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Prefácio 

 

Termos como "sociedade do conhecimento", "sociedade da infor-
mação" e "gestão do conhecimento" não são, muitas vezes, mais do 
que metáforas cada vez mais em voga nas linguagens da economia 
e da gestão, aliás como outras metáforas "pós" – "pós-industrial", 
"pós-fordismo", "pós-burocrático", "pós-moderno" etc. - típicas das 
linguagens críticas da Sociologia e da Ciência Política. É verdade 
que estas metáforas cobrem aspectos da realidade económica, 
social e organizacional que não podem ser escamoteados em nome 
de princípios teóricos que, muitas vezes, são puras construções 
intelectuais, com pouca ligação às dinâmicas concretas no terreno 
onde interagem ou entram em conflito e negoceiam os diferentes 
grupos e actores sociais. Importa reconhecer que os "activos intan-
gíveis" de uma organização, de uma região ou de um país são 
actualmente essenciais para o desenvolvimento económico apoiado 
na inovação. Mas não se deve perder de vista que, em caso algum, 
os novos discursos sirvam para legitimar novas formas de alienação 
e de desigualdades nas organizações, na sociedade e nas relações 
entre os países nas arenas da economia e das tecnologias da 
informação, mundializadas, segundo alguns, ou globalizadas, de 
acordo com outros. Tem de haver uma outra possibilidade de 
entendimento destes conceitos numa perspectiva mais humanista, 
qualificante e inclusiva para os actores, individuais ou colectivos, 
envolvidos nos processos económicos, sociais e organizacionais, 
em particular aqueles que são excluídos dos chamados benefícios 
da "nova economia". 

De um modo geral, um maior sucesso é alcançado pelas organiza-
ções que detêm melhor e mais conhecimento acumulado ou que o 
dominam de modo mais eficaz. Mas tal deve acontecer a todos os 
níveis da organização e não apenas na gestão de topo e na gestão 



 

 

intermédia. A formação e a qualificação de todos os actores organi-
zacionais no seu "espaço de vida" profissional, conceitos que, na 
nossa opinião, devem ser perspectivados para além de horizontes 
puramente cognitivo-instrumentais e integrar a racionalidade comu-
nicativa, são o melhor garante de um desenvolvimento económico 
sólido e sustentado. 

Neste contexto, como refere o autor no seu livro, a gestão do 
conhecimento pode ser definida como a abordagem  facilitadora  e 
sistemática para aumentar o valor e a acessibilidade ao "capital do 
conhecimento" da organização, tendo em vista qualificar melhor os 
actores sociais, induzir e disseminar a inovação e assegurar o 
desenvolvimento das organizações. O conhecimento está natural-
mente enraizado na experiência humana e nos contextos sociais, e 
geri-lo bem significa prestar atenção às pessoas (ou à pessoa), às 
culturas, às estruturas organizacionais e às tecnologias do ponto de 
vista da sua partilha e uso.  

Este livro tem o mérito de identificar quais as iniciativas de gestão 
do conhecimento que as empresas nacionais, e não só das teleco-
municações, podem procurar implementar e em que medida essas 
iniciativas são estratégicas para o seu desenvolvimento. O autor 
sugere pistas e possíveis caminhos para ultrapassar as dificuldades 
em implementar dispositivos de gestão do conhecimento, e, ao 
mesmo tempo, demonstra que é possível retirar benefícios competi-
tivos desta gestão sem atropelar a dignidade dos actores organiza-
cionais. 

Evidencia-se também neste livro a ideia de que a gestão do conhe-
cimento é, antes de tudo, um conjunto de "dispositivos" facilitadores 
dos processos de construção do conhecimento sobre as organiza-
ções e as práticas organizacionais e produtivas. Deste conceito 
existem muitas interpretações que são influenciados pelas expe-
riências de trabalho de cada actor organizacional e pela sua educa-
ção e formação escolar/académica e profissional.  

Um dos grandes méritos desta proposta reside igualmente no facto 
de ela trazer à superfície e à consciência dos leitores alguma relati-
vização sobre as formas de gerir os processos de construção do 



 

 

conhecimento nas organizações. Em particular, é importante: não 
perder de vista de que não existe uma definição cientificamente 
consensual de "gestão do conhecimento"; as variáveis que nesta 
definição se podem entrecruzar e interagir são múltiplas; o desen-
volvimento das capacidades das organizações em construir conhe-
cimento e usá-lo são processos que só produzem efeitos a médio e 
longo prazo; e, por fim, o "factor humano" é, nisto tudo que vimos, 
aquele que faz a diferença. Se construir conhecimento nas organi-
zações é construir um poder de interagir de forma diferente com o 
meio e as outras organizações, também é construir uma aprendiza-
gem que tem de ser amplamente  partilhada  para  produzir  efeitos
positivos. 

 

Rui A. Santiago 

Universidade de Aveiro 
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Introdução 

Gestão do Conhecimento é uma área no processo de 
construção do conhecimento sobre as organizações e 
práticas organizacionais emergentes. 

