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A gestdo do conhecimento como técnica de controle: uma
abordagem critica da conversdo do conhecimento tacito em
explicito

The Knowledge Management as control technigque: A critical boarding of the
conversion of the tacit knowledge in explicit

Ricardo Roberto Behr!
Schleiden Finheira Nascimento®

Resumo

A gestdo do conhecimento como tecnologio de gestdo € um tema emergente nos espacos académicos e organizacionais.
Porém, observa-se que as pesquisas e a literatura sobre o tema tém enfatizado os aspectos funcionalistas, menosprezado
questdes referentes ao controle e & dominacdo dos trabafthadores envolvidos por esta tecnhologia.

A partir da década de 1970, diferentes abordagens propondo alternativas a perspectiva funcionalista, até entdo
amplamente dominante, comecaram a ganhar corpo nos estudos organizacionais. Entre elas, destaca-se a perspectiva
critica, que se consolidou no contexto anglo-saxdo, nos anos 1990, com a criacdo e o desenvolvimento do movimento
denominado critical management studies, ou sejo, estudos criticos em administracdo.

QO objetivo deste artigo é abordar de forma critica o gestdo do conhecimento; mais especificamente, a conversdo do
conhecimento tdcito em explicito. Para tanto, foi dividide em cinco partes: introdugdo, descricdo da origem e dos
conceitos de gestdo do conhecimento, origem e conceitos em estudos criticos em administracdo, abordagem critica da
gestdo do conhecimento e consideragdes finais.

Palavras-chave: gestdo do conhecimento; estudos criticos em administragdo; controle; subjetividade.

Abstract

Knowledge management as management technology is an emergent subject in the academic and organizational spaces.
However, the research and literature on the subject have emphasized specifically the practical aspects of the knowfedge
management, having refected the aspects of control and domination of this management technology. From the decade of
1970, different boardings that offered alternatives to the practical perspective, until then widely dominant, had started to
gain body in the organizational studies. Among them, it is distinguished critical management studies. The objective of this
essay is to present a critical analysis on management technofogy known as knowledge management, more specifically,
the conversion of the tacit knowledge in explicit. Therefore, this essay was divided in five parts: introduction to the
subject, o description of the origin and the concepts of management of the knowledge, origin and concepts in critical
studies in administration, critical boarding of the knowledge management and final thoughts.

Key words: knowledge management; critical management studies; control; subjectivity.
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Introducio

A gestio das organizagdes contemporineas tem experimentado uma série de transformagdes desde o advento
das abordagens classicas sugeridas por Taylor e Fayol no inicio do século XX, quando surgiu uma proposta de
sistematizagio e racionalizagdo das formas de gerir processos produtivos. A busca por novos mercados € 08
avangos tecnolégicos tornaram o ambiente corporativo repleto de oportunidades € ameagas, no qual ha o
surgimento € crescimento rapido de novas empresas, bem como a faléncia de muitas outras.

As organizagdes, no intuito de tormarem suas estruturas ¢ sistemas mais adaptaveis ¢ eficientes para dar
respostas a essas mudangas, tém dado maior atengiio aos processos de criagiio, assimilag3o ¢ disseminacio do
conhecimento, sendo esses processos considerados elementos fundamentais para a vantagem competitiva
sustentavel (GEUS, 1998). Nesse contexto, foram publicadas obras correlatas, tais como: A quinta disciplina,
de Peter Senge, A empresa viva, de Arie de Geus, Conhecimento empresarial, de Thomas Davenport, ¢
Criagdo do conhecimento na empresa, de Ikujiro Nonaka e Hirotaka Takeuchi. Conscientes da importincia da
gestdo do conhecimento, muitos consultores iniciaram trabalhos sobre o assunto e diversas publicagfes
surgiram tratando desse tema.

