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RESUMO

Na extensa literatura que vem sendo produzida hasad décadas sobre a firma, a correta
conceituacdo do Conhecimento Organizacional —oralocentendido por Nonaka (1994) — tem sido
negligenciada, apesar de sua centralidade pamaa teste artigo, a partir de revisao de literatura,
em especial de Nonaka e Foss, revisita duas almwdagparentemente antagbnicas do
Conhecimento Organizacional. Seu objetivo centratoéceituar a Gestdo do Conhecimento
Organizacional — um metaprocesso voltado a coogdena integracédo dos diferentes “processos de
conhecimento” existentes em uma empresa, posaitlit-lne aprimorar a emergéncia de seu
Conhecimento Organizacional — e a Governanca doh&xmento — abordagem que parece
desconsiderar o Conhecimento Organizacional. Enclgs#o, sugere-se que as duas abordagens
sdo complementares e que, a partir de suas cocamtasituacdes, as pesquisas sobre suas relacdes
com outros importantes construtos, tais como efgadaptativa e gestdo da inovagao, ganharao
novo impulso.

PALAVRAS-CHAVE : gestdo do conhecimento organizacional, governataonhecimento;
visdo da firma baseada no conhecimento; teori@dmsizacdes; inovacao.

ABSTRACT

The extensive literature that has been producedtahe theory of the firm in recent decades has
neglected the correct concept of OrganizationalWwdaedge — as understood by Nonaka (1994) —
despite its centrality to the theme. This artitlased on literature review, particularly by Nonaka
and Foss, revisits two seemingly antagonistic aggres of Organizational Knowledge. Its main
objective is to conceptualize Organizational Knalgle Management — a meta-process aimed at
coordinating and integrating the "knowledge proes$xisting in a company, thereby enabling it
to improve the emergence of Organizational Knowdedgand Knowledge Governance — an
approach that seems to disregard Organizationai&ame. In conclusion, it is suggested that the
two approaches are complementary and that from toeiect definitions, the investigation of their
relations with other important institutional andyanization constructs, such as adaptive efficiency
and innovation management, will gain new impetus.

KEY-WORDS: organizational knowledge management; knowledgeegmnce; knowledge-based
view of the firm; organization theory; innovation.

INTRODUCAO

Quando se fala em Gestdao do Conhecimento Orgaoird(GC), certamente o material de maior
repercussao — seja como livro texto em cursos degm@duacado, seja como referéncia em artigos —
€ o livro The knowledge-creating comparfiionaka; Takeuchi, 1995), com seu provocador
subtituloHow Japanese companies create the dynamics of atinay

Embora mais conhecido pela proposicdo do modelol SEGcializacdo — Externalizagdo —
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Combinacéo — Internalizag&o), talvez o maior métddrabalho de Nonaka e Takeuchi tenha sido
provocar uma discussao sobre o Conhecimento Oayaoiml, que Nonaka ja antecipara em outro
artigo seu: “A dynamic theory of organizational nedge creation” (1994). O artigo e o livro
tratam ndo de uma simples e objetiva ferramentange&l, mas de uma teoria para 0 novo
paradigma da economia do conhecimento. Nonaka (20®), citando Kurt Lewin, diz que "uma
boa teoria € a melhor pratica" e afirma que “sepride as ideias se tornam modismos e,
eventualmente, desaparecem”.

Na verdade, o Conhecimento Organizacional até hage foi bem assimilado. Tanto os autores
prescritivos quanto os pesquisadores académic@Cdadem como da administracao estratégica, da
teoria das organizacdes e da economia, dentresoc&rmpos, tém dificuldade de lidar com uma
guestao basica: se uma empresa é capaz de crisohmiento e, caso seja, como iSso acontece.

Ja a expressdo Governanca do Conhecimento paresiddausada pela primeira vez por Grandori
(1997). A “abordagem da governanca do conhecimdirtadwledge governance approackKGA)

€ caracterizada por Foss (2007) como uma abordaifenenciada, emergente, que permeia 0s
campos da GC, dos estudos da organizacdo, daggstsae da gestdo de recursos humanos. A
KGA se ocupa de como o desenvolvimento de mecasisia@overnanca — tema originalmente de
interesse dos pesquisadores das instituicoes eusdtss de transacdo — influencia os processos de
conhecimento, tais como compartilhamento, retengdocriacdo. A KGA insiste em
microfundamentos (comportamentais) claros, adota perspectiva de economia e examina as
relacdes entre unidades de analise baseadas necooehto — com suas diferentes caracteristicas —
e 0s mecanismos de governanca — com suas difelcapasitacées para lidar com as transagdes
resultantes entre as unidades de analise (FOS3, 2029).

