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Prefacio

Termos como "sociedade do conhecimento"”, "sociedade da infor-
macao" e "gestdo do conhecimento" ndo sdo, muitas vezes, mais do
que metéaforas cada vez mais em voga nas linguagens da economia
e da gestdo, alids como outras metaforas "pds" — "pds-industrial”,
"pbs-fordismo"”, "pds-burocratico”, "pds-moderno” etc. - tipicas das
linguagens criticas da Sociologia e da Ciéncia Politica. E verdade
que estas metaforas cobrem aspectos da realidade econdmica,
social e organizacional que ndo podem ser escamoteados em nome
de principios tedricos que, muitas vezes, sdo puras construcoes
intelectuais, com pouca ligagdo as dindmicas concretas no terreno
onde interagem ou entram em conflito e negoceiam os diferentes
grupos e actores sociais. Importa reconhecer que os "activos intan-
giveis" de uma organizacdo, de uma regido ou de um pais sao
actualmente essenciais para o desenvolvimento econémico apoiado
na inovacédo. Mas néo se deve perder de vista que, em caso algum,
0s novos discursos sirvam para legitimar novas formas de alienacéo
e de desigualdades nas organizacdes, na sociedade e nas relagdes
entre os paises nas arenas da economia e das tecnologias da
informacdo, 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 econdmicos, sociais e organizacionais,
em particular aqueles que sao excluidos dos chamados beneficios
da "nova economia".

De um modo geral, um maior sucesso € alcangado pelas organiza-
¢bes que detém melhor e mais conhecimento acumulado ou que o
dominam de modo mais eficaz. Mas tal deve acontecer a todos os
niveis da organizagdo e nao apenas na gestdo de topo e na gestéao



intermédia. A formacao e a qualificacao de todos os actores organi-
zacionais no seu "espaco de vida" profissional, conceitos que, na
nossa opinidao, devem ser perspectivados para além de horizontes
puramente cognitivo-instrumentais e integrar a racionalidade comu-
nicativa, sdo o melhor garante de um desenvolvimento econémico
solido e sustentado.

Neste contexto, como refere o autor no seu livro, a gestdo do
conhecimento pode ser definida como a abordagem facilitadora e
sistematica para aumentar o valor e a acessibilidade ao "capital do
conhecimento" da organizacdo, tendo em vista qualificar melhor os
actores sociais, induzir e disseminar a inovagao e assegurar o
desenvolvimento das organizagcbes. O conhecimento esta natural-
mente enraizado na experiéncia humana e nos contextos sociais, e
geri-lo bem significa prestar atencao as pessoas (ou a pessoa), as
culturas, as estruturas organizacionais e as tecnologias do ponto de
vista da sua partilha e uso.

Este livro tem o mérito de identificar quais as iniciativas de gestao
do conhecimento que as empresas nacionais, € nao s das teleco-
municac¢des, podem procurar implementar e em que medida essas
iniciativas sao estratégicas para o seu desenvolvimento. O autor
sugere pistas e possiveis caminhos para ultrapassar as dificuldades
em implementar dispositivos de gestdo do conhecimento, e, ao
mesmo tempo, demonstra que é possivel retirar beneficios competi-
tivos desta gestdo sem atropelar a dignidade dos actores organiza-
cionais.

Evidencia-se também neste livro a ideia de que a gestao do conhe-
cimento é, antes de tudo, um conjunto de "dispositivos" facilitadores
dos processos de construcdo do conhecimento sobre as organiza-
¢bes e as praticas organizacionais e produtivas. Deste conceito
existem muitas interpretagcdes que sao influenciados pelas expe-
riéncias de trabalho de cada actor organizacional e pela sua educa-
¢éo e formacao escolar/académica e profissional.

Um dos grandes méritos desta proposta reside igualmente no facto
de ela trazer a superficie e a consciéncia dos leitores alguma relati-
vizagdo sobre as formas de gerir os processos de construgdo do
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conhecimento nas organizagbes. Em particular, é importante: néao
perder de vista de que n&o existe uma definicdo cientificamente
consensual de "gestdo do conhecimento”; as variaveis que nesta
definicdo se podem entrecruzar e interagir sdo multiplas; o desen-
volvimento das capacidades das organizagdes em construir conhe-
cimento e usa-lo sdo processos que s6 produzem efeitos a médio e
longo prazo; e, por fim, o "factor humano" é, nisto tudo que vimos,
aquele que faz a diferenca. Se construir conhecimento nas organi-
zagdes é construir um poder de interagir de forma diferente com o
meio e as outras organizagdes, também é construir uma aprendiza-
gem que tem de ser amplamente partilihada para produzir efeitos
positivos.

Rui A. Santiago

Universidade de Aveiro
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Introducao

Gestdao do Conhecimento é uma area no processo de
construgcdo do conhecimento sobre as organizagbes e
praticas organizacionais emergentes.

