"

UNIVERSIDADE DE EVORA

Gestao do
Conhecimento

A 3? Era da Idade da Informacio

Delimitacdo conceptual e exemplo de aplicacao

Autor: Jodo Carlos Dinis Candeias

Dissertacao realizada sob orientacdo do Prof. Dr. José Carlos Dores
Zorrinho, para obtencao do grau de Mestre em Organizacio e Sistemas

de Informacao

Novembro de 1999



UNIVERSIDADE DE EVORA

Gestao do Conhecimento, a 3* Era da Idade da
Informacéao.
Delimitacao conceptual e exemplo de aplicacao.

Autor: Joao Carlos Dinis Candeias

Disseria(;éo realizada sob orientacdao do Prof. Dr. José Carlos Doéres

Zorrinho, para obtencao do grau de Mestre em Organizagio e Sistemas -

R [
< S

de Informacao

A0 0#%

Novembro de 1999



INDICE

1. Introducédo

2. A Era do Conhecimento

3. O Comnhecimento

3.1 Dados, informacio e conhecimento
3.2 Diversos tipos de conhecimento

3.3 Mecanismos de formacio do conhecimento

4. A Gestao do Conhecimento

4.1 Da Era da Informacéo a Era do Conhecimento
4.2 A origem da Gestiao do Conhecimento

4.3 Porqué gerir o conhecimento ?

4.4 O que é o trabalhador do conhecimento ?

4.5 O mercado do conhecimento

4.6 Caminhos para a Gestdo do Conhecimento

4.7 A Gestao do Conhecimento

5. A Gestido do Conhecimento aplicada ao IEFP

5.1 A Gestao do Conhecimento como potenciador do desempenho do IEFP
5.2 Os Centros de Formac¢io como gestores do conhecimento e a sua

influéncia sobre a competitividade da economia Portuguesa

6. Conclusao

Notas

Bibliografia

14

15
20
23

26
26
29
30
34
39

44
48

52

52

60

64

81

85



Capitulo 1

Introducao

Vivemos numa nova Era. Muitos dos conceitos vulgarmente aceites tém
que ser revistos. A mudanc¢a passou a ser uma constante. O
crescimento das organizacées deixou de ser planeado e linear. A
informacédo ¢ infinita e nao conhece fronteiras. A capacidade de obter
novos conhecimentos e de os conseguir gerir é a chave do éxito nesta
nova Era.

A Gestao do Conhecimento é um tema actual, do qual muito se fala mas
pouco se sabe. O seu estudo constitui um desafio, um objectivo
aliciante para explorar.

Defende-se nesta tese que gerir o conhecimento representa uma
verdadeira revolucdo - pela transformag¢ido que vai provocar - na
maneira como vemos as organizagées, no modo como estas sdo geridas
€ como interagem com as pessoas que nelas trabalham.

Os conceitos a aplicar nesta nova Era ainda estdo pouco consolidados e
0 tema € complexo. O conhecimento relaciona-se em maior ou menor
grau com todos os aspectos do funcionamento de uma organizacao.
Deriva das mentes humanas, herdando delas a sua complexidade e a
sua imprevisibilidade. E uma mistura dificil de definir, um conceito
muito mais complexo que os dados ou mesmo a informacao, mas
também muito mais abrangente.

Coloca-se entao a questao, é possivel gerir algo assim ? Como gerir algo
tao complexo?

Sao estas as questbées principais a que vou procurar responder

delimitando os conceitos e aplicando-os a uma situacio concreta.



Objectivos:

Este trabalho pretende ser a minha modesta contribuicio para o
desenvolvimento do conhecimento sobre esta nova perspectiva da
gestao e este novo fildo de riqueza que as organiza¢ées descobriram.

O primeiro objectivo é a delimitacio de novos conceitos como:
conhecimento, Gestdo do Conhecimento e trabalhador do
conhecimento. Descrever as razdes por que surgiram e o meio em que
tiveram origem. Estudar algumas das perspectivas que existem sobre o
que € a Gestdo do Conhecimento e retirar delas a minha prépria
definicao.

Em segundo lugar, vou tentar avaliar a importancia da Gestio do
Conhecimento para a competitividade das organizagcées. Provar que a
Gestao do Conhecimento é um factor fundamental para a criacido de
uma vantagem competitiva sustentavel nas organizacées desta nova
Era. Analisar as vantagens e os perigos potenciais a ela associados.

Por fim, os conceitos anteriormente analisados serdo aplicados a um
caso concreto, ao IEFP e aos seus Centros de Formacio Profissional.
Qual o impacto que a Gestio do Conhecimento podera ter no
funcionamento interno do IEFP. Quais as solucdes que podem ser
propostas para a implementacdo de um projecto, de Gestio do
Conhecimento, com o objectivo de melhorar o desempenho da
organizacao.

Vou ainda procurar, de uma perspectiva externa ao IEFP, avaliar o
impacto da actuagado dos Centros de Formacdo. Qual a influéncia que
podem ter sobre a competitividade da economia e em particular das
regioes menos desenvolvidas, transferindo e estimulando a criacido de

conhecimento.



Estrutura:

No capitulo 1, vou fazer uma primeira abordagem, muito resumida do
tema. No capitulo 2 sera desenvolvida com maior detalhe a
caracterizacdo da Era do Conhecimento. Em seguida serdao enunciados
0s objectivos e serd apresentada a estrutura segundo a qual esta

organizada a tese.

O capitulo dedicado 4 Era do Conhecimento, pretendera constituir uma
introducdo alargada ao tema, procurando a resposta para duas
questoes:

O que se pretende obter com o crescente interesse pela Gestao do
Conhecimento ?

E que motivos conduziram a esta preocupaciao crescente, com o
conhecimento e a sua gestao?

Ou seja porque razdées entramos nesta nova Era do Conhecimento e
quais sao as principais diferencas em relacdao ao passado.

No capitulo dedicado ao conhecimento, o primeiro objectivo sera fazer
uma distincdo clara entre conhecimento, dados e informacao, para
poder deste modo chegar a uma definicao de trabalho do conceito.
Estabelecida a definicao irei analisar os seus principais componentes e
as diversas perspectivas sob as quais se pode interagir com o
conhecimento. Irei ainda esclarecer alguns termos relacionados, como
sabedoria e aprendizagem. Este capitulo terminara com uma breve
abordagem aos mecanismos de criacdo do conhecimento.
Posteriormente sera tratada a Gestdao do Conhecimento, como se
processou a transicido para esta nova Era, quais os factores que
estiveram na origem desta transicao, quais as vantagens e perigos que
acarreta. Procurarei também discutir a aplicabilidade nesta nova Era de
um termo muito utilizado, o trabalhador do conhecimento. Assim como
as varias perspectivas que me parecem mais significativas relativamente
a Gestao do Conhecimento. Irei dedicar, pelo seu potencial, uma maior

atencao a perspectiva do mercado de conhecimento. O capitulo



terminara, com uma definicio de trabalho para Gestao do
Conhecimento e algumas consideracoes sobre a mesma.

Tendo definido os conceitos passarei a aplicagao pratica. Neste caso ao
IEFP segundo duas vertentes: a Gestdo do Conhecimento como
potenciador do desempenho do IEFP e a sua influéncia sobre a
competitividade da economia Portuguesa, actuando os Centros de
Formacao como gestores do conhecimento. Ou seja, procurarei aplicar a
Gestao do Conhecimento de uma perspectiva interna, a actuacao sobre
a sua estrutura interna da organizacdo. E externa, a actuacao sobre a
competitividade da economia portuguesa.

Por fim na conclusio irei por condensar as ideias mais importantes dos

capitulos anteriores.



Capitulo 2

A Era do Conhecimento

Os Impérios do futuro sao os Impérios da mente

Winston Churchill !

O primeiro passo para compreender a Gestdo do Conhecimento €
analisar o ambiente em que surgiu. O que se pretende obter com este
novo enfoque. Quais os factores que conduziram a sua crescente
importancia. O objectivo deste capitulo sera principalmente colocar
algumas questdes. E tentar dar algumas respostas, com a noc¢ao de que
estamos numa area nova em que os conceitos ainda nao cristalizaram.
Actualmente nao é claro se estamos a falar de uma nova Era da Idade
da Informacdo, ou se o conhecimento no futuro se ira autonomizar,
dando origem a Idade do Conhecimento, como alguns preconizam, uma
vez que as empresas querem algo que va para além do que a

Informacao, mesmo quando gerida com eficiéncia, pode dar.

O que se pretende obter com o crescente interesse pela Gestao do

Conhecimento ?

O conhecimento é o “novo” recurso a explorar nas organizac¢oes, apos a
descoberta do valor da informacdao e do seu potencial. Existe uma
convicgdo crescente, que gerir o conhecimento € um factor critico para
a sobrevivéncia e o sucesso das organizacoes.

O conhecimento ndo é um assunto novo, ja os primeiros filésofos gregos

se preocupavam com este assunto. Os gestores sempre confiaram no



conhecimento, sempre valorizaram a experiéncia e o Know-how das
pessoas que contratavam ou com quem lidavam. A experiéncia nao é
mais do que conhecimento desenvolvido ao longo do tempo. Mesmo
antes de se falar em learning organizations e gestdo do capital
intelectual, ja se valorizava mais o conhecimento que a inteligéncia ou a
educacdo. Também ja se provou que os gestores confiam mais na
palavra das pessoas a quem pedem opinido, que nos dados dos
relatorios.

“Tal como o bourgeois gentilhome de Moliére, que se deliciava com a
descoberta que tinha falado em prosa toda a sua vida , os gestores
aperceberam-se recentemente que tinham confiado no conhecimento ao
longo das suas carreiras”™

A importancia do conhecimento é uma ideia ja muito antiga, que tem
acompanhado o Homem ao longo de toda a sua histéria. Podemos
encontrar muitas referéncias anteriores a importancia do conhecimento,
como por exemplo, “Um investimento no conhecimento rende o melhor
juro”3. Ou muito mais antigas, “Ver o que os outros nao véem € ser
brilhante, conhecer o que os outros nao conhecem € ser génio. Génios
brilhantes ganham primeiro, o que significa que defendem de modo a
serem inatacaveis e atacam de modo a ndo terem resisténcia.”.4 O que
pode ser comparado com a noc¢ao actual de que o conhecimento
representa a unica fonte de vantagem competitiva sustentavel.

“A tnica vantagem sustentavel que uma empresa pode ter vem do que
conhece colectivamente, quao eficientemente o usa, e a rapidez com que
adquire e usa o novo conhecimento”. 5

As questoes relacionadas com o conhecimento sao complexas e
confusas, o conhecimento em si ndo é facil de definir, ainda foi pouco
estudada a relacio do conhecimento com o funcionamento das
organizagoes. Apenas recentemente e quando se concluiu da
importancia crucial deste factor no bom funcionamento e
sustentabilidade da actividade de wuma organizacdo. Quando o
conhecimento foi identificado como o novo filao a explorar, houve a

necessidade de o estudar na perspectiva das organizagbes e estas



comecaram a aprender a geri-lo, de forma sistematica e nao apenas
casual ou subconsciente. O conhecimento € um recurso de que as
organizacoes dispdoem, devendo este recurso ser gerido com, pelo menos
o mesmo cuidado dispensado a qualquer um dos outros, uma vez que
como ja foi referido é considerado a tunica fonte de vantagem
competitiva sustentavel e garante da sobrevivéncia da organizacao.

A diferenca entre o modo como se aborda o conhecimento actualmente e
no passado, estd em procurar conhecer os mecanismos de criacao e
propagacao do conhecimento, para que as organizacoes o possam usar
e gerar de modo eficaz. Peter Drucker estabelece 3 fases para esta
evolucao do conhecimento: Antes de 1700 procurava-se o conhecimento
para obter sabedoria e esclarecimento (o conhecimento pelo
conhecimento), apés 1700 da-se a invencao da tecnologia, o
conhecimento organizado, sistematico, com um fim especifico
(conhecimento aplicado) a partir de 1881 Taylor com a sua abordagem
cientifica a organizacdo do trabalho iniciou a fase em que o
conhecimento é aplicado ao proprio conhecimento. “O conhecimento é
agora aplicado ao conhecimento. Esta é a terceira e talvez a ultima fase
da transformacao do conhecimento. Fornecer conhecimento para
descobrir como o conhecimento existente pode ser aplicado do melhor
modo para produzir resultados, o que é de facto , o que chamamos
gestao.”® Verna Allee 7 propée uma outra data para esta transicao,
iniciada nos anos 30 com o trabalho de Kurt Lewin, em que ¢é feita uma
abordagem mais psicologica ao mundo do trabalho. E considerada a
satisfacao no trabalho, a motivacdao, a lideranca e a participacao. A
mudanc¢a de um modelo exclusivamente mecanicista, para um modelo
que tem em conta factores sociais e psicologicos. No entanto, esta
autora considera que o grande salto foi o trabalho de Chris Argylis e
Donald Shon nos anos 70, com a analise das diferencas entre o modo
como as pessoas teoricamente trabalham e a pratica. Sugerindo um
aprofundamento da auto - reflexdo de modo a incluir os seus proprios
processos de pensamento. Ou seja aplicar o conhecimento ao proprio

conhecimento.



Mesmo a teoria econOmica, que tradicionalmente considerava a
empresa como uma “caixa negra”, onde apenas se observavam os
factores consumidos e os resultados produzidos, actualmente estuda ja
0os mecanismos internos da empresa, o que necessariamente inclui a

criacao, a acumulacao, e o valor do conhecimento.

Que motivos conduziram a esta preocupag¢do crescente com o

conhecimento e a sua gestao?

Estes motivos podem ser divididos em dois grupos: os resultados das
teorias da gestdao dominantes nos anos 80 e a evolucao do ambiente de

concorréncia global em que as organizacoes estao inseridas.

Nos anos 80, a gestao foi caracterizada por algumas teorias que levaram
as empresas a entrar em processos de downsizing ou outros
semelhantes. A busca de uma vantagem competitiva sustentavel, levou
os gestores a acreditarem e seguirem teorias, “modas” e receitas que
supostamente se aplicariam a todos os casos. Apos a saida de muitos
elementos, alguns dos quais estavam longe de serem considerados
importantes, estas empresas verificaram que tinham perdido muito do
seu potencial. Compreenderam entdo que a maneira como os projectos
eram desenvolvidos e o que era necessario para os concretizar nunca
tinham sido seriamente analisados, muito menos formalizados. “As
empresas sao organizacoes que sabem fazer coisas”.8 Esta capacidade
depende nao s6 do conjunto dos conhecimentos individuais mas
também e em grande parte da capacidade colectiva da organizacao.
Sendo esta maioritariamente baseada em redes de transmissao de
informacdo e de conhecimento informais, dificeis de identificar, de
compreender a extensao do seu potencial, e de substituir por outras
redes formais ou por tecnologias de informac¢do e comunicacao (TIC),
que alguns pensaram ser um substituto e ndo um facilitador para a
pericia e o raciocinio humano. Nao era conhecida a funcao de

coordenadores de conhecimento, desempenhada por algumas fung¢oes



intermédias, eliminadas aquando da linearizacao dos processos e das
estruturas.

Neste campo as empresas do oriente estido muito mais avanc¢adas, o que
explica que um dos primeiros trabalhos significativos € que para muitos
veio despoletar esta questao seja “The Knoledge Creating Company” de
Nonaka e Takeuchi.

No ocidente os esforcos parecem concentrar-se na criacao de
repositérios de conhecimento, na formalizacao do conhecimento e das
redes informais.

O fracasso das teorias atras referidas conduziu a um descrédito das
solucdes milagrosas, propostas na década de 80 e inicio da de 90,
algumas das quais tiveram consequéncias desastrosas para muitas
empresas. Os gestores foram levados a procurar algo mais basico, que
nao implique cortes radicalmente perigosos, que se enquadre e seja
compativel com outros processos em curso € que permita as
organizacdes fazer mais e melhor, sem forcar a destruicao de partes da

organizacao ou o abandono de tudo em que se apostou anteriormente.

Um segundo conjunto de factores tem a ver com a evolucao do
ambiente em que as organizacoes estao inseridas. Vivemos numa época
de constante evolucdo. No dominio da gestao assistimos a um rapido
aumento da competitividade. Para sobreviver € necessario inovar, ser
melhor que os outros e estes sao cada vez mais, cada vez melhor
preparados. A economia € global, todos sdao concorrentes.

“Os meios de producdo estdo a mudar de algo fisico para algo
humano”.? Os produtos depois de se tornarem informacéao intensivos,
estdao cada vez mais a tornar-se conhecimento intensivos. Na nova
economia uma grande dose de Know-How humano ¢ aplicada a tudo, ou
quase tudo, o que hoje em dia se produz e ao modo como se produz.
Cada vez é maior o valor acrescentado pelo trabalho intelectual e
menor a importancia do trabalho fisico. Mesmo muitos empregos na
agricultura e industria que antes se limitavam ao emprego de forca

fisica, estao hoje a transformar-se em trabalho conhecimento intensivo.
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O patrimonio material da organiza¢ao tem um valor limitado sem as
pessoas que o sabem utilizar. E bem visivel o valor atribuido ao
conhecimento nalgumas aquisi¢oes. Por exemplo, a IBM adquiriu a
Lotus por um valor muito superior ao seu valor de mercado. Este
“goodwill” foi justificado pelo valor que a IBM dava a capacidade, das
pessoas que foram capazes de desenvolver uma ferramenta inovadora
como o Lotus Notes, esperando que no futuro o éxito se repita. S6 uma
Gestao do Conhecimento eficaz, permitira esta continuidade. Existem
inameros exemplos de sucesso, em determinados projectos, que foram
depois impossiveis reproduzir, por ndo se ter determinado a razao do
bom funcionamento dos mesmos.