A KGA se apoia amplamente: na teoria da agéncig;dm@itos de propriedade; na economia da
informagé&o e suas assimetrias; e particularmentecoaomia dos Custos de Transacédo (TCE). A
KGA também reconhece a necessidade de ir aléem desp® de pensamento em termos de
tratamento de motivagcdo e cognicdo no nivel dosvishdbs, de como as transacdes sao
dimensionadas e no conjunto de mecanismos de gowgErmgue sao considerados (FOSS, 2007, p.
29).

O objetivo central deste artigo é conceituar edtes abordagens distintas: a primeira, a Gestao do
Conhecimento Organizacional — um metaprocesso dmlta coordenacdo e integracdo dos
diferentes “processos de conhecimento” existentesraa empresa, possibilitando-lhe aprimorar a
emergéncia de seu Conhecimento Organizacional.i®epdsovernangca do Conhecimento — uma
abordagem aparentemente antagonica, que descansigerexisténcia do Conhecimento
Organizacional ou ndo Ihe reconhece importanciestado da firma.

Este artigo se divide em seis secdes, incluindmistroducédo. Na segunda secéo é feita uma breve
andlise do Conhecimento Organizacional. A TeorigCdagcdo do Conhecimento Organizacional
ocupa a terceira secdo. A quarta descreve a Gdstdtonhecimento Organizacional. A quinta
apresenta e analisa a Governanca do Conhecimemtdin® na sexta e Ultima sec¢éo, estdo as
consideracoes finais.

O CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Os trabalhos de Nonaka, sozinho ou com difererdastores, vem moldando o desenvolvimento
da Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacional

Podem ser identificadas duas premissas sobre as, gumante mais de 15 anos, uma enorme
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variedade de trabalhos académicos foram condufMONAKA; VON KROGH, 2009, p. 635).
Na primeira premissa, ha o entendimento de quenbemmento tacito e o conhecimento explicito
s6 podem ser conceitualmente distinguidos ao lalegamcontinuum(GRANT, 2007). Significa
dizer que todo conhecimento — existente apenasddsduos — € parte tacita, parte explicitavel. A
parte explicitdvel, comumente referida como comheaito explicito, quando comunicada a outros
seres humanos, nas diferentes formas possiveigatenacéo, propicia a cada individuo a criacao
de seu proprio conhecimento, no processo orgaoizacique Nonaka e Takeuchi denominaram de
internalizacao.

Na segunda premissa, 0 processo de conversdo Heammento no ambiente organizacional — que
deve sempre ser entendido como acontecendo nasnig@e dimensdes ontologicas (individuo —
grupos — organizacao), em um processo social neord@mado a um individuo — explica, tedrica e
empiricamente, a interacdo entre o conhecimenim td© explicito no ambiente organizacional.

Infelizmente, diferentes pesquisadores tém dedicadis tempo em levantar questdes relativas a
detalhes de uma possivel diferenca de compreersamrthecimento tacito entre Polanyi (que

cunhou o termo originalmente) e Nonaka (TSOUKAS)5)0do que em reconhecer a importancia
de se ter um modelo para explicar ndo a criacamdRecimentos, como € comum se ler e ouvir,
mas sim a criagdo do Conhecimento Organizacional.