Poderíamos mesmo situar a problemática da “gestão” do conheci-
mento nas primeiras civilizações. De facto, as civilizações mais 
antigas sempre fizeram grandes esforços para preservar o conhe-
cimento ganho através de experiências e reflexões ao longo do tem-
po. Esta necessidade de captação, armazenamento e distribuição 
de conhecimento conduziu ao desenvolvimento de novas tecnolo-
gias. Cada novo avanço nas tecnologias de comunicação e aprendi-
zagem aumentava a possibilidade de captação e distribuição de co-
nhecimento e, em cada caso, demorava algum tempo a compre-
ender as suas potencialidades e quais os requisitos de utilização. 

Na pré-escrita (tradição oral), as condições para a preservação de 
ideias eram mnemónicas. Para promover a memória, a preservação 
do conhecimento fazia uso de ritmos verbais e musicais. Contudo, 
estas formas de preservação apresentavam várias limitações, tais 
como a originalidade. 

Uma revolução do conhecimento começou com a invenção do texto. 
A transição da cultura oral para a escrita foi demorada e foi princi-
palmente proporcionada pelos poetas e narradores e pelos monges 
que tinham a árdua tarefa de fazer cópias de manuscritos. 

A máquina de imprimir é considerada uma das maiores invenções 
que acelerou exponencialmente a disseminação do conhecimento 
e, a custos mais reduzidos, permitiu que chegasse às mãos do 
cidadão comum. Com o aumento do volume de informação, muitos 
grandes Pensadores ponderaram o problema de tornar a informa-
ção mais acessível e convertê-la em conhecimento. A capacidade 
de ler e escrever usando meios impressos proporcionou novas for-
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mas de instrução, permitiu avanços na educação à distância e dis-
tribuição de conhecimento e permitiu às pessoas mudar a forma de 
pensar. Embora a impressão tornasse possível a educação à dis-
tância através do fornecimento de informação consistente, o tipo de 
informação fornecida e transmitida era limitado. 

A evolução do computador digital resolve muitas das limitações da 
captação e distribuição de conhecimento. O efeito será igual ou 
superior ao da máquina de imprimir. Este suporte electrónico de 
armazenamento e difusão do conhecimento democratizou-o nas 
organizações tornando-o mais disponível para os diferentes actores 
organizacionais. Esta disponibilidade contribuiu certamente para au-
mentar o desempenho desses actores e da organização como um 
todo. 

A diferença nos objectivos da moderna gestão do conhecimento em 
relação às formas antigas de preservação de conhecimento é pe-
quena. Os requisitos básicos não mudaram. Mudou o volume enor-
me de informação, a velocidade de mudança dos conteúdos e a 
transformação do espaço de trabalho. Os requisitos modernos di-
tam sistemas automáticos que podem trazer a informação certa ao 
utilizador numa forma instantânea e virtual, utilizando novos meios 
de comunicação. 

A era digital oferece a evolução para novas possibilidades de diá-
logo. O enriquecimento do conhecimento muitas vezes surge da in-
teracção de dois pontos de vista diferentes. Talvez a re-introdução 
do diálogo, agora numa base escalonável e global, pode tornar uma 
das contribuições cognitivas mais significativas da gestão do conhe-
cimento. 

Por outro lado, as sociedades desenvolvidas são caracterizadas 
pela crescente utilização das novas tecnologias da informação e 
das comunicações e por incertezas e desafios para todos os agen-
tes económicos e sociais que as integram. Neste novo modelo de 
sociedade o conhecimento e a informação ocupam um papel central 
e que podemos dominar por sociedade do conhecimento. Nos 
anos 80 quando se desenvolveu o chamado paradoxo da tecnolo-
gia, Michael Porter defendeu que as vantagens competitivas esta-
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vam nos custos e na diferenciação dos produtos. Agora a questão 
central já não está em saber quais os tipos de vantagens competiti-
vas, mas sim saber quais são os recursos, capacidades e caracte-
rísticas onde se apoiam essas vantagens. A verdade é que a com-
petitividade tem vindo a recair sobre os intangíveis, sobre os recur-
sos do conhecimento. Um capital que não é propriedade da organi-
zação mas das pessoas que o detêm. 

Assim, com a emergência da Era do Conhecimento, tem sido reco-
nhecido por todos que os activos intangíveis de uma organização 
serão essenciais tanto na capacidade de criar vantagens competiti-
vas como no crescimento a um ritmo acelerado. Como consequên-
cia, cada vez mais as organizações estão a mostrar maior atenção 
à criação de valor através do poder do conhecimento. 

As estruturas tradicionais que herdamos da era industrial não são 
apropriadas para os desafios de negócio que enfrentamos hoje. 
Neste contexto, as organizações devem evoluir para aceitar com 
sucesso um papel essencial na formulação e implementação da 
estratégia organizacional para gerir conhecimento. De um modo 
geral, o sucesso nos negócios é alcançado pelas empresas que têm 
o melhor conhecimento ou que o dominam de modo mais eficaz – e 
não necessariamente pelas empresas mais poderosas. 

