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Prefacio

O conhecimento sempre teve grande importancia para seres hu-
manos. Foi através dele que o ser humano se distinguiu dos animais e
conseguiu alcancar uma posicao de relevo no ambiente que o rodeia.
Hoje, o ser humano, mais de que dominar os contextos em que vive, tem
conhecimento para os alterar, criando novas sociedades, novos ambien-
tes. O que faz com esse conhecimento é da sua responsabilidade. Deve,
no entanto, distinguir-se entre os objetivos que se pretendem alcancar
e o conhecimento que se detém. Nao ha conhecimento “bom” e conhe-
cimento “mau”. O que se conhece sobre a natureza e sobre o artificial
(sociedades e artefatos criados pelo ser humano) ndo pode ser classifi-
cado dessa forma. Podem existir maus objetivos, certamente. O conhe-
cimento pode ser mal aplicado, seguramente. O conhecimento pode ser
mal gerido, naturalmente.

Como outro qualquer recurso, é possivel potenciar os efeitos do
conhecimento que se tem ao alcance. Para além da criagdo de valor, pela
aplicacdo direta de conhecimento, ha ainda que compreender que uma
gestdo correta faz com que o conhecimento se multiplique. O préprio
conhecimento pode gerar novo conhecimento, se gerido corretamente.
O ser humano é incontornavel nesse processo. Durante muitos milhares
de anos, o ser humano foi praticamente o Unico elemento de relevo na
gestdo de conhecimento, especialmente na sua cria¢do. Claro que alguns

artefatos foram sendo colocados a disposicao para auxiliar esse processo.



Sem pretensdes ao rigor histérico, basta lembrar a descoberta da escri-
ta, o desenvolvimento e a manutencao das bibliotecas da antiguidade, a
descoberta do papel e da impressao etc. No século XX, foram colocados
a disposicao artefatos vulgarmente conhecidos como tecnologias da in-
formacao e da comunicagao digital. Esses artefatos, de um modo geral,
deram um valoroso impulso a todos os processos de conhecimento: ar-
mazenamento, criacao e aplica¢ao. No entanto, o ser humano continua a
ser o elemento imprescindivel nos processos de conhecimento.

Tal como é possivel construir um edificio de grandes proporg¢des
sem maquinas (vejam-se os da antiguidade), também é possivel armaze-
nar, aplicar e criar (gerir no fundo) conhecimento sem tecnologia. Claro
que isso levaria muito mais tempo. Na sociedade global contemporanea,
o tempo é talvez o recurso mais escasso. Quando se obtivesse algum re-
sultado através da estratégia indicada, sem uso de tecnologia, ele seria
ha muito ja obsoleto e sem valor. Se é verdade que o ser humano é o
elemento fundamental nos processos de conhecimento, ndo é menos
verdade que sem o dominio e a aplicacdo correta das tecnologias de
informacgdao e comunicagao esses processos tornam-se de tal forma mo-
rosos, perdendo muito do seu valor, se ndo a totalidade.

Nesta obra, o autor, sem esquecer o papel fundamental do ser huma-
no, organiza a drea da gestdao do conhecimento, classificando, comparando
e estruturando as tecnologias particulares a gestdo do conhecimento orga-
nizacional. De fato essas tecnologias evoluiram em varios campos e dire-
¢Oes, constituindo hoje em dia uma pandplia algo confusa sem esse tipo de
guia estruturado. A mesma tecnologia pode surgir na disciplina de gestdo de
bases de dados com um nome diferente daquele com que surge na discipli-
na de apoio ou teoria da decisdo, por exemplo.

Para além disso, o autor surge com um novo conceito baseado, eu

diria, na simbiose entre o ser humano e o seu computador pessoal. O
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agente de conhecimento é visto, nesse conceito, ndo apenas como um
ser humano, mas como um ser humano que se apoia no seu sistema
tecnolégico pessoal e que partilha com outros pares a informacdo e o
conhecimento que julga adequado. Trata-se, em minha opinido, de um
conceito muito interessante e que potencialmente dard origem a gran-

des novidades na drea da gestao de conhecimento.