A criacdo do Conhecimento Organizacional é o psixede tornar disponivel e ampliar o
conhecimento criado pelos individuos, bem comotatizs-lo e liga-lo a um sistema de
conhecimento da organizacdo. (NONAKA; VON KROGHQ20p. 635)

O Conhecimento Organizacional € um fendmeno emtrgda ponto de vista da Teoria da
Complexidade, sendo “criado com base nos conhetimele todos da organizacdo”. (NONAKA;
TAKEUCHI, 1997, p. 82) No senso comum, a palavrganoizacdo vem sendo usada como
sinbnimo de empresa, firma ou de qualquer tipordarszacdo humana. Na verdade, as analises
feitas a partir dos conceitos da Teoria da Comgéde abordam as organizagbes em um sentido
bem mais amplo. (ANTONELLI, 2007, p. 31)

O Conhecimento Organizacional remete a um todagdorcom base nos conhecimentos de todos da
organizacdo, 0s agentes de um Sistema Complexo t#&dap (CAS). O Conhecimento
Organizacional deveria ser maior que a soma de marass, ndo correspondendo a simples soma
dos conhecimentos individuais daqueles agentesn Aliéso, ha de se considerar 0 ambiente no
gual tais agentes atuam, o préprio CAS, bem commoluente onde o CAS atua.

Assim, a organizacao a que se refere o termo "@m@eional” diz respeito tanto a uma pequena
empresa quanto a uma firma de qualquer porte gja @ea corporacdo, uma sociedade de
propésito especifico, um setor econdmisal(stry), uma regiao, um pais, um Arranjo Produtivo
Local (APL) e assim por diante. Assim, é precistereder que ndo se trata absolutamente de um
pleonasmo falar em Conhecimento Organizacional mda determinada empresa. Basta que se
apresentem as caracteristicas de CAS, para quea,poss ndo, emergir o Conhecimento
Organizacional.

Dizer que o Conhecimento Organizacional é um fem@nemergente implica usar a abordagem de
CAS, que hoje predomina na Economia da Inovacadr@WNELLI, 2007, p. 38). Permite entender
que eles, os CAS, ndo sao controlaveis, mas sitarpéveis. Ndo apresentam solu¢des, mas sim
respostas, sendo estes conceitos fundamentaisagiaram ambientes de racionalidade limitada e
incerteza.

Visto dessa forma, o Conhecimento Organizacionak deer entendido como um recurso da
organizacdo, sendo um ativo intangivel, que paraasacterizar como capaz de criar vantagem
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competitiva precisa atender as questdes do modelandlise estratégica VRIO proposto por
Barney (2007, p. 138), um importante elemento d@®Baseada em Recursos - VBR.

No modelo VRIO séo analisados: o valor, questiona®lo recurso permite que a empresa explore
oportunidades e/ou neutralize ameacas; a raridpestionando se o recurso € controlado apenas
por um pequeno numero de empresas concorrentesifabilidade, questionando se as empresas
gue nao possuem esse recurso enfrentam custogiposilpara obté-lo ou para desenvolvé-lo; e, 0
que € mais importante para a GC, a organizacaongaiesa, questionando se suas politicas e
processos estao realmente organizados para apeiqi@acao de seus recursos valiosos, raros e
custosos de imitar.

Assim, o quanto o Conhecimento Organizacional (@30 de experiéncias individuais e
principalmente de grupos) pode criar uma vantagempetitiva sustentavel para a empresa
depende dos elementos tacitos nele envolvidos, peiassim ndo fosse, seria facilmente imitado
por concorrentes. Isso faz perceber que ndo se eagerar, nem negligenciar, a importancia do
conhecimento tacito (NONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 65 papel do conhecedor e o carater
espontaneo da criacdo de conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1997, p. XII) afirmam que paagio de conhecimento organizacional querem
dizer a capacitagdo que uma empresa tem de “cndrecimento, disseminé-lo em sua organizagao
e incorpora-lo a produtos, servicos e sistemas’uiAgpta o0 que eles chamam de “as raizes”.
Enquanto diversos outros pesquisadores tentavamicio da década de 90 criar teorias sobre o
motivo do sucesso das empresas japonesas obsewaniogo da década de 80, a explicacao deles
tocava no componente mais béasico e universal danmagdo — o conhecimento humano.

A TEORIA DA CRIACAO DO CONHECIMENTO ORGANIZACIONAL

Nonaka (2005, p. 1) diz que o conhecimento vemaendarado como um novo fator de producéo,
juntando-se aos fatores classicos: terra, trabaheapital. Mais do que isso, diferentes
pesquisadores tem proposto o conhecimento comiacgal fonte de riqueza na atual sociedade de
crescente importancia dos intangiveis.

