTTON,
1999 p. 4)

Ao mesmo tempo, € dificil dizer que o conhecimento ndo se difunde e ndo se
espalha. BROWN & DUGUID (1998) apresentam a idéia de que, caracteristicamente, o
conhecimento as vezes “gruda” num determinado local (ou comunidade), como
constatado na citagdo acima, e as vezes “escorre” de um local (ou comunidade) para
outro como, eles mesmos citam em outro texto (2001 p. 132-3), foi o caso das pesquisas
e achados do PARC' da Xerox que se tornaram centrais para a Apple na década de 80
do século passado. Ndo se trata aqui do conhecimento explicito, codificado e
objetivado; trata-se daquele conhecimento incorporado que vai junto com as pessoas
quando elas se movem e encontram em outro ambiente, uma estrutura social que lhe da

suporte e terreno para que ele possa florescer.

! palo Alto Research Center.




A constatacdo de que existem, pelo menos, dois tipos de conhecimento
demonstra que as pessoas quase sempre sdo capazes de fazer coisas sem serem capazes
de falar como o fazem, isto é, a capacidade de fazer e executar sdo diferentes da
capacidade de descrever e expressar sobre o que se faz. Também muitos problemas sdo
rotineiramente resolvidos sem que aqueles que o resolveram sequer tenham consciéncia
de que tais problemas aconteceram. Isto porque executados na dimensdo tacita que
constroi, conjuntamente, as habilidades e a cogni¢do, na interacdo social cotidiana
dentro das potencialidades e limita¢cdes impostas pelas condi¢cdes materiais, tecnolégicas

e estruturais de seus ambientes quer sejam organizacionais ou nao.

Encontra-se em POLANYI (1966), a concepcdo de uma idéia de conhecimento
humano na qual emerge uma visdo harmoniosa de pensamento e existéncia, enraizada
no mundo, quando afirma: “Devo considerar o conhecimento humano come¢ando com
o fato de que podemos saber mais do que podemos dizer” (p.4). Estudiosos
contemporaneos que desenvolveram pesquisas sobre o conhecimento tacito sdo
enfaticos em relagéo a sua explicitagéo:

“Nao podemos operacionalizar o conhecimento tacito, mas

podemos encontrar novas maneiras de falar, novas formas
de interagir e novas maneiras de distinguir e conectar. O
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conhecimento tacito ndo pode ser “capturado”, “traduzido”

ou ‘“convertido”, somente exibido e manifestado no que
fazemos”. (TSOUKAS, 2001 p.)

Embora o préprio Polany pouco tenha utilizado o termo conhecimento implicito,
cuja origem esta no conhecimento “silencioso” (do inglés tacit knowledge), os termos
tacito e implicito frequentemente se confundem na literatura, embora sempre associados
ao conhecimento inconsciente, ndo formalizado, ndo articulado, especifico ao contexto e

nao codificado.

Alguns autores como NEUWEG (1999) chegam mesmo a afirmar que ao falar
de conhecimento Polany se refere ao ato do conhecimento mais no sentido de
“knowing” do que “knowledge”, que se aproxima de uma Teoria do Saber (Kdnnen)
mais do que uma Teoria do Conhecimento. Dire¢do que ja era apontada por SPENDER
(1996, p. 48), ao diferenciar o conhecimento implicito disponibilizado por um individuo

como conhecimento automatico do conhecimento coletivo, baseado no conhecimento




pertencente aos grupos denominando o conhecimento explicito de um individuo como
sendo conhecimento consciente e o conhecimento explicito de um grupo de

conhecimento objetivo.

No final da década de oitenta, pesquisadores do Institute for Research on
Learning, que inspiraram nossas primeiras pesquisas sobre aprendizagem na prética, ao
explorarem o conhecimento que ndo somente € baseado no grupo fazem mencdo ao
tacito, implicito, incorporado e ndo articulado, sugerindo a adaptacdo métodos de
pesquisa que proporcionem ao investigador se transformar em integrante da comunidade
para poder entender aquilo que ndo é usualmente tornado explicito (JORDAN E
HENDERSON 1994, PEA 1989, TANUR E JORDAN 1995, BROWN, COLLINS E
DUGUID 1988, JORDAN 1992, JORDAN 1987, ORR 1987, LAVE E WENGER
1990, GREENO 1988, ROSCHELLE, PEA E TRIGG 1990). A partir dai desenvolvem
uma linha de pesquisa em torno das relagdes e tensbes entre 0 que, em cognicdo e
aprendizagem, € tacito e explicito, o que estéd sobre a posse do individuo, € 0 que nao
pode ser entendido a ndo ser como um fendmeno de grupo conforme apresentado no

quadro abaixo elaborado na época.