Na literatura sobre gestdo do conhecimento predomina uma concepgio cartesiana de gestio, com destaque para
a dimensdo funcionalista; ou seja, com abordagens que priorizam conjuntos de técnicas e ferramentas visando a
eficicia ¢ a produtividade organizacionais (DUARTE, 2003). Os trabalhos privilegiam nogles e principios
como: inteligéncia competitiva, gestdo da inovagiio, capital intelectual, gestdo de competéncias, aprendizagem
organizacional, comunidades de pritica ¢ infra-estrutura tecnologica, Esses trabalhos enfatizam os meios de
geragdo, codificagfio, disseminagiio ¢ compartilhamento de conhecimento. Essa preocupagdio nos aspectos
funcionalistas se justifica pela necessidade dos gestores das organizagdes, enfatizando aspectos prescritivos
com abordagem superficial dos ndividuos inseridos nesse contexto. A visdo predominante esta voltada para os
aspectos operacionais € tecnologicos, ou seja, considera-se os instrumentos que permitem tornar explicitos os
conhecimentos tacitos, utilizando a mao-de-obra como um recurso de produgao intelectual.

Telles ¢ Teixeira (2002) exploraram as dimensdes de dominagiio ¢ emancipagdio dos sujeitos na organizagio
baseada em conhecimento, especialmente, no que tange aos aspectos de utilizagio das novas tecnologias de
informacgdo e comunicagiio como instrumentos de poder. Por outro lado, Rocha Neto (2003) argumenta que a
sociedade do conhecimento esta promovendo a gestagiio de uma mutagdo capitalista, na qual ndo haveria uma
tensfio social entre o capital e o trabalho. Diante do exposto, surge o seguinte questionamento: A gestdo do
conhecimento ¢ uma nova base da relagio entre o capital ¢ o trabalho ou trata-se de um instrumento de
dominacio e controle?

O crescimento no tamanho das organizagdes, o rapido desenvolvimento das tecnologias de comunicagio, o
comércio global, a redugio da classe trabalhadora em fungio da automagio, a mudanga na natureza do trabalho
com sua énfase no conhecimento, a pressio constante da especializagio da forga de trabalho, a produgio em
grande escala, a necessidade de novas fontes energéticas € os problemas ecolégicos espalhados pelo mundo sio
elementos de um contexto contempordneo que exige uma resposta por focos de pesquisa que privilegiem a
emancipagio dos individuos. A teoria critica contribui para esse tipo de analise.

Em busca da superagio da visdo unilateral da dimensdo funcionalista propde-se neste artigo uma abordagem
critica da gestdo do conhecimento, destacando especificamente os aspectos de dominagio e controle da
conversdo do conhecimento tacito em explicito.

Origens e conceitos de gestdo do conhecimento

Aratijo (2006) apresenta algumas tecnologias de gestdo, dando énfase ao conceito ¢ 4 implantagfio dessas
tecnologias nas organizagdes. Antes de se discutir a tecnologia de gestio conhecida por gestdo do
conhecimento, € necessario esclarecer o que € o conhecimento. As definigdes de conhecimento, no contexto dos
estudos organizacionais, sdo as mais variadas possiveis, mas todas t&ém um trago comum que ¢ a tentativa de
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estabelecer uma distingdo entre dado, informagdo e conhecimento. Spender (2001) conceitua dado como um
sinal sem significado, informagdo como um sinal cujo significado pertence a uma pessoa e conhecimento como
aquilo que decorre das informagdes, tais como: agdes, preferéncias, valores etc.

Child (apud GONCALVES:; GONCALVES FILHO:; REIS, 2006) descreve que os dados tornam-se disponiveis
para a organizagio em forma bruta: nio sdo categorizados, nem padronizados. Numa etapa subseqiiente, os
dados sio categorizados e analisados de uma maneira que passam a permitir que inferéncias sejam feitas:
tornam-se informagdo. Desde que a informagdo seja considerada e revista criticamente com referéncia ao
contexto de sua aplicabilidade, ela se torna conhecimento. A experiéncia com a aplicagio do conhecimento leva
a sabedoria, no sentido de que uma avaliagdo ¢ feita sobre quando. e de que forma, o conhecimento pode ser
aplicado, especialmente, em face de situagfes nio usuais.

