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Resumo. O presente artigo insere-se num projecto de investigacdo mais vasto e actualmente em
curso que visa analisar as relagdes, teoricamente estabelecidas, entre a gestdo do conhecimento ¢ a
competitividade organizacional, bem como compreender o papel que a tecnologia desempenha nos
processos que suportam a gestdo do conhecimento organizacional. Neste contexto, desde cedo sen-
timos a necessidade de clarificar os conceitos-chave passiveis de conduzir a defini¢do do conceito
de gestdo do conhecimento, nomeadamente no que concerne a distingdo entre o conceito de conhe-
cimento e outros que, habitualmente, lhe surgem associados, designadamente, o de dados e o de in-
formacao. Para concretizar este objectivo, efectuamos uma analise de conteudo ao conjunto das de-
finicdes presentes na literatura revista, que, para além de possibilitar a clarificagdo do pensamento
dos autores que aludem a tematica da gestdo do conhecimento, possibilitou uma distingdo mais
clara dos trés conceitos em andlise. Este artigo visa introduzir alguma clarificacdo conceptual neste
dominio, real¢cando diferengas e articulagdes entre orientagdes teoricas, ou seja, visa tragar um qua-
dro em que a literatura que gira em torno da gestdo do conhecimento adquira uma nova inteligibili-
dade, facilitando, assim, a discussdo desta problematica e permitindo, igualmente, uma melhor com-
preensdo das diversas contribuigdes.

Introducio

A importancia do conhecimento hd muito que ¢ reconhecida. Como sublinha Snowden

Enderego: NEFOG (Ntcleo de Estudo e Formagdo em Organizagdo e Gestdo), Faculdade de Psicologia e de Ciéncias
da Educagdo da Universidade de Coimbra, Rua do Colégio Novo, 5, 3001-802 Coimbra, Portugal, cardoso@fpce.uc.pt

55



Cardoso, Gomes & Rebelo

(2000), as referéncias ao mesmo datam de ha 2500 anos, quando, na obra Theactetus, Platao a ele
se refere enquanto «crenga verdadeira e justificada». Desde entdo, o conhecimento tem sido objec-
to de interesse, designadamente no seio da filosofia e da epistemologia, mas as referéncias ao
mesmo no contexto das ciéncias que se ocupam das organizacdes e da sua gestdo tém sido pouco
usuais e, dada sua utilizagdo quotidiana — ora demasiado trivial, ora demasiado académica —, so
mais recentemente o referido conhecimento tem vindo a afirmar-se como relevante no contexto da
literatura organizacional. E assim que o conhecimento organizacional e a sua gestdo tém vindo a
suscitar o interesse de consultores e de investigadores e que a «gestdo do conhecimento» tem vindo
a constituir-se como objecto de estudo. A necessidade de identificar e utilizar, criar e gerir, os
recursos de conhecimento de que as organizagdes dispdem, ou de que podem dotar-se, ¢ algo que,
face ao actual contexto competitivo em que operam as organizagdes, emerge como socialmente re-
levante e que, junto da comunidade cientifica, desperta interesse e origina numerosas publicagdes,
ja que a mudanca em curso interpela o saber instituido, implica reequacionar praticas e teorias
organizacionais, assim como contribui para que novas questoes de investigacdo sejam colocadas
(Cardoso & Gomes, 2000; Cardoso, Rebelo, Gomes & Miguez, 2001; Rebelo, Gomes & Cardoso,
in press).

Na verdade, até a década de oitenta, pouca importancia era atribuida ao conhecimento como
um «activoy», um «capital» ou um «bemy» organizacional. Actualmente, este constitui um recurso
valioso e insubstituivel enquanto for¢a motriz das organiza¢des que actuam, cada vez mais, em
contextos marcadamente incertos e imprevisiveis e onde a gestdo estratégica da informacao ¢ re-
compensada, bem como a improvisacgdo, a inovacao ¢ a apropriagdo do conhecimento (Kamoche &
Cunha, 1999; Laranja, 1998). De facto, num mundo onde os mercados, os produtos, a tecnologia ¢
a propria sociedade se transformam a um ritmo acelerado, o conhecimento assume o papel de prin-
cipal fonte de vantagem competitiva sustentavel (e.g., Drucker, 1993; Sveiby, 1997; Davenport &
Prusak, 1998; Denton, 1998; Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995; Snowden, 2000). E, como
sublinha Barney (1991), a emergéncia do conceito de gestdo do conhecimento e a sua relevancia
actual tém que ver com a importancia atribuida a capacidade de identificar os atributos responsa-
veis pela criagdo e manuten¢do do conhecimento, bem como com o reconhecimento do seu valor,
raridade, inimitabilidade e insubstituibilidade.