O trabalho deixou de ser uma “comodity”.

“Na velha economia os trabalhadores tentavam atingir a satisfagcao
através do lazer. O trabalhador era alienado dos meios de producao que
eram propriedade de outrem. Na nova economia a satisfacio é atingida
através do trabalho e os meios de produc¢ao passaram a ser o cérebro do
trabalhador.” 10

As organiza¢oes nao podem esperar que os produtos e as praticas que
os distinguiram no passado, sejam uma vantagem competitiva
sustentavel por muito tempo. A pressao sobre os pre¢os nao permite
producao ineficiente, os ciclos de vida dos produtos e servicos sdo cada
vez menores, os consumidores exigem qualidade, inovac¢ao e rapidez. A
barreira entre produto e servico, entre empresas de producao e de
servicos, é cada vez menos clara a medida que a quantidade de
“intangiveis” derivados da informacio e do conhecimento incluidos em
cada produto e servico aumenta. A diferenciacao é feita com base no
que as organizacdes sabem fazer e ndo no que produzem. A tecnologia
facilmente copiavel, ja nao € garantia de viabilidade, nem a médio prazo.
“O conhecimento pode gerar uma vantagem sustentavel. Eventualmente
a concorréncia pode igualar a qualidade e o preco de um lider de
mercado. Mas quando isso acontece a empresa rica em conhecimento,
ja avancgou para um novo nivel de qualidade, criatividade ou eficiéncia.

A vantagem através do conhecimento é sustentavel, porque gera ganhos

It



crescentes e vantagens continuas. Ao contrario do patriménio material
que se consome com a sua utilizacdo, o patriménio de conhecimento
aumental(...Jos recursos de conhecimento tém um potencial ilimitado de
crescimento” 11, quando a cultura da organizac¢ao estimula a partilha de
conhecimento, quando existe liberdade para pensar aprender e
partilhar ideias .

As empresas devem conseguir gerar novos produtos, de modo a torna-
los obsoletos, antes que a concorréncia o faca. Para que isto aconteca é
necessario mobilizar permanentemente cada fraccao de inteligéncia ao
seu dispor. Os gestores perceberam que tém que conhecer aquilo que
sabem fazer bem e tirar o maximo proveito desse conhecimento.

A medida que as organizagbes se virtualizam, o equilibrio na
propriedade dos factores de producao esta a mudar, o conhecimento é
um factor de producao com crescente importancia. As regras para o
gerir sao diferentes das utilizadas para gerir outros factores.

O conceito de gestao esta a mudar, nao é possivel supervisionar e gerir
trabalhadores do conhecimento da maneira “tradicional”’. Tal como
disse Steve Jobs da Apple Computer “Nao faz sentido contratar pessoas
brilhantes para lhes dizermos o que fazer; contratamos pessoas
brilhantes para que sejam elas a dizer-nos o que fazer”.12 E obvio que
isto pode conduzir a uma crise de lideranca e a desconfian¢a, ou mesmo
hostilidade, por parte daqueles que tém interesses estabelecidos e vém
a mudanca causada pela Gestao do Conhecimento, como uma ameaca
ao seu poder e posicdo na hierarquia da organizacdo, quando se diz
que, qualquer pessoa independentemente do seu posicionamento na
estrutura da organizacdo pode ser um especialista, um lider na
inovacao.

O desafio da gestao € criar condicoes para atrair, reter e desenvolver o
patriménio de conhecimento dos seus colaboradores, utilizando este
potencial para poder sobreviver a evolucdo constante do meio. Sem
esquecer que, gerir o conhecimento mais que controlar, significa

eliminar barreiras.
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O mesmo € valido para os paises, que podem atrair investimentos,
através de uma forca de trabalho altamente instruida, motivada, capaz
de trabalhar de acordo com os novas necessidades das empresas e
preparada para trabalhar com as novas tecnologias de Gestao do
Conhecimento, que possa produzir um elevado valor acrescentado.

Como o ambiente em que as organizagdées estdo inseridas, esta em
crescente mutacao e a concorréncia surge de todas as partes, para
muitas organizacoes a estrutura pesada, as pessoas que nelas
trabalham e estdao ha muito desactualizadas, conduz a uma situacao
em que o desfasamento, entre o que realmente acontece e o que essas
organizagoées pensam que estd a acontecer € cada vez maior. As
organizacoes necessitam de novas visoes estratégicas, de novos lideres,
que as consigam pilotar através de um futuro cada vez mais incerto e
surpreendente. A Gestao do Conhecimento representa, um meio de
maximizar o potencial das organizacdes, inovando, aprendendo e
adaptando-se o mais rapido possivel, condicao indispensavel para

sobreviver.
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Capitulo 3

O conhecimento

Antes de entrar no campo da Gestao do Conhecimento, convém
estabelecer os conceitos base que vao ser utilizados, analisando-os sob
uma perspectiva de gestao das organizacoes.

Ao estudar o conhecimento, cada especialista, cada ramo do
conhecimento, vai definir e categorizar de acordo com o aspecto que
mais lhe interessa estudar, o que € natural, no entanto temos que ter
consciéncia deste facto e ndo cometer a imprudéncia de pensar, que a
nossa definicdo ou categorizacdo é a tunica verdadeira. As diversas
definicbes e classificacoes, sdo apenas aspectos e perspectivas
diferentes de uma mesma realidade. As definicoes em seguida
enunciadas, destinam-se a clarificar e operacionalizar a discussédo do
tema, Gestao do Conhecimento.

O primeiro passo sera fazer a distincdo entre dados, informacao e
conhecimento. Em seguida, clarificar alguns conceitos frequentemente
usados na discussao deste tema. E finalmente analisar os mecanismos

de criacdao do conhecimento.
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3.1 Dados, informacao e conhecimento

A distingao entre estes conceitos é de extrema importancia. “A confusao
entre o que sao dados, informacdo e conhecimento — como diferem e o
que significam essas palavras - resultou em enormes gastos em
tecnologia, que raramente fornecem, o que as empresas que gastaram o
dinheiro precisavam ou pensavam obter. Muitas vezes as empresas nao
percebem o que necessitam, até investirem fortemente num sistema,
que nao responde a essas necessidades.”l. Organizacbes menos
esclarecidas, podem ser seduzidas por promessas tecnologicas que
aparentemente irdo solucionar todos os seus problemas, esquecendo-se
que, “ Numa corrida ao ouro ha duas maneiras de enriquecer, cavar ou
fornecer a infra-estrutura para os que cavam.” E neste caso os que
fornecem a infra-estrutura podem nao garantir o sucesso. E necessario
compreender que nao existem receitas magicas, cada caso ¢ um caso.
Um esforco apenas tecnolégico, dificilmente atingira os objectivos
pretendidos, quando estamos a falar de conhecimento, que tem origem

e reside na mente humana.

“Um dado é a codificacdo dum registo elementar, denominado e
quantificado, de acordo com padrbes previamente conhecidos”3. Os
dados sao “conjuntos de factos discretos e objectivos sobre
acontecimentos. No contexto organizacional (...) registos estruturados
de transacgdes”™. Todas as organizacoes, precisam de utilizar algum
tipo de dados. Quase todas as solugdes para os recolher e tratar

passam actualmente por algum tipo de sistema informatico.

A palavra informacgao tem origem no latim, no verbo informare, que
significa dar forma. Podem ser encontradas muitas defini¢ées, umas
mais detalhadas outras menos, mas no fundamental ha um consenso

sobre o que €é a informacao. Informacdo sdao “dados dotados de
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relevancia e propoésito”s. E isto que distingue claramente a informacéao
dos dados. Estes sdao apenas registos, nao tém a func¢ao de dar forma a
percepcao de quem os recebe. A informacao é um “objecto formatado,
criado artificialmente pelo Homem, que tem por finalidade a
representacao de um tipo de acontecimento, percebido por ele no
mundo real”8, “informacao é a conjuncdo de dados com os padrdes de
relacionamento, de quem os transmite e de quem os recebe””. Ou seja, é
necessario sempre um entendimento entre emissor e receptor, sem o
qual, o que € informacao para quem a produz, pode nio ser considerado
como tal para quem a recebe.

A informacao circula nas organizagoes através de redes formais e
informais, algumas baseadas em solucbes tecnoldgicas outras niao, que
podem ser redes de correio electrénico ou simplesmente as
comunicagées informais, entre grupos de pessoas de uma organizacao.
Os dados sao a matéria prima da informacao, que é criada quando sao
combinados e lhes é adicionado significado, dando-lhes um contexto,
categorizando, e condensando. Em todas estas tarefas os computadores
podem dar alguma ajuda, mas a producao de informacido tem sempre
uma componente humana. A tecnologia por si s6, nio pode produzir

verdadeiramente informacao.

O conhecimento é um conceito ainda mais complexo que informacio,
esta ¢ a matéria prima do conhecimento, tal como os dados sao da
informacdo. Quando blocos de informacao séao relacionados,
comparados com outras informacdes, transformados através da
interac¢ao com outros, por exemplo através de uma conversa, quando é
analisado o seu impacto na tomada de decisao, podemos dizer que é
criado conhecimento.

O conhecimento estd mais perto da accdo que os dados ou a
informacao. E por isso, especialmente nesta ligacido, com a decisdo e a
accdo, dificil de isolar e medir. O seu principal valor para uma
organizacao € o impacto nas decisdes e como as torna mais eficientes,

sendo tdo dificil de avaliar, como a ligacdo que existe entre um
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determinado conhecimento e a ac¢ido que originou . E por vezes dificil
distinguir claramente onde fica a fronteira entre conhecimento e
informacdo, mas ¢é facil através de um exemplo, perceber o processo
pelo qual os dados se transformam em informacido e esta se torna
conhecimento. Os registos de vendas duma determinada empresa sao
dados, apenas nos dizem que a empresa X comprou o produto y por um
valor z . Quando estes dados sao categorizados e compilados - as
vendas divididas de acordo com o segmento de mercado em que se
classificaram os clientes e sdo calculadas as quotas de mercado - entao
obtemos um relatério, no qual esta contida informacido. Quando estes
relatorios sao analisados, comparados numa perspectiva cronoldgica,
inter-sectorial ou outra e estas comparacdes sao interligadas com
tendéncias de mercado e ciclos econémicos. Da lugar a uma discussao,
da qual sdo extraidas conclusdes sobre qual o posicionamento que a
empresa deve tomar e as suas consequéncias, estamos perante
conhecimento, que podera depois ser transmitido.

O conhecimento, assim como a informacéo, podem descer nesta escala
de evolucdo. Quando existe uma sobrecarga de informacido ou de
conhecimento, podem deixar de fazer sentido, deixando de ter a sua
utilidade maxima.

Uma das melhores e mais completas definicoes para o conceito de
conhecimento é a de Davenport e Prusak :

“Conhecimento é uma mistura fluida de experiéncia enquadrada,
valores, informacéao contextual e compreensio especializada, que
fornece um enquadramento para avaliar e incorporar novas
experiéncias e informacao. E originado e aplicado nas mentes dos
que conhecem. Nas organizagdes, muitas vezes é incorporado néo
s6 nos documentos ou repositérios, mas também nas rotinas,
processos, praticas e normas.”8

Como transparece desta defini¢do, o conhecimento é composto de varios

elementos que convém analisar em maior detalhe.
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O conhecimento tem origem em boa parte, na experiéncia, as situacoes
com as quais nos deparamos ao longo da vida, que poderiamos
classificar como experiéncia informal.

E este componente do conhecimento, que permite saber o que resulta
na pratica e que muitas vezes se opde ao que teoricamente devia
acontecer. O que nos permite intuitivamente agir de modo superior
sobre a informacao que recebemos, sera a compreensao especializada,
baseada em informacao contextual. As regras praticas e a intuicao
resultam de experiéncias sucessivas, sdo atalhos ou scripts que
permitem chegar, mesmo nas situa¢des mais complexas, rapidamente e
com maior precisao ao resultado pretendido. A experiéncia, da-nos uma
perspectiva historica, podemos aplicar o conhecimento acumulado
anteriormente, para entender situag¢oes iguais ou semelhantes e mesmo
fazer projec¢bes quanto ao que ira acontecer no futuro. A intuicio nao é
algo mistico, mas apenas o resultado do que aprendemos através da
experiéncia.

Experi€éncia é também o que aprendemos com livros, cursos, etc. ou
seja a experiéncia formal, o que nos € transmitido propositadamente,
que vai também influenciar a nossa capacidade de agir.

Do exposto anteriormente, pode-se concluir que, o conhecimento sendo
ele proprio complexo permite lidar com uma realidade complexa. Nao
necessita simplificar, ignorando variaveis, pode encaixar mesmo aquilo
que a partida nao se enquadra. Nao tem uma estrutura rigida, niao tem
necessidade de ser exacto, porque é uma mistura fluida e dinamica,
facilmente adaptavel. Que permite até ter a nocdo do que se
desconhece, sem a compreensao desta realidade, nao é possivel a um
individuo ou organizacao, lidar eficazmente com novas situacoes.

O conhecimento € criado pela mente das pessoas. Os valores, aquilo em
que acreditamos, vai influenciar o modo como percebemos a realidade
que nos rodeia, o conhecimento que criamos € a maneira como
interpretamos o que nos ¢ transmitido. Mesmo ao nivel das
organizagoes, os valores adoptados vao condicionar o modo como estas

se comportam, o modo como a realidade é interpretada e o modo de
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actuacao dos individuos e grupos. Estes valores que fazem parte da
cultura da organizacdo, perduram e resultam em resisténcia a
tentativas de mudanca. Um exemplo classico, sdo alguns organismos da
administracao publica.

A capacidade que o conhecimento proporciona, para organizar, julgar e
aprender, em suma para agir, resulta tanto daquilo em que acreditamos
e dos valores que defendemos, como da informacio, dos dados e da
légica. Esta é uma das grandes distingbes do conhecimento face a
informacdo. A capacidade de avaliar, de julgar novas situacées a luz do
que enfrentamos no passado. Sem esquecer que o conhecimento evolui
constantemente ou deixa de o ser. “Quando o conhecimento para de

evoluir transforma-se em opiniao ou dogma”.
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3.2 Diversos tipos de conhecimento

Podemos identificar diversos tipos de conhecimento, pessoal e
organizacional, tacito e explicito, assim como diversas palavras
estreitamente associadas ao conhecimento como aprender, saber e

sabedoria. E importante esclarecer a sua relacio e o seu significado.

Conhecimento organizacional é a experiéncia, que pode ser partilhada
pelos membros de uma organizacio. E transmitido nao s6 por meios
formais, mas também através de histérias que circulam através das
redes informais, que influenciam o modo de agir das pessoas. Este
conhecimento muitas vezes, acaba por aparecer incluido nas rotinas
procedimentos e normas da organizacao.

Por oposto, o conhecimento individual, é aquele que reside no individuo.
E um misto de experiéncia, informacdo, valores, configuracdo da
memoria, contextos, padroes de associacao e de estabelecimento de
relagdées. E tdo complexo, que seria impossivel de transmitir na sua
totalidade. Esta em constante evolucido, através da interaccdo com o
ambiente. Num processo continuo e ciclico, em que cada nova
informagao ou dado, é interpretada de acordo com os padrdes, a
experi€ncia, as estruturas mentais de cada individuo, relacionada e
enquadrada com conhecimentos ja existentes, gerando novo
conhecimento, que é guardado e ira fazer parte da interaccio com o

meio, como anteriormente descrito, quando um novo ciclo acontecer.

O processo anteriormente descrito, é a aprendizagem. Aprender é o
processo de integrar informacao e aplica-la as nossas necessidades em
evolugdo. A aprendizagem funciona por ciclos, Fazer, Reflectir,
Conceptualizar e Planear!©. Sem aprender nio se forma novo
conhecimento. Como ja referi, na Era do Conhecimento, as pessoas e as

organizagoes para sobreviver, tém que ser capazes de continuamente e
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com cada vez maior rapidez, adquirir novos conhecimentos, ou seja,
aprender. A capacidade de aprender, das pessoas que constituem uma
organizacao, vai influenciar a possibilidade de adaptacido desta as
mudancas no meio envolvente.

Quando duas ou mais pessoas trabalham em conjunto, o ciclo de
aprendizagem acima descrito, pode beneficiar de sinergias, tornando-se
mais produtivo. Nesta nova Era, todas as organizacées devem ser
“learnig organizations”. O modo como as pessoas e as organizacgoes
aprendem € por isso, um processo sobre o qual nenhuma organizacao

pode deixar de reflectir e actuar.

O conhecimento tacito reside no individuo, é a experiéncia pessoal, a
intui¢ao, os “palpites”, os conceitos, as imagens mentais, aquilo em que
acreditamos. A intui¢do nado é mais do que, o modo como o
conhecimento acumulado, o saber que dispomos, nos permite atingir
mais facilmente a resposta pretendida. O conhecimento tacito tem uma
forte componente de experiéncia pratica, o saber acumulado através da
experiéncia, permite obter respostas de modo intuitivo, ou seja, o facto
de ja termos enfrentado experiéncias iguais ou similares, permite
solugdes mais rapidas, sem nos apercebermos do processo que esta por
detras.