Outra tipologia importante presente de forma recursiva na literatura sobre gestdo do conhecimento € a que
divide o conhecimento entre ficito € explicito. Essa divisio foi primeiro apresentada por Michael Polanyi (apud
NONAKA; TAKEUCHLI, 1997). O conhecimento tdacito € caracterizado, segundo Winter (apud DAVENPORT;
PRUSAK, 1998) como complexo, substancial, ndo passivel de ensino, nio articulado, niio observavel em uso e
nio documentado. O conhecimento explicito, a seu turno, caracteriza-se por ser esquematico, simples, passivel
de ensino, articulado, observavel em uso e documentado.

Ja nas teorias da administragio, Nonaka ¢ Takeuchi (1997) revelam que houve uma série de tentativas de
priorizar o conhecimento como recurso importante para a organizagio. No entanto, cada uma delas careceu de
elementos importantes para a constitui¢io de uma empresa criadora do conhecimento, surgindo a necessidade
de se propor uma nova teoria, ja que as existentes até entdo nio tinham sido suficientes.

Nonaka ¢ Takeuchi (1997) revelam as tentativas das escolas da administragio no que diz respeito i gestio do
conhecimento. Os autores destacam que na administragio cientifica de Taylor houve a tentativa de se
transformar conhecimento ticito em explicito (tempos ¢ movimentos), mas sem considerar as experiéncias ¢
decisdes tomadas pelos empregados como fonte importante desse conhecimento. Na teoria das relagdes
humanas de Elton Mayo, houve um esfor¢o para mostrar a importincia das relagdes sociais na produtividade,
mas a teoria nfio foi capaz de se sustentar, tendo sido absorvida pelas teorias cientificas do grupo humano e da
interagio social, semelhantes as de Taylor. Embora reconhega a existéncia de um conhecimento
comportamental, além do cientifico, ¢ atribva maior importincia aquele, a teoria de Chester Bamard ndo se
preocupa com a criagio do conhecimento. Na teoria de Herbert Simon foi destacada a necessidade de se
formalizar a informagdo e o conhecimento, mas foi negligenciado o conhecimento tacito. Nas primeiras teorias
de estratégia, foram reveladas a importancia do conhecimento dos ambientes extemo e interno para a gestio
estratégica das organizagbes, mas nio foi abordada a criagio do conhecimento. Nas teorias sobre cultura
organizacional, foi dada énfase a organizagio como um sistema no qual o compartilhamento de experiéncias
era fator-chave para a competitividade da empresa, consideravam o ser humano, contudo, como um depdsito e
ndo como um criador de conhecimento.

Ji o estudo da aprendizagem organizacional ¢ recorrente nos estudos de administragio, pelo menos, desde a
década de 1970. Em parceria, Chris Argyris ¢ Donald Schén sdo responsiveis por textos que abordam a
aprendizagem organizacional (OLIVEIRA, 1996). O tema aprendizagem organizacional adquiriu notoriedade
no inicio da década de 1990, apos a publicagio do ja mencionado livro A quinta disciplina, de Peter Senge, o
qual apresenta o conceito de aprendizagem organizacional, enfatizando os modelos mentais, a formagdo de
objetivo comum, a aprendizagem em grupo, o raciocinio sistémico € o dominio pessoal.