Para Nonaka e Von Krogh (2009, p. 636), os artdg3¥Vinter (1987) e de Kogut e Zander (1992)
iniciaram uma linha de pesquisas na administragéatégica frequentemente denominada “visdo
da firma baseada em conhecimentkiidwledge-based view of the fjenGrant (2006, p. 203)
explica que essa linha de pesquisas — que incmalise dos recursos e capacitacdes da firma, a
epistemologia e o aprendizado organizacional —én@ma teoria da firma, em qualquer sentido
mais formal. Segundo Tigre (2005, p. 187):

A analise da evolucdo das teorias da firma e slagde com paradigmas
organizacionais distintos mostra que néo existecampo tedérico Unico e

coerente, pois as teorias estdo condicionadas peremtes filiacoes

metodoldgico-tedricas, enfocam aspectos distimiosd(icdo ou transacao)
e baseiam-se em contextos institucionais, hist®csetoriais diversos.

A viséo da firma baseada em conhecimento é na dendian conjunto emergente de ideias sobre a
existéncia e o papel da empresa, que procura zafati papel do conhecimento, buscando
identificar estratégias para gerir ativos intangiveom base em uma série de pressupostos e
observacdes sobre a natureza do conhecimentouagegicipacdo na producéao.

Vale observar que as diversas tradugdes para ogoé@d consagraram pelo uso a expressao “visao
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da firmabaseadaem conhecimento”, o que talvez diminua o impa@acéd pensar em uma visao
alicercada, ndo apenas baseada, no conhecimem@xuo impeca uma reordenacdo dos termos,
gue poderia resultar em algo como uma “visao gaga em conhecimento da firma”.

Paralelamente aos trabalhos da “visdo da firmaabasem conhecimento” e da VBR (Barney,
2007), Teece, Pisano e Shuen (1997) desenvolvergsoria das Capacitagbes Dinamicas, que
destaca a importancia dos processos dinamicosa iEstia a vantagem competitiva se baseia em
processos de coordenacdo e combinagdo de ativaordeecimento, que dependem path
dependencies

A Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizaciosmal,especial o0 modelo SECI, ganha outra
dimensédo quando vista ndo como uma explicacaoopamando, mas como elemento de apoio, uma
lanterna, para se aprofundar em outras teorias amaengentes. Nonaka e Von Krogh (2009, p.
636) consideram:

A Teoria da Criagdo do Conhecimento Organizacivisal ndo s6 explicar a
natureza dos ativos de conhecimento e as estratggia gerencia-los, mas
também complementar a visédo da firma baseada ehecionento e a teoria
das capacitacbes dinamicas, ao explicar os proelisamicos de criacao
de conhecimento organizacional (NONAKA, 1987, 19P394; NONAKA
et al, 2006). (traducdo nossa)

Essa importancia que a Teoria da Criacdo do Comeetd Organizacional pode ter para melhor se
entender as capacitacdes dinamicas e alcancar isa@m da firma baseada em conhecimento fica
bem clara na imagem da lanterna, aplicavel a ®al@atque funciona

como uma lanterna que ilumina aspectos e dimendéesida e dos
fendbmenos que antes ndo enxergavamos. Mas, comdaierna apontada
para a escuriddo (aqui, a nossa ignorancia), @hainb alguns aspectos e
deixa outros de fora (MIGUELES, 2003, p. 50).

GESTAO DO CONHECIMENTO OU GESTAO DO CONHECIMENTO
ORGANIZACIONAL?

Segundo Nonaka (2005, p. 1), o papel fundamenteiéheia social € o de refletir as necessidades e
as mudancas da sociedade. Para ele, uma das néaisiadendéncias na investigacdo empirica e
conceitual em economia e ciéncias de administragginp também em diversas outras disciplinas,
tem sido essa maior énfase no conhecimento.

Ainda segundo Nonaka (2005, p. 1), diferentemente cdnhecimento dos individuos, o
conhecimento incorporado nas organizacdes sodiasp ser gerido. No entender dele, o fator
central e de integracdo entre as diferentes peargpeaa GC é que o conhecimento é a mais
importante fonte de inovacdo, desempenho e crialiioriqueza, bem como de vantagem
competitiva sustentavel. A inovacéo aqui deve sterelida como sendo em produtos, processos ou
formas organizacionais.

