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Resumo

O consumidor possui diversos meios para comparar caracteristicas e precos de produtos
ou servi¢os. A inovagao ¢ um diferencial ou valor agregado percebido que define a decis@o do
consumidor. Assim, inovacdo ¢ necessaria para a prosperidade das organizagdes. Os
colaboradores podem apoiar a inovagdo na organizacdo com o conhecimento pessoal. O
problema ¢ que a inovacao ¢ alvo de diversas investigacdes ndo conclusivas. O conceito de “ba”
possui um modelo de criagdo de conhecimento utilizando socializagdo, externalizagdo,
combinacdo e internaliza¢do (SECI). O modelo SECI ¢ estruturado para que o conhecimento
criado contribua para o mapeamento da inovacdo. A revisao sistematica da literatura foi adotada
como percurso metodoldgico a fim de investigar as contribui¢des do conceito de ba para a
inovacdo. O resultado foram 108 trabalhos encontrados nos repositdrios cientificos, sendo 8
trabalhos selecionados pelo protocolo da revisao. A analise dos trabalhos encontrou correlagao
do conceito de ha com inovacdo, além disso o modelo SECI fornece uma metodologia para
captar conhecimento inovador. Por fim, este trabalho evidencia o conceito de ha como uma
abordagem para facilitar a inovagdo nas organizagoes.

Palavras-chave: inovagao, conceito de ba, criacdo de conhecimento, conhecimento tacito,
conhecimento explicito.

1 Introducao

Com advento do comércio global foram redefinidas as relacdes entre consumidor e
fornecedor (TEECE, 2010). O consumidor obtém informagdo sobre determinado produto de
qualquer lugar no mundo. Além disso, os produtos e alguns servigos podem ser adquiridos
independente do pais do fornecedor. A competitividade na cadeia de fornecimento de servigos
e produtos favorece a inovagao para a entrega de valor agregado para o consumidor. A inovagao
¢ um processo disruptivo que ¢ validado pelo mercado no quesito valor percebido (FREEMAN;
ENGEL, 2007). Em outras palavras, qualquer melhoria em relagdo ao produto concorrente,
desde o processo de compra ou producao até a entrega, permite a aplicagdo de uma inovagao.
A inovacdo, inclusive, pode ser como a organizagdo comunica os valores que o produto ou
servigo possui para seu publico alvo.

A inovagdo pode ser oriunda de diversas fontes, mas o intraempreendedor ¢ uma
alternativa que diversas organizacoes possuem (ANTONCIC; HISRICH, 2001). O
intraempreendedor ¢ o colaborador que possui quatro caracteristicas: arriscar em novos
negdcios; forca inovadora; auto-renovacao; proatividade. Tais individuos sdo recursos humanos
de alto retorno com impacto positivo na cultura e no desenvolvimento das organizagdes.




Esses recursos humanos precisam de um ambiente que favoreca o desenvolvimento de
suas habilidades. “Ba” ¢ um lugar contextualizado para o compartilhamento do conhecimento
individual e coletivo (NONAKA; KONNO, 1998). Os lugares podem ser fisico, virtual ou
mental. Dessa forma, por meio desses lugares, individuos, grupos e a organizagdo interagem
transformando o conhecimento implicito em explicito e vice-versa. Esse processo interativo
facilita as ideias inovadoras para a organizagao.

O problema ¢ que alguns conhecimentos gerados na organizacdo ndo sdo canalizados de
forma adequada, logo ndo podem ser aproveitados para agregar valor aos produtos e servicos
da organizagdo. Tais conhecimentos sdo perdidos com a rotatividade dos colaboradores,
podendo uma ideia inovadora ser utilizada fora do local de origem. Portanto, ¢ um desafio gerir
o conhecimento e extrair ideias inovadoras. Assim, o objetivo deste trabalho ¢ identificar como
a criacao do conhecimento por meio do conceito de ha auxilia no processo da inovagao.

Esse trabalho realiza uma revisao sistematica de literatura (RSL) para sintetizar como o
processo de inovagdo € beneficiado com o conceito de ba nas organizacgdes. A hipotese € a de
que o conceito de ba contribui na inovacdo com a criacdo de conhecimento. A inovagdo ¢
importante para a prosperidade de uma organizacdo, no entanto facilitar internamente a
inovacao ¢ uma questdo em aberto. O conceito de ba possui metodologia que permite explicitar
a inovagdo. Desse modo, a organizacdo utiliza seus recursos humanos para agregar valor, com
base nas dinamicas das inter-relagdes entre individuos, grupos e organizagao.