A maior necessidade de gerenciar o conhecimento surgiu do rapide avango da tecnologia da informacdo ¢ de
comunica¢do ¢ dos processos de reengenharia, levando a redugdio do quadro de pessoal nas organizagdes
americanas € européias, o que, na maioria dos casos, resultou no desligamento de funcionérios com alto grau de
especializagdo. Nesse contexto, em 1995, Davenport ¢ Prusak (1998) utilizaram pela primeira vez o termo
knowledee management, traduzido como gestdo do conhecimento. Para eles, o conhecimento é um fluido feito
de praticas, valores, informagdes contextuais e habeis compreensdes estruturadas que provéem uma base para
que sejam avaliadas ¢ incorporadas novas experiéncias e informagdes. Portanto, o conhecimento esta embutido
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nio apenas nos documentos ou arquivos, mas também nas rotinas organizacionais, processos, praticas e
normas. Na pratica, a gestio do conhecimento inclui a identificagio e o mapeamento dos ativos intelectnais
ligados a organizagdio e a geragio de novos conhecimentos, visando a uma posigio mais vantajosa na
competigio pelo mercado. Além disso, torna acessivel grande quantidade de informagdes corporativas,
compartilhando as melhores praticas ¢ a tecnologia que possibilita tudo isso, as denominadas ferramentas para
gestdo do conhecimento (DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Nonaka e Takeuchi (1997) apresentam uma teoria da criagio e disseminagio do conhecimento organizacional
divergente dos métodos e filosofias ocidentais de tratamento das informagbes e das relagdes humanas e
empresariais. Eles afirmam que as diferengas culturais interferem radicalmente nas formas de descoberta e uso
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contextos para que elas gerem conhecimento. Além da geragiio ou aquisigio de conhecimento, € preciso cuidar
para que este seja catalogado, transferido, assimilado e utilizado.

O tema central da gestdo do conhecimento € o aproveitamento dos recursos de informagio de que as pessoas
dispdem na empresa para poderem criar, compartilhar, aprender, procurar, comparar, encontrar e utilizar
experiéncias de sucesso como referéncia para a tomada de decisGes. Se considerarmos a diversidade de
abordagens referentes a gestio do conhecimento, este artigo delimitar-se-a a uma abordagem critica da proposta
de Nonaka e Takeuchi (1997) conhecida como espiral do conhecimento.

A pesquisa de Duarte (2003), que tratou da analise da produgio cientifica em gestio do conhecimento, revelou
sua concentragiio em areas como marketing ¢ administragio da informagio, evidenciando o carater prescritivo ¢
funcionalista dessa produgfio. Por outro lado, a despeito da ortodoxia funcionalista no campo dos estudos
organizacionais, segundo Vieira e Caldas (2006), desde o final da década de 1980, tém surgido vertentes de
resisténcia para enfrentar tal hegemonia na area, incluindo-se ai a teoria critica.

Origens e conceitos dos estudos criticos em administracio

Desenvolver uma anélise critica significa apreender a realidade ndo de forma neutra, mas por meio de um
instrumental critico, que permita a emancipagdo do sujeito. Faz-se necessario uma analise multidimensional do
conflito, capaz de questionar radicalmente o real e propor uma superagdo profunda. Essa nova sitnagiio nio
adquire imunidade critica. Serd uma formaglo social que apresenta contradigbes internas suficientes para ser
historicamente superada (DEMO, 1995).

Desde o final da década de 1960, registra-se no Brasil um pensamento critico em administragio, destacando-se
Alberto Guerreiro Ramos, Mauricio Tragtenberg € Fernando C. Prestes Motta. Esses autores eram
influenciados por autores estrangeiros classicos, entre eles: Max Weber, Karl Marx e Sigmund Freud (DAVEL;
ALCADIPANI, 2003).

O corpo tedrico que nutre o desenvolvimento dos estudos criticos em administragdo baseia-se em trés grandes
conjuntos de linhas tedricas. O primeiro engloba a linha desenvolvida no ambito do marxismo, do
neomarxismo € da Escola de Frankfurt. O segundo envolve as abordagens pés-estruturalista, pés-modernista e
pos-colonialista. O terceiro grupo engloba as teorias feministas (DAVEL; ALCADIPANI, 2003). Neste estudo
adotar-se-a a linha tedrica desenvolvida no ambito do marxismo, do neomarxismo e da Escola de Frankfurt.