Conhecimento explicito € o conhecimento formal, codificado, geralmente
traduzido em documentos, imagens e comunicacées deliberadas. E este
tipo de conhecimento, que é intencionalmente transmitido. Alguns vém
a conversao de conhecimento tacito em explicito, como uma das

principais func¢oes da Gestao do Conhecimento.

Outra palavra associada frequentemente com conhecimento é saber. A
distingao entre saber e conhecer nao é facil. Estas palavras sio muitas
vezes empregues indiferenciadamente, dicionarios e enciclopédias
fornecem distingdes pouco claras. Muito do trabalho nesta area tem
sido publicado em inglés. Nao existindo nesta lingua esta distincao.
Deste modo vou considerar que, saber € o estado de ter conhecimento,

enquanto, conhecer € a capacidade de poder agir superiormente sobre a
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informag¢ao. Quando falamos de saber, estamos a tratar o conhecimento
como um objecto e quando falamos de conhecimento estamos a falar de

uImn processo.

“A sabedoria é o factor de eficiéncia da Gestdao do Conhecimento. O
talento de penetrar no cerne ou esséncia das coisas. E um processo
altamente criativo e conectivo, de processar o conhecimento, destilar os
principios e as verdades essenciais. A sabedoria, diz-nos aquilo a que
devemos prestar atencéao. (...) € o que busca a verdade e o que encontra
os padroes que penetram no cerne do que realmente importa.”!!

A sabedoria € 0 que permite encontrar num mar de conhecimentos,
aquilo que € essencial, encontrando padroes, podemos enquadrar mais
facilmente o que conhecemos, explicar o saber que possuimos e até
estimar o que ira acontecer no futuro. Ao distinguir o que é essencial,
podemos também transmitir mais facilmente o conhecimento, tornando

as organizacoes mais eficazes.
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3.3 Mecanismos de formacéo do conhecimento

Das categorias anteriormente analisadas, podemos concluir que o
conhecimento tém muitas facetas e pode ser visto de muitas maneiras
diferentes. O conhecimento é naturalmente complexo, pois foi gerado
nas mentes humanas que também o sdo. Mas estas categorias e outras
que € possivel estabelecer, podem ser entendidas a semelhanca do que
foi concluido pelos que estudam fisica quéantica, relativamente a luz.
Esta pode ser vista como uma particula ( fotdo ) ou uma onda. Estas
diferentes observacées, possiveis de demonstrar, nio representam
propriedades contraditérias, apenas resultam de diferentes formas de
interagir com a luz.

Do mesmo modo, se encararmos o conhecimento como um objecto,
vamos preocupar-nos com a vertente do saber, vamos ter em conta a
posse, como pode ser acumulado, a constituicio de repositérios, bases
de dados, como medir. Basicamente estaremos a incidir sobre o
conhecimento explicito e como transformar o conhecimento tacito em
explicito.

Ao interagir com o conhecimento numa perspectiva de processo, vai
conduzir a preocupagdées com a visdo organica, como flui, se auto
organiza, emerge, cresce e multiplica. Neste caso o alvo principal sera o
conhecimento tacito, como estimular a sua criacéo, eliminar barreiras e
como o transmitir de modo eficiente.

O conhecimento sé é criado pela interaccao entre conhecimento tacito e
explicito.!2 Nonaka e Takeuchi sugerem uma espiral de criacdo do
conhecimento organizacional, com quatro modos de conversio de
conhecimento. Socializacao (Tacito>Tacito), Externalizacao
(Tacito>Explicito),  Internalizacdo  (Explicito>T4cito), Combinacio

(Explicito>Explicito). Neste modelo existem ainda factores potenciadores
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da criacao de conhecimento, intencio, cultura de autonomia, flutuacao,
necessidade de variedade e redundancia.

Outro modelo semelhante é o KMAT(Knowledge Management
Assessment Tool) desenvolvido pela Arthur Andersen, neste caso, os
factores potenciadores sdo a cultura, a tecnologia, a lideranca e a
avaliacdo. Sendo as fases do processo de criacio de conhecimento
identificar, recolher, adaptar, organizar, aplicar, partilhar e criar.
Embora os nomes dos factores e fases sejam diferentes, a estrutura
base € a mesma, existe um ambiente em que o conhecimento se
desenvolve, sdo identificados factores potenciadores que permitem um
desenvolvimento maior ou menor e um processo de criacdo que passa
por varias fases de um ciclo, em que os membros da organizacio
passam o conhecimento de tacito para explicito e vice versa,
contribuindo assim para a formacdo do conhecimento individual, de
grupos dentro da organizacio e da organizacdo como um todo.

Deste modo temos nestes modelos, a visdo da ecologia do
conhecimento, ou seja, o conhecimento é considerado organico, um
fenémeno complexo, criativo, que se auto - organiza e que s6 se
desenvolve adequadamente num ambiente com as caracteristicas
certas. A cultura e a lideranca sao factores fundamentais para o
estabelecimento deste ambiente.

Estes modelos consideram também a vertente do conhecimento como
processo, ha um processo ciclico de criacido de conhecimento, com fases
em que o conhecimento pode ser enquadrado em diferentes categorias.
O conhecimento visto como objecto é ainda considerado no caso do
KMAT, nas fases identificar, recolher e organizar ou nos tipos de
conhecimento produzidos no modelo de Nonaka e Takeuchi.

Estes trés modos de interagir com o conhecimento, como objecto, como
processo e a ecologia do conhecimento, sio indispensaveis para
entender a complexidade da realidade com que lidamos, ao tratar este
assunto. Visto a uma escala global, a formacido do conhecimento é um
processo continuo, que se auto - organiza sem que ninguém o possa

controlar, em que o conhecimento circula entre individuos e
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organizacgoes, do qual todos fazemos parte sem nos apercebermos disso.
Por exemplo este texto, é uma infima parcela deste movimento global.
Resulta da combinacdo do conhecimento que recolhi em livros, paginas
da Internet etc. ou seja do conhecimento explicito que outros
externalizaram e partilharam, que combinados com os meus
conhecimentos anteriores, com a experiéncia e valores, permitiram
transformar toda essa combinagédo de conhecimento individual, explicito
e tacito, num meio de comunicar parte, ou seja de criar algum
conhecimento explicito, que por sua vez pode ser partilhado e
transformado por quem o ler. Para que isto acontecesse foi necessario
um ambiente adequado. Que estimulou a criagio, que permitiu passar
pelo ciclo de transformacédo de conhecimento e também ter a disposicio,
além do conhecimento ja adquirido, documentos, em diversos suportes,
que permitiam ter acesso ao que outros pensaram.

As redes que actualmente possibilitam a comunicagdo global, o facto de
facilmente podermos comunicar com outras pessoas, em qualquer parte
do mundo, de partilhar informacdo e conhecimento, de ter uma
quantidade cada vez maior de informacio ao nosso dispor e uma
capacidade de comunicagio cada vez mais acessivel, vieram acelerar e

facilitar este processo global de criacao e partilha de conhecimento.




Capitulo 4

A Gestao do Conhecimento

4.1 Da Era da Informacao & Era do Conhecimento

Vivemos o dealbar de uma nova Era, onde as barreiras caem, o tempo
passou a ser policrénico, a mudanca deixou de ser algo que receamos e
passou a ser tudo o que existe. O crescimento das organizacées deixou
de ser planeado e linear, para ser organico e caético. A informacéo é
infinita e nao conhece fronteiras, “Home is everywhere”. As pessoas vao
deixar de trabalhar em fungdes determinadas e especializadas, tém que
continuamente aprender. A seguranca no emprego vai depender, para
0s que continuarem a ter um emprego fixo, do que as pessoas sabem
fazer, mas sobretudo da sua capacidade de aprender. A capacidade de
obter novos conhecimentos € o cerne do sucesso nesta nova Era. E tio
importante como a capacidade de obter novos conhecimentos, é a
capacidade de deixar os anteriores, sem a qual a evolu¢ido nao pode ser
tao rapida como € exigido. “Aquele que sabe coisas tteis, ndo muitas
coisas, € sabio.”!

A informacéo tornou-se um produto de direito proprio presente em tudo
0 que produzimos. Todos estamos no negécio da informacio. O
conhecimento ¢ um meio, para com éxito, dominar a informacao. Deste
modo, mais ou menos directamente, todos temos necessidade de fazer
Gestao do Conhecimento, numa época em que todos ou quase todos sdo

trabalhadores do conhecimento.
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Neste ambiente complexo e em crescente mutagao, os métodos para
gerir informacao nao sao suficientes, para seleccionar, recolher,
partilhar e processar a quantidade infinita de informacédo que esta ao
nosso dispor, em todo o tipo de documentag¢ao, em multiplos suportes.
E principalmente nos muitos giga ou terabytes, das omnipresentes
redes de comunicag¢do, que crescem sem que ninguém as possa
controlar.

A solugdo para enfrentar tudo isto, é voltar a confiar na capacidade
humana. “No final, a localizacio da nova economia nao esta na
tecnologia, seja o microchip ou a rede global de telecomunicacées. Esta
na mente humana”. Mesmo os produtores de tecnologia estdo a mudar
os seus objectivos, verifica-se uma “mudanca de ferramentas de apoio a
mente, para ferramentas de apoio as relagoes.”

Citando Albert Einstein “Nao podemos resolver os nossos problemas
actuais com o mesmo nivel de pensamento que os criou™. Assim tem
sido ao longo da Idade da Informacdo. Para lidar com os grandes
volumes de dados da época do Data Processing, comecamos a prestar
atencado a sua transformacao em informacao, e com a Gestdo dessa
Informacéo. Agora que devemos lidar com cada vez mais informacao e
os métodos para a gerir jA nao sao suficientes, passamos a prestar
atencao ao conhecimento e a sua gestdo, o que nos permitira suportar
esta sobrecarga de informacdo. Quando chegarmos ao ponto em que
vamos ter uma sobrecarga de conhecimento entio decerto vamos
evoluir para algo superior, que alguns ja comecam a vislumbrar. “O
sucesso na Era da Informacéao vira do dominio sobre o conhecimento, o
sucesso na Era do conhecimento vira do controlo sobre o dominio da
sabedoria”.5 Para lidar com um ambiente complexo, temos que actuar
com algo complexo. Ao aplicar o conhecimento ao estudo do préprio
conhecimento, caracteristica que distingue esta nova Era, conclui-se
que s0 a complexidade do nosso processo cognitivo e do processo de
formacao e transformacdo do conhecimento a nivel organizacional,
permite lidar eficazmente com a complexidade do meio em que vivemos.

“Os sistemas formais, mecanicos ou outros, nao tém oferecido meios
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melhorados para lidar com a sobrecarga de informacdo no cérebro
humano, muitas vezes tém agravado o problema.”6

As ideias sdo a vida de uma organizacdo, sem entender como o
conhecimento funciona, nio temos a no¢do de como podemos sustentar
a inovacao e a criatividade, vitais para a sobrevivéncia da organizacao.
Para dominar o conhecimento, temos que primeiro entender a maneira
como o adquirimos, trocamos ou vendemos e como o conhecimento é
transformado em accgao.

Para que o conhecimento produza uma accdo eficaz, é também
necessario mudar os pressupostos segundo os quais o conhecimento
era tratado na velha economia, em que se pensava que o conhecimento
como fonte de poder devia ser guardado e escondido, perpetuando
assim esse poder. Na nova economia a evolucdo é tdo rapida que o
conhecimento depressa se torna obsoleto, deste modo a tinica forma de
lidar com o conhecimento é partilha-lo para que se multiplique criando

uma vantagem competitiva sustentavel.

Apos ter enquadrado o ambiente em que se tém desenvolvido os
primeiros passo na Gestao do Conhecimento, vou fazer uma sintese dos
factores apontados como estando na origem das preocupacées com a
Gestao do Conhecimento. Estes factores ja foram abordados no
capitulo a Era do Conhecimento, pelo que, me limitarei a enuncia-los.
Em seguida vou procurar descrever as razdes pelas quais, as
organizagoes devem gerir o conhecimento. As vantagens, mas também
os perigos. Depois de saber por que se deve gerir o conhecimento, é
necessario encontrar uma definicido operacional para trabalhador do
conhecimento. Posteriormente irei explorar as diferentes abordagens
possiveis para gerir conhecimento e procurar extrair delas uma

definicao de Gestdo do Conhecimento.
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4.2 A origem da Gestao do Conhecimento

As preocupacgdes com a Gestdo do Conhecimento surgiram, tal como ja
foi referido, da evolugdo do ambiente de concorréncia global em que as
organizacgoes estao inseridas. A crescente pressido competitiva, obriga as
organizacgoes a terem uma capacidade de adaptacio e inovacio cada vez
maior. Esta pressdao deve-se em grande parte, as evolucoes das
tecnologias de informacao e comunicagdo, especialmente no campo das
redes, que permitem além de um contacto ficil entre pessoas dispersas
pelas mais variadas localiza¢ées, disponibilizar enormes quantidades de
informacédo a baixo custo. A competitividade levou as organizacdes a
terem consciéncia que o conhecimento é um factor de producao valioso,
0 unico capaz de manter uma vantagem competitiva sustentavel. Ao
contrario do que era defendido pelas teorias da gestiao dominantes nos
anos 80, os resultados desastrosos de muitos processos de downsising
forcaram muitas empresas a aprender o valor do conhecimento que

perderam da maneira mais dificil.
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4.3 Porqué gerir o conhecimento ?

Vantagens

Cada organizacao, de acordo com as suas condi¢ées especificas, pode
utilizar a Gestao do Conhecimento para melhorar diferentes aspectos do
seu desempenho. Dependendo da actividade que desenvolve, da sua
dimensidao e do meio em que se insere, pode necessitar de adoptar
diferentes abordagens. Vou por isso, procurar resumir algumas das
principais vantagens que qualquer organizacao pode obter. Estas vao
influenciar sobretudo a pericia, ou seja, a capacidade de desenvolver

melhores solucées, mas também a produtividade.

O primeiro e talvez o maior beneficio que qualquer organizacio pode
obter, é o estimulo a inovacdao. O TQM e o BPR permitiam tornar as
organizacoes mais eficientes, mas nao lhes davam meios para se
diferenciarem ou criarem uma vantagem competitiva sustentavel. Era
possivel reduzir custos, tempos de resposta, etc.. Mas neste momento
para sobreviverem, as organizacoes devem obrigatoriamente aumentar
continuamente o valor acrescentado, que fornecem aos seus clientes.
Os processos de Gestao do Conhecimento permitem atingir uma
vantagem competitiva sustentavel e podem funcionar bem em conjunto
com qualquer outro tipo de processo de mudanca organizacional.

Um processo de Gestdao do Conhecimento €, quando bem conduzido, um
meio de estimular e incentivar a inovag¢do. Quando existe uma cultura
de partilha, ou esta esta a ser criada, a interaccao entre o conhecimento
de diferentes areas da mesma organizacao e sobretudo entre varias
pessoas com ideias e experiéncias diferentes, vao originar melhores
solugdes, mais ajustadas a realidade da organizacdo como um todo, que
de outro modo dificilmente surgiriam. Quando todos sdo incentivados a
dar a sua colaboracido, ha uma maior motivacio, e logo um aumento do

desempenho. “ O tnico capital insubstituivel que uma organizacao
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possui € o conhecimento e a capacidade dos seus trabalhadores. A
produtividade deste capital depende do modo como as pessoas
partilham efectivamente a sua competéncia com aqueles que sao
capazes de a usar’’. Frases semelhantes a esta sdo muito frequentes,
quase se tornaram rotina, mas € necessario que exista vontade de as
aplicar na pratica e nao ficar pelas intengoes e os discursos. Thomas
Stewart cita um exemplo duma fabrica em que as pessoas executavam
todo o dia trabalho manual rotineiro, dedicando-se nos tempos livres a
reconstruir carros ou participar em organizacées de voluntariado. “A
empresa obtinha oito horas de trabalho dessa gente mas nao era capaz
de tirar qualquer beneficio das suas mentes. Na Era da Informacao
ninguém se pode permitir usar o capital humano de forma tao
ineficiente”8. E necessario garantir que as ideias e o conhecimento de
cada membro de uma organizacdo sejam utilizados. Muitas vezes,
mesmo que uma determinada opinido nao seja aplicada, o facto de que
essa pessoa tenha a oportunidade de a expor e discutir, de modo aberto
com outros, ira estimular uma mudanc¢a da cultura da organizacao de
um modo muito positivo. E necessario que todos se sintam parte de
uma organizacao, que “vistam a camisola”. Como ja foi anteriormente
dito, antes o trabalho era o preco que se pagava para ter meios de
subsisténcia e os tempos de lazer representavam a parte boa da vida.
Nesta nova Era as pessoas realizam-se através do trabalho, este nao
deve ser uma pena em que se incorre. As tarefas rotineiras e
desagradaveis podem, na sua maioria, ser reduzidas ou mesmo
eliminadas. Através da Gestdo do Conhecimento nédo s6 a organizac¢ao
sai beneficiada com a melhoria do seu desempenho, como também pode
alcancar um maior grau de satisfacao dos que nela trabalham, o que
diminui também o risco, de os que tém conhecimentos uteis para a
organizacao quererem sair.

A Gestao do Conhecimento permite evitar perdas provocadas pela saida
de elementos cruciais numa organizac¢ao, capturando conhecimento e
tornando-o disponivel para todos os elementos da organizacdo. E claro

que nao é possivel capturar todo o conhecimento, nem a captura de

31



conhecimento tacito deve ser, na minha opinido, o objectivo principal da
Gestao do Conhecimento, mas uma componente de criacao de bases de

conhecimento é sempre fundamental.