A percepcdo actual do conhecimento e a importancia atribuida a sua gestao ficam a dever-se,
em grande medida, a obra de Nonaka e Takeuchi, publicada em 1995, The Knowledge Creating
Company, ainda que as linhas orientadoras da abordagem proposta por estes autores tenham sido
previamente delineadas em 1991, num artigo de Nonaka, com o mesmo titulo, publicado na
Harvard Business Review. De acordo com Takeuchi (2001), caminhos diferentes tém vindo a ser,
entretanto, seguidos, atendendo ao estadio embrionario do conceito e a sua emergéncia recente.
Daqui decorre, igualmente, a existéncia de diferentes orientagdes teoricas, bem como a diversidade
de utilizagdes ou de aplicagdes que a gestdo do conhecimento tem originado. A este propdsito, se
tivermos em conta os diferentes contextos geograficos e historicos, bem como as diferentes tradi-
¢oes de investigacdo ou as diferentes culturas no seio das quais uma dada orientagdo tedrica emer-
ge ¢ faz sentido ou uma abordagem especifica € privilegiada, podemos distinguir trés formas de
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abordar a problematica que gira em torno da gestdo do conhecimento. Trata-se de trés orientagdes,
assentes em pressupostos distintos, que podemos qualificar nos seguintes termos: uma mais ameri-
cana, outra mais europeia e uma terceira mais japonesa. E assim que podemos afirmar que as orga-
nizagdes japonesas tém dado especial atencdo ao processo de criacdo do conhecimento organiza-
cional (e.g., Nonaka, 1991; Nonaka & Takeuchi, 1995), as europeias tém vindo a centrar-se, sobre-
tudo, na possibilidade de medi¢do do seu «capital intelectual» ou dos seus recursos de conheci-
mento (e.g., Kaplan & Norton, 1997; Sveiby, 1997; Edvinsson & Malone, 1997), enquanto, no
contexto americano, tem sido enfatizado o processo de gestdo do conhecimento mediante o recurso
as novas tecnologias de informagao e comunicagao (e.g., Davenport & Prusak, 1998), ou seja, tem
sido privilegiado o investimento tecnologico ou predominado uma visdo tecnoldgica da gestdo do
conhecimento.

Constata-se, no entanto, que, apesar de a gestdo do conhecimento constituir objecto de estu-
do e suscitar vivo interesse e debate, assim como de estar na origem de um nimero consideravel de
publicacdes, as investigacdes empiricas neste dominio t€m sido escassas. Esta constatagdo condu-
ziu-nos a elaboracdo de um projecto e a operacionalizagdo de uma investiga¢do empirica que visa
analisar as relagdes, teoricamente estabelecidas, entre a gestdo do conhecimento ¢ a competitivi-
dade organizacional, bem como compreender o papel que a tecnologia desempenha nos processos
que suportam a gestao do conhecimento organizacional.

Neste contexto, o nosso percurso pela gestdo do conhecimento comegou, inevitavelmente,
pela tentativa de clarificar os conceitos-chave passiveis de conduzir a sua defini¢do. No percurso
efectuado, foi essencial perceber do que se fala quando nos referimos a conhecimento e, para isso,
houve que o distinguir de nog¢des ou conceitos aos quais, habitualmente, surge associado, designa-
damente, do de dados e do de informagdo. De facto, no ambito desta tematica cruzam-se sentidos
mais ou menos diversos sobre o que se pensa, o que se quer dizer e o que se diz quando se fala em
conhecimento ou conceitos conexos. A multiplicidade de defini¢des existentes acerca do que sdo,
em que diferem, como se relacionam e o que representam, justifica, assim, o facto de continuar a
ser uma questao em analise, justificando, igualmente, o facto deste artigo nela se centrar.

Assim, este artigo tem como principal objectivo introduzir alguma clarificagdo conceptual
neste dominio, realcando diferencas e articulagdes entre orientagdes teoricas, ou seja, visa tragar
um quadro em que a literatura que gira em torno da gestdo do conhecimento adquira uma nova in-
teligibilidade, facilitando, assim, a discussdo em torno desta problematica e permitindo, igualmente,
uma melhor compreensao das diversas contribuicdes. Tendo em vista este objectivo, come¢amos
por efectuar uma aprofundada revisdo da literatura, dando particular atengdo ao sentido atribuido a
dados, informag@o e conhecimento presente na literatura que sobre eles se debruca, para, numa
fase posterior, poder explicitar e contrastar conceptualizagdes e orientacdes relativas a questdo em
analise. Esta tarefa revelou-se ardua e morosa, mas nem por isso instrumental, na medida em que
nos confrontamos com a dificuldade em superar a etapa da mera acumulagdo de definigdes.
Optamos, por isso, por uma outra via — da qual este artigo d4 conta — tendo procedido a uma
analise de conteudo. A via adoptada pode ser qualificada como analise tematica e incidiu sobre o
conjunto das defini¢des retidas. A analise realizada visava apresentar uma grelha de leitura global
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que, ao traduzir as caracteristicas especificas de cada um dos temas, permitisse, simultaneamente,
quer a sua diferenciag@o, quer a identificacdo dos seus elementos de ligagdo. Neste processo parti-
mos, assim, do particular para o geral, de cada uma das defini¢des individualmente consideradas e
analisadas, para a elaboragdo progressiva de uma grelha global de caracterizagdo — que assinala
semelhangas e diferencas, bem como articulagdes — e que, por ser algo mais do que a mera soma
dos elementos que a constituem, proporciona uma nova leitura neste dominio.