O restante do artigo estd organizado da seguinte maneira. A Secdo 2 discute os
fundamentos do conceito de ba e inovagdo. A Se¢do 3 apresenta o percurso metodologico da
RSL, em seguida, a Secdo 4 apresenta as analises dos trabalhos da RSL e realiza-se a discussao
dos resultados. Por fim, a Secdo 5 apresenta as consideracdes finais.

2 Fundamentacio Tedrica

Essa secdo apresenta os fundamentos tedricos para a realizacdo da RSL. A Secao 2.1
discute o conceito de ba. Ademais, define o processo de compartilhamento de conhecimento,
para em seguida categoriza-los. A Sec¢do 2.2 analisa o tema inovag¢ao em trabalhos correlatos e
destaca suas contribuigdes.

2.1 Conceito de Ba

Conforme Nonaka e Konno (1998), “lugar” ¢ a traducdo para a palavra japonesa “ba”.
Para Nonaka, Toyama, Konno (200) o “ba” precisa de qualidade de “aqui e agora”. O conceito
de ba disponibiliza espacos compartilhados para a criagdo de conhecimentos. Os espacos
podem ser: fisicos, como escritdrio ou sala de reunido; virtual, como email ou videoconferéncia;
mental, como ideias ou compartilhamento de experiéncias. Ba unifica todos os espacos para
que os conhecimentos individuais e coletivos se aprimorem. Participar do ba permite
transcender seus limites e perspectivas para alavancar a criatividade. O conhecimento tacito €
intrinseco a pessoa, ou seja, ¢ algo que ndo ¢ visivel, além de estar pessoalmente enraizado. O
conhecimento tacito profissional diz respeito as habilidades ou capacidades desenvolvidas no
trabalho, enquanto o conhecimento técito pessoal ¢ a crenca, valor e modelo mental que a
pessoa possui. Finalmente, o conhecimento explicito pode ser expresso em manuais ou
transformado em dados. Assim, esse conhecimento ¢ legivel e formalmente compartilhado.

A criagdo de conhecimento segue uma espiral de interacao entre conhecimento tacito e
explicito (NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). A conversao
ocorre em cada interagdo dos tipos de conhecimento que ¢ definido pelo fluxo da Socializagao,
Externalizagao, Combinacao ¢ Internalizacao (SECI). O modelo SECI destaca a criacao de
conhecimento e a ideia de autotranscendéncia.




A socializagdo envolve o compartilhamento de conhecimento tacito entre individuos
durante o exercicio de atividades em conjuntos (NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA;
TOYAMA; KONNO, 2000). O originating ba é o lugar que ocorre a socializa¢ao, dessa forma
¢ necessario o contato fisico entre os individuos e que exista empatia no lugar de piedade. A
autotranscedéncia ocorre na proximidade fisica no local de trabalho com subordinados e
colegas, além disso o conhecimento pode ser adquirido por meio de contato com os clientes ou
fornecedores.

A externalizacdo ¢ a transformacdao do conhecimento tacito para o conhecimento
explicito (NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). Em outras
palavras, o individuo deve transcender os limites internos e externos de si mesmo para integrar-
se com o grupo. A externalizacdo acontece no dialoguing ba, onde o conhecimento se
desenvolve de forma consciente, assim os modelos mentais e habilidade sdo transformados em
termos e conceitos. A articulacdo do tacito para explicito necessita técnicas para expressar as
ideias, tais como: imagens, metaforas e analogias. Por ultimo, o conhecimento tacito deve ser
traduzido em palavras de clara compreensdo com auxilio de raciocinio indutivo, dedutivo e
abdutivo.

A combinacao ¢ a sistematizagdo do conhecimento, isto significa que os conhecimentos
explicitos sdo transformados em um conjunto mais complexo (NONAKA; KONNO, 1998;
NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). O systemizing ba é o lugar que a conversao do
conhecimento explicito para explicito transcende o grupo. O processo adota a coleta de
conhecimentos em forma de dados, em seguida para transmiti-los através de apresentagdes e
reunides, no final transformar os passos em planos e relatorios.