Jodo Paulo Costa
Professor Catedratico da Universidade de Coimbra
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Introducao

“Compreender que hd outros pontos
de vista é o inicio da sabedoria.”

Joseph Campbell

A arte de escrever um livro é o desafio de articular palavras e
expressdes que significam um determinado conhecimento. Desse modo,
o ato de lancar as primeiras palavras implica a responsabilidade de se fa-
zer compreender diante da provocacdao de comunicar. Entretanto, o co-
nhecimento que se procura disponibilizar dificilmente alcanca e reflete
o dinamismo mutavel do pensamento do ser humano. Logo, as palavras
aqui ordenadas seguem diferentes estagios de um raciocinio légico sem
ter a pretensao de representar a flexibilidade, mutabilidade e o aperfei-
¢oamento do conhecimento em seu estado “natural”, ou seja, o que é
intrinseco ao individuo e ao seu contexto.

A presente obra, mesmo estando formalmente terminada, conti-
nuara a ser escrita na subjetividade do pensamento do autor. Podera
ser aprimorada e acabar por derivar por caminhos ainda mais coesos e
conscientes da realidade que a espera. Continuara, entdo, a ser escrita
sem que o fim interrompa a ordem de pensar e evoluir. Aprecie aqui a

expressdo de um conhecimento a procura de compreensao e aplicagdo.

1 Contexto

A revolugao tecnoldgica, apoiada pela constante evolugao e trans-

formacdo das Tecnologias de Informacdo e Comunicagdo (TIC), acelera
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e qualifica o fluxo de informacdo e facilita ainda mais o processo inte-
rativo entre as pessoas. Esse contexto coloca-nos diante de uma reali-
dade em que a comunicacdo vem sofrendo profundas transformacdes
por meio dos seus elementos de suporte — Internet, novas tecnologias
moveis, redes sociais etc. —, que eram inimaginaveis no inicio do século
passado. Com o auxilio desses elementos, percebe-se que o “tempo” e
as “distancias” “diminuiram”, aproximaram-se os individuos, criaram-se
novas possibilidades de comunica¢ao e formas de socializar a colabora-
¢do. A utilizacao da informagdo ou do conhecimento apoiada por meios
tecnoldgicos tornou-se crucial para todas as areas, sendo perceptiveis
as transformacgdes geradas, como, por exemplo, no estimulo relacional,
social, cultural, politico, econdmico etc. Sob esse aspecto, manipular ou
gerenciar coerentemente o conhecimento, ou ainda, ter a possibilidade
de crid-lo, pode trazer valores crescentes a capacidade dos individuos,
enquanto sociedade e como colaboradores organizacionais, principal-
mente pelo fato de torna-los vitais para colocar em pratica essas ativida-
des. Desse modo, novas teorias organizacionais, como a Gestdao do Co-
nhecimento, langam a sua aten¢ao na busca da otimiza¢ao da utilizagao
do conhecimento, sobretudo, por ser um recurso indispensavel e fator
de sucesso para qualquer organizagao.

Percebe-se claramente que os esfor¢os relativos ao conhecimento,
tanto no meio académico como no organizacional, vém tomando propor-
¢0es ou atingindo dimensdes que ndo podem ser mais ignoradas. O estudo
da utilizagdo do conhecimento de maneira eficiente e eficaz, no ambito or-
ganizacional, implica a possibilidade de contornar os recursos tradicionais
— capital, bens tangiveis, recursos naturais e mao de obra — para a obtencao
de riqueza. O conhecimento pode flexibilizar e qualificar as atividades huma-
nas, valorizar os colaboradores por serem os criadores desse ativo intangivel

e, também, de ambientes propicios a proliferacdo do conhecimento. Assim,
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aos olhos da Gestdao do Conhecimento, o conhecimento pode vir a huma-
nizar os relacionamentos laborais, valorizar a experiéncia, criar novas ideias
e estratégias de gestdo e, até mesmo, influenciar o fim a que a organiza¢do
se destina. Esse conjunto de esforcos envolve determinagao, colaboragao,
aprendizagem, habilidades e tecnologias destinadas a satisfazer o amplo nu-
mero de a¢des com o propdsito de facilitar o conhecimento organizacional.