Para levar a cabo a referida analise de contetido, observamos um conjunto de regras, ja ante-
riormente adoptado e explicitado (Cardoso, 1996), que se baseia nas propostas de Festinger ¢ Katz
(1974), Bardin (1979), Bogdan e Biklen (1994). As referidas regras podem, de um modo sintético,
expressar-se da seguinte forma: i) Leitura integral de todas as defini¢des, com o objectivo de, por
um lado, captar o seu sentido global e, por outro, a especificidade de cada uma em particular. ii)
Definicdo das unidades de analise, especificando unidade de registo, unidade de contexto e
unidade de enumerag@o. iii) Definicdo de categorias e subcategorias; estas sdo o produto final da
progressiva classificagdo analdgica das unidades de registo codificadas, pelo que a sua designagao
conceptual definitiva apenas ocorre no final deste procedimento. iv) Teste de validade interna do
sistema de categorias; no sentido de garantir o rigor da analise de conteudo desenvolvida, solicita-
mos a sua apreciacdo por parte de um investigador (exterior a nossa equipa de investigagdo), tendo
sido avaliado todo o processo, em cada uma das suas etapas. v) Fase final da analise de contetdo;
somente aquando da efectiva concretizagdo de todas as fases anteriormente explicitadas, ficamos
em condi¢des de considerar como definitivo o sistema de categorizagao realizado.

Importa salientar que ndo se pretendia uma analise de cada uma das referidas defini¢des, ou,
dito de outro modo, ndo se visava identificar a perspectiva de cada um dos autores individualmente
considerado, mas antes obter uma visdo global ou uma caracterizagao, tdo abrangente quanto pos-
sivel, do conjunto das defini¢des analisadas. Daqui resultou o trabalho agora apresentado e nele
ocupa um lugar central a distingdo e articulagdo entre dados, informagdo e conhecimento. Esta dis-
tingdo, presente na literatura analisada, emergiu do sistema de categorias entretanto desenvolvido e
revela-se apropriada para caracterizar abordagens diferenciadas, bem como permite estabelecer um
contraste entre elas e estd na base da argumentagdo contida neste artigo. Dados, informagao e co-
nhecimento correspondem a trés tematicas em analise, de que, adiante, daremos conta mais deta-
lhadamente e relativamente as quais propomos uma defini¢do conceptual, enfatizando os seus ele-
mentos diferenciadores, bem como as suas relacdes de interdependéncia.

Foram analisadas as defini¢des de cerca de uma centena de autores, definigdes essas que se
focalizam, na sua quase totalidade, no nivel organizacional, por contraste com o nivel individual
do conhecimento. Os resultados da analise efectuada irdo sendo mostrados nos Quadros que a
seguir se apresentam. Neles se encontram assinaladas as categorias e subcategorias geradas pela
analise de contetdo (primeiras colunas), as unidades de registo (coluna do centro) e os autores que
consultamos e retivemos para analise (1ltima coluna a direita).

Os diversos autores que foram objecto de analise e que se encontram referenciados nos Qua-
dros que iremos apresentando podem ser agrupados e distinguidos pela énfase que colocam e pelo
que sentido que atribuem a dados, informacao ou conhecimento. Trata-se de conceitos, nogdes ou
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designacdes que, como veremos, alguns autores utilizam indistintamente, enquanto outros insistem
em os diferenciar conceptualmente. Estas diferengas na linguagem utilizada e que se traduzem no
que poderiamos designar por configuragdes tematicas, serdo posteriormente assinaladas. E a atribui-

¢do de sentido no seio de cada uma das trés configuracdes tematicas que passaremos a descrever.

1. Trés configuracées tematicas

1.1. Dados

Passaremos, agora, a uma analise detalhada da forma como os diversos autores que estao re-
ferenciados no Quadro 1 percepcionam e apresentam o conceito de dados e que sentido lhe atri-

Quadro 1
Dados

Categorias

Atributos

Autores

Unidades de Registo
Féceis de gerar

Gerados pelos indivfduos nas suas mais diversas formas
Gerados pelos grupos nas suas mais diversas formas
Gerados pelas organizagdes nas suas mais diversas formas
Menos valiosos do que a informagiio e o conhecimento
Objecto privilegiado de construgfo de bases de dados
Factos objectivos que caracterizam um acontecimento
Registo sem relevéncia ou propésito

Factos descontextualizados

Factos nfio interpretados

Factos nfio julgados

Nio t&m significado em si mesmos

Nio s#io orientados para a acglio

Carficter manifesto

Carficter latente

Portdteis

Componentes

Némeros
Palavras
Sons

Imagens

Actividades relacionadas

Criam-se
Recolhem-se
Armazenam-se
Recuperam-se
Distribuem-se

Localizagdo

No mundo
Em sistemas tecnolégicos
Em bases de dados

Instrumentalidade

Registo de uma dada transacglio
Necessérios ds organizagles
Matéria-prima para a criagfio de informagfio

Barabba & Zaltman (1990);
Davenport & Prusak (1998);
Davenport et al. (1999);
Dixon (1992, 2000),

Gomes (1990);

Huber (1991);

Huseman & Goodman (1999);
Kock et al. (1997);

Lara (2000);

Shaker & Gembiki (1999);
Sousa (1999);

Stoner & Freeman (1992);
Sveiby (1997; 1999);
Tsuchiya (1995).
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buem. Comecaremos por referir que as unidades de registo identificadas conduziram a sua catego-
rizagdo em torno dos seguintes elementos caracterizadores: atributos, componentes, actividades re-
lacionadas, localizacdo ¢ instrumentalidade.