Um outro instrumento essencial para uma boa Gestao do
Conhecimento € a criacdao de mapas de conhecimento. Este processo de
criacao de mapas, além de tornar a organizaciao mais eficiente e eficaz,
reduzindo o tempo que qualquer um dos seus elementos leva para
resolver um determinado problema. Reduz a possibilidade de para a
resolucao de uma qualquer situagao, nao recorrer a ajuda da pessoa
mais adequada. Normalmente numa organizagcao grande, as pessoas
nao se conhecem e recorrem a quem esta mais préoximo, o que nem
sempre se traduz no melhor que a organiza¢ao pode disponibilizar aos

seus clientes.

A disponibilizacao de conhecimento sob a forma de relatérios ou
quaisquer outros tipos de documentos, em conjunto com os mapas de
conhecimento, permitem evitar a duplicacao de esforcos, para projectos
ou problemas semelhantes. E possivel aproveitar o conhecimento
adquirido em situacdes semelhantes, assim como informacées sobre o
mesmo tipo de cliente ou o mesmo cliente quando este ja lidou com a
organizacao.

O processo de mapear o conhecimento, além de todas as vantagens
quanto a eficiéncia e eficacia da organizacao, é também um meio eficaz
de conhecer o verdadeiro potencial existente, reflectir e avaliar onde
reside o conhecimento, que verdadeiramente é util, e onde existem
lacunas a preencher. E possivel para algumas organizacdes vender,
comprar, trocar ou iniciar parcerias com o seu conhecimento em
determinadas areas, onde inicialmente nem supunham ser tao fortes ou
ter tantas dificuldades, melhorando deste modo o desempenho e

maximizando os proveitos do seus activos de conhecimento.
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Perigos

A Gestao do Conhecimento tem também alguns perigos. Em primeiro
lugar é necessario compreender que neste esforco, como em muitas
outras coisas, tdo ma € a falta como o excesso. A sobrecarga de
informacdo e conhecimento, pode ser tdo prejudicial como a sua
escassez, um excesso de conhecimento pode transforma-lo em
informac¢do ou mesmo em dados, quando deixamos de saber como o
utilizar eficazmente. Se as pessoas ficarem sobrecarregadas com
documentos ou informagodes sobre um determinado problema, isto pode
afectar a capacidade de decisdo, assim como a rapidez da resposta e
logo a produtividade. Aquilo que nao é utilizado representa um
obstaculo para o desempenho. A Gestiao do Conhecimento deve ser feita
de modo a auxiliar e ndo a dificultar a vida aos que trabalham para a
organizacao.

Qualquer esfor¢co no campo da Gestao do Conhecimento nunca deve ir
contra os principios basicos de Gestdo. “Os mercados sdo impiedosos.
Recompensam tudo aquilo que cria valor e ignoram ou punem tudo
aquilo que nao o faca. Nao é nada de pessoal. A Mao Invisivel ndo vé ao
mesmo tempo que nao € vista: limita-se a mover-se, sempre em frente,
nao sabendo nem se preocupando em saber a quem deu uma pancada
amigavel nas costas ou um murro nos queixos.”®

S6 vale a pena o esforgo, se for ttil para a melhoria do desempenho da
organizacao nos objectivos que esta se propde atingir. O sucesso de
qualquer esfor¢co nesta area, s6 pode ser alcancado se for possivel
associar os seus resultados, a algum tipo de beneficio para a
organizacao. Tem que ser economicamente viavel, ndo é possivel aplicar
do mesmo modo, a todas as organizacbes, a todos os sectores da

mesma organizacao ou a todas as pessoas que para ela trabalham.
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4.4 O que é o trabalhador do conhecimento ?

“Quando Peter Drucker primeiro cunhou o termo, estava a referir-se a
um executivo ou gestor. No entanto, com o uso, o termo expandiu-se
para ser aplicado a maioria dos trabalhadores white colar ou
profissionais.”l0 Peter Drucker falava de “gestores que sabem como
alocar conhecimento para utilizacao produtiva”.!! Desde entdo muito
mudou.

A maioria das pessoas, trabalha neste momento com conhecimento,
mesmo alguns trabalhos que antes eram meramente esforco fisico,
neste momento obrigam quem os executa, a utilizar grandes volumes de
informacao, computadores, redes de comunicacio, a dominar conceitos
e conhecimentos complexos, etc.. Como alids nao poderia deixar de ser
numa economia de conhecimento. O termo tornou-se tao generalizado
que perdeu muita da sua utilidade, 4 medida que a componente de
conhecimento no trabalho de todos aumentou.

Uma outra questido polémica é: como gerir trabalhadores do
conhecimento?

Segundo Peter Drucker “Os trabalhadores do conhecimento, ndo podem
ser supervisionados eficazmente. A nao ser que saibam mais sobre a
sua especialidade que qualquer outra pessoa na organizacio, eles sao
basicamente intuteis.”!2

"Um trabalhador do conhecimento é por isso ndo um subordinado mas
um colega e um associado. Tem que ser gerido como tal". "Eles sao
vencedores porque podem escolher'!3, "a instituicio para a qual

trabalham nao é importante, a sua pericia é"!4.

Outros vao ainda mais longe. “Os trabalhadores do conhecimento, que
criam valor, ndo gostam de sistemas. Seguem por atalhos, esquecem-se
de dizer ao chefe e ignoram os apelos para um trabalho de equipa. Os

clientes que pagam pelo valor, também nédo gostam de sistemas”15. Sera
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que trabalhador do conhecimento é esta espécie de rebelde
insubordinado, incapaz de funcionar em equipa? Pode uma organizacio
funcionar, baseada apenas em esfor¢os individuais descoordenados ?
Ou sera esta descri¢cao uma mistificacao a cerca do que realmente é um
trabalhador do conhecimento. Quando também se afirma que “S6 a
organizacdo pode fornecer a continuidade basica, de que os
trabalhadores do conhecimento necessitam para conseguirem ser
eficientes. S6 a organizacdo é capaz de converter o conhecimento
especializado do trabalhador do conhecimento em performance”!6.
Verifica-se que existe aqui uma simbiose. O trabalhador do
conhecimento precisa das organizacdes para realizar o seu trabalho
com eficiéncia e estas precisam dele para serem eficientes e
conseguirem adaptar-se. “A eficiéncia e a agilidade com que uma
companhia consegue aumentar o capital humano sido a verdadeira
medida da sua eficacia na Idade do Conhecimento”!7. Os trabalhadores
do conhecimento mesmo definidos deste modo, necessitam tanto da
organiza¢ao como esta necessita deles. Penso que nao devemos cair em
exageros e criar uma classe de elementos aos quais nada pode ser
negado, que ndo precisam respeitar nenhuma regra etc..
Principalmente, porque tal como ja foi referido, a tendéncia sera cada
vez mais termos em cada organizacao um numero crescente de pessoas
que sabem mais sobre a sua especialidade, que qualquer outra pessoa
na organizacdo, ou seja no limite as organiza¢des entrariam numa
espécie de auto-gestao.

Sera por isso mais produtivo, preocuparmo-nos com os aspectos do
conhecimento no trabalho de todos os elementos da organizacdo, que
desempenham funcdes especializadas. Cada vez mais, “Todos os
trabalhadores sao trabalhadores do conhecimento. Todos beneficiam em
serem tratados como um ser humano inteligente, com conhecimentos

relevantes.”18,

Davenport e Prusak defendem, que numa organizacio todos devem

contribuir para a Gestao do Conhecimento, “as organizacbes de maior
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sucesso, sao aquelas em que a Gestdo do Conhecimento faz parte do
trabalho de todos.”1® No entanto é impensavel acrescentar a totalidade
desta tarefa aos que tém outras funcgées, para que esta tenha sucesso, é
necessario que alguns se dediquem exclusivamente a tarefa de gerir ou
facilitar a Gestdo do Conhecimento, criando um conjunto de
capacidades e papeis na organizacio.

Seguindo este modelo, podemos dividir os trabalhadores do
conhecimento numa organizac¢io em dois grandes grupos.

Em primeiro lugar estdo "todos os que necessitam criar, partilhar,
pesquisar e utilizar conhecimento nas suas tarefas diarias"20, nao s6
engenheiros, gestores ou outros profissionais, mas também os
administrativos, as secretarias etc., o pessoal orientado para o
conhecimento. Sdo estes os que fazem o grosso do trabalho de Gestao
do Conhecimento.

O segundo grupo, € constituido por aqueles que se dedicam
exclusivamente a tarefas relacionadas com a Gestao do Conhecimento.
Estes podem ainda ser subdivididos em trés categorias, segundo as
funcoes que desempenham.

A primeira destas é a dos que se dedicam a tarefas estritamente
técnicas, criagao e manutencao de software, de bases de conhecimento,
instalacdo e manutencdo de hardware, bibliotecarios e editores de
conhecimento etc.. Estas pessoas devem ter um perfil nio
exclusivamente técnico. "Os bons trabalhadores do conhecimento, a
qualquer nivel, devem ter uma combinac¢do de capacidades "hard"
(conhecimento estruturado, capacidades técnicas, e experiéncia
profissional), com tracos "soft” (um sentido seguro dos aspectos
culturais, politicos e pessoais do conhecimento)2!. Devem ter a
consciéncia de que € necessario convencer os que tém conhecimento a
partilha-lo, os meios técnicos ao dispor dos utilizadores, assim como
quaisquer outras medidas, devem ser pensadas de modo a facilitar, a
atrair as pessoas e serem adequadas a cultura organizacional.

Temos também os gestores de projectos de conhecimento, a este nivel

sdo necessarias capacidades que vao além da vulgar gestio de

36



projectos, "gerir projectos de conhecimento nao se trata apenas de
gestao de projectos. Este papel exige uma mistura pouco habitual de
capacidades tecnoldgicas, psicolégicas e de negécio.(...) Qualquer que
seja o tipo de trabalhadores do conhecimento, envolvidos numa
determinada iniciativa, o gestor do projecto deve falar as suas
linguagens e compreender o seu sistema de valores."22

Além das categorias anteriores, muitas empresas nomearam ja os seus
Chief Knowledge Officer ou criaram outros cargos semelhantes. Ha
necessidade de ter alguém, ao nivel da administragao, responsavel pela
Gestao do Conhecimento. As responsabilidades do CKO dependem de
organizag¢ao para organizacdo, mas existem " {trés que sao
particularmente importantes: criar uma cultura de conhecimento, criar
uma infra-estrutura de Gestdo do Conhecimento, e tornar tudo isto
economicamente viavel"?3. Estes sdo os factores cruciais para o sucesso
da Gestao do Conhecimento em qualquer organizacdo, se nao existir
uma cultura organizacional, que permita a criagdo e a partilha de
conhecimento, dificilmente um esforco de Gestio do Conhecimento
podera dar frutos. A mudanca da cultura de uma organizagido é
geralmente um processo moroso e dificil. Sem uma infra-estrutura que
permita e facilite a circulagio, partilha e propagacido do conhecimento,
nao existirao resultados aceitaveis. Um dos objectivos principais de
qualquer projecto de Gestido do Conhecimento, é que este seja utilizado
de um modo mais eficiente. Para que isto aconteca, é necessario dispor
dos meios adequados. E por fim se ndo for possivel provar que os
recursos investidos estao a dar resultados, entdo a Gestiao do
Conhecimento esta condenada a ser uma tendéncia passageira.

Os CKO necessitam de ter uma mistura invulgar, de faro para o
negocio, capacidade para compreender os aspectos relacionados com a
cultura organizacional, com os processos de trabalho da organizagio,
conhecimento das tecnologias relacionadas com a Gestio do
Conhecimento e capacidade para "evangelizar" a organizacdo para a

causa do conhecimento.
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Por fim convém lembrar que o conhecimento sendo algo fluido e em
constante mutacio, tal como o meio em que as organizagdes operain,
deve ter para a sua gestao, uma estrutura muito flexivel. Todos os que
estiverem exclusivamente empenhados na tarefa de gerir o
conhecimento, devem ter fungdes, que realmente precisem de recursos
dedicados e estarem dispostos a enfrentar alteracoes frequentes no
trabalho que efectuam. Como ja foi referido, é impensavel que cada
elemento da organizagao, acumule muito trabalho de Gestao do
Conhecimento com as suas func¢ées habituais. Mas também nao se deve
responder a esta necessidade, com uma estrutura demasiado rigida

para ser eficaz.
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4.5 O mercado do conhecimento

Para poder gerir eficazmente o conhecimento, estimular a sua criacéao e
fluxo, € necessario compreender os mecanismos que estdo por detras
das trocas de conhecimento. Ao conhecimento, podemos também
aplicar o principio popular entre os economistas, de que "Ndo ha
almocos gratis", ou por outras palavras, aplicar o modelo de mercado as
trocas de conhecimento. Davenport e Prusak?¢ defendem a existéncia
deste mercado, ou mais exactamente deste quasi-mercado (uma vez que
as transac¢des nao sao traduzidas em contratos formais)."Rapida ou
lentamente, com utilidade ou sem resultados, o conhecimento move-se
através das organizacoes. E trocado, comprado, gerado e aplicado ao
trabalho. Em contraste com o individual, o conhecimento organizacional
é altamente dinadmico: é movimentado por uma diversidade de forcas.
Se queremos que o conhecimento se movimente e seja utilizado mais
eficazmente, temos que entender as forcas que o conduzem.
Acreditamos que as for¢cas de mercado impulsionam o seu
movimento."25

"Muitas iniciativas tém sido baseadas no pressuposto utépico de que o
conhecimento se movimenta sem friccdo ou for¢ca motivadora, que as
pessoas partilham conhecimento sem se preocuparem com o0 que Vao
ganhar ou perder."26

Para que exista um mercado, o conhecimento deve ser um bem
economico. O que distingue estes bens € a existéncia de utilidade e
escassez.

O conhecimento é o remédio mais procurado para reduzir a incerteza.
As pessoas procuram obter conhecimento, para deste modo ter sucesso
no que se propoem fazer, reduzir riscos e aumentar a eficiéncia. Deste

modo é um bem com evidente utilidade.
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E também um bem escasso, embora exista uma quantidade "ilimitada"
de conhecimento, este nao esta a livre disposicao de todos, até porque
muito dele, principalmente no campo do conhecimento tacito,
dificilmente sera transmissivel. E por isso um bem escasso.

O facto de ser um bem intangivel, de muitas das transacg¢bes nao
serem possiveis de traduzir monetariamente, ndo implica que as forcas
de mercado sejam menos fortes. Desde sempre o conhecimento dos
individuos ou organizacoes foi valorizado e recompensado,
monetariamente ou através de outras compensacoes.

Qual sera entao a motivacdo do lado da oferta ? Qual é o "preco” pago a
quem oferece o seu conhecimento ?

A oferta e a recompensa dependem muito de cada individuo, da sua
estratégia pessoal neste mercado e da organizacao, da cultura e do
sistema de recompensas por ela impostos. A procura esta sempre
presente, mas a oferta, a quantidade e qualidade do conhecimento
oferecido, depende em grande parte das condicionantes atras referidas.
Uma organizacao que nao recompensa o0s que partilham o
conhecimento, tera uma oferta muito reduzida. Se existe uma cultura
que favorece a partilha, entio a oferta sera maior.

Podemos assim identificar os intervenientes no mercado de

conhecimento de uma organizacio :

Os compradores - aqueles que procuram a solugdo para algo que requer
uma resposta complexa, ( comprar conhecimento é diferente de comprar

dados ou informacéo)

Os vendedores - aqueles que detém conhecimento sobre algo, e estao
dispostos a ceder ‘esse conhecimento, em troca de algum tipo de
remuneragdo. E necessario que a recompensa por partilhar, seja
superior 4 de acambarcar e que exista capacidade de transmitir este

conhecimento.

Os intermediarios - fazem a ligacao entre compradores e vendedores

este papel é desempenhado muitas vezes pelos corporate librarians, ou

40



outros que desempenhem fung¢des similares. Alguns intermediarios,
podem ser simplesmente, aquelas pessoas que se dedicam a
bisbilhotice, ou seja, os que sdo responsaveis pela actualizacdo de redes
informais de conhecimento. Sendo facilitadores do trabalho dos outros,

o valor da sua actuacao é muitas vezes pouco apreciado.

Os empresarios - algumas pessoas tornam-se especialistas num
determinado assunto, com o fim de posteriormente vender esse

conhecimento, criando o seu préprio negécio de conhecimento.

Ja foi referido que o preco do conhecimento, na maioria das vezes, nao
se traduz em dinheiro ou outro tipo de recompensa material imediata.
Mas esse preco existe sempre, isto € uma condi¢cdo necessaria, para o
funcionamento de qualquer mercado, assim como a existéncia de
confianca.

Quando o conhecimento é adquirido ao exterior da organizacdo na
maioria dos casos € pago com dinheiro. O exemplo mais evidente é a
contratacdo de uma empresa de consultores. Quando é comprado
internamente, o pre¢co € quase sempre outro. Entre os precos nio
monetarios temos a reciprocidade, ou seja, esperar futuramente uma
retribuicio do mesmo tipo, criar um banco de favores. Partilhar o
conhecimento, com o intuito de que os outros nos paguem na mesma
moeda.