Motivados por essa realidade, os gestores “modernos” passaram
a ver o conhecimento e, por consequéncia, os individuos como elemen-
tos fundamentais para alcangar a inovagdo e a vantagem competitiva
sustentdvel. Desse modo, os gestores procuram nos conceitos de Gestao
do Conhecimento modelos de processos coerentes com uma utilizagao
contextualizada. Adotar e implantar programas de Gestao do Conhe-
cimento tornam-se uma tarefa meticulosa e técnica que exige tempo,
principalmente para capacitar os individuos e torna-los proativos. Além
disso, vislumbram a pertinéncia de um apoio tecnolégico adequado aos
colaboradores a fim de facilitar a comunica¢do e as suas atuacdes nos
processos do conhecimento. Entretanto, ha ainda outras necessidades
como, por exemplo, a cultura de que resulta um contexto propicio para
receber essa teoria, a compreensao e o envolvimento coletivo nessa
proposta, assim como uma forte interagdo entre as pessoas de forma a
facilitar o uso, o compartilhamento e a criagao do conhecimento.

A Gestao do Conhecimento tem pela frente um mundo organizacio-
nal competitivo, diversificado e disperso, em que cada organizagao é pas-
siva da incidéncia de fendbmenos particularizados e cada individuo e forma
de gestdo sao reflexos desse contexto. Assim, adaptar a teoria a diferentes
realidades e articular uma unificagcdo desse modelo de gestdo a tecnologia
adequada para uma utilizagdo consciente é, além de instigante, um desa-
fio fundamental, quer para os modelos de Gestdo do Conhecimento, quer

para quem os coloca em pratica. Paralelamente, a Gestdo do Conhecimento
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pode vir a estimular e capacitar os colaboradores a atuarem nos seus mais
variados processos e atividades com o intuito de aperfeicoar a utilizacdo do
conhecimento e, assim, obter o melhor proveito.

Inegavelmente, a Gestao do Conhecimento tem como foco de
atencdo o conhecimento, pois o considera um ativo/recurso essencial
para a regeneragcao e autotransformacdao organizacional, mantendo-a
competitiva. Tal fato aponta o ser humano como elemento vital do proé-
prio conhecimento, pois é somente a partir dele e do seu modo de atuar
que o conhecimento é (re)trabalhado por meio das mais variadas ativi-
dades e processos colaborativos. Por esse motivo, um dos objetivos-cha-
ve para a Gestdao do Conhecimento é a interagdo entre as pessoas, com a
qual se alcan¢a uma forma eficiente de transportar o conhecimento tdci-
to (conhecimento intrinseco ao individuo que compreende habilidades,
capacidades, experiéncias, liberdade de pensar e criar etc.) e o conhe-
cimento explicito (textos, arquivos, conteudos digitalizados etc.) aos ou-
tros. Dessa forma, as tecnologias disponiveis podem proporcionar meios
virtuais (videoconferéncia, mensagens instantaneas etc.) que simulem a
interacdo face a face com o propdsito de interligar individuos que estao
geograficamente dispersos, trazendo-os a uma plataforma que forneca
condi¢des para que 0s seus conhecimentos possam ser comunicados e
assim compartilhados. E importante, sobretudo, que o conhecimento in-
dividual seja respeitado e valorizado, principalmente pela sua diversida-
de, para que seja possivel estabelecer os caminhos para o conhecimento
coletivo e também ao novo conhecimento.

2 Percurso da obra

Esta obra tem como ponto de partida a apresentagdo e compara-

¢do de alguns conceitos de conhecimento e de Gestdo do Conhecimen-
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to. Em primeiro lugar, o conhecimento e algumas das suas classifica¢cdes
foram detalhados em definigdes sob o ponto de vista organizacional.
Posteriormente, o conhecimento foi observado perante os mais varia-
dos campos de utilizagdo organizacional. A Gestdao do Conhecimento,
por sua vez, foi revista contemplando a sua evolugao conceitual e abor-
dando as suas principais atividades e processos. Entre os modelos ou
conceitos de Gestao do Conhecimento destaca-se a teoria da cria¢do do
conhecimento, de Nonaka e Takeuchi, e os seus principais elementos de
apoio conceitual como, por exemplo, o conceito ba, de Nonaka e Konno.
A teoria da criacdo do conhecimento é trabalhada reiteradamente ao
longo desta obra sob varias aproximacgdes, entre as quais destacam-se
as atividades relativas ao processo SECI — Socializagdo, Externalizacgao,
Combinagao e Internalizagdao — e a sua aproximagao aos sistemas colabo-
rativos e aos Sistemas de Gestdo do Conhecimento (SGC).