No que concerne aos seus atributos, constata-se o seu caracter multiforme e sua facil cria-
¢do, sendo esta atribuida aos individuos, aos grupos e as organizac¢des. Constituindo-se como fac-
tos objectivos caracterizadores de um acontecimento, a sua pouca relevancia ou proposito advém
da auséncia de contextualizacdo, de atribuicdo de sentido e de avaliagdo, algo que os especifica e
define e que inviabiliza uma orientagao instrumental para ac¢@o. Sendo facilmente portateis, cons-
tituem objectos privilegiados de construgdo de bases de dados.

Relativamente aos seus componentes, constatamos que os referidos autores os circunscre-
vem a numeros, palavras, sons e imagens, dados estes que se podem criar, recolher, armazenar, re-
cuperar ¢ distribuir, sendo estas tarefas inerentes as actividades que com eles estdo relacionadas.
Constata-se a sua existéncia em bases de dados, em sistemas tecnologicos diversificados, podendo
ser, para além disso, elementos constitutivos de uma qualquer realidade.

Apesar da sua menor valoragdo relativamente a informagdo € ao conhecimento, reconhece-
-se-lhes uma certa instrumentalidade no que concerne ao seu potencial de registo e de criagdo de
informagdo, caracteristicas estas que os tornam necessarios a qualquer organizagéo.

1.2. Informagdo

No que concerne ao conceito de informagdo, da analise de conteudo efectuada emergiram as
seguintes categorias: atributos, componentes, actividades relacionadas, instrumentalidade, locali-
zagdo e processo de transferéncia (ctf. Quadro 2).

Relativamente aos seus atributos, foi possivel identificar duas subcategorias, uma de carac-
ter mais geral e outra mais especifico. A relevancia e propodsito que lhe sdo proprios, bem como a
intencionalidade da sua organizacdao em torno de objectivos claramente identificados, sdo atributos
de indole geral que emergiram da analise das defini¢des dos diversos autores. Sendo um acto co-
municativo que permite transmitir uma mensagem, possibilita a clara identificacdo de um emissor
e de um receptor, bem como evidencia a importancia deste ultimo na atribuicdo de sentido aos con-
teudos recebidos, traduzindo o elemento contextualizador inerente a informagao, que, simultanea-
mente, a diferencia dos dados. Sendo um conjunto de factos sobre determinada matéria ou situagdo
num determinado momento, possui um caracter inacabado, que resulta de um questionamento con-
tinuo da sua validade, pelo que ¢ permanentemente copiada e acrescentada. Quanto aos seus atri-
butos especificos, verifica-se que estes resultam, exclusivamente, de uma analise comparativa face
ao conceito de dados, de onde se infere o relativo distanciamento que existe entre os dois con-
ceitos. Considera-se que a informagdo possui e fornece uma mais valia relativamente aos dados, na
medida em que a estes acrescenta significado, propdsito e valor, dispondo-os de uma forma
inteligivel, contextualizada e categorizada.

Sao identificados os diversos tipos de comunicagdo audivel ou visivel, as declaragdes, as
afirmacdes e documentos varios que integram os seus componentes. No que concerne as activi-
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Quadro 2
Informagdo

Categorias Subcategorias

Unidades de Registo

Autores

Gerais

Factos sobre dada matéria em dado momento
Tem relevncia e propdsito

Esté organizada com algum objectivo

Acto comunicativo

Mensagem

Tem emissor

Tem receptor

O receptor decide o que ¢ informagdio

Nunca ¢ definitiva

Copiada ¢ acrescentada continuamente

Atributos
Especificos

(relagdo com
os dados)

Mais valiosa do que os dados
Distancia-se dos dados

Dados com significado, propésito e valor
Dados dispostos de forma inteligente
Dados contextualizados

Dados categorizados

Dados calculados

Dados corrigidos

Dados condensados

Componentes

Conmmunicagdes audiveis ou visiveis
Declaragdes

Actividades relacionadas

Na dptica do
conhecimento

Mediador entre dados e conhecimento
Transmite conhecimento

Permite recuperar conhecimento
Permite criar novo conhecimento
Matéria-prima para criar conhecimento

Instrumentalidade
Na dptica
do receptor

Pode formar o receptor

Pode mudar as percepgdes do receptor
Pode mudar os juizos de valor do receptor
Pode mudar o comportamento do receptor

Na dptica
da gestdo

Relaciona-se com a tomada de deciséio
Relaciona-se com o controlo

Niimeros
Palavras
Textos
Manuais
CD-roms
Internet
Intranets

Redes formais
Processo de

Infra-estrutura visivel

Infra-estrutura definida

Cabos

Contactos pessoais/formais miltiplos

transferéncia
Redes informais

Séo invisiveis

S#o indefinidas

Tecem-se & medida das necessidades
Contactos pessoais/informais miltiplos

Barabba & Zaltman (1990);
Davenport & Prusak (1998);
Davenport et al. (1999);
Dixon (1992, 2000);

Gomes (1990);

Huber (1991);

Huseman & Goodman (1999);
Kock et al. (1997);

Lara (2000);

Shaker & Gembiki (1999);
Sousa (1999);

Sveiby (1997; 1999);
Tsuchiya (1995);

Zorrinho (1995).
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dades relacionadas com a informagdo, verifica-se que algumas delas sdo coincidentes com as que
ja haviam sido relacionadas com os dados, designadamente, a criagdo, a aquisi¢do/recolha, o arma-
zenamento, a recuperacao e a distribuicdo. Em particular, aparecem relacionadas com a informa-
¢do as actividades de retencdo ou detencdo, interpretagdo, categorizacdo, integragdo e generaliza-
¢do, actividades estas que, reforcando o distanciamento da informacgdo face aos dados, evidenciam
o0 seu caracter instrumental para a criacao de conhecimento.