INDIVIDUAL GRUPAL
conhecimento subjetivo modelos de processos de
tabelas de numeros trabalho

EXPLICITO habilidades e “saber o que” representacdes de fluxos de
heuristicas trabalho
regras praticas instrucdes

melhores préaticas

expertise ¢ “saber como” terra incognita

intuicdo praticas de trabalho
TACITO Senso comum comunidades de préatica

bom senso aprendizado organizacional

cultura do trabalho

Conhecimento em Acdo : Um Mapa Conceitual




Essa “terra incognita” foi objeto de intenso escrutinio desde entdo por parte de
varias comunidades epistemolégicas, como foi exposto neste item, estando ainda em

franco desenvolvimento nos dias de hoje.

TAVARES & KILIMNICK (2007) apresentam uma possivel forma de apreender
este conhecimento de dificil expressdo verbal através da estética, entendida em seu
significado geral de aquisicdo de conhecimento através dos sentidos. A experiéncia
estética forma a base dos processos cognitivos envolvidos na aquisicdo e
desenvolvimento do conhecimento individual e organizacional (Gagliardi 1999).
Também o conhecimento estético, ou conhecimento sensorial, € em geral inconsciente
ou tacito ndo traduzivel em palavras. Aproximando essas duas formas de conhecimento,
0 técito e o estetico, é possivel potencializar os estudos organizacionais na medida em

que se acrescenta outra fonte para a compreensao da vida organizacional.

QUADRO 3:

CONHECIMENTO

BENJAMIM [primeira edicdo1936] (1994, pag.194) “ciéncia da percepcao que 0s
gregos chamavam de estética.”

BOURDIEU (1996, pag 350) "4 ciéncia do modo de conhecimento estético
encontra seu fundamento em uma teoria da pratica...enquanto atividade baseada
em operacOes cognitivas que empregam um modo de conhecimento que ndo é o da
teoria e do conceito.”

CHOO (2003 pag. 17) “Conhecimento tacito é o conhecimento pessoal, que é
dificil formalizar ou comunicar aos outros. E constituido do know how subjetivo,
dos insights e intuicdes que uma pessoa tem depois de estar imersa numa atividade
por um longo periodo de tempo.”

GAGLIARDI (1999 pag.312) “a experiéncia estética inclui uma forma de
conhecimento: conhecimento sensorial (diferente de conhecimento intelectual),
freqlientemente inconsciente ou tacito e inefavel, isto €, ndo traduzivel em
palavras”.

POLANYI (1966 pag 2) “nos conhecemos mais do que podemos contar...Entédo
muito deste conhecimento ndo pode ser posto em palavras”.

NONAKA e TAKEUCHI (1997, pag. 278) "o conhecimento tacito, € pessoal,
especifico ao contexto e, portanto, dificil de ser formalizado e comunicado aos




outros”.

STRATI (1992 pé&g.569) “A compreensdo estética da vida organizacional é uma
metéfora epistemoldgica, uma forma de conhecimento diferente daqueles baseados
em métodos analiticos.”

TSOUKAS (2001 pagl3) “O conhecimento tdcito consiste em um conjunto de
particularidades dos quais estamos subsidiariamente conscientes quando focamos
em alguma outra coisa’.

Comparacdo de Conceitos de Conhecimento Tacito e Estético

Deste cotejamento de diferentes autores ressaltam os aspectos apontados abaixo:

O tratamento como conhecimento tanto da estética como do técito;

A dificuldade da expresséo verbal destes tipos de conhecimento;

A pessoalidade destes conhecimentos;

A possibilidade de comunicacdo destes conhecimentos atraves da agdo e da
experiéncia;

e A objetificacdo destes conhecimentos permitindo uma leitura de seu significado
na forma, na territorialidade, na proxémica, na cinestesia, nos sabores, olfatos e
cores: enfim, através dos sentidos e da sensibilidade.