No entanto, apesar dos consideraveis progress@scaltos ao longo dos anos, ainda ha
surpreendentemente pouco material disponivel, ckrabrangente, que descreva como 0
conhecimento é levado em conta nas varias arearagas. A0 mesmo tempo, tem havido
importantes avangcos na compreensdo da natureza film conhecimento, sendo largamente
reconhecida sua influéncia em grupos, empresadgeseg sociedades.

Para Nonaka (2005, p. 1), a GC é um campo emergmrteuma abordagem interdisciplinar, que
tende a progredir. Tende a sintetizar ideias devalisciplinas, tais como psicologia, filosofia e
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sociologia. Ela pode, por conseguinte, ser entancno um termo guarda-chuva para um amplo
espectro de orientacdo académica. Na verdade, andasta o amplo interesse no conhecimento
por académicos de diversas areas, chega a seit déierminar que publicagbes podem ser
classificadas como GC.

Em uma coletanea de textos sobre GC, por exempiloaltd (2005, p. 1) entendeu que as obras que
levam em conta a colecao de recursos e processa®gem a criacao, divulgacdo e alavancagem
do conhecimento para cumprir objetivos de gruposrganizagdes podem ser classificadas como
relativas a GC.

Em termos simplificados, ainda segundo Nonaka (2P02), a GC refere-se aos processos de
criacdo, incorporacado, organizacdo, armazenageamsféréncia, disseminacédo, sintese, protecéo e
utilizacdo do conhecimento, que uma andlise deatitea de GC indica que o desenvolvimento ao

longo dos anos tem criado alguns notaveis pontdssfe@ fracos, preocupacdes e pontos cegos.
Embora proporcionando uma nova maneira de ver admurs fundamentos da GC ainda tém de

ser consolidados.

Diversas abordagens metodoldgicas e diferentesigigédis de trabalho do conhecimento muitas
vezes criam ainda mais confusdo. Por isso, a GCispreavancar muito para conseguir ser
reconhecida como um paradigma cientifico coeremtgje implicard um maior rigor conceitual e
metodoldgico necessario para ser vista como uncgpliiea académica.

O aparecimento de vérios periddicos académicosagos a investigacdo e a préatica de GC indica
gue ela é mais do que uma moda. Para se ter umaadidearater multidisciplinar que a GC tem
assumido, Nonaka (2005, p. 2), por exemplo, eleridiwcampos distintos em um trabalho de
coletanea de textos sobre GC, a saber: Conhecireelnttguagem; Economia; Psicologia; Teoria
da Firma; Organizacdes; Criacdo de ConhecimenttatEégia; Lideranca; Gestdo de Recursos
Humanos; Redes; Tecnologias de Informacgéo e Comgdes; e GC na prética.

Nonaka (2007, p. 9) confirma o chavéo de que é faaikexplicar o que ndo é GC do que o que
ela é. Ele aponta cinco importantes equivocos smhssunto. Segundo ele, muitas pessoas pensam
que GC é:

» algo que tem a ver com a Tecnologia da Informa@ap — 78% dos projetos baseados em
sistemas de Tl fracassam. Tl pode ajudar, mass#aiares humanos que fazem a diferenca;

» sobre inovagcdo em produtos — a inovacgdo devetem@mem todo o funcionamento de uma
organizacdo, em atividades tais como planejaménsociamento, aquisicdo, marketing, processos
de inovagao e servicos;

* algo que nos torna eficientes — de 50 a 75% dojetps de reengenharia falham. N&o se trata
apenas de eficiéncia (exploracdo de conhecimertstertes), mas também de eficacia (exploracdo
de novos conhecimentos);

* uma operagdo em grande escala — GC pode comegaerna. Exige criatividade e persisténcia,
em vez de grandes quantidades de capital;

* responsabilidade de pessoas inteligentes — comsegompromisso de todos em partilhar os seus
préprios conhecimentos e criar novos é a chave @aacesso. Em 82% dos casos em que GC
falha, a razdo é a resisténcia da organizacao.