A FEscola de Frankfurt foi fundada em 1924 por iniciativa de Félix Weil, filho de um grande negociante de
grios de trigo na Argentina. Antes dessa denominacio, cogitou-se o nome Instituto para o Marxismo, mas
optou-se por Instituto para a Pesquisa Social. Seja pelo anticomunismo reinante nos meios académicos alemaes
nos anos 1920-1939, seja pelo fato de seus colaboradores ndo adotarem o espirito ¢ a letra do pensamento de
Marx e do marxismo da €poca, o instituto recém-fundado preenchia uma lacuna existente na universidade
alema quanto a histdria do movimento operario € do socialismo. Carl Griinberg, economista austriaco, foi seu
primeiro diretor, de 1923 a 1930. Max Horkheimer, a partir de 1931, passou a exercer a fungdo de diretor do
instituto, que se associava a Universidade de Frankfurt. O orgdo oficial dessa gestdo passou a ser a Revista para
a Pesquisa Social, com um enfoque mais voltado para a filosofia € menos para a economia. Entre os
colaboradores da revista contam-se figuras muito conhecidas de um publico mais amplo, como Hebert
Marcuse, autor de Eros e civilizacdo e O homem multidimensional, Theodor W. Adorno, autor de 4 dialética
do esclarecimento, ¢ Jirger Habermas, autor de Técnica e ciéncia como ideologia (NOBRE, 2004).

A expressiio teoria critica surgiu pela primeira vez como conceito em um texto de Max Horkheimer de nome
Teoria tradicional e teoria crifica, de 1937, publicado na Revista para a Pesquisa Social. Nos escritos de

Horkheimer, o campo da teoria critica tem como fundamento desenvolver seu trabalho tedrico a partir da obra
de Karl Marx (NOBRE, 2004).
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Os teoricos da Escola de Frankfurt desenvolveram quatro temas cenfrais: critica ao positivismo, critica a
racionalizagdo da sociedade, preocupagdio com o destino do individuo na sociedade atual e critica 4 indistria
cultural (BOTTOMORE, 1988).

A racionalidade ¢ uma das preocupagdes centrais da Escola de Frankfurt. Seus principais representantes,
essencialmente, afirmam que na sociedade moderna a racionalidade se transformou num instrumento
disfargado de perpetuagiio e repressio social, em vez de ser sinénimo de razio verdadeira. Os autores da Escola
de Frankfurt pretendiam restabelecer o papel da raziio como uma categoria ética e, portanto, como elemento de
referéncia para uma teoria critica da sociedade. Recusam, ao que parece, o pressuposto de Marx de que a
racionalidade € inerente a historia, € que o processo da sociedade modema, através da critica dialética de si
mesma, conduziria a /dade da razdo. Salientando que Marx nio percebeu que, na sociedade moderna, as forgas
produtoras haviam conquistado seu préprio impulso institucional independente, assim subordinando toda a vida
humana a metas que nada tém a ver com a emancipa¢do humana (RAMOS, 1981).

A partir da década de 1970, diferentes abordagens que ofereciam altemativas a perspectiva funcionalista, ate
entio amplamente dominante, comegaram a ganhar corpo nos estudos organizacionais. Entre elas, destaca-se a
perspectiva critica que se consolidou no contexto anglo-saxfio, nos anos 1990, com a criagio € o

desenvolvimento do movimento denominado critical management studies, ou seja, estudos criticos em
administragdo (DAVEL; ALCADIPANI, 2003).

Para identificar um estudo como de natureza critica, sdo estabelecidos trés pardmetros fundamentais: visdo
desnaturalizada em administragiio, intengdo desvinculada de desempenho ¢ intengfio emancipatoria
(ALVESSON; WILLMOTT, 1992).

Segundo Alvesson ¢ Deetz (1998), a raziio pela qual os escritos de teoria critica tém encontrado campo fértil
nos estudos organizacionais deve-se, em parte, ao declinio ¢ a desilusiio em relagio aquilo que pode ser
genericamente referido como pressupostos modernistas, tanto pelos tedricos quanto pelos profissionais das
organizagdoes.

No contexto organizacional, usa-se o termo modernista para descrever os elementos de instrumentalizagio das
pessoas e da natureza, pelo uso de conhecimento técnico-cientifico para realizar resultados previsiveis, medidos
por produtividade e resolugao técnica de problemas, conduzindo a performance econémica e social, definida
principalmente pela acumulagao de riquezas por parte de quem investe na produgao ¢ pelo consumo por parte
da massa trabalhadora (ALVESSON; DEETZ, 1998).