No decorrer do percurso, apresentou-se uma série de compara-
¢Oes e aproximagdes relacionada com as ferramentas ou sistemas de TIC
qgue geralmente sdo anunciados sob diferentes denominacdes ou areas
de utilizagdo. Essas acdes tém a finalidade de clarear a percepg¢do das
tecnologias, tanto do ponto de vista do gestor/utilizador que pretende
adquirir ou contar com as tecnologias existentes para o trabalho colabo-
rativo como também para aquele que procura ferramentas ou sistemas
especificos para a Gestdo do Conhecimento. Por conseguinte, apontou-
se os principais detalhes que compdem as caracteristicas estruturais dos
SGC centralizados e “ponto a ponto”, assim como alguns sistemas cola-
borativos e as suas caracteristicas. A partir disso, associou-se os concei-
tos de Gestao do Conhecimento, sobretudo os da teoria da criagao do
conhecimento, para apoiar a utilizacao dessas tecnologias e estimular a

interacao e a colaboracgao entre as pessoas.
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O trabalho sobre esses temas alcangou a integragao da teoria da
criacdo do conhecimento com um sistema tecnolégico, ou seja, um mo-
delo conceitual que facilite a unido da teoria com a tecnologia. O resul-
tado desse trabalho traduz-se no ato de consubstanciar o conceito ba
nos sistemas “ponto a ponto” com o intuito de apresentar solu¢des para
promover a participacao efetiva dos colaboradores nos processos rela-
tivos a criacdo do conhecimento. Dessa forma, acredita-se ser possivel
proporcionar o melhor da teoria, como o conceito ba, para energizar o
ambiente de trabalho e, por consequéncia, os colaboradores por meio
das vantagens oferecidas pelos sistemas “ponto a ponto”. Esses sistemas
fornecem as principais caracteristicas e qualidades que sdo considera-
das essenciais para a energizacao do ba. Perante essa fusao, propde-se
o Connecting ba, um conceito com o fim de integrar os colaboradores e
estimular o trabalho virtual em busca da criagdo do conhecimento orga-
nizacional.

3 Consideragoes prévias

Esta obra apresenta uma série de conceitos que esta ligada direta
ou indiretamente a Gestdo do Conhecimento e que, em alguns casos, foi
incorporada, em parte, na versao literal exposta pelos seus autores nos
seus trabalhos originais. Essa abordagem é adotada para evidenciar a
evolucao e precisdao conceitual ou a sua diversidade sobre um determi-
nado assunto. Dessa forma, possibilitam-se reflexdes, comparacdes e a
melhor compreensao da dimensao que a Gestdo do Conhecimento pode
alcancar. Esse conjunto de conceitos, por sua vez, torna-se a plataforma
criadora do Connecting ba.

Procurou-se ultrapassar as discussdes elementares referentes aos

conceitos de dados, informacdo e conhecimento. Com respeito as varia-
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das posicdes e definicdes sobre esses temas, cabe a esta obra apontar o
conhecimento como um conjunto de elementos ou fatores que envolve
a compreensado de uma determinada situacao ou objeto e que influencia
a acao do individuo. Por outras palavras, o conhecimento pode envolver
dados, informacdo, experiéncias, habilidades, capacidades, cultura etc.
A Gestdo do Conhecimento ocupa-se de todas essas variaveis para aper-
feicoar e melhor utilizar o conhecimento organizacional.