Outro preco comum € a reputacao. Partilhar para criar reputacio de ter
conhecimento valioso e disponibilidade para o partilhar. A reputacio e a
reciprocidade estao relacionadas, quem tiver reputacdo, tera mais
hipéteses de efectuar trocas, ou seja, de obter reciprocidade. Por outro
lado a partilha tendo como preco a reciprocidade ajuda a criar
reputacao.

Existe ainda um outro tipo de preco, o altruismo. Algumas pessoas,
simplesmente gostam de partilhar, porque podem ajudar os outros ou
porque estdo de tal modo fascinados, com alguma coisa sobre a qual
detém conhecimento, que ndo hesitam em partilha-lo com quem as

quiser ouvir.
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Em quase todas as transacées de conhecimento, existe uma mistura
dos "precos" acima referidos. Mesmo a componente de altruismo, tem
uma importancia significativa. O impulso para transmitir o
conhecimento, acumulado pelos que estdo na organizacio ha mais
tempo e na fase final da sua carreira, € real e deve ser encorajado, por
exemplo, assegurando que os mais novos tém um mentor, que se
encarrega de lhes transmitir conhecimento.

Na sequéncia desta perspectiva, falta agora analisar o0 modo, como se
podem tornar estes mercados mais eficientes. O factor essencial para
que este mercado funcione bem, tal como qualquer outro mercado, é a
confianca, sem ela nio € possivel que qualquer iniciativa neste campo
resulte. Deve ser visivel a recompensa obtida por aqueles que partilham
conhecimento, os mecanismos de recompensa devem ser estimulantes,
nao se pode recompensar um trabalho sério, neste sentido, com brindes
ou similares e esperar que as pessoas partilhem algo que valorizam. A
organizacao deve ser exemplar na demonstracdo de reciprocidade. O
exemplo desta reciprocidade e confianca deve vir do topo da
organizacao. No entanto esta confianca tem que existir em toda a
organizagcdo. O mercado de conhecimento para a maioria das
transaccoes, baseia-se apenas em relagdées de confianca, na expectativa
de beneficios futuros, nio existem documentos, tribunais etc., ( é um
quasi-mercado). Nao pode funcionar se nio existe um grande nivel de
confianca em toda a organizac¢io. O factor fundamental para que exista
criacdo, partilha e reutilizacao do conhecimento criado, é a confianca.
S6 quando existe confianca mutua entre quem trabalha na organizacio,
quando as pessoas se identificam com os objectivos da organizacio, e
confiam que os gestores agem de acordo com o interesse comum, pode a
Gestao do Conhecimento prosperar.

Além da confianca e das recompensas, que sido uma boa medida do
empenho da organizacao neste campo e ajudam nao sé a incentivar a
criacdo e partilha, assim como a definir um valor de mercado. E
necessario construir uma infra-estrutura tecnolégica adequada, que

facilite a circulacdo e criacdo do conhecimento e permita a criacdo de
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"locais" de transacc¢ao. Sem nunca esquecer que as TIC devem facilitar o
processo, mas nenhuma iniciativa resultara se for exclusivamente
baseada em tecnologia.

Resumindo, os factores fundamentais para o bom funcionamento do
mercado de conhecimento sao, a confian¢ca, um “preco” adequado
estimulado pelas organiza¢cées que os abrigam e uma infra-estrutura
adequada, que permita que a circulacdo e as trocas sejam facilmente
efectuadas. Estes factores nao diferem muito, dos necessarios para o

bom funcionamento de qualquer outro mercado.
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4.6 Caminhos para a Gest&io do Conhecimento

As diferentes visdbes do que é o conhecimento, levam a diferentes
perspectivas sobre o que significa gerir conhecimento.

Os que vém o conhecimento, como a soma de tudo o que sabemos,
como um objecto, vio geri-lo tendo como preocupacio a propriedade e o
controlo, valorizar, recolher organizar e codificar, medir e planear. O
objectivo € recolher. O foco esta nas bases de dados, na propriedade e
meios de a garantir legalmente. Como o recolher e transferir. Esta
transferéncia, € vista do mesmo modo, como se iria lidar com um outro
patrimoénio concreto a disposicio da empresa. Esta perspectiva é
comum, entre outros, aos que se dedicam ao estudo do Capital
Intelectual. “A Gestdo sistematica do capital intelectual cria um
crescimento no valor dos accionistas. Entre outras coisas isso é
conseguido através de uma reciclagem continua e de uma utilizacao
criativa do conhecimento e experiéncia partilhadas. Isto por sua vez
exige estruturacdo e delimitagio de competéncias com a ajuda da
tecnologia, descri¢do de processos, manuais, redes etc. para garantir
que a competéncia permaneca dentro da empresa quando os
empregados regressam a casa. Uma vez delimitadas, elas passam a
fazer parte do capital estrutural ou mais precisamente do seu capital
organizacional.”27?

O papel da Gestao do Conhecimento na minha opinido, deve ser mais
eliminar barreiras e nio tentar espartilhar algo tio fluido, complexo e
humano como o conhecimento. E claro que a organizacao deve
preocupar-se em reter algum conhecimento fundamental, mas esta
tentativa de o controlar totalmente, vai contra a natureza pessoal de
grande parte do conhecimento. A partilha e criacdo sera muito mais
eficaz, se for voluntaria e através de métodos como a criacao de tutores,
ou equipas multi-disciplinares, etc.. E ndo pela segmentacio e

formalizacdo, uma espécie de taylorizacio do conhecimento. Gerir
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conhecimento, € sobretudo gerir pessoas, é mais produtivo conseguir
reter as pessoas, que tentar tornar explicito todo o conhecimento que
possuem.

Nao podemos esquecer, que os processos BPR e TQM falharam,
também porque ignoraram em grande parte os factores humanos, o
desenvolvimento das capacidades individuais, da cultura organizacional
e das capacidades de adaptagdo a novas situag¢ées. Razdo pela qual esta
abordagem deve ser utilizada, tendo em consideracdo os erros em que
pode induzir.

Podemos também ter uma perspectiva do conhecimento como processo,
0 que leva a uma visdo organica e dinamica, como flui, se auto
organiza, emerge, cresce, multiplica, adapta e é comunicado. O foco
sao as pessoas, as redes de transferéncia de conhecimento, formais e
informais. A principal preocupa¢ido nao é controlar, mas estimular o
fluxo de criacdo e comunicag¢do. Estimular a participacdo de todos os
elementos da organizacido neste processo, incluindo os “rebeldes” que
assumem um papel importante, como impulsionadores da criacao de
conhecimento. Quanto a esta perspectiva, deve também ser feita uma
ressalva, sendo esta uma abordagem que considero de extrema
importancia, que pode ser aplicavel com vantagem na maioria dos
casos, € necessario ndo esquecer que muitas vezes o que falta nao é
criatividade mas os meios para que esta se torne eficaz. Nao se pode
deixar tudo a cargo de processos mais ou menos aleatérios de criacio
de conhecimento, a aplicagdo pratica do conhecimento, é sem duvida

uma das fun¢ées mais importantes da Gestao do Conhecimento.

Quanto ao tipo de conhecimento sobre o qual incidem os esforcos da
gestao, alguns consideram funcdo da Gestdo do Conhecimento, fazer
um melhor uso do ja existente, por exemplo, disseminando as melhores
praticas ou tornado mais eficiente a comunicacéo, de qualquer tipo de

conhecimento existente na organizacio.
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Alternativamente o foco da atencdo pode ser a criacio de novo
conhecimento, criando assim continuamente uma vantagem

competitiva através da inovacio.

Existe ainda uma diferenca entre, a “abordagem ocidental”, em que o
objectivo principal é tornar o conhecimento técito explicito. No ocidente
os esforcos parecem concentrar-se na criacio de repositorios de
conhecimento, na formalizacdo do conhecimento e das redes informais.
Pelo contrario, a “abordagem oriental”, preocupa-se mais com o
conhecimento informal. Aumentar o fluxo de conhecimento tacito, de
modo a que o mesmo, seja partilhado por muitos. Este fluxo é
aumentado através de actividades de socializag¢do, existem espacos onde
¢ estimulada a troca de conhecimento, facilitando deste modo a criacdo
de novas ideias. As empresas do oriente, estio muito mais avancadas
na Gestao do Conhecimento informal, o que explica que um dos
primeiros trabalhos significativos e que para muitos veio despoletar esta
questao, seja “The Knoledge Creating Company” de Nonaka e Takeuchi.
“O conhecimento, ao contrario da informacao, tem a ver com o empenho
e com aquilo em que acreditamos”. “O poder do conhecimento, de
organizar, seleccionar, aprender e julgar, vem dos valores e credos,
tanto ou mais que da informacao e da logica.”28

Além da abordagem do conhecimento como um mercado, ja
anteriormente desenvolvida, existe ainda uma abordagem emergente, a
ecologia do conhecimento. Considera-se a organizacio como o ambiente
que permite a formagdo do conhecimento. Tal como o meio ambiente
que um ser organico tem para se desenvolver afecta a sua sobrevivéncia
e evolugédo, assim as “condicées ambientais” da organizacio afectam o

desenvolvimento do conhecimento.

Em resumo, podemos ter visdes da Gestido do Conhecimento, mais
centradas nos produtos, nas pessoas ou nos processos. Estas sdo as
mais comuns, podem existir outras por exemplo as que se destinam a

gerir patentes em empresas do sector quimico. Ou da gestdo de
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informag¢oées internas, que levou a criacdo de empresas dentro dos
grupos financeiros. O centro das atengées, deve ser determinado pela
situagcao concreta. E a solucao adoptada, para ter sucesso,

provavelmente tera que se basear em todas elas.
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4.7 A Gestao do Conhecimento

No capitulo anterior, foi abordado O Conhecimento, tendo alcancado
uma defini¢do de trabalho para o que ¢ objecto da gestdo. Importa agora
saber como se vai gerir. A maneira como se define o que é Gerir

Conhecimento determina o modo como esta gestao é feita.

Qualquer uma das abordagens referidas anteriormente, pode constituir
uma boa base para um projecto de Gestdao do Conhecimento. Nao ha
receitas magicas, que sirvam para todos os casos. Provavelmente para
ter sucesso, sera necessario interagir com o conhecimento usando todas
ou pelo menos algumas destas perspectivas, em maior ou menor dose,
consoante a situacao. As questdes do conhecimento numa organizaciao
sao complexas, porque estdo relacionadas com todos os aspectos da
vida das organizacoes. Nao é possivel por isso, ter uma resposta tinica.
Cada caso tem as sua especificidade, ndo existe uma solucio que sirva
para todas as organizacoes. Qualquer que seja a abordagem, os
recursos disponiveis, ou o objectivo a atingir, é necessario que a Gestao
do Conhecimento tenha para a organiza¢io, uma finalidade estratégica
bem definida, uma utilidade clara e seja possivel associar-lhe o valor
criado, caso contrario nao serd mais que uma moda passageira sem
resultados.

Mas sera possivel gerir o conhecimento ? Sera que € possivel gerir algo
que € tao fluido e se auto-organiza ?

O conhecimento tem uma grande componente pessoal, os trabalhadores
do conhecimento nao gostam de ser geridos da maneira tradicional, no
entanto este € um recurso fundamental, com importancia crescente
como fonte de vantagem competitiva. O tnico que possibilita a sua
sustentabilidade, que nao € possivel deixar por gerir.

Dada a diversidade das perspectivas enunciadas no ponto anterior, que
nao as esgota, € das quais podem resultar diversas definicées,

propostas por varios autores, para delimitar o conceito, vou apresentar
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a minha propria defini¢do, com a qual espero explicar claramente o que
€ a Gestao do Conhecimento. Procurando ao mesmo tempo que esta
seja abrangente e compativel com varias maneiras de interagir com o

conhecimento.

A Gestao do Conhecimento, é um esforco deliberado e sistematico,
para agir sobre diversos tipos de conhecimento, (ticito, explicito,
pessoal, organizacional etc.) e os processos relacionados com a sua
criacdo, transmissao, disponibilizacéo e aplicacdio, com o objectivo

de melhorar o desempenho de uma organizacéo.

A Gestao do Conhecimento, nao pode ser um processo em que se deixa
tudo ao acaso. Embora o conhecimento tenha uma forte capacidade
para a auto-organizacio, € necessario imprimir um rumo, ter um
objectivo claro, para que todos possam alinhar a sua actuacdo. Para
que a Gestdo do Conhecimento seja um esfor¢co de todos, e permita
alcancar um maior grau de coeréncia na actuacio da organizacao. Este
esforco para gerir o conhecimento, deve ser conhecido, aceite e apoiado
por todos.

E necessario interagir com o Conhecimento como objecto, tendo em
atengao os varios tipos de conhecimento existentes numa organizacao.
E como processo, melhorando os processos de criacdo, transmissio e
aplicacdo. Um dos papeis da Gestdo do Conhecimento é tornar os
mercados de conhecimento eficientes, assegurar que o comprador chega
ao melhor vendedor e que paga o preco justo.

A actuacdo sobre os processos, ndao nos pode fazer esquecer que o
conhecimento s6 é 1util, se puder ser transferido para os produtos e
servicos criados. A Gestdao do Conhecimento deve assegurar esta
transferéncia , ndo basta criar ou recolher, € necessario aplicar. E desta
capacidade de aplicacdo, que a organizacido pode obter uma vantagem
competitiva sustentavel.

As estratégias podem ser diversas. Podemos actuar com diversas
opgoes, sobre o foco central da Gestio do Conhecimento numa

determinada organizacdo. Podemos aplicar as mais diversas tecnologias,
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no entanto, o grande desafio ndo é explorar bases de dados, mas o
conhecimento que existe na mente das pessoas. “Para ter uma certeza,
utilizando micro processadores de alta velocidade, intranets e
equipamentos sofisticados de busca, pode automatizar, melhorar ,
hiperligar e turbocarregar o equipamento. Pode preservar o que de outro
modo se deterioraria, catalogar o que de outra maneira podera
desaparecer. Mas a questio basica permanece: mesmo que se dé a esse
trabalho, serda que eles se ddo conta disso? Estario interessados em
estabelecer ligacdo e serao capazes de encontrar o que procuram ?°29,
Nao € no entanto, de menosprezar o papel das TIC, qualquer projecto de
Gestao do Conhecimento tera uma componente tecnolégica, o que
obviamente exige uma boa infra-estrutura ao nivel das bases de dados
e TIC. Sendo indispensavel uma boa capacidade de gestio da
informacgéo. Nao é no entanto o objectivo deste trabalho, a analise das
op¢oes tecnoldgicas e da sua relagio com a Gestdo do Conhecimento.
As TIC sao o canal que pode facilitar, mais ou menos, o processo de
criacao ou transmissao de conhecimento, mas por si s6 nio podem
gerar conhecimento.

Nao podia finalizar este capitulo, sem chamar a aten¢cao para a
limitacido e necessidade de um aproveitamento eficiente e eficaz, dos
recursos existentes, nao sé os recursos financeiros e tecnologicos mas
também da capacidade humana para absorver informacao e
conhecimento. Tal como ja foi varias vezes referido, grande parte do
conhecimento‘ e a capacidade para o utilizar, reside na mente humana.
A HP esta a desenvolver uma estratégia de zonas de ignorancia
deliberadas. Em vez de tentar “empurrar” toda a informacao e
conhecimento, para todos os elementos da organizacio, tornando essa
informacao e conhecimento impossiveis de utilizar, dada a sobrecarga
que se estava a verificar, € mais produtivo seleccionar areas das quais
se pretende desligar. O conhecimento foi dividido de acordo com a
matriz.
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Sabe Nao Sabe

Sabe Conhecimento que | Conhecimento que
sabe que tem sabe que nao tem
(Conhecimento (Falhas conhecidas)
Explicito)

Nao sabe Conhecimento que nao | Conhecimento que nao
sabe que tem sabe que nao tem
(Conhecimento Tacito) |(Falhas desconhecidas)

30

Em vez de tentar eliminar todas as areas em que nio existe
conhecimento, sdo seleccionados aspectos sobre os quais nio se quer
ter conhecimento. Desde que as falhas desconhecidas, sejam reduzidas
e seja facil ter acesso a especialistas nas zonas de ignorancia
deliberadas, o sistema pode funcionar. E claro que esta estratégia é
polémica, mas chama a aten¢do para um problema central na Gestio
do Conhecimento, a perda de produtividade devida a sobrecarga de
conhecimento e informacao.

O que € necessario é entender, que o conhecimento nio tem valor se
nao € utilizavel como tal, ou se nio esta disponivel para quem dele
necessita, a preocupacao deve ser criar condi¢oées para que este possa

fluir e para que nao exista uma sobrecarga que o torne inutil.
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Capitulo 5

A Gestdo do Conhecimento aplicada ao IEFP

5.1 A Gestéao do Conhecimento como potenciador do desempenho do IEFP

Os principais problemas detectados.

O IEFP é uma organizacdo com uma estrutura divisionaria, de grande
dimensdo e dispersao geografica, sujeita aos processos burocraticos
caracteristicos deste tipo de instituicdo. “A dimensao era um factor de
sucesso no passado, hoje € um passivo - impede a agilidade para se
adaptar”l. Com a configuracao da organizacio e o tipo de regras a que
esta sujeita, € muito provavel que a maior parte do conhecimento nao
circule como devia, as barreiras sdo muitas. Estas barreiras, com
origem nao s6 no tipo de estrutura, mas também na burocracia, sio
causa de desmotivacdo e de falta de coeréncia e coesdo, na actuacio
entre as varias unidades organicas e departamentos.

Um dos papeis da Gestdo do Conhecimento é a eliminacdo destas

barreiras, tdo prejudiciais ao desempenho de uma organizacio.