E interessante buscar o proprio Polanyi, em seu pensamento fundante a respeito
dos diferentes tipos de conhecimento, quando chama a atencdo para aquele que é tacito,
ele aponta para a estética como forma de comunicagdo do “ndo verbalizavel”:

“Tome um exemplo. NOs conhecemos a fisionomia de uma
pessoa e podemos reconhecé-la entre milhares, talvez entre
milhdes. No entanto, usualmente ndo conseguimos falar como
reconhecemos uma fisionomia conhecida. Entdo muito deste
conhecimento ndo pode ser colocado em palavras. Mas a
policia recentemente introduziu um método pelo qual podemos
comunicar muito deste conhecimento. Eles fizeram uma
grande colecdo de imagens mostrando uma variedade de
narizes, labios e outros aspectos. Através delas as testemunhas
selecionam particularidades da face que viram e entdo as pecas
podem ser postas juntas formando razoavelmente algo
semelhante a fisionomia. Isto sugere que podemos comunicar,
afinal, nosso conhecimento da fisionomia, desde que nos sejam
dados 0s meios para nos expressarmos...Este ato comunicativo
expbe um conhecimento que ndo podemos verbalizar”.
POLANY, 1966, p. 2-3.
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MACEDO (1999) trata o conhecimento para além daquele produzido pela
categoria de cientistas e intelectuais, com suas redes informais estabelecidas por eles ou
‘colégios invisiveis’. Ela procura paralelos entre aqueles processos de circulagdo das
informacdes e do conhecimento, verificados entre os cientistas, e as redes informais das

organizacdes

Ao focalizar a criagdo de conhecimento e inovacdo, MARTELETO (2001 p. 73)
afirma que “Nos espagos informais, as redes sociais sdo iniciadas a partir da tomada de
consciéncia de uma comunidade de interesses e/ou valores entre seus participantes.” e
“A rede social, [...] passa a representar um conjunto de participantes autbnomos, unindo

idéias e recursos em torno de valores e interesses compartilhados ” (p. 72).

Nos ambientes organizacionais, TOMAEL, ALCARA e Di CHIARA (2005)
focalizam a informac&o, o conhecimento, a aprendizagem e a inovagao acontecendo nas

inter-relagdes das redes sociais. As autoras afirmam que:

“A literatura nos permite inferir que as redes sociais sdo
recursos importante para a inovacdo, em virtude de manterem
canais e fluxos de informacdo em que a confianca e o respeito
entre atores os aproximam e 0s levam ao compartilhamento de
informacbes que incide no conhecimento detido por eles,
modificando-o ou ampliando-o.

As redes que constituem espacos em que o compartilhamento da
informacdo e do conhecimento € proficiente e natural sédo
espacos também de aprendizagem e, assim, tornam-se um
ambiente para o desenvolvimento e para a inovacdo” (p. 103).

Conhecimento tacito e inovacao

Conhecimento tacito, invencdo e inovacdo parecem ter uma mesma origem: uma
pratica socialmente compartilhada por uma comunidade. O aspecto da intangibilidade
também é comum a eles, 0 que traz para a cena dos debates e da pesquisa, tanto
econdmica quanto sociologica, a necessidade da observacao “de dentro” da jungdo dessa
triade. Por isso, a partir dos limites de operacionalizacdo e conversdo do conhecimento
tacito, tal como preconizado por NONAKA & TAKEUCHI (1997), e baseado no carater
interacional e na natureza coletiva do conhecimento é que reside nosso interesse em

olhar para o conhecimento tacito como percurso de descobertas passiveis de introduzir

10

——
| —



11

inovacdes, diante do esgotamento de recursos e formatos econdmicos, sociais e politicos
atuais.