Neste artigo, o conceito de controle tem uma perspectiva de cunho sociolégico-critico, ao contrario da
abordagem organizacional-funcionalista, geralmente empregada nos estudos organizacionais. Dessa forma,
aqui nio sera abordada a questio da funcionalidade do controle e, sim, as conseqiiéncias e condigbes de
surgimento ou desenvolvimento do controle no contexto social.

Segundo Faria (2004a), a economia politica do poder pode ser caracterizada como uma teoria critica das formas
de controle nas organizagdes capitalistas. Por teoria critica entende-se uma determinada corrente de pensamento
filiada & Escola de Frankfurt. O conceito de controle, segundo essa teoria, aparece como algo proximo aos
termos fiscalizaglo, recalcamento ¢ ajustamento, ou, ainda, vigilincia, repressdo e determinagio, tanto do agir
quanto do pensar. Todavia, vale destacar que a 6tica de andlise € a critica em relagdo ao controle € feita a partir
de um referencial cujas raizes s3o encontradas em Marx. Portanto, ndo € a critica a qualquer tipo ou forma de
controle, mas sim a critica ao controle capitalista; ou seja, ao controle caracteristico da sociedade capitalista,
que tem como objetivo altimo a expropriagio do trabalhador € a conseqiiente obtengio da mais-valia, seja ela
absoluta ou relativa.

Partindo desses pressupostos, Faria (2004b) defende que a teoria gerencial, desde Taylor até os dias atuais, tem
por base a busca do desenvolvimento de mecanismos de controle, visando assegurar a extragio da mais-valia ¢
a manutengdo das relagdes de poder. Aqui, parte-se do pressuposto de que o controle € a principal forma de
instrumentalizagiio da gestiio.
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Faria (2004c) classifica o controle em categorias, tendo por base seu nivel, sua forma e suas priticas. Sao trés
0s niveis categoricos determinados pelo autor: econémico, politico-ideolégico e psicossocial.

Tendo em vista a extensdo do tema, abordar-se-a neste artigo, o controle econémico promovido pela gestdo do
conhecimento, mais especificamente, o controle normativo, que diz respeito ao conjunto de regras, normas e
dispositivos formais e as regulamentagées nio explicitadas, mas entendidas pelos sujeitos como definidoras de
condutas que regem a ordem organizacional. Ele define tanto os procedimentos burocriticos quanto suas
atribuigbes de autoridade e responsabilidade, assim como as convengdes que geram obediéncia ¢ aceitagdo por

imposigio.

Segundo Faria (2004¢), o controle econdmico refere-se as relagdes de produglio, em especial, as relagdes ¢ aos
processos de trabalho, no que conceme a propriedade € a posse. Nessa discussdo, sdo destacadas as implicagdes
da intensificagio das mudangas na relagio de propriedade e de posse dos meios de produgio, principalmente,
no que diz respeito ao processo de apropriagio dos meios € objetos de trabalho pelo capitalista, que se
intensificaram com o surgimento da sociedade capitalista. Para o autor, essa mudanga esta diretamente

relacionada com o processo de controle e determinagdo da produgio (determinagio do que deve ser feito e de
como deve ser feito) e do conseqjiiente aumento da exploragio do trabalhador.

Schmitt ¢ Faria (2004) consideram gue atualmente as formas de controle social no seio das organizagdes visam
ndo s6 atingir o corpo fisico dos individuos-trabalhadores, mas também sua subjetividade. Nesse caso, uma das
estratégias utilizadas pelas organizagdes ¢ exercer o controle sobre o individuo através dos vinculos que este
estabelece com a organizagiio. Trata-se de um controle sutil, quase imperceptivel, relacionado com os aspectos
mais intimos do individuo: seus desejos e sua necessidade de pertencer a um grupo e de estar realizado. Os
autores estabelecem que o vinculo mantido entre individuo e organizagio pode ser de naturezas objetiva e
subjetiva.