Outro aspecto muito importante que tem sido alvandéta controvérsia diz respeito a propria
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expressao Gestdo do Conhecimento. Muitos, includoreaka (2007), reconhecem que a gestdo do
conhecimento ndo é sobre gerenciar conhecimentis,ndo se pode administrar diretamente o
conhecimento que estd embutido no corpo e na ndagepessoas. Nonaka (2007, p. 9) tem
preferido usar o termo "knowledge-based management”

Neste artigo foi adotada a expressao Gestao doeCwnénto Organizacional, entendida como um
metaprocesso voltado a coordenacédo e integracaditkyentes “processos de conhecimento”
existentes em uma empresa (GOLDMAN, 2009), posgsibdo a melhor emergéncia de seu
Conhecimento Organizacional.

No entanto, ndo se deve imaginar que o Conhecint@rganizacional seja uma nog¢éo plenamente
aceita ou uma espécie de consenso entre os pekaresalas organizacdes. Ao contrario, é facil
encontrar argumentos alternativos. Grant (20081p), por exemplo, afirma:

Parte do problema é que Kogut e Zander (1992), RoE994), Spender
(1994) e outros autores do conhecimento e das sagagpoiam muito de
sua analise sobre o conceito de “Conhecimento @meonal’. Uma vez
que vemos as organizagfes como entidades de conleet@o € dificil
discernir os mecanismos através dos quais os thdigi ligam as suas
habilidades e bases de conhecimento separadasrigarasse conhecimento
coletivo.

Uma abordagem alternativa que é consistente coréxanma de Simon de
que “todo o conhecimento reside nas cabecas humarasle dispensar a
nogao de Conhecimento Organizacional e consider@dost o0s
conhecimentos coletivos como o resultado de agregaintegrar o
conhecimento dos individuos. (traducdo nossa)

A GOVERNANCA DO CONHECIMENTO E OS MICROFUNDAMENTOS

Segundo Joskow e Schmalensee (19@8d HUNT; SHUTTLEWORTH, 1997, p. 2), seria
teoricamente possivel substituir relacbes de comamndontrole, dentro de uma determinada
empresa, por relagcdes contratuais entre diferemgsesas, de modo a realizar as mesmas fungdes
da empresa original. Aqui, a expressao ‘relacOedraimais” pode significar qualquer tipo de
acordo celebrado na tentativa de estipular os ®80b 0s quais as transacdes entre essas distintas
empresas se dariam.

No entanto, aqueles autores destacam a enormeldifte, se ndo a impossibilidade, de especificar
de uma forma perfeitamente completa todos os termaosssarios a tal tipo de contratos, de modo
que todas as situacdes possiveis fossem por dlesta® Tudo isso poderia ser tdo trabalhoso e
custoso de negociar, litigar e executar que simpese ndo valeria a pena, sendo muito mais
eficiente manter as atividades dentro de uma Uaicpresa, onde um gerente tomaria conta de
todas as atividades.

O termo técnico para 0s custos de negociar, litgga@xecutar os mecanismos de contratacéo
exigidos é “custos de transacao”. Segundo Huntutl8vorth (1997, p. 3), os custos de transacao
sao aqueles associados a fazer contratos par#w@ulocsimando e controle.

Na verdade, o interessante raciocinio acima teigemrem um estudo bem anterior. Ronald H.
Coase, ganhador do Prémio Nobel de Economia de, Y8fidlicou em 1937 um artigo que se
tornaria um classico. "The nature of the firm" letcar questdes fundamentais sobre o conceito de
empresa na teoria econdmica. Coase (1937) propésogucustos comparativos de organizar
transacdes através dos mercados ou dentro de emmesam 0s principais determinantes do
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tamanho e do escopo destas.

O artigo de Coase apresentava uma questao “alg@uei’, como a ela se referiu Fiani (2002, p.
267). Essa questado pode ser apresentada da sefgumge "por que uma empresa surge em uma
economia especializada em trocas?" Coase (193@)reeicaos custos de transacdes como o fator
capaz de dar uma explicacdo ao porqué de mercadks sitilizados em alguns casos e em outros
casos a hierarquia, com toda sua possibilidadeeafeiéncia burocratica, ser escolhida.