Poderiamos mesmo situar a problematica da “gestdo” do conheci-
mento nas primeiras civilizagbes. De facto, as civilizagdes mais
antigas sempre fizeram grandes esforgos para preservar o conhe-
cimento ganho através de experiéncias e reflexdes ao longo do tem-
po. Esta necessidade de captacdo, armazenamento e distribui¢cdo
de conhecimento conduziu ao desenvolvimento de novas tecnolo-
gias. Cada novo avanco nas tecnologias de comunicacgao e aprendi-
zagem aumentava a possibilidade de captacéao e distribuicdo de co-
nhecimento e, em cada caso, demorava algum tempo a compre-
ender as suas potencialidades e quais os requisitos de utilizagao.

Na pré-escrita (tradi¢cdo oral), as condi¢des para a preservagao de
ideias eram mnemonicas. Para promover a memoria, a preservagao
do conhecimento fazia uso de ritmos verbais e musicais. Contudo,
estas formas de preservacao apresentavam varias limitagoes, tais
como a originalidade.

Uma revolucao do conhecimento comegou com a invengao do texto.
A transicao da cultura oral para a escrita foi demorada e foi princi-
palmente proporcionada pelos poetas e narradores e pelos monges
que tinham a ardua tarefa de fazer copias de manuscritos.

A maquina de imprimir € considerada uma das maiores inveng¢oes
que acelerou exponencialmente a disseminagdo do conhecimento
e, a custos mais reduzidos, permitiu que chegasse as maos do
cidaddo comum. Com o aumento do volume de informacao, muitos
grandes Pensadores ponderaram o problema de tornar a informa-
¢do mais acessivel e converté-la em conhecimento. A capacidade
de ler e escrever usando meios impressos proporcionou novas for-
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mas de instrucdo, permitiu avangos na educacgédo a distancia e dis-
tribuicdo de conhecimento e permitiu as pessoas mudar a forma de
pensar. Embora a impressao tornasse possivel a educagédo a dis-
téncia através do fornecimento de informagéo consistente, o tipo de
informacao fornecida e transmitida era limitado.

A evolugao do computador digital resolve muitas das limitagcoes da
captacao e distribuicdo de conhecimento. O efeito sera igual ou
superior ao da maquina de imprimir. Este suporte electronico de
armazenamento e difusdo do conhecimento democratizou-o nas
organizacdes tornando-o mais disponivel para os diferentes actores
organizacionais. Esta disponibilidade contribuiu certamente para au-
mentar o desempenho desses actores e da organizagdo como um
todo.

A diferenca nos objectivos da moderna gestao do conhecimento em
relagcdo as formas antigas de preservagdo de conhecimento é pe-
quena. Os requisitos basicos ndo mudaram. Mudou o volume enor-
me de informagéo, a velocidade de mudanga dos conteudos e a
transformacao do espaco de trabalho. Os requisitos modernos di-
tam sistemas automaticos que podem trazer a informacao certa ao
utilizador numa forma instantanea e virtual, utilizando novos meios
de comunicacgio.

A era digital oferece a evolugédo para novas possibilidades de dia-
logo. O enriquecimento do conhecimento muitas vezes surge da in-
teracgéo de dois pontos de vista diferentes. Talvez a re-introdugéo
do didlogo, agora numa base escalonavel e global, pode tornar uma
das contribui¢gdes cognitivas mais significativas da gestdo do conhe-
cimento.

Por outro lado, as sociedades desenvolvidas sdo caracterizadas
pela crescente utilizacdo das novas tecnologias da informacgéo e
das comunicagdes e por incertezas e desafios para todos os agen-
tes econdmicos e sociais que as integram. Neste novo modelo de
sociedade o conhecimento e a informagao ocupam um papel central
e que podemos dominar por sociedade do conhecimento. Nos
anos 80 quando se desenvolveu o0 chamado paradoxo da tecnolo-
gia, Michael Porter defendeu que as vantagens competitivas esta-
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vam nos custos e na diferenciacdo dos produtos. Agora a questéo
central ja ndo esta em saber quais os tipos de vantagens competiti-
vas, mas sim saber quais s&0 0s recursos, capacidades e caracte-
risticas onde se apoiam essas vantagens. A verdade é que a com-
petitividade tem vindo a recair sobre os intangiveis, sobre os recur-
sos do conhecimento. Um capital que ndo é propriedade da organi-
zagao mas das pessoas que o detém.

Assim, com a emergéncia da Era do Conhecimento, tem sido reco-
nhecido por todos que os activos intangiveis de uma organizagéo
serdo essenciais tanto na capacidade de criar vantagens competiti-
vas como no crescimento a um ritmo acelerado. Como consequén-
cia, cada vez mais as organizacdes estdo a mostrar maior atencéo
a criacao de valor através do poder do conhecimento.