A internalizagdo ¢ a conversdao do novo conhecimento explicito em conhecimento tacito
da organizagdo (NONAKA; KONNO, 1998; NONAKA; TOYAMA; KONNO, 2000). O
exercising ba é o lugar que realiza-se a continua conversao do conhecimento por meio de
treinamentos, aprender fazendo, exercicios ou simulag¢des virtuais. Em suma, o conhecimento
explicito ¢ incorporado pelos individuos e transformado em conhecimento tacito pelas
atividades na organizagao.

A Figura 1 representa o modelo SECI com cada conversdo e seu respectivo ba. A
socializagdo (conhecimento tacito para tacito), a externalizagdo (conhecimento tacito para
explicito), a combinagdo (conhecimento explicito para explicito) e internalizagdo
(conhecimento explicito para tacito) ocorre respectivamente no originating ba, dialoguing ba,
systemizing ba e exercising ba. O modelo ocorre na forma de espiral difundindo o conhecimento
pela a organizacgao.

2.1 Inovacao

Segundo Abernathy e Utterback (1978), a inovagdo pode ocorrer no espectro de dois
extremos: revolucionaria ou evolucionaria. A inovacao revolucionaria ¢ o redesenho de um
produto, assim os equipamentos precisam de ajustes e as equipes de reciclagem no treinamento.
Ao passo que, a inovagdo evoluciondria sdo pequenas modificagdes, dessa forma treinamentos
e ajustes incrementais sdo realizados em cada melhoria. Ademais, o processo de producao das
inovagdes possuem as seguintes fases: fase fluida, definida pela incertezas do mercado, pois as
necessidades estdo mal definidas e exigem mudangas constantes no produto; fase transitdria, a
organiza¢do foca na melhoria das capacidades técnicas de produ¢do uma vez que o mercado
tem certeza do desenho do produto; fase especifica, o foco ¢ a melhoria da qualidade e reducao
de custos, assim escalar a producdo. Conforme Fischer (2001), o foco de inovagdo pode ser
nivel micro, ou seja, trabalhar na melhoria em pontos que sdo insatisfatorios ou problematicos
em uma cadeia de entrega de valor.
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Figura 1. Processo SECI
Fonte: Adaptado de Nonaka, Toyama (2002)

O nivel meso de inovagao utiliza a visao do setor como um todo com suporte cientifico e técnico
para produzir estudos. O nivel macro possui investimentos em pesquisa € desenvolvimento,
além de utilizar indicadores como, por exemplo, taxa de patentes. Piller, Ihl e Vossen (2010)
sugerem a participagdo do cliente da inovagdo, assim ele ¢ ouvido por diversos canais, em
seguida o pode participar de um grupo focal para testar o novo produto e finalmente alguns
desses clientes podem participar na cocriacao do produto. Por fim, Teece (1986) destaca que as
baixas barreiras de entrada de uma inovagao permite que competidores “imitadores” produzam
produtos similares, assim as organizagdes inovadoras perdem o “timing” do pioneirismo.
Portanto, a inovagdo possui certa subjetividade que estd além da organizagdo e diversos
métodos devem ser considerados para um processo para gerar inovagao.

Como visto anteriormente, pode-se aplicar diversas estratégias para se inovar. A gestdo
do conhecimento aperfei¢oa o processo de inovacao (HO, 2009; ESTERHUIZEN; SCHUTTE;
DU TOIT, 2012). Os colaboradores facilitam a inovagdo em ambiente organizacional favoravel
ao compartilhamento e criagao de conhecimento. Conforme Bergendahl e Magnusson (2015),
existe forte correlagdo da inovagdo com a criagdo de conhecimento. Organizagdes que possuem
processos definidos para criacdo de conhecimentos possuem maior taxa de patentes, além de
gerar conhecimentos ndo-patenteaveis. Shu et al. (2012) confirmam a correlacdo da criagao de
conhecimento e a inovagdo. Além disso, relagdes comerciais impactam positivamente na
criagdo de conhecimento. Ainda, as relacdes com outras organizagdes, tais como,
universidades, governo e comunidade local contribuem para inovagao (NONAKA; TOYAMA;
KONNO, 2000; NONAKA; TOYAMA, 2002). Os funcionarios obtém entendimento amplo do




contexto quanto transcendem os limites de sua organizacdo. Essas relagdes buscam em comum
acordo demanda e solugdes para problemas que sao percebidos.