A conversio do conhecimento tacito em explicito de uma perspectiva critica

Como visto anteriormente, o corpo tedrico que nutre o desenvolvimento da gestio do conhecimento estd
baseado numa perspectiva funcionalista ¢ nfio considera os aspectos de singularidade do ser humano no
contexto organizacional. Para esse corpo tedrico, o conhecimento € algo que deve ser transplantado da mente
das pessoas, do tacito, para os manuais organizacionais, isto &, para o explicito.

Para um estudo critico da gestdo do conhecimento, esta sera delimitada as quatro formas de conversio dos
conhecimentos, proposta por Nonaka e Takeuchi (1997) e conhecida com a espiral do conhecimento.

O argumento central deste estudo € o de que a conversio dos conhecimentos ticitos em explicitos é uma forma
de controle do trabalho que tem como objetivo, promover ndo somente o controle dos meios de produgio —
aqui entendidos como maquinas ou equipamentos utilizados no processo produtivo —, mas também do
conhecimento tacito do trabalhador.

A externalizagdo, que consiste na conversio do conhecimento tacito em manuais ou procedimentos escritos, € a
forma mais tradicional de controle, tendo sido a base da administracdo cientifica. Taylor (1966), no ponto de
partida da reflexio sistematizada sobre as organizagdes industriais, em seu primeiro principio que caracteriza a
administragdo cientifica, estabelecia que a administragio deveria reunir a grande massa de conhecimentos
tradicionais que, no passado, encontravam-se na cabega dos trabalhadores, e, entdo, registrar fais
conhecimentos, tabula-los e reduzi-los a regras, leis e, muitas vezes, a formulas matematicas. Ou sgja, a
geréncia deve se apropriar dos conhecimentos que os operarios detém sobre suas rotinas, deve aprimora-los e
transforma-los em regras ¢ leis para os demais. Portanto, os operarios t€m a obrigagdo de, quando solicitados,
colaborar para que suas rotinas sejam padronizadas €, uma vez padronizadas, executar suas tarefas conforme os
manuais da organizagio

Senge (1998) ¢ Nonaka e Takeuchi (1997), defensores da gestdo do conhecimento, em seus estudos,
apresentam modelos que permitem as organizagdes identificar, descrever e experimentar modelos mentais
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individuais e coletivos, procurando identificar, codificar ¢ disseminar padrSes cognitivos que viabilizem o
aprendizado ¢ a inovagfio. A idéia central é que sejam consideradas as praticas subjetivas que tacitamente
complementam e excedem o formalismo que descreve o trabalho, isto &, capturar as praticas informais e as
inovagdes que sdo adicionadas as tarefas organizacionais formalmente descritas ¢ documentadas. A
identificaclio ¢ documentago dessas priticas serviriam de alavanca para novas ¢ proveitosas idéias.

Vasconcelos (2001), critico do discurso da gestdo do conhecimento, considera tais aspiragdes algo paradoxal e
contraditorio por natureza. Nesse sentido, a linha de argumentagio apresenta trés vertentes principais. A
primeira assume ser impossivel capturar, codificar e gerir conhecimento tacito alheio, ja que este esta
intimamente ligado a experiéncia pessoal. A segunda vertente considera que, mesmo que o conhecimento possa
ser sistematicamente mapeado, a codificagio das experiéncias prévias seria insuficiente para auxiliar os
processos de criagio e inovaglio. De acordo com cssa vertente, para que a cratividade ¢ a inovagio se
desenrolem, seria necessdria a coevolugio entre conhecimento ¢ ignoringia, isto €, entre o que € ¢ o que ndo é
conhecido. Na terceira vertente, a gestdo sistematica do conhecimento € apontada como possuidora de uma veia
totalitarista, gerando uma excessiva visibilidade do individuo, 0 que acarretaria um entrave ao aprendizado ¢,
conseqiientemente, & inovagio. Essa tltima vertente aproxima-se da abordagem de Foucault (1979) sobre o
exercicio do poder disciplinar nas instituigdes através do uso de estruturas pan-6pticas. O mapeamento da
cognigdo coletiva poderia, nesse modo de ver, transfigurar-se num circuito de controle que impede a
emancipagio ¢ a criatividade dos sujeitos, contrariando o objetivo inicial de catalisar inovages. Nesse
esquema, acaba-se por induzir as pessoas ao autocontrole. Elas se tornam, ao mesmo tempo, sujeito e objeto de
dominacio.