Que objectivos pode o IEFP alcancar com a Gestdo do Conhecimento ?

O primeiro e mais evidente, ¢ a melhoria do desempenho. Saber onde
estd o conhecimento necessario, evitar a duplicacio de esforcos.

Assegurar que todas as unidades organicas tém acesso a melhor

solucao ou ao melhor especialista. Melhorar a acessibilidade e eliminar
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barreiras a circulacdo, pode garantir que todos irdo actuar de forma
coerente relativamente ao mesmo problema, que sdo analisadas as
areas em que o IEFP ¢ deficitario, no que diz respeito ao conhecimento e
que € maximizada a aplicacao do ja existente.

Estimulando a troca aberta de ideias, permite-se que todos entendam o
que se esta a passar, a partilha consciente dos objectivos e estratégias,
possibilita que todos conhecam o seu papel na organizacio, o que se
espera da sua actuacao e possam agir de forma coerente.

A Gestao do Conhecimento é também, um meio para combater a tio
odiada burocracia. “A papelada, um trabalho necessario mas
aborrecido, representa uma forma de Gestao do Conhecimento, cujos
procedimentos datam de uma altura em que os objectos eram mais
importantes que a informacgdo.”> Na Idade da Informacido, estes
procedimentos burocraticos podem ser em grande parte eliminados.

A Gestao do Conhecimento, para prosperar, necessita de uma cultura
organizacional favoravel, mas pode também ser um meio de a
influenciar positivamente. Ao reduzir a burocracia, podem ser
eliminadas tarefas inuteis e desmotivantes, melhorando o desempenho.
Estimulando as pessoas a dar o seu contributo, a participarem, a
perceberem que se tém uma ideia valida ou conhecimento relevante
sobre determinado assunto, este € valorizado, aproveitado e sao
recompensados por isso.

Uma atitude mais eficiente e justa, quanto ao aproveitamento do
conhecimento existente e a criar, iria induzir uma mudanca positiva na
cultura e comunicag¢ido organizacional, um maior grau de satisfacao e
motivacao. Impedindo deste modo a saida de recursos humanos e
conhecimento valioso para a organizacio.

Esta mudanca cultural, permitiria que existisse um maior grau de
coordenacao ente as varias areas funcionais, uma maior propensao a
inovacao e ao ajustamento a realidade do meio envolvente. O que seria

extremamente benéfico para o desempenho do IEFP.
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Como pode o IEFP atingir ohjectivos propostos?

Tendo apontado algumas das vantagens que o IEFP pode obter com a
Gestao do Conhecimento, é necessario saber que medidas sdo
oportunas para obter os resultados propostos.

Sabendo que, o conhecimento ndo tem valor sem acessibilidade e que
este ¢ um grande problema, para uma organizacio com a dimensio e
dispersao geografica do IEFP, a primeira medida a tomar seria a
elaboracdo de mapas de conhecimento. Estes ndo sdo mais que
registos, permitem saber onde encontrar o conhecimento, quem sio as
pessoas € quais sao os documentos. Podem ser utilizados para garantir,
nao s6 o acesso a quem mais entende de um determinado assunto,
como também para assegurar que a informacdo e o conhecimento
chegam a quem deles realmente necessita. Permitem reduzir o tempo de
pesquisa, diminuir a margem de erro e garantir que para cada problema
a resposta, € sempre dada por quem melhor domina o assunto, ou o
documento utilizado é sempre o mais actual, em suma que cada
resposta € o melhor que a organizagao pode dar.

O mapa funciona nao s6 como uma espécie de paginas amarelas para o
conhecimento, mas também como inventario do que existe e das falhas
a preencher. Dando uma perspectiva do stock de conhecimento, muito
diferente da que poderiamos imaginar ao analisar os organogramas.
Atravessando as barreiras dos departamentos, mostrando o
conhecimento relevante que existe em toda a estrutura e nio apenas
no topo. Permitindo que o trabalho seja organizado nao em funcéio deste
ou daquele departamento, mas em equipas pluri-disciplinares e
flexiveis, que se adaptem rapidamente as necessidades e aos objectivos
a atingir no momento.

E importante que os mapas sejam flexiveis e facilmente actualizaveis, de
modo a suportar a fluidez do conhecimento e do ambiente envolvente.
Além da clareza de objectivos, 0 mapa deve também ser preciso, de facil
utilizacdo e actualizagdo. A sua elaboracio deve ter objectivos bem

definidos, ou seja, ndao podemos criar um mapa de todo o conhecimento
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que existe na organizacdo, ndao ha tempo, nem recursos, nem sequer
seria viavel.

Os mapas podem ser construidos com solucées tecnoldgicas mais ou
menos evoluidas, no caso do IEFP, esta seria uma boa maneira de
rendibilizar a estrutura tecnoldgica ja existente, (a Intranet, o Lotus
Notes etc.).

E necessario nio esquecer que um projecto de Gestao do
Conhecimento, s6 tera viabilidade se a ele for possivel associar
resultados concretos. Deste modo, o processo de mapeamento deve ser
iniciado com projectos piloto, mapas tendo em vista a resolucio de
problemas concretos, devendo depois ser expandidos para dar resposta
a outros. A elaboracao destes mapas é um assunto delicado, vai alterar
as relagdes de poder dentro da organizacdo e constitui um sinal claro
que ha um empenho na mudanca. Este empenho, deve desde logo ser
demonstrado pelo nivel mais alto da administracio, sem este apoio nao
¢ possivel ter forca suficiente, para conseguir introduzir mudancas
significativas. Se nao existir discussido acesa a volta da sua elaboracao,
entao € sinal que a organizagdo o interpreta como pouco importante.
“Um mapa € a representacdo da realidade, mas se essa realidade é
ambigua ou disputavel, qualquer mapa sera interpretado como
favorecendo um dos pontos de vista. O proprio mapa torna-se uma
forca na criacdo da realidade que devia descrever.”3

Para a elaboracao dos mapas é necessaria a formacio das equipas
pluridisciplinares, ultrapassando as barreiras dos departamentos e
impedindo que para estas equipas, sejam canalizados os que tém
menos trabalho e ndo os que melhor podem responder as necessidades
do projecto em causa. Esta mudanca vai encontrar resisténcia, é por
isso necessario ter um forte apoio da administracio para poder
prosseguir. Isto implica uma revolucio no modo tradicional de
trabalhar, um grande impacto sobre as estruturas rigidas, que impedem
um funcionamento eficiente. Passar a trabalhar verdadeiramente em
torno de um objectivo e nao de um departamento. Ao diminuir a rigidez

da estrutura ganha-se em funcionalidade, em adaptabilidade e
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velocidade. As solucoes tém uma maior riqueza de pontos de vista, mais
pessoas participam na sua elaboragao, como tal € menos provavel que
surjam problemas na sua implementacio, motivados por
desconhecimento de normas ou algumas realidades que nelas nao estio
descritas, mas na pratica sdo fundamentais. Num sistema muito
burocratico, muitas vezes acaba-se por descobrir que alguém criou uma
solucao impossivel de aplicar, porque nio teve em conta algum facto ou
norma, que por estar fora da sua area, desconhecia. E também facil
para um departamento, impedir o que o outro quer fazer, utilizando

uma das muitas normas que podem servir para impedir quase tudo.

Quando se elaboram os mapas de conhecimento e temos uma ideia
clara de onde encontrar o que pretendemos, podemos entio avancar na -
criacao de bases de conhecimento. Que nos permitem acumular
conhecimento, evitar a duplicagido de esforcos, aprender com o que ja
foi desenvolvido e evitar que este conhecimento se perca apos o termo
dos projectos ou com a saida de alguns elementos chave. Nao é, como ja
foi dito, possivel capturar todo este conhecimento e traduzi-lo para uma
forma explicita. Nem deve ser este o objectivo central, mas a criacao de
bases de conhecimento é um componente importante, o método mais
eficaz, para lidar com os problemas recorrentes, as perguntas
vulgarmente designadas como FAQ( Frequently Asked Questions).

Deve-se tentar codificar e reter conhecimento relevante, mas este nio é
o objectivo. O objectivo é facilitar a vida, a quem trabalha para a
organizagao e aos seus clientes. Os sistemas ndo se devem centrar na
acumulag¢do de dados, informacdo e conhecimento, mas em facilitar e
agilizar a acg¢do da organizacdo. De nada serve ter grandes bases de
conhecimento, gastar recursos na sua actualizacdo e manutencio, se

estas nao sao utilizadas ou néo respondem ao que delas é exigido.

Tendo uma boa nogao do stock de conhecimento existente, da sua

localizagcao e também de onde este é necessario. E entio possivel a

adopcdao de uma estratégia “pull” relativamente a informacdo e ao
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conhecimento, que evitaria perdas de tempo com a elaboracdo de
relatorios, s6 eventualmente utilizados e o seu envio a quem deles nao
necessita.

A analise do fluxo de conhecimento e de informacédo, de acordo com
uma perspectiva de custo beneficio, sendo o mercado reconhecido como
o maior predador da burocracia, ¢ um meio excelente para a combater,
ou seja, € preciso saber se os recursos despendidos para obter dados ou
relatorios trazem algum beneficio concreto, se sio necessarios para a
gestao de algum departamento, ou para que alguém aumente o seu
conhecimento sobre o assunto. Se simplesmente é guardado num
arquivo, ou serve apenas para obter algum dado estatistico, que talvez

seja possivel de obter de outro modo ou é substituivel por outro similar.

Para que, o que foi descrito seja exequivel, é necessario ndo esquecer
que, todo o projecto depende das pessoas e que estas tém que ser
motivadas. O sistema de recompensas, desempenha um papel
fundamental nesta mudanca de atitude. E preciso que seja claro para
todos, que quem trabalha e se esforca por melhorar, é recompensado
sendo os outros penalizados pela sua falta de empenho.

O sistema de recompensas, € dificil de modificar em qualquer grande
organizacao, seja publica ou privada. Nao existe nenhum perfeito, mas é
um elemento fundamental para este processo. Nao podemos basear um
projecto deste tipo apenas em tecnologia. A tecnologia é um elemento
indispensavel para o sucesso da Gestdao do Conhecimento, mas sem um
sistema de recompensas para a partilha do conhecimento e para a sua
utilizacao, € impossivel obter bons resultados.

Esta em causa uma grande mudanca de atitude, uma mudanca na
cultura organizacional, que nao €é facil nem rapida, mas um projecto
destes necessita de apresentar resultados num prazo relativamente
curto. Deste modo € necessario avangar com projectos piloto, que tém
um efeito de demonstragao. Assim como uma importante contribuicio
para acumular conhecimento, para futuros projectos do mesmo tipo e

nestes avangar mais rapidamente ou com objectivos mais amplos.
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Quadro Resumo

Objectivo: Melhoria do desempenho da organizacéao

Problemas Detectados

Objectivos

Solucdes Propostas

Dispersao Geogréfica

Dimensé&o da organizagdo

Estrutura divisionaria pesada

(barreiras)

Burocracia

Falta de coeréncia e coesdo
na actuagdo das varias
unidades organicas e
departamentos da

organizacao

Desmotivacio

Melhorar a acessibilidade e
circulagéo da informacao e do
conhecimento (eliminagdo de
barreiras)

Melhorar a capacidade de
adaptacao

Evitar duplicacao de esforgos
Aumentar a coeréncia e
coesdo na actuagdo da

organizagao

Reduzir o0 peso dos
processos burocraticos

Maior motivagao

Mudanca da cultura e

comunicagao organizacional

Elaboracdo de Mapas de
conhecimento

Criacao de Bases de
Conhecimento

Formacdo de Equipas pluri-
disciplinares

Projectos  piloto para a
implementacdo dos mapas e
bases de conhecimento

Andlise do fluxo de informagéo
numa perspectiva de
custo/beneficio
Revisdo do sistema de
recompensas
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Plano de Implementagio

v

Anélise dos problemas prioritarios para a
organizagao

Definigdo de um projecto piloto, para um Mapa de

Conhecimento
(4rea a abranger ¢ objectivos)

Escolha da equipa pluri-disciplinar para o ;
projecto i

f Recolha de elementos e elaboragdo da primeira versdo do

Mapa

Defini¢8o da equipa de acompanhamento e
actualizag¢do do Mapa de Conhecimento

Conhecimento

f Recolha de elementos com vista a criagdo de uma Base de

Definiggo da equipa de acompanhamento e
actualiza¢do da Base de Conhecimento

N _/
—~

J

face aos objectivos alcancados.

Reavaliagdo da utilidade do projecto e da adequagio dos recursos utﬂlzados
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5.2 Os Centros de Formacdo como gestores do conhecimento e a sua
influéncia sobre a competitividade da economia Portuguesa

O IEFP dispbée de uma rede de Centros de Formacdo, que cobrem
grande parte do territério nacional, a larga experiéncia na organizacio
de acgdes de formacéo, criou um know-how importante que se traduz
nao s6 na capacidade de organizacao de ac¢ées de formacao e seleccio
de formandos como também no grande leque de formadores,
permanentes e eventuais que trabalham para o IEFP.

No seu conjunto os Centros ndo s6 tém uma grande abrangéncia
territorial, mas também de areas de formacao, tais como construcéo
civil, metalurgia, madeiras, calcado, servicos, artesanato etc.

Sendo um Instituto publico, com um grande orcamento e capaz de se
financiar junto do FSE, tem uma capacidade de investimento que
dificilmente sera alcancgavel por uma instituicio privada.

Todo este potencial, se aplicado de forma estratégica e em coordenacio
estreita com outras entidades publicas e privadas, pode ter uma
influéncia determinante sobre a competitividade da economia
portuguesa. Como ja foi referido, os paises podem atrair investimentos
através de uma forca de trabalho altamente instruida, motivada, capaz
de trabalhar de acordo com as novas necessidades das empresas e
preparada para trabalhar com as novas tecnologias de Gestio do
Conhecimento, que possa produzir um elevado valor acrescentado.

O IEFP pode funcionar como facilitador da transferéncia de
conhecimento, entre diferentes regides do pais, ou outro pais para
Portugal. Os Centros de Formacdo devem desempenhar um papel na
Gestao do Conhecimento, com impacto a nivel nacional. Esta formacéo
deve ser orientada de acordo com as estratégias de desenvolvimento
definidas para as regioes e para o pais.

Se  por exemplo, for determinado que uma regido do interior
subdesenvolvida, necessita de ter recursos humanos com preparacio,

numa qualquer area de actividade, para possibilitar o desenvolvimento
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desse negocio, entdao para o Centro de Formacdo da area podem ser
canalizados recursos, que o IEFP disponha ou venha a adquirir,
equipamentos, formadores, etc. ou disponibilizar formacdo para os
interessados noutros Centros de Formacao que ja disponham desse tipo
de especializacao.

Para que isto resulte, é necessaria uma coordenacao eficaz, a criacdo de
estratégias de desenvolvimento claras, segundo as quais deve ser
orientada a rede de Centros de Formagao. Criando novas oportunidades
para regioes periféricas, melhorando a sua competitividade através da
oferta de trabalho qualificado.

Ha uma forte tendéncia para que um Centro, tendo uma seccio
instalada, continue a realizar ac¢des mesmo quando o mercado ja esta
saturado e as perspectivas de empregabilidade siao muito reduzidas. E
necessario inovar, nao ficar pelo tipo de formacao tradicional. Uma
possibilidade serda apostar na formagdo dos responsaveis pelas PME,
para que estes possam desenvolver as suas empresas € criar novos
postos de trabalho. No campo da Gestdo do Conhecimento e gestao da
informacéo, estas empresas sio muito deficitarias nesta area o IEFP
tem um mercado pouco explorado, e fundamental para a
competitividade da economia. Juntar varios empresarios em torno de
uma accao de formacdo, em que é chamada a atencio para o tema da
Gestao do Conhecimento, ¢ um meio ndo s6 de tornar as respectivas
empresas mais eficazes e competitivas, mas também fornece ao mesmo
tempo, um ambiente que vai facilitar a troca de conhecimento, uma
maior consciéncia do que é possivel fazer, da possibilidade de criar
parcerias entre os varios participantes etc.. A Gestdo do Conhecimento
inicialmente foi sobretudo estudada na perspectiva das grandes
organizacoes, onde a dispersao geografica e a dimensao, tornam dificil
que o conhecimento certo chegue onde é necessario. Davenport e
Prusak afirmam “ Os nossos estudos demonstram, que o tamanho
maximo de uma organizagdo, em que as pessoas se conhecem o
suficiente para ter uma ideia fiavel do conhecimento organizacional

colectivo, € duzentas ou trezentas pessoas.”s. Mas a Gestio do
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Conhecimento pode também ser aplicada as PME, se considerarmos
que para que estas sobrevivam, muitas vezes terao que se associar,
vertical ou horizontalmente. O conhecimento deve também fluir entre
elas, para que estas possam funcionar em conjunto, ser eficientes e
criar vantagens competitivas sustentaveis. Através da formacao, pode
ser incentivada a criacao de projectos de benchmarking, tentando
alcancar os mesmos niveis de outros concorrentes, de maior dimensio
ou de outros paises. Aproveitando o conhecimento obtido pelos outros e
criando novas formas de resolucao dos problemas. “... se conheceres os
outros e te conheceres a ti proprio, ndo estaras em perigo em cem
batalhas; se nao conheceres os outros mas te conheceres a ti préprio,
venceras umas e perderas outras; se nao conheceres os outros nem te
conheceres a ti proprio, estaras em perigo em todas as batalhas.”5

A eventual falta de interesse que alguns empresarios poderiam
apresentar inicialmente, sera eliminada assim que se demonstrem os
resultados possiveis de obter. Também neste caso é necessario escolher
projectos piloto, onde o sucesso seja mais facil de obter e utilizar estes
como exemplo. Este € um grande desafio para a Gestiao do
Conhecimento, num pais onde a esmagadora maioria das empresas sio
de reduzida dimensao. O IEFP podera ser um instrumento importante

na melhoria da competitividade deste tipo de organizacoes.