Quando analisamos as unidades de registo relativas a instrumentalidade da informagdo,
constata-se que estas se podem agrupar relativamente ao papel que desempenham na Optica do
conhecimento, do receptor ¢ da gestdo. A sua fungdo mediadora entre os dados ¢ o conhecimento é,
frequentemente, enfatizada por diversos autores, que lhe reconhecem relevancia enquanto veiculo
privilegiado na transmissdo, recuperacao e criagdo de conhecimento, desempenhando neste Gltimo
processo o papel de matéria-prima fundamental. Quanto ao seu papel na optica do receptor, verifi-
ca-se que a informagdo possui um caracter potencialmente formador e/ou modificador das suas
percepcdes, dos seus juizos de valor e do seu comportamento. Por ultimo, sobretudo quando ¢ fo-
calizado o nivel organizacional, é enfatizada a instrumentalidade da informag¢do ao nivel das
actividades de gestdo, designadamente, na relacdo que entre ela ¢ estabelecida com a tomada de
decisdo e os processos de controlo.

No que respeita a sua localizagdo, sdo referidos, por exemplo, os nimeros, as palavras, tex-
tos de natureza diversa e em diferentes tipos de suporte, bem como todos os conteudos que circu-
lam através de meios tecnologicos que conjugam as potencialidades da informatica e das telecomu-
nicagdes.

A andlise de contetido permitiu-nos, ainda, identificar caracteristicas de dois tipos de redes
(formais e informais) que catalisam o processo de transferéncia da informagdo. Assim sendo, veri-
fica-se que uma infra-estrutura visivel e definida e a formalidade nos contactos pessoais cons-
tituem caracteristicas das redes formais, enquanto, por contraste, a invisibilidade ¢ a indefini¢ao
das redes utilizadas, decorrentes do facto de serem tecidas a medida das necessidades, bem como a
informalidade nos contactos pessoais, caracterizam as redes informais.

1.3. Conhecimento

No que concerne ao conceito de conhecimento, a analise de conteudo efectuada as defini-
¢oes dos autores referenciados no Quadro 3 e seguintes permitiu identificar um vasto ntimero de
unidades de registo que, apds categorizagdo, originaram um conjunto de categorias ¢ subcatego-
rias. Estas serdo apresentadas separadamente, por forma a facilitar a sua leitura e compreensao.

A categorizagdo efectuada possibilitou a agregagdo das unidades de registo em torno de sete
grandes categorias: niveis de conhecimento, componentes, dimensoes, descri¢do de caracteristicas
nucleares, instrumentalidade, conhecimento tacito e conhecimento explicito. Estas, por sua vez,
foram subdivididas em vinte e quatro subcategorias que, posteriormente, serdo explicitadas.
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Quadro 3

Visdo geral da categorizag¢do do conhecimento

Categorias Subcategorias
Organizacional
Niveis do conhecimento Grupal

Individual
Cogpnitivo
Componentes do conhecimento Emocional
Cognitivo-comportamental
Individual
Social
Natureza do conhecimento
Origens do conhecimento
Descricdo de caracteristicas nucleares Atributos do conhecimento
Processo individual de construglio
Localizag#io do conhecimento

Objectivos
Perspectiva da criagdo do conhecimento
Instrumentalidade Actividades relacionadas Perspectiva da medi¢o de capital intelectual
Perspectiva da gestdio do conbecimento

Dis des do conheciment

Resultados
Atributos
Componentes
Localizagiio
Instrumentalidade
Atributos
Conhecimento explicito m;es
Instrumentalidade

Conhecimento técito

1.3.1. Niveis de conhecimento

A leitura do Quadro 4 permite verificar que emergiram trés subcategorias relativamente aos
niveis de conhecimento, designadamente, o organizacional, o grupal e o individual. Pode consta-
tar-se, igualmente, que a tonica ¢ colocada no nivel organizacional (o nimero de unidades de regis-
to que integra cada um dos niveis indicia isso mesmo).

O nivel organizacional inclui o conhecimento que resulta da interacgdo entre os individuos e
a organizagdo e que orienta a ac¢do dos diversos actores organizacionais. Trata-se de um conheci-
mento dos individuos que ¢ difundido/projectado no nivel organizacional ou, dito de outra forma,
focalizado na organizagao (e, por isso, distinto do conhecimento grupal e individual), que integra a
sua cultura, se obtém a partir das suas rotinas e é concernente aos seus clientes, produtos, proces-
S0S, SUCESSOS € INSUCessos.

Considera-se, ainda, que o conhecimento pode emergir quer a partir dos grupos ou equipas
de trabalho, quer a partir dos individuos, considerando-os a ambos como estando na base do conhe-
cimento organizacional.