Williamson (1975, 1985, 1996, 2002) estabeleceudararsos textos os alicerces da chamada
Economia dos Custos de Transacdo (TCE). Firmoweia ide que a extensdo em que empresas
integram atividades diferentes sob propriedaddalieflete os custos comparativos de transacdes
entre diferentes mecanismos de governanca, emiaisfreercados” e “hierarquias”. Em linha com
essa proposicdo, Fiani (2002, p. 267-268) diz qUECE trata “de como as firmas efetuam
transacoes e se protegem dos riscos delas deestent

Ainda de acordo com Williamson (1975, 1985), todastransacdes, sejam entre pessoas, entre
empresas ou entre pessoas e empresas — tanto geaemenda como de comando e subordinacéo
— envolvem custos. Esses custos de transacéo s&ntados pela racionalidade limitada e pelo
oportunismo de interesses proprios, inerentes arer humana. Os custos de uma transacao
dependem ainda da especificidade dos ativos, dodgancerteza e risco envolvidos na transacao,
bem como da frequéncia com que séo realizadaseadduracao.

Os diferentes atores envolvidos em transacdesz&s wemetem erros, as vezes trapaceiam. Assim,
no arcabouco tedrico construido pela TCE, as ailed serdo integradas sob uma Unica
propriedade direta onde for mais barato evitarseeofraudes pelos métodos burocraticos de
hierarquia. Gerenciar atividades por mercados afgpor outro lado, sera mais apropriado quando
se puder controlar melhor o comportamento ndo &wvelfi e oportunista negociando com
contratantes independentes e concorrentes.

De acordo com Williamson (1985, 1996), portantaontagracdo vertical simplesmente reflete a
eficiéncia superior de hierarquias sobre mercadosrganizacédo das vérias transacdes envolvidas
em uma cadeia de distribuicdo e fornecimento. Agracao horizontal — ou a diversificagdo em
negoécios paralelos — leva vantagem em relacdo €mrfuias no caso de gerenciamento de
sinergias e nas transferéncias de capital entneegli®s de uma carteira corporativa.

E interessante observar que, segundo Barney (P0@2,9), a economia de custos de transacdo da
recomendacdes bastante diferentes quanto as dededsscolha sobre as estratégias de integracao
vertical daquelas dadas pela Visdo Baseada em $scur VBR. Nesta Ultima, as empresas
deveriam executar apenas as atividades para as @naicompeténcias distintivas e contratar as
demais. Enquanto isso, a TCE incentiva as empeesaanter as atividades internas para as quais
séo vulneraveis a erros ou ma-fé.

No entender de Whittington (2006, p. 99), no racimcde Willianson é a desconfianca, e ndo a
competéncia, que determina os limites da empresa.

Se como elemento de analise de estratégias dealiedi;do em empresas e grandes corporacdes a
TCE enfrenta outras teorias que apontam metodalagadomada de decisdes diferentes, no campo
da analise de como as instituicbes afetam o debeémemto econdmico a TCE vem se mostrando
uma ferramenta bem mais poderosa.

Um grupo de pesquisadores de gestao, cujo expoenbte tem sido Nicolai Foss, vem colaborando
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para a visdo da firma baseada no conhecimentortia @@ uma perspectiva da TCE e da escola
austriaca na qual Hayek parte da ideia basica deoquonhecimento distribuido é uma forte
restricdo no uso de coordenacgao planejada, ouwssjaroblema da utilizagdo do conhecimento, o
gual ndo é dado a ninguém em sua totalidade.

Criticos das noc¢les de rotinas e capacitacdese@icds da KGA preferem a utilizacdo de
microfundamentos na pesquisa em gestdo, apontandoessidade de que maior énfase deve ser
colocada em evitar o oportunismo gerencial e recuricustos de transagao, destacando como 0s
conceitos de direitos de propriedade e a teorag@acia podem ajudar a melhor controlar a gestéao
estratégica dos ativos de conhecimento.

A KGA critica os argumentos atualmente bastantandiidos por outras linhas de andlise, que
destacam a importancia da criagdo de conhecimeatpapel das redes, que cruzam as fronteiras
das empresas. Nao concordam que as redes tornenidaeles de andlise mais importantes do que
os limites legais da firma (ou seja, aqueles que d&inidos em termos de posse de bens).
Questionam a falta de comprovacdo para o argunumtque a organizacdo econdmica estaria
sofrendo uma importante transformacao na econom@dhecimento, que estamos vivendo.