3 Metodologia de Pesquisa

Essa secdo apresenta o percurso metodologico do trabalho. A RSL ¢ o método utilizado
para analisar as contribui¢des do conceito de ba para inovagdo. A revisdo identifica todos os
trabalhos da literatura cientifica que atendam o protocolo de selecao. Conforme Kitchenham
(2004), a RSL ¢ dividida em: planejamento (Sec¢do 3.1), nessa fase define o objetivo da revisdo,
além do protocolo a ser seguido; conducao (Secao 3.2), realiza-se a revisao conforme o
protocolo estabelecido na fase anterior; andlise dos resultados (Secdo 4), os resultados sao
sumarizados com base nos objetivos.

3.1 Planejamento

O objetivo principal da RSL ¢ identificar as contribui¢des do conceito de ba na inovacao

das empresas. Desse modo, as Questdes de Pesquisa (QP) a seguir foram elaboradas:
e (QPI1) Como o conceito de ba contribui para a inovagao?
e (QP2) Como o processo SECI ¢ utilizado para inovacao?
e (QP3) Quais os facilitadores para inovagao no conceito de ba?

Com base nas questdes de pesquisa, os principais termos sao “conceito de ba” e
“inovacao”. A palavra chave para “conceito de ba” é o proprio termo, além disso a palavra
chave em inglés € concept of ba. Ja as palavras chaves para “inova¢do” sdo inovar, inovagao,
inovadora, inovativa; em inglés, innove, innovation, innovative. Portanto, a string de pesquisa
utilizada foi ("concept of ba" AND innov*) OR ("conceito de ba" AND inov*).

A revisdo utiliza o portal de periddicos da Coordenagdo de Aperfeicoamento de Pessoal
de Nivel Superior! (CAPES) através do acesso remoto via Comunidade Académica Federada?
(CAFe). O portal indexa trabalhos de diversos repositorios cientificos online, assim foi utilizado
o buscador da plataforma para a pesquisa.

Os trabalhos devem atender todos os critérios do protocolo de inclusdo, a saber:
publicacdo em inglés, portugués, espanhol; publica¢cdes de 2010 a 2020; acesso ao material
online, publicagdes que relacione conceito de ba e inovagdo. Os critérios de exclusdo, além da
ndo contemplagdo dos critérios de inclusdo, sdo: estudos duplicados (sera utilizado somente
um); artigos curtos (menos de 5 paginas); trabalhos redundantes (serd considerado a versao
mais completa).

3.2 Conducao

Na fase de condug¢do da revisdo foram recuperados os trabalhos que passaram por todos
os critérios de inclusdo e exclusdo.

A Figura 2 sumariza o processo de sele¢do dos trabalhos. A Etapa 1 ¢ a recuperacgao de
todos os trabalhos utilizando a string de busca no portal de peridodico da CAPES, assim foram
recuperados 108 trabalhos de diversos repositorios cientificos. A Etapa 2 aplicou o filtro de ano
do portal, assim foram excluidos 44 trabalhos, uma vez que a publicacdo ndo compreendeu
entre os anos de 2010 e 2020. A Etapa 3 excluiu 3 trabalhos duplicados ou derivados dos 64
trabalhos restantes, assim foram mantidos os trabalhos mais relevantes. A Etapa 4 foi realizada
arevisdo do titulo, palavras-chaves, resumo e introducdo. Essa revisdo analisou como os termos

1 Disponivel em: http://www.periodicos.capes.gov.br. Acesso em 04/05/2021.

2 Disponivel em: https://www.rnp.br/servicos/servicos-avancados/cafe. Acesso em 04/05/2021
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“conceito de ba ” e “inovagao” eram desenvolvidos. Desse modo, foram excluidos 43 trabalhos
cujo tema nao se tratava de conceito de ba e inovagado. A Etapa 5 realizou-se a leitura completa
dos 18 trabalhos restantes. Essa etapa identificou 10 trabalhos que ndo desenvolvia o conceito
de ba e inovagdo no corpo do trabalho, ou seja, o conceito de ba nao era o objeto principal do
trabalho, além disso alguns trabalhos nao mantiveram um didlogo entre a inovagao e conceito
de ba, portanto restando 8 trabalhos para se realizar a analise dos resultados.