Entretanto, Foucault (1979) aponta nio somente a utilidade politica, mas também a importincia econdmica
desse tipo de poder. Para ele, o poder nfio seria uma superestrutura. O poder é visto por Foucault (1979) como
consubstancial ao desenvolvimento das forgas produtivas, como parte fundamental do desenvolvimento
econdmico. As técnicas de dominagio sfio necessdrias as exigéncias da produgfio e foram estruturadas e
legitimadas de forma a responder as demandas do Estado modemo. O poder pan-dptico € menos custoso € mais
produtivo do gue o poder coercitivo e exdgeno, estando mais adequado as instituigdes modernas.

Portanto, conversdo do conhecimento tacito em explicito, como técnica de gestdo do conhecimento, nada mais
€ do que um mecanismo de controle do trabalhador, pelo qual este € pressionado, tanto pela organizagio quanto
pelos seus pares, a transmitir seus conhecimento tacitos, tornando-os explicitos. Ao permitir que seu
conhecimento ticito torne-se explicito, o trabalhador se expde a criticas de outros colegas ¢ permite que a
organizagdo, por deter seus conhecimentos, possa substitui-lo por outro com salario menor. Nesse contexto, a
emancipagio do trabalhador dar-se-a somente enquanto ele detiver seus conhecimentos ticitos.

Consideracoes finais

Este artigo procurou apresentar uma critica a conversio do conhecimento tacito em explicito, demonstrando a
relagidio entre a tecnologia de gestao conhecida como gestdo do conhecimento e seus fundamentos como técnica
de controle econémico.

No contexto da gestdo do conhecimento, a dimensao tacita — caracterizada por elementos de carater complexo,
substancial, nao passivel de ensino, ndo articulado, ndo observavel em uso € ndo documentado — possui uma
notagio subjetiva e singular, sendo a dimensdo na qual o individuo tem uma maior emancipagio, estando
menos sujeito as diretrizes formais da organizagio. Além disso, o conhecimento tacito — caracterizado pela
singularidade do individuo, pelas relagdes sociais, pela histéria de vida do trabalhador; enfim, por sua
compreensdo de mundo — € a dimensfo na qual o individuo se identifica como um ser tnico ¢ que se modifica
na sua existéncia como membro de um corpo social, de forma auténoma e livre de pressdes sociais.

Em um segundo momento, defende-se neste artigo que a organizagio capitalista, diante do novo contexto do
trabalho — baseado na automagio das atividades rotineiras, na redugdo da mao-de-obra, nas potencialidades da
utilizagdio da informagiio € no conhecimento que um grupo de trabalhadores altamente especializados detém —
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viu-s¢ na obrigagio de se apropriar ndo somente dos meios de produgio, como ocorreu no inicio da Revolugio
Industrial, mas também do conhecimento tacito do trabalhador. A apropriagio do conhecimento desse
trabalhador faz-se niio apenas pela utilizagio de mecanismos de pressiio, mas também por mecanismos sociais,
quando o trabalhador € pressionado por outros pares a compartilhar seus conhecimentos ticitos.

Os estudos criticos em administragio, bem como os estudos sobre gestdo do conhecimento, sio ainda muito
recentes. Portanto, € sugerido que sejam realizados estudos empiricos sobre a tecnologia de gestdo do
conhecimento, buscando-se evidenciar na pratica organizacional como os individuos inseridos nesse contexto
percebem a gestdo do conhecimento, os aspectos de controles objetivos e subjetivos dessa tecnologia de gestio

e a forma como ocorre a produgdo do discurso nas organizagdes que defendem a gestdo do conhecimento como
solugdo para todos os problemas organizacionais.
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