Ao nivel das grandes organizacdes, e considerando que muitas
pertencem ao sector publico, o IEFP poderia aproveitar a experiéncia
obtida no decurso da sua actividade e no seu proprio processo de
Gestao do Conhecimento, descrito no ponto anterior. Adquirindo
também conhecimento ao exterior, quando necessario. Deste modo
poderia criar acgdes de formacdo direccionadas as grandes
organizacgoes. O conhecimento adquirido no decurso dessas accgoes de
formacéao, pode por sua vez ser reciclado e utilizado para a melhoria do
desempenho do IEFP e dos Centros de Formacéo, criando deste modo

um circulo virtuoso.
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Também ao nivel individual e uma vez que a funcdo da formacao
profissional € transmitir conhecimentos, que possibilitem uma
integracao no mercado de trabalho. Sendo o conhecimento e a
capacidade de o adquirir, caracteristica fundamental para muitas das
ofertas de emprego actuais. Seria de incluir na maioria dos programas
de formacao a abordagem deste tema.

Para ter sucesso no mercado de trabalho actual, é necessario que cada
individuo planeie que conhecimento pretende obter, quais sdo os modos
de o alcangar e como saber tirar partido do que ja dispoe. E
fundamental que cada um, crie a sua estratégia de conhecimento
pessoal e avalie a sua posi¢do no mercado de conhecimento, nio sé ao
procurar um emprego, mas também quando ja trabalha.

O conhecimento tem origem e reside sobretudo na mente das pessoas, é
deste conhecimento que depende a competitividade das organizacoes e
da economia de um pais. Cabe aos Centros de Formacao como
responsaveis pela implementaciao das politicas de emprego, por uma
grande parte da formacéo profissional e pela adequacio entre a oferta e
a procura de trabalho, de quem recorre ao IEFP, preparar do melhor
modo possivel estas pessoas, para garantir o seu sucesso presente e

futuro.

O IEFP dadas as suas fungées, responsabilidades e influéncia deve
desenvolver uma estratégia relativamente & Gestao do Conhecimento.
Vivemos na sociedade da informacdo e do conhecimento, os recursos
disponibilizados pelo FSE néo vao durar eternamente. Os recursos do
Estado séo limitados, no entanto o IEFP deve responder as solicitacoes
de todos. E por isso necessario acompanhar e se possivel preparar a
evolucao, ser eficiente e eficaz, segmentar os “clientes” e oferecer
produtos distintos de acordo com o as necessidades e os beneficios que
cada um pode retirar da formacao. Procurando contribuir para a
criacao de novas competéncias na economia portuguesa, preparando-a,

para enfrentar esta nova Era.
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Capitulo 6

Conclusao

O primeiro passo para compreender a Gestio do Conhecimento, é
analisar o ambiente em que surgiu e o que se pretende obter com este

novo enfoque.

O que se pretende obter com o crescente interesse pela Gestdo do

Conhecimento ?

Apenas recentemente e quando se concluiu da importancia crucial
deste “novo” factor, no bom funcionamento e sustentabilidade da
actividade de uma organizacao, permitindo a cria¢do de uma vantagem
competitiva sustentavel, os gestores se aperceberam que tinham
confiado e dependido do conhecimento, ao longo das suas carreiras.

A diferenca entre o modo como se aborda o conhecimento actualmente e
no passado, esta em procurar conhecer os mecanismos de criacio e
propagacao do conhecimento, de modo a que as organizacées o possam
usar e gerar de modo eficaz. O conhecimento é agora aplicado ao
proprio conhecimento.

O conhecimento € um recurso de que as organizacdes dispéem. Este
recurso deve ser gerido com, pelo menos o mesmo cuidado, dispensado
a qualquer um dos outros.

As organizagbées nao podem esperar que os produtos e as praticas, que
as distinguiram no passado, constituam uma vantagem competitiva
sustentavel. A pressdo sobre os pregos, ndo permite producio

ineficiente, os ciclos de vida dos produtos e servicos sio cada vez
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menores, os consumidores exigem qualidade, inovacdo e rapidez. A
barreira entre produto e servigo, entre empresas de producido e de
servicos, € cada vez menos clara, a medida que a quantidade de
“intangiveis”, derivados da informacao e do conhecimento, incluidos em
cada produto e servico aumenta.

A diferenciacdo € feita com base no que as organizagoes sabem fazer e

(¢}

nao pelo que produzem. A tecnologia facilmente, copiavel ja nio

garantia de viabilidade, nem a médio prazo.

Que motivos conduziram a esta preocupacdo crescente com o

conhecimento e a sua gestao?

Estes motivos podem ser divididos em dois grupos, os resultados das
teorias da gestao dominantes nos anos 80 e a evolucdo do ambiente de
concorréncia global, em que as organizacdes estdo inseridas.

A busca de uma vantagem competitiva, levou os gestores a seguirem
teorias, “modas”, a entrar em processos de downsizing ou outros
semelhantes, que implicaram a saida de muitos elementos, alguns dos
quais estavam longe de serem considerados importantes. Estas
empresas verificaram, tarde demais, que tinham perdido muito do seu
potencial, compreenderam entdo que, a maneira como os projectos
eram desenvolvidos, o que era necessario para os concretizar, nunca
tinham sido seriamente analisados muito menos formalizados.

Esta capacidade depende, nao s6 do conjunto dos conhecimentos
individuais, mas também e em grande parte, da capacidade colectiva da
organizacao. Sendo esta maioritariamente baseada em redes de
transmissdo de informacdo e de conhecimento informais, dificeis de
identificar, de compreender a extensao do seu potencial, e de substituir
por outras redes formais ou por tecnologias de informacdo e
comunicacao (TIC), que alguns pensaram ser um substituto e nido um
facilitador para a pericia e o raciocinio humano.

Os gestores foram levados a procurar algo mais basico, que nao
implique cortes radicalmente perigosos, que se enquadre e seja

compativel com outros processos em curso € que permita as
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organizag¢des fazer mais e melhor, sem forgar a destruicao de partes da
organizacdo ou o abandono de tudo em que se apostou anteriormente.
Um segundo conjunto de factores, tem a ver com a evolu¢ido do
ambiente em que as organizac¢des estido inseridas. Vivemos numa época
de constante evolucdo. No dominio da gestdo, assistimos a um rapido
aumento da competitividade. Para sobreviver € necessario inovar, ser
melhor que os outros e estes sdo cada vez mais, cada vez melhor
preparados. A economia é global, todos sdo concorrentes. Cada vez €
maior o valor acrescentado pelo trabalho intelectual € menor a
importancia do trabalho fisico. Mesmo muitos empregos na agricultura
e industria, que antes se limitavam ao emprego de forca fisica, estao
hoje a transformar-se em trabalho conhecimento intensivo. O
patriménio material da organizacdo, tem um valor limitado sem as
pessoas que o sabem utilizar. S6 uma Gestao do Conhecimento eficaz,
permitira esta continuidade. Existem intimeros exemplos de sucesso,
em determinados projectos, que foram depois impossiveis de reproduzir,
por nao se ter determinado a razdo do bom funcionamento dos mesmos.
O desafio da gestdo é criar condigdes para atrair, reter e desenvolver o
patriménio de conhecimento dos seus colaboradores, utilizando este
potencial para poder sobreviver, a evolucdo constante do meio. Sem
esquecer que, gerir o conhecimento mais que controlar significa
eliminar barreiras.

A Gestio do Conhecimento representa um meio, de maximizar o
potencial das organizagdes, inovando, aprendendo e adaptando-se, o

mais rapido possivel, condi¢ao indispensavel para sobreviver.

Quanto ao conhecimento, pode-se concluir que, as diversas defini¢oes
e classificacoes, reflectem apenas aspectos e perspectivas diferentes de
uma mesma realidade.

O primeiro passo para chegar a uma definicao de conhecimento, € fazer
a distincao entre dados, informac¢ao e Conhecimento.

“A confusido entre o que siao dados, informacio e conhecimento - como

diferem e o que significam essas palavras — resultou em enormes gastos
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em tecnologia, que raramente fornecem, o que as empresas que
gastaram o dinheiro precisavam ou pensavam obter. Muitas vezes as
empresas nao percebem o que necessitam, até investirem fortemente
num sistema, que nao responde a essas necessidades.”!

“Um dado € a codificacio dum registo elementar, denominado e
quantificado, de acordo com padrées previamente conhecidos.”2

A palavra informac¢ao tem origem no latim, no verbo informare, que
significa dar forma. Podem ser encontradas muitas definicées, mas no
fundamental ha um consenso sobre o que é a informacao. Informacao
sao “dados dotados de relevancia e propésito.”3 E isto que distingue
claramente a informacao dos dados. Estes sdo apenas registos, nio tém
a fun¢do de dar forma a percepcao de quem os recebe, “informacao é a
conjuncao de dados com os padrdes de relacionamento, de quem os
transmite e de quem os recebe™,

O conhecimento é um conceito ainda mais complexo que informacio,
esta € a matéria prima do conhecimento, tal como os dados sdao da
informacao. Quando blocos de informacdo sao relacionados,
comparados com outras informacées, transformados através da
interac¢ao com outros, € criado conhecimento, que esta mais perto da
accao que os dados ou a informagdo. E por isso, especialmente nesta
ligacéo com a decisdo e a acgédo, que constitui seu principal valor, dificil
de isolar e medir.

“Conhecimento ¢ uma mistura fluida de experiéncia enquadrada,
valores, informacédo contextual e compreensido especializada, que
fornece um enquadramento para avaliar e incorporar novas
experiéncias e informacédo. E originado e aplicado nas mentes dos
que conhecem. Nas organizagdes, muitas vezes é incorporado nao
s6 nos documentos ou repositérios, mas também nas rotinas,
processos, praticas e normas.”5

O conhecimento tem origem em boa parte na experiéncia. E este
componente do conhecimento, que permite saber o que resulta na
pratica e que muitas vezes se opde, ao que teoricamente devia

acontecer. O que nos permite intuitivamente, agir de modo superior
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sobre a informacdao que recebemos. Experiéncia é também o que
aprendemos com livros, cursos, etc., ou seja, a experiéncia formal, o
que nos € transmitido propositadamente, e que vai também, influenciar
a nossa capacidade de agir.

Pode-se concluir que o conhecimento, sendo ele préprio complexo,
permite lidar com uma realidade complexa. Nao necessita simplificar,
ignorando variaveis, pode encaixar mesmo aquilo que a partida nao se
enquadra. Nao tem uma estrutura rigida, nao tem necessidade de ser
exacto, porque € uma mistura fluida e dinamica, facilmente adaptavel.
Que permite até ter a nocao do que se desconhece.

Os valores, aquilo em que acreditamos, vai influenciar o modo como
percebemos a realidade que nos rodeia, o conhecimento que criamos e
a maneira como interpretamos o que nos € transmitido. Mesmo ao nivel
das organizacoes, os valores adoptados vao condicionar o modo como
estas se comportam, a maneira como a realidade € interpretada e o
modo de actuacdo dos individuos e grupos. Estes valores, que fazem
parte da cultura da organizagao, perduram e resultam em resisténcia a

tentativas de mudanca.

Podemos identificar diversos tipos de conhecimento, pessoal e
organizacional, tacito e explicito, assim como diversas palavras
estreitamente associadas ao conhecimento como aprender, saber e
sabedoria.

Conhecimento organizacional, é a experiéncia que pode ser partilhada
pelos membros de uma organizacdo. E transmitido ndo s6 por meios
formais, mas também através de histérias que circulam através das
redes informais. Por oposto o conhecimento individual, é aquele que
reside no individuo. E um misto de experiéncia, informacéo, valores,
configuracao da memoria, contextos, padroes de associacdo e de
estabelecimento de relacées. E tdo complexo, que seria impossivel de
transmitir na sua totalidade.

Aprender é o processo de integrar informacdo e aplica-la as nossas

necessidades em evolucao. Na Era do Conhecimento, as pessoas e as
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organizagoes para sobreviver, tém que ser capazes de continuamente e
com cada vez maior rapidez, adquirir novos conhecimentos, ou seja,
aprender.

O conhecimento tacito reside no individuo, é a experiéncia pessoal, a
intuicao, os “palpites”, os conceitos, as imagens mentais, aquilo em que
acreditamos. Conhecimento explicito, é o conhecimento formal,
codificado, geralmente traduzido em documentos, imagens e
comunicacoes deliberadas.

Saber € o estado de ter conhecimento, enquanto conhecer é a
capacidade de poder agir superiormente sobre a informacdo. Quando
falamos de saber, estamos a tratar o conhecimento como um objecto e
quando falamos de conhecimento estamos a falar de um processo.

A sabedoria, € 0 que permite encontrar num mar de conhecimentos,
aquilo que € essencial, encontrando padrées, podemos enquadrar mais
facilmente o que conhecemos, explicar o saber que possuimos e até

estimar o que ira acontecer no futuro.

Se lidarmos com o conhecimento como objecto, vamos ter em conta a
posse, a acumulagdo, a constituicido de repositérios e o modo de
capturar e transformar conhecimento tacito em explicito. Se o
considerarmos como um processo, 0 objectivo é neste caso analisar o
fluxo de conhecimento, como se auto-organiza, cresce, multiplica e a
eliminagao de barreiras a sua transmissao.

Podemos ainda analisd-lo, sob uma perspectiva de ecologia do
conhecimento, existe um ambiente em que o conhecimento se
desenvolve e factores potenciadores, que condicionam o seu
desenvolvimento.

Estes trés modos de interagir com o conhecimento, como objecto, como
processo e a ecologia do conhecimento, sdo indispensaveis para
entender a complexidade da realidade, com que lidamos ao analisar os
mecanismos de formacio do conhecimento.

Os membros de uma organiza¢do, passam o conhecimento de tacito

para explicito e vice versa, contribuindo assim, para a formacio do
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conhecimento individual, de grupos dentro da organizacio e da
organiza¢cao como um todo.

Visto a uma escala global, a formagio do conhecimento é um processo
continuo, que se auto - organiza, sem que ninguém o possa controlar,
em que o conhecimento circula entre individuos e organizacées, do

qual todos fazemos parte, mesmo sem nos apercebermos.

Vivemos o dealbar de uma nova Era, na qual a capacidade de obter
novos conhecimentos, € o cerne do sucesso. A informacio tornou-se um
produto de direito préprio, presente em tudo o que produzimos. Os
meétodos para gerir informag¢ido, ndo sao suficientes para seleccionar,
recolher, partilhar e processar, a quantidade infinita de informacao que
esta ao nosso dispor. A solugdo para enfrentar tudo isto, é voltar a
confiar na capacidade humana. O conhecimento é um meio, para com
éxito dominar a informagao. Deste modo, mais ou menos directamente,
todos temos necessidade de fazer Gestao do Conhecimento, numa época
em que todos ou quase todos sio trabalhadores do conhecimento.

Para que o conhecimento produza uma accio eficaz, é também
necessario mudar os pressupostos, segundo os quais o conhecimento
era tratado na velha economia, em que se pensava que o conhecimento,
como fonte de poder, devia ser guardado e escondido, perpetuando
assim esse poder. Na nova economia a evolugdo é tdo rapida, que o
conhecimento depressa se torna obsoleto, deste modo a tinica forma de
lidar com o conhecimento é partilha-lo, para que se multiplique, criando

uma vantagem competitiva sustentavel.

Cada organizacio, de acordo com as suas condi¢des especificas, pode
utilizar a Gestdao do Conhecimento, para melhorar diferentes aspectos
do seu desempenho. As principais vantagens que qualquer organizacao
pode obter, vao influenciar sobretudo a pericia, ou seja, a capacidade de
desenvolver melhores solugdes. O primeiro e talvez o maior beneficio,
que qualquer organizag¢do pode obter, é o estimulo a inovacao, a criacio

de melhores solugées, mais ajustadas a realidade da organizagio como

70



um todo, permitindo a diferenciacdo e a obtencdo de uma vantagem
competitiva sustentavel.

Quando todos sao incentivados a dar a sua colaboracédo, ha uma maior
motivagao, e logo um aumento do desempenho, de quem trabalha para
a organizacao. Na Idade da Informacéo, ninguém se pode permitir usar
o capital humano de forma ineficiente.

Através da Gestdao do Conhecimento, nio s6 a organizacao sai
beneficiada com a melhoria do seu desempenho, como também pode
alcangar, um maior grau de satisfacdo dos que nela trabalham. O que
diminui o risco, de os que tém conhecimentos tteis para a organizacao
quererem sair. O custo que representa a saida de elementos
fundamentais, pode também ser reduzido, capturando conhecimento e
tornando-o disponivel, para todos os elementos da organizagao.

A criacdo de mapas e bases de conhecimento, vai tornar a organizacao
mais eficiente e eficaz, reduzindo o tempo que qualquer um dos seus
elementos necessita, para resolver um determinado problema e a
possibilidade de para a solu¢ido de uma qualquer situacio, nio recorrer
a ajuda da pessoa mais adequada.