As estruturas tradicionais que herdamos da era industrial ndo sao
apropriadas para os desafios de negdcio que enfrentamos hoje.
Neste contexto, as organizacbes devem evoluir para aceitar com
sucesso um papel essencial na formulacdo e implementacdo da
estratégia organizacional para gerir conhecimento. De um modo
geral, o0 sucesso nos negocios é alcancado pelas empresas que tém
o0 melhor conhecimento ou que o dominam de modo mais eficaz — e
nao necessariamente pelas empresas mais poderosas.

A gestdao do conhecimento pode ser definida como a abordagem
sistematica para aumentar o valor e a acessibilidade do capital do
conhecimento da organizacao para alcangcar a maxima eficacia nos
negoécios e para propagar a inovac¢ao. Envolve acgbes de gestdo a
nivel da criacdo, captura, sintese, partilha e aplicacao da inteligén-
cia colectiva da organizagdo. Dado o conhecimento estar enraizado
na experiéncia humana e no contexto social, geri-lo bem significa
prestar atencéo as pessoas, a cultura e a estrutura organizacional,
bem como a tecnologia que é fundamental para a partilha e uso do
conhecimento nas grandes organizagbes. Nao esquecer que a
gestdo do conhecimento ndo é gerir tecnologia; é gerir know-how
em intersecgéo com estratégia, organizacao, processo e tecnologia.
Esta ultima, a tecnologia, é apenas um meio facilitador.

A gestdo do conhecimento é uma pratica emergente pelo que exis-
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tem muitas interpretagbes do que significa este conceito e como
tratar as questdes sobre a utilizacdo eficaz do seu potencial. Estes
diferentes pontos de vista sao influenciados pela experiéncia de tra-
balho de cada pessoa, assim como pela educacao e formagéo pro-
fissional. Assim, quem participar no campo da gestdo do conheci-
mento deve entender que:

e a gestao do conhecimento € uma matéria emergente;

e nao existe, ainda, uma definicdo de gestdo de conhecimento
normalizada nem uma arquitectura comum seguida por
todos;

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

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

A normalizagdo sera cada vez maior dado que a industria esta a
ganhar experiéncia e os académicos continuam a investigar este
campo. Contudo, ainda nao é o caso. Entdo, cada consultor na area
de gestao do conhecimento necessita ser: flexivel, sensivel a pon-
tos de vista diferentes e ver a gestdo do conhecimento como uma
viagem exploratdria em vez de um destino fixo.

Foi no interior desta problematica que situamos o nosso trabalho.
De facto, no aspecto econémico, esta area tem sido vista pelas
organizacdes (em particular dos sectores com forte concorréncia,
como o das telecomunicagdes, financeiro, dos seguros, etc.) como
uma necessidade premente dado o conhecimento ser considerado
um recurso determinante na obtengcédo de vantagens competitivas.

Também, de certa maneira, o factor humano nunca foi tdo impor-
tante como na nova economia do conhecimento. Numa era em que
todos podem ter acesso a tecnologia, sao as pessoas que fazem a
diferenga. Uma empresa que nao seja feita por pessoas e para as
pessoas, nao é nada.
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No aspecto cientifico, a area de gestdo do conhecimento, devido ao
facto de ser ainda relativamente nova e ter muitas questdes em
aberto, tem sido alvo de grandes investimentos por parte dos forne-
cedores de sistemas de gestdo do conhecimento, das empresas e
das instituicoes de investigacao.

Assim, este livro da especial énfase ao conhecimento colectivo das
pessoas nas organizacoes e a influéncia dos factores humanos no
proveito do conhecimento na obtengdo das vantagens competitivas
sustentaveis.

Muito tem sido dito sobre gestao do conhecimento em conferéncias,
seminarios, artigos em revistas especializadas, livros e publicagdes.
Neste livro pretendemos identificar o que, na realidade, esta a
acontecer: saber exactamente quais as iniciativas da gestdo do
conhecimento que as empresas estdo a implementar e até que
ponto as suas abordagens sdo conscientes e estratégicas. Propo-
mos também identificar as orientagcdes das organizacdes para a
gestdo do conhecimento que permitam determinar um perfil dessas
organizagdes na construgdo de uma abordagem de gestdo eficaz
do conhecimento e os principais factores facilitadores que influen-
ciam a implementacdo e manutencdo de iniciativas de gestdo do
conhecimento.

Na qualidade de guia de reflexdo, este trabalho constitui um texto
simples mas especializado, com uma linguagem prépria do seu
campo de referéncia. Assumindo um caracter prioritariamente des-
critivo e nao normativo, este livro foi baseado na analise de um
estudo de caso do sector das telecomunicagdes em Portugal. Este
estudo nao é limitado a este sector podendo ser aplicado a qualquer
outro ramo da economia. E possivel, assim, diagnosticar melhor as
sensibilidades a esta problematica e, ainda de uma forma bastante
exploratdria, reflectir a sua evolugao futura em termos paradigmati-
Ccos.

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