1.3.2. Componentes do conhecimento

Nesta categoria enquadram-se os indicadores relativos aos componentes do conhecimento
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Quadro 4
Niveis de conhecimento
Categorias Subcategorias Unidades de Registo Autores
Ocorre na organizago como um todo
Resulta da interacgfio entre individuos e a organizago
E a base da acgdo dos actores organizacionais Andreu & Sieber (2000);
Conhecimento cultural Davenport & Prusak (1998);
Integra a cultura organizacional Dixon (1992, 2000);
Organizacional Obtém-se a partir das rotinas Mufioz Seca & Riverola (1997);
Acerca dos clientes O’Dell & Grayson (1998);
Acerca dos produtos Starbuck & Hedberg (2001);
Acerca dos processos Wigg (1993).
Niveis Acerca dos sucessos e insucessos
de conhecimento Conhecimento individual projectado 3 organizagiio
Davenport & Prusak (1998);
Grupal Obtém-se a partir dos grupos Nonaka (1991, 1994);
Base do conhecimento organizacional Nonaka et al. (1995, 1999, 2001);
Starbuck & Hedberg (2001).
Davenport & Prusak (1998);
Denton (1998);
Dixon (1992, 2000);
Individual Base do conhecimento organizacional Grant (1996);
Nonaka (1991, 1994);
Nonaka et al. (1995, 1999, 2001);
Starbuck & Hedberg (2001).
Quadro 5
Componentes do conhecimento
Categorias Subcategorias Unidades de Registo Autores
Crengas/crengas justificadas
Crengas sobre relagdes de causa-efeito
Perspectivas Earl (1997);
Esquemas Huber (1991);
Conceitos Nonaka (1991, 1994);
Metodologias Nonaka et al. (1995, 1999, 2001);
Cognitivo Juizos Polanyi (1958, 1966);
Insights van der Spek & Spijkevert (1997);
Expectativas Davenport & Prusak (1998);
Valores Wigg (1993);
Verdades . Winslow (1994).
Saber 0 que se sabe (Know what)
Saber porque se sabe (Know why)
Componentes do Emogdes
conhecimento Paixdes
Palpites Nonaka (1991, 1994);
Intuigdes Nonaka et al. (1995, 1999, 2001);
Emocional Expectativas Polanyi (1958, 1966);
Pressentimentos Wigg (1993).
Crengas
Valores
Arce & Long (1992);
Atitudes Davenport & Prusak (1998);
Esquemas Dixon (1992, 2000);
Cognitive- Competéncias Huber (1991;
Comportamental Know-how Polanyi (1958, 1966);
Articulado através da linguagem Wigg (1993);
Winslow (1994).
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(cf. Quadro 5) que se reportam, sobretudo, ao nivel individual. Neste contexto ¢ salientada a parti-
cipacdo activa dos individuos na elaborag¢ao do conhecimento.

A categorizagdo das unidades de registo identificadas ao nivel dos componentes do conheci-
mento revelou-se uma tarefa complexa, ja que por vezes era dificil discriminar as subcategorias em
que estas melhor se enquadravam, pelo que se considerou mais adequado a inclusdo de algumas
delas em mais do que uma subcategoria.

Na subcategoria cognitiva incluimos as alusdes efectuadas relativamente aos componentes
do conhecimento que tendem a ser percepcionados como, essencialmente, cognitivos, muito embo-
ra esta categorizagdo esteja longe de ser consensual em qualquer dominio da psicologia. Na mesma
linha de pensamento, a subcategoria emocional retine os componentes do conhecimento tenden-
cialmente afectivos, enquanto que a subcategoria cognitivo-comportamental congrega aqueles que
apresentam uma certa bidimensionalidade, ou, dito de outro modo, uma dimensao mais cognitiva e
outra mais comportamental.

As unidades de registo que surgem em mais do que uma subcategoria sdo, designadamente,
as crengas, expectativas e valores (incluidas nas subcategorias cognitiva ¢ emocional) e 0s esque-
mas (incluidas nas subcategorias cognitiva e cognitivo-comportamental).

1.3.3. Dimensdes do conhecimento

Duas subcategorias emergiram ao nivel das dimensoes do conhecimento: a individual e a
social (cf. Quadro 6).

A dimensao individual explicita claramente a ideia de que o conhecimento € pessoal, poden-
do ser inferido a partir dos comportamentos e resultando da acumulag¢do das suas proprias expe-
riéncias. A dimensao social, por seu turno, ilustra o caracter publico ou a constru¢do social do
conhecimento, no sentido em que este resulta da interacgdo entre individuos e entre estes e as suas

Quadro 6
Dimensoes do conhecimento

Categorias Subcategorias Unidades de Registo Autores

Arce & Long (1992);

Andreu & Sieber (2000);

Boisot (1998);

PessoaV/individual Davenport & Prusak (1998);

Inferido da acg#o individual Lara (2000);

Presente na mente dos individuos Nonaka (1991, 1994);

Acumulag3o de experiéncias pessoais Nonaka et al. (1995, 1999, 2001);

Polanyi (1958, 1966);
Dimensdes Winslow (1994);

do conhecimento Mutloz Seca & Riverola (1997).

Arce & Long (1992);

Berger & Luckman (1966);

Construg3o social Boisot (1998);

Publico Davenport & Prusak (1998);

Resulta de interacgBes entre os individuos Lara (2000);

Resulta de interacgdes entre individuos e acontecimentos Nonaka (1991, 1994);

Nonaka ef al. (1995, 1999, 2001);

Polanyi (1958, 1966).