Mas existem também alguns perigos, é necessario compreender que
neste esforco, como em muitas outras coisas, t40 ma é a falta como o
excesso. A sobrecarga de informagdo e conhecimento, pode ser tido
prejudicial como a sua escassez. Pode afectar a capacidade de decisio,
assim como a rapidez da resposta e logo a produtividade. Qualquer
esfor¢co no campo da Gestdo do Conhecimento, nunca deve ir contra os
principios béasicos de gestdo. Os mercados sdo impiedosos.
Recompensam tudo aquilo que cria valor e ignoram ou punem, tudo
aquilo que ndo o faca. O sucesso de qualquer esforco nesta area, sé
pode ser alcancado, se for possivel associar os seus resultados, a algum
tipo de beneficio para a organizacdo, isto é, se for economicamente

viavel.

O sucesso de qualquer projecto de Gestdo do Conhecimento, depende

do empenho dos seus trabalhadores do conhecimento. Mas este termo
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generalizou-se tanto, que perdeu grande parte da sua utilidade, numa
Era em que, “Todos os trabalhadores sao trabalhadores do
conhecimento.”6

Sera por isso mais produtivo, preocuparmo-nos com o0s aspectos do
conhecimento, no trabalho de todos os elementos da organizacio, que
desempenham fun¢des especializadas. Numa organizacio todos devem
contribuir para a Gestdo do Conhecimento. No entanto, é impensavel
acrescentar a totalidade desta tarefa, aos que tém outras funcées. Para
que esta tenha sucesso, € necessario que alguns se dediquem
exclusivamente, a tarefa de gerir ou facilitar a Gestao do Conhecimento,
criando um conjunto de capacidades e papeis na organizacio.

Muitas empresas nomearam ji, os seus Chief Knowledge Officer, este
desempenha o papel de maior destaque, na estrutura de Gestdo do
Conhecimento de uma organiza¢do. As suas missdes fundamentais
serao: criar uma cultura de conhecimento, criar uma infra-estrutura de
Gestao do Conhecimento, e tornar tudo isto economicamente viavel.
Além dos CKO, podem existir os gestores de projectos de conhecimento,
que vao coordenar a implementacdo de projectos especificos e os
técnicos, que garantem a implementacio e manutencdo de toda a
estrutura. Em qualquer um destes grupos, siao necessarias
competéncias, que vao para além da capacidade tecnolégica ou de
gestao de projectos.

A criagdo destes cargos nas organizacdes, de nada servirio se nio
existir, uma cultura organizacional que permita a criacdo e a partilha
de conhecimento, uma infra-estrutura que facilite a circulacio, partilha
€ propagacao do conhecimento e se nao for possivel provar, que os
recursos investidos estdo a dar resultados, nesse caso a Gestiao do

Conhecimento, estd condenada a ser uma tendéncia passageira.

Para poder gerir eficazmente o conhecimento, estimular a sua criacio e
fluxo, € necessario compreender os mecanismos que estdo por detras

das trocas de conhecimento. Podemos ver o conhecimento sob varias
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perspectivas, uma das mais poderosas é a analise do mercado de
conhecimento.

O conhecimento move-se através das organizacées, é trocado,
comprado, gerado e aplicado ao trabalho, as forcas de mercado
impulsionam o seu movimento. “Muitas iniciativas, tém sido baseadas
no pressuposto, utdpico, de que o conhecimento se movimenta sem
friccdo ou forca motivadora, que as pessoas partilham conhecimento
Sem se preocuparem com o que vao ganhar ou perder."?

O preco do conhecimento, na maioria das vezes nio se traduz em
dinheiro ou outro tipo de recompensa material imediata. Mas a
existéncia de um “preco” adequado, estimulado pelas organizacées, de
confianca e de uma infra-estrutura que permita que a circulacao e as
trocas sejam facilmente efectuadas, sdo condi¢cées necessarias para o
bom funcionamento destes mercados.

Quando o conhecimento é adquirido ao exterior da organizacao, na
maioria dos casos € pago com dinheiro. O exemplo mais evidente é a
contratacao de uma empresa de consultores. Quando é comprado
internamente, o preco € quase sempre outro. Entre os pre¢cos nao
monetarios temos a reciprocidade, a reputagéo e o altruismo. Em quase
todas as transacgées de conhecimento, existe uma mistura dos "precos"

acima referidos.

As diferentes visbes do que é o conhecimento, levam a diferentes
perspectivas sobre o que significa gerir conhecimento. Os que vém o
conhecimento como um objecto, vio geri-lo tendo como preocupacao a
propriedade e o controlo, valorizar, recolher, organizar e codificar, medir
e planear. O foco esta nas bases de dados, na propriedade e meios de a
garantir legalmente.

O papel da Gestdao do Conhecimento, na minha opinido, deve ser
eliminar barreiras e nao tentar espartilhar algo tao fluido, complexo e
humano como o conhecimento. E claro que a organizacdo deve reter
parte do conhecimento e torna-lo explicito. Mas gerir conhecimento é

sobretudo gerir pessoas, é mais produtivo conseguir reter as pessoas,
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que tentar tornar explicito todo o conhecimento que possuem, pela
segmentacao e formalizacdo, uma espécie de taylorizacio do
conhecimento. Podemos também ter uma perspectiva do conhecimento
como processo, o que conduz a uma visdo organica e dinamica, como
flui, se auto organiza, emerge, cresce, multiplica, adapta e é
comunicado. O foco sdo as pessoas, as redes de transferéncia de
conhecimento, formais e informais. A principal preocupacao nao é
controlar, mas estimular o fluxo de criacio, de comunicaciao € a
participacao de todos os elementos da organizag¢do neste processo. E no
entanto necessario nio esquecer, que muitas vezes o que falta néao é
criatividade, mas os meios para que esta se torne eficaz.

Alguns consideram como fun¢io da Gestido do Conhecimento, fazer um
melhor uso do conhecimento existente. Alternativamente o foco da
atencao, pode ser a criacao de novo conhecimento.

Existe ainda uma diferenca entre a “abordagem ocidental”, em que os
esforcos, parecem concentrar-se na criacio de repositorios de
conhecimento, na formaliza¢do do conhecimento e das redes informais.
Enquanto na “abordagem oriental”, existe uma maior preocupacao com
o conhecimento informal. Como aumentar o fluxo de conhecimento
tacito, de modo a que o mesmo seja partilhado por muitos. Este fluxo, é
aumentado através de actividades de socializacio.

Existe ainda uma abordagem emergente, a ecologia do conhecimento.
Considera-se a organizacdo, como o ambiente que permite a formacao
do conhecimento. Tal como acontece a um ser vivo, “as condicoes
ambientais” da organizacao, afectam o seu desenvolvimento e evolucio.

Qualquer uma das abordagens referidas anteriormente, pode constituir
uma boa base para um projecto de Gestiao do Conhecimento. Nio ha
receitas magicas, que sirvam para todos os casos. Provavelmente para
ter sucesso, sera necessario interagir com o conhecimento, usando
todas ou pelo menos algumas destas perspectivas.

Para delimitar o conceito apresentei a minha propria definicao, com a

qual espero ter explicado claramente, o que é a Gestao do
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Conhecimento. Procurei ao mesmo tempo que esta fosse abrangente e
compativel com varias maneiras de interagir com o conhecimento.

A Gestéo do Conhecimento, é um esforco deliberado e sistematico,
para agir sobre diversos tipos de conhecimento, (ticito, explicito,
pessoal, organizacional etc.) e os processos relacionados com a sua
criacdo, transmissao, disponibilizacio e aplicacdo, com o objectivo
de melhorar o desempenho de uma organizacao.

Nao pode ser esquecido, que o conhecimento sé é ttil, se puder ser
transferido para os produtos e servicos criados, a Gestio do
Conhecimento deve assegurar esta transferéncia. E necessario também
chamar a atencdo, para a limitacio e necessidade de um
aproveitamento eficiente e eficaz, dos recursos existentes, nio s6 os
recursos financeiros e tecnolégicos, mas também da capacidade
humana para absorver informacdo e conhecimento. Grande parte do
conhecimento e a capacidade para o utilizar reside na mente humana. A
estratégia de zonas de ignorancia deliberadas da HP, chama a atencao,
para este problema central na Gestdao do Conhecimento, a perda de
produtividade provocada pela sobrecarga de conhecimento e
informacdo. O que é necessario ter em mente, é que o conhecimento
nao tem valor se ndo é utilizavel como tal, ou se nao esta disponivel
para quem dele necessita. A preocupacio deve ser criar condi¢des para
que este possa fluir e ndo permitir a existéncia de uma sobrecarga que o

torne inutil.

Tendo delimitado os conceitos, considerei a sua aplicacao ao IEFP como
organizacao. Analisei os principais problemas, beneficios € 0 modo
como poderdo ser alcancados por esta organizacio, com a Gestio do

Conhecimento.
O IEFP € uma organiza¢do com uma estrutura divisionaria, de grande

dimensao e dispersao geografica, sujeita aos processos burocraticos

caracteristicos deste tipo de instituicdo. As barreiras sio muitas,
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originam desmotivagdo, falta de coeréncia e coesdo, na actuacao entre

as varias unidades organicas e departamentos.

Com a Gestdo do Conhecimento, pode ser alcancada uma melhoria do
desempenho, evitando a duplicacdo de esforcos, eliminando barreiras a
circulacdo. Garantindo que todos vdo actuar de forma coerente
relativamente ao mesmo problema, que sio analisadas as dreas em que
o IEFP é deficitario, no que diz respeito ao conhecimento e que é
maximizada a aplicacao do ja existente.

E também um meio para combater a burocracia.

A Gestao do Conhecimento, para prosperar necessita de uma cultura
organizacional favoravel, mas pode também ser um meio de a

influenciar positivamente.

Sabendo que o conhecimento nio tem valor sem acessibilidade e que
este € um grande problema, para uma organizacio com a dimensio e
dispersdo geografica do IEFP, a primeira medida a tomar seria a
elaboracdo de mapas de conhecimento. Estes permitem reduzir o tempo
de pesquisa, diminuir a margem de erro e garantir que para cada
problema, a resposta é sempre dada por quem melhor domina o
assunto, ou o documento utilizado é sempre o mais actual, em suma
que cada resposta, € o melhor que a organizacio pode dar.

O mapa funciona nao s6 como uma espécie de paginas amarelas para o
conhecimento, mas também como inventario do que existe e das falhas
a preencher. E importante que os mapas sejam flexiveis e facilmente
actualizaveis, de modo a suportar a fluidez do conhecimento e do
ambiente envolvente. Além da clareza de objectivos, o mapa deve
também ser preciso, de facil utilizacio e actualizacao. A sua elaboracio
deve ter objectivos bem definidos, é necessario nao esquecer que um
projecto de Gestao do Conhecimento, sé tera viabilidade se a ele for
possivel associar resultados concretos. Deste modo, o processo de
mapeamento deve ser iniciado com projectos piloto, mapas tendo em

vista a resolucao de problemas muito concretos.
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Para a elaboracdo dos mapas, é necessaria a formacao das equipas
pluridisciplinares, ultrapassando as barreiras dos departamentos e
impedindo que para estas equipas, sejam canalizados os que tém
menos trabalho e ndo os que melhor podem responder as necessidades
do projecto em causa. Esta mudanca vai encontrar resisténcia, é por
Isso necessario ter um forte apoio da administracao. Implica uma
revolu¢do no modo tradicional de trabalhar, um grande impacto sobre
as estruturas rigidas, que impedem um funcionamento eficiente. Ao
diminuir a rigidez da estrutura ganha-se em funcionalidade, em
adaptabilidade e velocidade.

Quando se elaboram os mapas de conhecimento e temos uma ideia
clara de onde encontrar o que pretendemos, podemos entao avancar na
criacdo de bases de conhecimento. Que nos permitem acumular
conhecimento, evitar a duplicacio de esforcos, aprender com o que ja
foi desenvolvido e evitar que este conhecimento se perca apos o termo
dos projectos ou com a saida de alguns elementos chave. Deve-se tentar
codificar e reter conhecimento relevante, mas este nio é o objectivo. O
objectivo € facilitar a vida, a quem trabalha para a organizacao e aos
seus clientes.

Pode ser adoptada uma estratégia “pull” relativamente a informacéo e
ao conhecimento, que evitaria perdas de tempo com a elaboracao de
relatérios, s6 eventualmente utilizados e o seu envio a quem deles nao
necessita. A analise do fluxo de conhecimento e de informacao, de
acordo com uma perspectiva de custo beneficio, sendo o mercado
reconhecido como o maior predador da burocracia, é um meio excelente
para a combater.

Para que, o que foi descrito seja exequivel, é necessario nio esquecer,
que todo o projecto depende das pessoas e que estas tém que ser
motivadas. O sistema de recompensas, desempenha um papel
fundamental nesta mudanca de atitude.

Esta em causa uma grande mudanca de atitude, uma mudanc¢a na
cultura organizacional, que nio é facil nem rapida, mas um projecto

destes, necessita de apresentar resultados num prazo relativamente
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curto. Deste modo € necessario avang¢ar com projectos piloto, que tém
um efeito de demonstracido. Assim como uma importante contribuicao
para acumular conhecimento, para futuros projectos do mesmo tipo e

nestes avancar mais rapidamente ou com objectivos mais amplos.

Uma segunda vertente de aplicacdo, foi a analise do IEFP, de uma
perspectiva externa a organizacdao. O modo como esta instituicao,
através dos seus Centros de Formacao, pode ser um instrumento de
aplicacao da Gestao do Conhecimento, a nivel nacional, com o intuito
de melhorar a competitividade da economia.

O IEFP dispée de uma rede de Centros de Formacdo, que cobrem
grande parte do territorio nacional, assim como areas de formacao. A
larga experiéncia, na organizacdo de ac¢ées de formacdo, criou um
know-how importante, que se traduz nao s6 na capacidade de
organizacio e seleccao de formandos, como também num grande leque
de formadores permanentes e eventuais, que trabalham para o IEFP.
Dispoe também, duma capacidade de investimento, que dificilmente
sera alcancavel por uma instituicao privada.

Todo este potencial, se aplicado de forma estratégica e em coordenaciao
estreita, com outras entidades publicas e privadas, pode ter uma
influéncia determinante, sobre a competitividade da economia
portuguesa. Os paises podem atrair investimentos, através de uma
forca de trabalho altamente instruida, motivada, capaz de trabalhar de
acordo com as novas necessidades das empresas e preparada para
trabalhar com as novas tecnologias de Gestdo do Conhecimento, que
possa produzir um elevado valor acrescentado.

O IEFP pode funcionar como facilitador da transferéncia de
conhecimento, entre diferentes regides do pais, ou outro pais para
Portugal. Os Centros de Formacao, devem desempenhar um papel na
Gestao do Conhecimento, com impacto a nivel nacional. A formacio

deve ser orientada de acordo com as estratégias de desenvolvimento,
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definidas para as diversas regiées e para o pais. Criando novas
oportunidades para regides periféricas.

Propus trés areas de intervencéo, através da Gestdao do Conhecimento:
PME, grandes organizac¢oes e alteracdo dos programas de formacio.

A primeira foi, apostar na formacédo dos responsaveis pelas PME, para
que estes possam desenvolver as suas empresas € criar novos postos de
trabalho. Juntar varios empresarios, em torno de uma accio de
formacdo, em que é chamada a atencdo para o tema da Gestido do
Conhecimento, € um meio nio s6 de tornar as respectivas empresas
mais eficazes e competitivas, mas também fornece ao mesmo tempo, um
ambiente que vai facilitar a troca de conhecimento, uma maior
consciéncia do que € possivel fazer e da possibilidade de criar parcerias
entre os varios participantes. A Gestao do Conhecimento pode ainda ser
aplicada ao nivel das PME, se considerarmos que, para que estas
sobrevivam, muitas vezes terio que se associar, vertical ou
horizontalmente. O conhecimento deve por isso fluir entre elas, para
que possam funcionar em conjunto.

Ao nivel das grandes organizacoes, e considerando que muitas
pertencem ao sector publico, o IEFP poderia aproveitar a experiéncia
obtida no decurso da sua actividade e no seu préprio processo de
Gestao do Conhecimento. Adquirindo também conhecimento ao
exterior, quando necessario. De modo a criar accoes de formacio,
direccionadas &s grandes organizacées.

Ao nivel individual e uma vez que a fungio da formacao profissional é
transmitir conhecimentos, que possibilitem uma integracio no mercado
de trabalho. Sendo o conhecimento e a capacidade de o adquirir,
caracteristica fundamental, para muitas das ofertas de emprego
actuais, seria de incluir na maioria dos programas de formacdo, a
abordagem deste tema.

O IEFP dadas as suas fungoes, responsabilidades e influéncia, deve
desenvolver uma estratégia relativamente 4 Gestio do Conhecimento.
Vivemos na sociedade da informacdo e do conhecimento, os recursos

disponibilizados pelo FSE nao vao durar eternamente. Os recursos do
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Estado sdo limitados, no entanto o IEFP deve responder as solicitagoes
de todos. E por isso necessario acompanhar e se possivel preparar a
evolucdo, ser eficiente e eficaz, segmentar os “clientes” e oferecer
produtos distintos, de acordo com o as necessidades e os beneficios,
que cada um pode retirar da formacgédo. Procurando contribuir, para a
criacdo de novas competéncias na economia portuguesa, preparando-a

para enfrentar esta nova Era.
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