E importante salientar que o conhecimento é absorvido pela capa-
cidade sensitiva e intelectual do ser humano, provém da sua interagao
com o ambiente e, principalmente, com os outros. Portanto, limitar-se
a um Unico ambiente ou a exiguas interagdes inibe a evolugao e a diver-
sidade do saber. Por esse motivo, o conhecimento deve ser buscado,
estimulado, criado, compartilhado, independentemente de limita¢des
fisicas como as “fronteiras” que “separam” organizacdes, regides, paises
e, sobretudo, as pessoas.

Quanto a apresentacdo da Gestdao do Conhecimento, que deve ser
compreendida num ambito maior que a mera interpretacao literal das
palavras que formam essa expressdo, procurou-se destacar uma série
de processos e atividades compreendida como facilitadores de alguma
forma de “manipula¢ao” do conhecimento. A Gestao do Conhecimento
estda numa dimens3ao mais elevada do que a mera gestdo de dados e
informacgdo. Na verdade, estd ligada a criagcdo de condi¢des para que o
conhecimento pessoal — na maioria das vezes encontrado na forma ta-
cita — possa vir a ser expressado de maneira compreensivel aos demais
colaboradores organizacionais. A partir disso, pretende instigar e capaci-
tar os colaboradores para a utilizagao ativa do conhecimento dentro de
processos de trabalho em beneficio coletivo e organizacional.

A Gestdao do Conhecimento, enquanto conceito ou na pratica de

seus processos, ndo depende direta ou necessariamente do emprego
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das TIC para que possa trazer beneficios organizacionais. Entretanto,
como as TIC sdo uma realidade incontorndvel diante dos mais variados
tipos de trabalhos colaborativos, seria um enorme prejuizo ou uma in-
sensatez evita-las para facilitar os processos ou atividades de ordem hu-
mana. Logo, qualquer iniciativa de Gestdao do Conhecimento passa pela
interiorizacdo da teoria por parte dos individuos e, a partir disso, pela
procura dos meios necessarios para coloca-la em pratica, o que inclui o
uso da tecnologia adequada a cada grupo de trabalho e organizagdo. E
de se considerar que a Gestao do Conhecimento, quando compreendida,
acaba por influenciar o comportamento coletivo, pois muda o enfoque
e a hierarquia tradicional das organizag¢des, valorizando a colaboragao
numa plataforma comum na busca do conhecimento que, sem duvida,

ganha vantagens ao ser apoiada pelas TIC.

4 Légica estrutural

Esta obra encontra-se estruturada sob uma ldégica cartesiana
gue, por sua vez, consiste inicialmente em: 1) verificar as evidéncias
a respeito da teoria em causa; 2) analisar, ou seja, dividir a teoria,
fragmentando-a em elementos conceituais fundamentais; 3) sinteti-
zar, ou seja, (re)agrupar as unidades conceituais abordadas sob uma
nova realidade; e 4) enumerar os principios utilizados a fim de orga-
nizar o pensamento e apresentar um novo conceito e, ao seu final, as
reflexdes e consideracdes. Diante dessa otica, nos Capitulos | e Il sdo
verificados e analisados uma série de conceitos que serve de funda-
mento para a compreensdo da Gestdo do Conhecimento. O Capitulo
Il destina-se a apresentar aproximacoes da parte tedrica a diferentes
formas de estruturas de TIC. No Capitulo IV, apresenta-se um novo

conceito e, por fim, as reflexdes finais no Capitulo V. Individualmente
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os capitulos trazem os seguintes temas (visualizados na Figura a se-
guir):

O Capitulo | é dedicado a evidenciar o protagonismo do conheci-
mento sob uma perspectiva organizacional e apresentar uma visao da
Gestao do Conhecimento por meio do seu fracionamento conceitual. Da
mesma forma, apresenta-se aqui uma perspectiva que engloba as prin-
cipais notas da teoria da criagdo do conhecimento e os seus conceitos
constitutivos, assim como algumas aproximacgdes relevantes para esse
contexto.