Saindo de uma abordagem simplificada da construcdo do conhecimento e da
inovacao, entendemos que pesquisas metodologicamente refinadas sdo necessarias para

dar conta da triade apontada cima, pois

“O novo conhecimento chega ndo quando o ticito se torna
explicito, mas quando nosso desempenho de habilidade é

pontuado com novas maneiras através da interagdo social.”
(TSOUKAS 2001, p. 1)

Tradicionalmente ndo reconhecidos como componentes de inovacdo, 0S
contextos sociais vém recebendo atenc@o crescente (SIMONDON 1989; STIEGLER
1998; FEENBERG 1999; ANDRADE 2006; ALBAGLI & MACIEL, 2004). Nestes
estudos, ao olhar para os “intangiveis que um grupo disponibiliza para implementar
prdticas que sejam inovadoras” (ANDRADE 2006, p. 146) nos espacos institucionais,
evidencia-se a construcdo na pratica da inovacao que articula tecnologia, economia e
vida social. Entre o determinismo tecnolégico e o determinismo sociologico, como tem
sido denominadas as correntes que procuram entender a filosofia das técnicas e o
entorno das praticas inovativas “ha necessidade de uma aproximacao entre a inovagao
enquanto conhecimento e o conhecimento enquanto vivéncia técnica e cultural”
(ANDRADE 2006 p. 163) para compreender oS componentes sociais e agentes

coletivos na criagdo de ambientes favoraveis para a pratica compartilhada da inovacao.

A dimensdo da préatica cotidiana, em que o conhecimento tacito, de dificil
apreensdo e difusdo se insere é considerado parte dos bens intangiveis. Ou como quer
ANDRADE: “A producéo e circulacdo do conhecimento, tacito ou codificado, passam
a ser consideradas um elemento essencial para efetivacdo das praticas de inovagao
tecnoldgicas”. (2006, p. 148).

“Apesar de muitas analises considerarem, atualmente, que o processo de
globalizacdo e a disseminacdo das tecnologias de informacdo e
comunicacdo permitem facil transferéncia de conhecimento, observa-se
que elementos cruciais do conhecimento, implicitos nas préaticas de
pesquisa, desenvolvimento, producdo e comercializacdo particulares dos

agentes, ndo sdo facilmente transferiveis espacialmente, pois sdo
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enraizados em pessoas, organizacdes e locais especificos. Este tipo de
conhecimento s6 é compartilhado através da interacdo humana, em
ambientes com dindmica particular, o que, em Ultima insténcia, torna a
inovacdo localizada e restrita ao a&mbito dos agentes envolvidos”
(LEMOS & LASTRES, 1999, pag 124).

A partir de pesquisas anteriores afirmamos que a “capacidade de incorporar novos
conhecimentos, sob a forma de inovacgdes tecnoldgicas, é variavel estratégica para o
futuro” (GROPP & TAVARES 2006 p. 85), no entanto, as inovagfes sO ocorrem
quando hd a “metabolizagdo” e apropriagdo da tecnologia, que precisa ser cultural e
localmente reinterpretada, através de um processo de aprendizagem coletivo e
socialmente contextualizado. Apresentamos exemplos, tirados de nossa experiéncia de
pesquisa e da literatura, nos quais interacfes sociais sustentadas sdo responsaveis pelo
surgimento de uma nova pratica, como evidenciado na duplicacdo da producdo nominal
de uma planta industrial de uma petroquimica e quando da introducdo de inovacGes

tecnoldgicas em cirurgias cardiacas em hospitais (EDMONSON 2003).

As idéias construidas no bojo da cibernética sdo Uteis para entender e descrever a
dindmica entre conhecimento tacito, invencao e inovacdo, uma vez que as maquinas de
computar, o cérebro, constituido de neurdnios e seu funcionamento (a mente), a
cognicdo e o comportamento social, passaram a ter algo em comum, descrito por
WIENER (1948) em sua obra inaugural desse campo de conhecimento. Os processos de
realimentacdo em redes neurais permitiram aos computadores da segunda cibernética se
auto-programarem e assim ‘“‘aprenderem” deixando de ser apenas processadores
deterministicos, que convertem inputs em outputs previsiveis. Passaram a ter
comportamento auto-reprodutor, modificando suas fungdes de processamento como

resultado de sua a¢do no tempo — o equivalente da experiéncia no aprendizado humano.