" Etapa 1: Recuperacéo e organizacdo dos

. trabalhos ) l

‘ Etapa 2: Selegao pelo ano de publicacdo -

" Etapa 3: Remocéo dos trabalhos ]
duplicados e derivados ,.'

Etapa 4: Revisao do titulo, resumo e
introdugao

Etapa 5: Leitura completa do trabalho

Figura 2. Etapas de selecio dos trabalhos
Fonte: Elaborado pelo autor

A Tabela 1 contém os 8 trabalhos selecionados com informagdo sobre o ano de
publicagdo, os autores e o titulo. Esses trabalhos estdo na proxima etapa da RSL para analise
dos resultados.

Tabela 1. Trabalhos

Ano Autores Titulo

2010 Choo e Neto Beyond the ba: managing enabling contexts in knowledge organizations

2010 Pribadi Ba, Japanese-Style Knowledge Creation Concept: A Building Brick of
Innovation Process inside Organization

2011 Rai Knowledge management and organizational culture: a theoretical integrative
framework

2014 Duh Family business succession as knowledge creation process

2017 Alonso e Importance of acquiring knowledge through feedback in an emerging

Alexander industry

(@)



2017 Junior e Yu As transformagdes do conhecimento no processo de inovagao: um estudo
multicasos no desenvolvimento da tecnologia flex fuel no Brasil.

2018 Vijayan, Mork e Knowledge Creation in Engineering Education (University-Industry
Hansen Collaboration)

2019 Buunk, Smith e Tacit knowledge sharing in online environments: Locating ‘Ba’ within a
Hall platform for public sector professionals

Fonte: Elaborado pelo autor

4 Resultados e Discussao

Essa se¢do apresenta a sumarizagdo da RSL. Desse modo, os trabalhos apresentados na
Secdo 3.2 sdo analisados de modo a fornecer resposta para cada QP.

Na revisao dos trabalhos evidenciou a utilizagdo do ba nos projetos de inovagao (QP1).
A inovagao ¢ facilitada com ba, pois “os diferentes estagios reforcam os processos de
aprendizagem por meio do acimulo de conhecimento explicito e sua traducdo gradual em
conhecimento tacito” (ALONSO; ALEXANDER, 2017, p. 277), dessa forma novas ideias
emergem no ciclo da criagdo de conhecimento. Segundo Choo e Neto (2010, p. 604), “conceito
de ba e suas extensdes sao de fato condigdes importantes para a criagdo do conhecimento
organizacional e inovagdo” isso ¢ complementado por Duh (2014, p. 710), “atividades de
criacdo de conhecimento dentro do processo SECI ¢ basicamente uma abordagem baseada em
processo que direciona a criatividade e a inovagao". Ba facilita a inovagdo em metodologias
formais de Pesquisa e Desenvolvimento (P&D), por exemplo, Desenvolvimento de Novo
Produto (DNP) onde diversas equipes estdo em constante contato, assim € “possivel observar
diferencas entre as transformagdes do conhecimento em suas dimensdes tacita e explicita, como
descrito no modelo SECI, em fun¢do da fase do DNP” (JUNIOR; YU, 2017, p. 265). A
organizagao deve patrocinar o “conceito de ba dentro da sua organizacdo interna, criando uma
organizag¢ao flexivel e dindmica que abrange todos os departamentos, com forte motivacgao para
a inovacao” (PRIBADI, 2010, p. 7), pois todos os departamentos devem estar alinhados para
criacdo de conhecimento. Os trabalhos selecionados nao identificaram o conceito de ha como
parte da politica de inovagdo das organizacdes. Portanto, as organizacdes utilizam o conceito
de ba de forma “inconsciente” ou ad hoc para inovar.