O Capitulo Il estd reservado a apresentar uma visdo ampla dos
campos organizacionais em que o conhecimento se apresenta como
elemento de destaque e incide sobre os valores e for¢cas que o levam
a diferentes perspectivas e formas de gestdo. Os campos de utilizagao
do conhecimento podem ser, ou sdo, aproximados a Gestdao do Conhe-
cimento sob diferentes tipos de intensidade, criando, assim, graus de
interdependéncia praticos e tedricos que muitas vezes sdo reflexos da
estratégia adotada pela organizacao.

O Capitulo Il é destinado a apresentar aproximacdes que envol-
vem a utilizacdo das TIC a Gestdo do Conhecimento, assim como a sua
utilizacdo no apoio a teoria da criagcdao do conhecimento. Apresenta tam-
bém uma visdo ampla dos SGC, centralizados e distribuidos, as suas prin-
cipais caracteristicas, funcionalidades e ferramentas ou sistemas que po-
dem tomar parte nesses sistemas. De igual forma, apresenta os sistemas
colaborativos, aproximando-os da teoria da criagdo do conhecimento.
Esse trabalho envolve também uma fusdo das classificacdes de servigos
colaborativos e de tecnologias (e seus conceitos) que envolvem a area da
Gestdo do Conhecimento e que podem ser Uteis ao trabalho virtual em
grupo, assim como para facilitar o processo de criagao do conhecimento.

Por fim, exibe uma comparag¢ao que envolve os sistemas colaborativos
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e 0s SGC, bem como a percepgao do valor da interagao para consolidar
a a¢do nos processos de criagdo do conhecimento, contextualizando a
Gestdao do Conhecimento e a Gestdao da Tecnologia.

O Capitulo IV é destinado a salientar os aspectos cruciais dos te-
mas compreendidos nos capitulos anteriores, reunindo-os sob uma
nova abordagem. Apresenta-se nesse novo conceito: o Connecting ba
— que consubstancia o conceito ba nos sistemas “ponto a ponto”. Essa
proposta viabiliza a utilizacdo de um SGC “ponto a ponto” que integra
conceitualmente os principais elementos da teoria da criagcdo do conhe-
cimento, com o propdsito de incluir os colaboradores geograficamente
dispersos nos processos de criagdo do conhecimento. Expdem-se al-
gumas sugestdes para a implementac¢do e os principais desafios desse
novo conceito.

Finalmente, o Capitulo V estd destinado a destacar as principais
reflexdes e consideragdes sobre a obra.

Este livro é uma oportunidade para revisar conceitos sobre Gestdo
do Conhecimento que valorizam o conhecimento como o protagonista
de varias areas de gestdo, ressaltando o seu impacto transformador nas
pessoas e nas organiza¢des. Aborda metodologias sobre formas de ma-
nipular ou criar o conhecimento que transpassam os aspectos subjetivos
— como os culturais — e objetivos — como os geograficos — para apoiar
as pessoas na compreensado de conceitos e na utilizagao de tecnologias
de informac¢do e comunicagdo. Dessa forma, integra conceitos as tecno-
logias para criar outra forma de assimilar esses antagonismos aparen-
tes numa nova construc¢do que os consubstancia — construcao ligada a
realidade de um grupo de pessoas ou organizagao para criar e trabalhar
com o conhecimento coletivo.
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Criagdo do
conhecimento

Partilha do
conhecimento

Busca/Procura do
conhecimento

Capitulo |

Atividades ou
processos de GC

...mensurado ...armazenado
Capital Intelectual Meméria Organizacional

...capturado/analisado...
Inteligéncia Competitiva

...modificador
Trabalho e Trabalhador

..estimulador de gestdo

Modelo Administrativo

Capitulo I

..determinante
Apoio a Decisdo

Aproximagdo das TIC a AsTIC e a criagdo do
GC conhecimento

Sistemas A criagdo do conhec. e
colaborativos x SGC sistemas colaborativos

Sistemas de Gestdo do -
Conhecimento

Capitulo Il »

As TIC e a colaboragdo

I

Teoria da criagdo do Colaboradores dispersos
conhecimento

Processo SECI Conceito ba

Gestdo da tecnologia

Capitulo IV »

SGC "ponto a ponto"

Figura: A Gestdo do Conhecimento Integrada a tecnologia: Connecting ba
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