A KGA critica ainda a ideia de que, por conta dessadancas, as relacdes de autoridade estariam
perdendo a importancia, bem como a de que as ¢iidmijuridicas e patrimoniais baseadas nos
limites das empresas estariam se tornando irrdiesan

Seu ponto de partida € que, inspirada no trabadaral de Nelson e Winter (1982) sobre a
economia evolucionaria, uma vasta literatura syngguqual as rotinas organizacionais, recursos e
capacitacdes séo fundamentais para explicar assidasias, as diferencas no comportamento das
firmas.

No entanto, segundo Foss (2007), a maioria dodestdirigidos a esses fenbmenos nao se
aprofundam nas possiveis explicacdes da heterageleino nivel de empresa. Segundo ele, é
claramente importante compreender a forma comwithads e processos interacionais permitem
e/ou impedem o desenvolvimento de habilidades aciiagdes organizacionais.

Na KGA as firmas sao entidades contratuais focamastransacoes, caracterizadas por ativos
complementares, contratos de emprego, autoridadst¢d de decisdo concentrados), sendo os
limites da firma definidos em termos de proprieddds ativos, e o0 conhecimento organizacional é
visto como conhecimento tacito coletivo, ndo seremnhecidas evidéncias que demonstrem sua
existéncia.

CONSIDERACOES FINAIS

O debate que tem se desenrolado por mais de 15sabos os méritos relativos da TCE e das
abordagens baseadas no conhecimento, para justfieaisténcia da firma, ndo tem conseguido
chegar a um consenso (GRANT, 2006, p. 210).

Enquanto foca as transacfes, a teoria da agénaiaefeciéncia, a economia organizacional é
criticada por dizer muito pouco sobre a heterogkus das organizacdes e, portanto, sobre como
sustentar diferencas de desempenho. Entretanteratura sobre recursos/capacitacfes — elogiada
como uma teoria da heterogeneidade organizaciodalv@ntagem competitiva sustentavel — vem
sendo criticada pela incapacidade de abordar ném@sas de organizacdo e 0s respectivos
mecanismos de governancga, que podem ajudar alfaegncas em capacitacoes.

De acordo com Nonaka e Takeuchi (1997, p. 52):

Sabe-se que o aprendizado consiste em dois tipatvigade. O primeiro
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tipo de aprendizado é a obtencadkdew-howa fim de resolver problemas
especificos com base nas premissas existentes. gOndse tipo de
aprendizado € o estabelecimento de novas pren{@seaseja, paradigmas,
esquemas, modelos mentais ou perspectivas) conjetivobde anular as
existentes. Esses dois tipos de aprendizado sadecdos como
"Aprendizado I" e "Aprendizado II" (BATESON, 1978\ "aprendizado de
circuito simples” e "aprendizado de circuito dup(&RGYRIS; SCHON,
1978).

A Gestao do Conhecimento Organizacional, elemeiatioilizador do aprendizado organizacional,
nao pode ficar restrita nem ao Aprendizado | -izadb através de rotinas de melhorias e gestao de
informacdes, com foco no conhecimento expliciteemrao Aprendizado Il — realizado através de
rotinas de evolucédo, com foco no conhecimento daBOLDMAN, 2009), pois a Teoria da
Criacdo do Conhecimento Organizacional certamemielee interacdo entre esses dois tipos de
aprendizado, que formam uma espécie de espirantiadNONAKA; TAKEUCHI, 1997, p. 52).

A Governanca do Conhecimento, ao desconsideraragaor do Conhecimento Organizacional,
vendo-o como conhecimento tacito coletivo, aline@s Aprendizado I, ndo deixando, ainda assim,
de ser parte integrante da Gestdo do Conhecimegan2acional.

Em conclusédo, sugere-se que as duas abordagenstado@m® Conhecimento Organizacional e

Governanca do Conhecimento — sdo complementaras, @@artir de suas corretas conceituagoes,
as pesquisas de suas relacfes, entre si e cons auiportantes construtos, tais como eficiéncia
adaptativa (NORTH, 1990, p. 80) e gestdo da inayaganhardo novo impulso, possibilitando

melhor entender a heterogeneidade entre as empeesas fatores que |hes possibilitam a

longevidade.
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