Tal como descrito anteriormente, o conceito de ba esta correlacionado com a inovagao,
da mesma maneira, o processo SECI (QP2) ¢ identificado na criagdo de conhecimento e
inovagdo em todos os trabalhos selecionados. O originating ba ¢ onde ocorre a socializagao do
conhecimento tacito dos envolvidos, assim as primeiras discussoes para ideias inovadoras
surgem nesse local. Os envolvidos nos projetos de novos produtos utilizam a socializa¢ao para
compartilhar as experiéncias e os resultados alcancados em outra P&D (PRIBADI, 2010; DUH,
2014; ALONSO; ALEXANDER, 2017; JUNIOR; YU, 2017). Nessa fase estabelece as
conexdes interpessoais, como por exemplo a confianga, cuidado e comprometimento (CHOO;
NETO, 2010). As conexdes sdo estimuladas com atividades para compreender o produto,
processo € os problemas envolvidos no desenvolvimento (VIJAYAN; MORK; HANSEN,
2018). Além disso, o feedback de fornecedores, consumidores/clientes e
distribuidores/revendedores sdo fundamentais para compreender as informagdes informais
(RAIL 2011; DUH, 2014).

No dialoguing ba ocorre a externalizagcdo que € a préxima conversdo de conhecimento
do processo SECI. A externalizacdo transforma todos os conhecimentos implicitos em




explicitados através de documentos seguindo as normas e procedimentos da organizacido (DUH,
2014; JUNIOR; YU, 2017). Mais importante que gerar patentes, deve-se nessa fase manter
registro do historico do conhecimento compartilhado, além de manter as evidéncias das
transferéncias tecnoldgicas realizadas entre departamentos, assim fortalecendo o
relacionamento entre individuos (PRIBADI, 2010; ALONSO; ALEXANDER, 2017;
VIJAYAN; MORK; HANSEN, 2018). A inovacdo se materializa com linguagem, simbolos,
desenhos, modelos mentais, concepgdes de produtos, entre outros (RAI, 2011; BUUNK;
SMITH; HALL, 2019). As habilidades sdo compartilhadas para transformar todo conhecimento
tacito em explicito em contexto facilitador, ou seja, a organizagdo deve fornecer os insumos
necessarios para documentar o conhecimento (CHOO; NETO, 2010; RAI, 2011).

A combinag¢do do conhecimento explicito ocorre no systemising ba, esse ponto 0s
conhecimentos explicitos sdo sintetizados em dados e relatdrios, desse modo a interpretagao
deve ser contextualizada com a organizagdo (DUH, 2014; ALONSO; ALEXANDER, 2017;
VIJAYAN; MORK; HANSEN, 2018). Ademais, as compara¢des dos resultados de diversas
pesquisas (da propria organizagdo e de outras organizagdes) com a pesquisa atual sdo realizadas
para aprimorar os resultados (PRIBADI, 2010; JUNIOR; YU, 2017). O desenvolvimento do
produto deve estar alinhado com o objetivo da organizagdo, além disso as decisdes devem estar
orientadas ao mercado na disseminagao do conhecimento (RAI, 2011).

A internalizagdo do conhecimento explicito realiza-se no exercising ba. O colaborador
com a rotina de trabalho e pratica (aprender fazendo) incorpora o conhecimento, tornando-o
implicito (RAIL 2011; VIJAYAN; MORK; HANSEN, 2018; BUUNK; SMITH; HALL, 2019).
Essas experiéncias individuais da internalizagdo do conhecimento gera feedback para o
aprimoramento da inovagao (DUH, 2014; JUNIOR; YU, 2017). Assim, o colaborador refor¢a
o aprendizado por meio do ciclo de criagdo do conhecimento (ALONSO; ALEXANDER,
2017).

O processo SECI e ba necessitam dos facilitadores que sdo diversas coisas (pessoas,
softwares, agdes, entre outras) que tornam possivel a inovacdo (QP3). Conforme Nonaka e
Takeuchi (1995), para as pessoas se conectarem promovendo a empatia e a troca real de
conhecimento tacito, a socializagdo deve ser realizada face a face em um local fisico.
Igualmente Buunk, Smith e Hall (2019) confirmam nao encontrar evidéncias de socializa¢do
por meio virtual. No entanto, Alonso e Alexander (2017) demonstram que houve socializa¢ao
através de plataformas sociais. As interagdes virtuais com os clientes trouxeram feedbacks sobre
os produtos e exposi¢do de conhecimento tacito. Ja Duh (2014); Vijayan, Mork e Hansen (2018)
identificaram a socializacdo em reunides, aulas, palestras e atividades praticas. Essas atividades
permitiram compartilhar modelos mentais e experiéncias comuns entres 0s participantes, assim
¢ possivel criar e desenvolver o conhecimento tacito.