A gestão do conhecimento pode ser definida como a abordagem 
sistemática para aumentar o valor e a acessibilidade do capital do 
conhecimento da organização para alcançar a máxima eficácia nos 
negócios e para propagar a inovação. Envolve acções de gestão a 
nível da criação, captura, síntese, partilha e aplicação da inteligên-
cia colectiva da organização. Dado o conhecimento estar enraizado 
na experiência humana e no contexto social, geri-lo bem significa 
prestar atenção às pessoas, à cultura e à estrutura organizacional, 
bem como à tecnologia que é fundamental para a partilha e uso do 
conhecimento nas grandes organizações. Não esquecer que a 
gestão do conhecimento não é gerir tecnologia; é gerir know-how 
em intersecção com estratégia, organização, processo e tecnologia. 
Esta última, a tecnologia, é apenas um meio facilitador. 

A gestão do conhecimento é uma prática emergente pelo que exis-
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tem muitas interpretações do que significa este conceito e como 
tratar as questões sobre a utilização eficaz do seu potencial. Estes 
diferentes pontos de vista são influenciados pela experiência de tra-
balho de cada pessoa, assim como pela educação e formação pro-
fissional. Assim, quem participar no campo da gestão do conheci-
mento deve entender que: 

• a gestão do conhecimento é uma matéria emergente; 

• não existe, ainda, uma definição de gestão de conhecimento 
normalizada nem uma arquitectura comum seguida por 
todos; 

• é importante entender que gerir conhecimento não é um 
conceito novo apenas estruturado e facilitado de uma forma 
nova pelas novas tecnologias e técnicas; 

• demora algum tempo para que as novas capacidades se 
desenvolvam e as suas oportunidades e efeitos sejam com-
preendidos. 

A normalização será cada vez maior dado que a indústria está a 
ganhar experiência e os académicos continuam a investigar este 
campo. Contudo, ainda não é o caso. Então, cada consultor na área 
de gestão do conhecimento necessita ser: flexível, sensível a pon-
tos de vista diferentes e ver a gestão do conhecimento como uma 
viagem exploratória em vez de um destino fixo. 

Foi no interior desta problemática que situamos o nosso trabalho. 
De facto, no aspecto económico, esta área tem sido vista pelas 
organizações (em particular dos sectores com forte concorrência, 
como o das telecomunicações, financeiro, dos seguros, etc.) como 
uma necessidade premente dado o conhecimento ser considerado 
um recurso determinante na obtenção de vantagens competitivas. 

Também, de certa maneira, o factor humano nunca foi tão impor-
tante como na nova economia do conhecimento. Numa era em que 
todos podem ter acesso à tecnologia, são as pessoas que fazem a 
diferença. Uma empresa que não seja feita por pessoas e para as 
pessoas, não é nada. 
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No aspecto científico, a área de gestão do conhecimento, devido ao 
facto de ser ainda relativamente nova e ter muitas questões em 
aberto, tem sido alvo de grandes investimentos por parte dos forne-
cedores de sistemas de gestão do conhecimento, das empresas e 
das instituições de investigação. 

Assim, este livro dá especial ênfase ao conhecimento colectivo das 
pessoas nas organizações e à influência dos factores humanos no 
proveito do conhecimento na obtenção das vantagens competitivas 
sustentáveis. 

Muito tem sido dito sobre gestão do conhecimento em conferências, 
seminários, artigos em revistas especializadas, livros e publicações. 
Neste livro pretendemos identificar o que, na realidade, está a 
acontecer: saber exactamente quais as iniciativas da gestão do 
conhecimento que as empresas estão a implementar e até que 
ponto as suas abordagens são conscientes e estratégicas. Propo-
mos também identificar as orientações das organizações para a 
gestão do conhecimento que permitam determinar um perfil dessas 
organizações na construção de uma abordagem de gestão eficaz 
do conhecimento e os principais factores facilitadores que influen-
ciam a implementação e manutenção de iniciativas de gestão do 
conhecimento. 

Na qualidade de guia de reflexão, este trabalho constitui um texto 
simples mas especializado, com uma linguagem própria do seu 
campo de referência. Assumindo um carácter prioritariamente des-
critivo e não normativo, este livro foi baseado na análise de um 
estudo de caso do sector das telecomunicações em Portugal. Este 
estudo não é limitado a este sector podendo ser aplicado a qualquer 
outro ramo da economia. É possível, assim, diagnosticar melhor as 
sensibilidades a esta problemática e, ainda de uma forma bastante 
exploratória, reflectir a sua evolução futura em termos paradigmáti-
cos. 

Em termos de estrutura, o presente livro é composto por uma com-
ponente teórica (parte 1) e uma componente aplicacional (parte 2) 
baseada na análise de um caso de estudo. 