Individual
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Quadro 7
Caracteristicas nucleares do conhecimento
C - Subcategorias Unidades de Registo Autores
Alee (1997);
Andreu & Sieber (2000);
Migratério Badam'wo (1991);
e ico/activo Brooking (1996);
Mnmmf'm“? Davenport & Prusak (1998);
Natureza do H Nonaka (1991, 1994);
conhecimento Experimentaliexperiencial I;ooonakal . et al. (1995, 1999,
g‘fl‘i"g““? O'Dell & Grayson (1998);
Mutivel Polanyi (1958, 1966);
Spender (1993); Sveiby (1997);
Wigg (1993);
Winslow (1994).
Arce & Long (1992);
Alee (1997);
Andreu & Sieber (2000);
Davenport & Prusak (1998);
Dixon (1992, 2000);
- Huber (1991);
Taome dos individos Jensen & Meckling (1996);
Atribuics e semtico & gde: Lara (2000;
0 de sent s sensagdes ’ :
Origens do Informag#o contextualizad Mufioz Seca & Riverola (1997);
conhecimento Experiéncia contextualizada Nonaka (1991, 1994);
Dados e inf Nonaka et al. (1995, 1999,
ados e ormagi.o em acgdo 2001);
;‘:db:m da aprendizagem Polanyi (1958, 1966);
Spender (1993);
Sveiby (1997);
Tsuchiya (1993);
van der Spek & Spijkevert
(1997);
Wigg (1993).
Revuro aico. e 1997
Descrigdo de Recurso intangivel Andreu & Sieber (2000);
caracteristicas Especializado Arthur (1990);
nucleares Mistura fluida de varios elementos gmbba(f;gzla)lmn (1990);
Significado construido pela mente Bmzoooy d
Dados + informag3o + interpretagdio Boisot (1998’)'
Informagio + selecglio + interpretagiio + . o
actoalizagho Brooking (1997);
Ideias + regras + procedimentos + informag3o Davenport & Prussk (1958);
Atributos do conhecimento Tnf N Huber (1991);
formag#o + adlc;ﬁ? de valor Lara (2000);
Conjunto de disposigdes probabilisticas Marakas (1 9’99 |
Conjunto de téncias ( %
yunto de compe Nonaka (1991, 1994);
Mais valioso do que os dados Nonaka et al. (1995, 1999
Stock diferenciado 2001); : ’ ’
Possui uma estrutura formalizada >,
Nao pode ser observado directamente Polenyi (1958, %966)’
dop . Spender (1993);
Diflcil do traduzir em palavras Stinchcombe (1990);
Dificil de entender plenamente de forma logica Wigg (1993), >
Os seus activos sfio de dificil gestiio 28 .
Alee (1997);
Dificil Davenport & Prusak (1998);
Suportado por regras Dixon (1992, 2000);
Processo de construgio Inconsciente Huber (1991);
individual do conhecimento | Suportado por mecanismos psicoldgicos Polanyi (1958, 1966);
conscientes Spender (1993);
Sveiby (1997);
Wigg (1993).
Em agentes de qualquer tipo
Nos individuos
ﬁgm 450 como um todo Davenport & Prsa (1999);
onaka (1991, 1994);
Localizacdo do Em documentos Nonaka ef al. (1995, 1999,
conhecimento Em repositérios 2001); . ’ ’
Em rotinas organizacionais ;
Em préticas Spender (1993).
Em normas
No ba
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circunstancias de vida. De salientar que varios autores encaram estas duas subcategorias como
complementares e enfatizam o dinamismo processual entre elas existente.

1.3.4. Caracteristicas nucleares

A partir da analise de contetido efectuada foi possivel categorizar e descrever as caracteristi-
cas nucleares do conhecimento, que enquadramos em cinco subcategorias: natureza do conheci-
mento, origens do conhecimento, seus atributos, processo individual de construgdo e sua localiza-
¢do (cf. Quadro 7).

A primeira subcategoria sugere que a natureza humana do conhecimento, incorpora carac-
teristicas histdricas e politicas, resulta de um vasto conjunto de experiéncias e vivéncias individu-
ais, desenvolvidas num determinado contexto espacial e temporal. Os indicadores analisados
incluiam, igualmente, alusdes a natureza dinamica e activa do conhecimento, sendo, por isso, con-
siderado como essencialmente migratdrio e mutavel. E salientado, ainda, o seu caracter metaforico,
quando articulado através da linguagem.

Quanto as origens do conhecimento, salienta-se a sua génese interna, resultante da atribui¢ao
de sentido e de um contexto as sensagdes, a informagdo ¢ a experiéncia. A aprendizagem ¢, tam-
bém, referida como estando na origem do conhecimento, o qual emerge, igualmente, dos dados e
da informagdo quando estes se revestem de uma orientagdo para a ac¢ao.