12
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FIGURA 1

Entrada Carnadas ocultas Carmada de Saida
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Representacdo de uma maquina da segunda cibernética

Uma maquina com essas caracteristicas possibilitou inimeros experimentos que
evidenciaram um conceito que nos parece revelar, na pratica socialmente compartilhada
por uma comunidade, um constituinte basico do conhecimento tacito, da invengéo e da
inovacdo envoltos em sua intangibilidade: o de afloramento ou emergéncia, encontrado
também em Polany:

Assim, a emergéncia, o afloramento tomou do saber tacito
a funcdo de produzir inovacbes fundamentais: o ser
humano se vé confrontado novamente com sua mente,
vendo sempre um novo sentido do mundo, absorvendo
suas particularidades com uma nova visdo em sua
compreensdo. (POLANY, 1966, p.)

A emergéncia (JOHNSON 2003) é caracteristica de sistemas complexos que sao
capazes de acompanhar modificagdes em seus ambientes, num processo de auto-
organizacdo, no qual a interacdo continuada entre agentes, baseada em regras simples, é
capaz de produzir um nivel de sofisticacdo mais alto de interacdo regrada, como
dinamica de sobrevivéncia dos seres vivos. Esse nivel mais alto que aflora, no caso da
histéria humana, constitui a invencao e a inovacdo emergente das intera¢fes sociais da
pratica. Desta forma, a pratica, o conhecimento técito e a sociabilidade proporcionada
pela pertenca a uma comunidade que dela emergem, a invencdo e a inovacdo podem ser
amarrados pelos conceitos abrangidos pela complexidade, como a auto-organizagdo
(MATURANA 1995), cognicdo situada (ROGOFF & LAVE 1984), sistemas
dissipativos (PRIGOGINE 1996), redes neuronais e sociais (CASTELLS 1999),
gramatica e jogos de linguagem (WITTGENSTEIN 2005) e outros que a compdem.
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Quando Polany afirma ser o verdadeiro descobridor aquele que ousou em sua
imaginacéo cruzar mares desconhecidos do pensamento, as grandes descobertas deixam
de ser metafora. A substancia oferecida pelo conhecimento tacito a que remete
JOHNSON (2008 p. 132) ilustra 0s mecanismos sutis que entram em jogo NoS Processo

de inovacao,

“o que acontece na minha cabega quando surge um novo insight,
em geral parcialmente formado e ndo apreendido de maneira
plena: uma vaga conexdo entre duas idéias, um novo modo de
iniciar um capitulo problematico, uma frase para fechar um
paragrafo?”

Neste momento Johnson esta interessado em vislumbrar partes do cérebro que se
ativam na criagdo de uma idéia e afirma que “ndo entendemos realmente de que
maneira a ativagdo dos neuronios gera as ricas sutilezas da idea¢ao” (p.132). Aqui 0
foco, tanto de Polany quanto de Johnson, estd no movimento cerebral individual que,
por sua vez tem sido descrito como uma faculdade emergente do conjunto de células

neuronais individuais que o compdem.

Estudos atestam que no ambiente organizacional, em que a inovagdo ocorre
através da combinacdo de novos processos e produtos, 1/3 do conhecimento advem de
fontes externas enquanto que o0s 2/3 restantes se dividem entre o conhecimento que
advém da formacédo dos colaboradores e 0s resultados de investimentos em pesquisa e
desenvolvimento (SENKER, 1995).

Dentre as barreiras, (RUDIGER E VANINI, 1998) além do fato de que as
pessoas via de regra ndo tem consciéncia serem depositarias de conhecimento
“silencioso” e que desafiam as organizagdes a criar mecanismos de compartilhamento
deste conhecimento, como o incentivo a times multidisciplinares, contar historias etc.
estd a falta de tempo, a auséncia de interesse, e muitas vezes a ndo percepcao e
consequlente valorizacdo deste conhecimento no processo de criatividade na resolucgéo
de problemas e inovacdo. (RUDIGER E VANINI, 1998). Esta inteligéncia pratica, que
DEJOURS (1993.m 281-309) denomina “inteligéncia ardilosa” em que, 0 pensamento

zomba do rigor, propiciando respostas, materiais, ferramentas e processos novos que
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se cria um territorio favordvel a emergéncia de solugbes inovadoras aos desafios da

sustentabilidade cotidiana.
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