A externaliza¢do utilizando midias sociais virtuais permitiu compartilhamento de
experiéncia e solucao de problemas (BUUNK; SMITH; HALL, 2019). Para Duh (2014), a
documentacao da tomada de decisdo demonstrou eficacia na externalizagdo. A tomada de
decisdo desenvolve habilidades de gestdo e aprimoramento de processos enquanto permite
aprender de outros. Igualmente o registro das comunicagdes e reunides das partes interessadas
desenvolve tais habilidade.

Segundo Choo e Neto (2010), além dos facilitadores apresentados até aqui, a
organizagdo necessita de estabelecer valores e normas com autonomia de liberdade para
estimular confianga, cuidado, tolerdncia e empatia. Ainda, estimular praticas compartilhadas
visando a diversidade cognitiva com auxilio de sistemas de informacao (intranet, féruns de
discussdo, comunidades virtuais, mineracdo de dados, armazém de dados, repositorio de
documentos/informacao, entre outros). Também a organizagdo deve desenvolver estratégia do
compartilhamento do conhecimento, desse modo definir os objetivos e metas, bem como, os




problemas que devem ser resolvidos. Para Rai (2011), a cultura organizacional deve ter 4
pilares: “cultura de relagdes humanas”, organizagdes sao mais efetivas quando os individuos
sdo orientados a solucdo de problemas em sinergia e com reconhecimento das contribuicdes;
“sistema aberto”, a organizagao gera valor identificando tendéncias futuras e ideias inovadoras,
assim adota a regionaliza¢dao das decisdes; “objetivos racionais”, os objetivos sdo orientados
para o mercado, tornado a organizagdo competitiva e eficaz em solucionar problemas, além de
superar barreiras; “processo interno”, o processo interno ¢ baseado em uma cultura que enfatiza
o desenvolvimento das rotinas de trabalho e préaticas, assim facilitando os individuos de
modificar o conhecimento e resolver problemas.

5 Consideracoes Finais

Esse trabalho iniciou com o questionamento de como a criacdo do conhecimento
beneficiaria a inovagdo nas organizagdes. A inovacao ¢ importante para que as organizagdes
prosperem no mercado. Desse modo, a investigacao se origina na analise das contribuigdes do
conceito de ba para inovagao.

O percurso metodologico utilizou a RSL que foi dividido em: planejamento da revisao,
onde foi definido o protocolo da revisao; condugao da revisao, onde foram selecionados 8 dos
108 trabalhos recuperados dos repositorios cientificos; analise e sintese dos resultados, em
resposta as questoes de pesquisa.

A andlise dos trabalhos demonstra que o conceito de ba estd correlacionado com a
inovagdo (QP1). Ademais, nenhum trabalho demonstrou que o conceito de ba ¢ utilizado de
forma oficial pelas organizacdes. Ja o modelo SECI fornece uma metodologia para criagdo de
conhecimento e inovagao (QP2), sendo importante cada conversao de conhecimento em seu
respectivo ba. Por fim, foi identificado os facilitadores que as organizagdes devem possuir para
que ocorra a inovacao (QP3). Foi identificado no ba fisico (originating ba ou systemising ba)
a utilizacdo de meios virtuais para criar conhecimento, por exemplo, midias sociais e
plataformas de avaliagdo. Portanto, todas as questdes de pesquisa foram respondidas e os
resultados robustos ratificam que o conceito de ba beneficia a inovacao. A hipdtese de que o
conceito de ba contribui para a inovagao se mostra verdadeira.

Os resultados apresentados nesse trabalho sdo satisfatorios. Essa pesquisa aprofunda a
investigagdo sobre inovagdo com o processo estruturado pela RSL. Portanto, o conceito de ba
¢ uma das abordagens que contribui na inovagao.

Contudo, ndo foi encontrado nenhum estudo de caso de alguma organizagdo que tenha
adotado formalmente o conceito de ba. Essa limitagdo € uma proposta para um trabalho futuro,
ou seja, a investigacdo da implantagdo do conceito de ba em uma organizagdo. Além disso,
outra proposta ¢ investigar a influéncia dos feedbacks por meio virtual na socializagdo e
externalizacao.
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