Relativamente aos atributos do conhecimento, a generalidade dos autores convergem no que
concerne as dificuldades inerentes a sua «observagdo» directa, a sua tradugdo em palavras, bem
como a sua plena compreensdo através de processos 16gicos. No entanto, considera-se que ¢ dota-
do de uma estrutura formalizada e se constitui enquanto stock diferenciado e especializado, que
congrega um conjunto de disposi¢des probabilisticas. Verifica-se, ainda, que o conhecimento €
sempre definido a partir da conjugag@o de diversos elementos, no ambito dos quais se salientam:
dados, ideias, regras, procedimentos e informa¢do. Uma especial énfase é colocada no papel
desempenhado pela informagdo enquanto elemento fundamental na constru¢do do conhecimento.
Nestas circunstancias, a informagdo sao, habitualmente, acrescidas actividades de selecgdo, inter-
pretagdo, actualizagao e adigdo de valor. Pode dizer-se que se verifica uma quase unanimidade em
torno das caracteristicas intangiveis, mas Unicas e inesgotaveis do conhecimento. Assim sendo,
porque unico e inesgotavel, o conhecimento ¢ um recurso fundamental para as organizagdes. No
entanto, quando considerado como um «activoy, porque intangivel, ¢ de dificil gestao.

O processo individual de construgdo do conhecimento é complexo e dificil, pode ocorrer de
forma inconsciente ou automatica, embora suportado por processos psicologicos conscientes,
mediados por regras. A analise de contetido permitiu localizar o conhecimento em agentes de qual-
quer tipo, especificamente situados a trés niveis: o individual, o grupal e o organizacional (em do-
cumentos, repositdrios, rotinas, praticas, normas, ba', etc.).

O conceito de ba (que significa lugar) foi introduzido por Nonaka e Konno (1999) para designar o contexto partilhado
(ou base comum) necessario a criagdo do conhecimento nas organizagdes.
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1.3.5. Instrumentalidade do conhecimento

Esta categoria integra trés subcategorias que se reportam a utilizagdo que ¢ feita do conheci-
mento, quer a nivel individual, quer organizacional: objectivos, actividades relacionadas e resulta-
dos (cf. Quadro 8).

Constata-se que o objectivo do conhecimento mais valorizado ¢ o seu caracter intrinseco de
orientagdo para a accdo, ou, dito de outro modo, este é organizacionalmente valorizado porque fa-
cilita, entre outros aspectos, a tomada de decisao, a resolugdo de problemas e o exercicio mais efi-
caz da lideranga. Estes objectivos sao mais facilmente alcangados através da concretizagdo de ou-
tros, igualmente enfatizados, designadamente, o facto de ser um guia do pensamento, comporta-
mento e comunica¢do humanos, permitindo a avaliagdo, interpretacdo e incorporagdo de novas
informacgdes e experiéncias, de onde decorre a sua potencial aplicabilidade a novas situagdes.

Verifica-se que as actividades relacionadas com o conhecimento sao indiciadoras da existén-
cia de trés perspectivas distintas no que concerne a sua abordagem organizacional, fazendo emergir
a necessidade de uma nova subcategorizacdo: a perspectiva que enfatiza a criagdo do conhecimen-
to, a perspectiva da medi¢do do capital intelectual e a que se reporta ao processo global de gestdao
do conhecimento, no ambito do qual sdo identificados diversos subprocessos, nomeadamente:
aquisi¢do, armazenamento, categorizacao e atribuicao de sentido, distribuicao e recuperacao. Esta
categorizagdo mais do que traduzir perspectivas mutuamente exclusivas e antagonicas, espelha en-
foques distintos onde estao presentes inimeros denominadores comuns.

Entre os diversos resultados do conhecimento, traduzidos por alguns autores aquando da
operacionalizacdo que fazem do conhecimento organizacional, constata-se que sdo particularmente
valorizados aqueles que se relacionam com a rendibilizagdo dos multiplos recursos organizacio-
nais. A permanente criagdo de novo conhecimento surge intimamente relacionada com a necessi-
dade sentida de constante inovagao, numa oOptica de criagdo de riqueza e de promogao da competi-
tividade. Efectivamente, importa salientar que o papel do conhecimento enquanto fonte de van-
tagem competitiva sustentavel €, sem divida, o nucleo central das abordagens dos autores aqui re-
ferenciados.

1.3.6. Tipos de conhecimento: tacito e explicito

A analise de contetido efectuada permitiu constatar uma elevada convergéncia entre os auto-
res analisados quanto a existéncia de dois tipos de conhecimento: tacito e explicito. Tendo em con-
sideracdo a elevada relevancia que ambos detém para a compreensdo dos processos organizacio-
nais relacionados com o conhecimento, apresentamos, de seguida, a categorizagdo resultante da
analise realizada.
1.3.6.1. Conhecimento tacito

Abordaremos, agora, a categorizacdo em torno das unidades de registo alusivas ao conheci-

68



Gestao do conhecimento

Quadro 8
Instrumentalidade do conhecimento

Categorias Subcategorias Unidades de Registo Autores
Andreu & Sieber
(2000);

Boisot (1998);
Brooking (1996);
Davenport & Prusak
(1998);

Orientag3o para a acgo
Guiar o pensamento humano
Guiar o comportamento humano ; .
Guiara icacdo b gxon 832;.,).2000),
Permitir interpretar informag#o nova Ml Dn"z S &
Objectives do Permitir incorporar informag#o nova Riverola (1997);
conhecimento Aplicar a novas situagdes (pritico) °10 : |
L. . o - Nonaka (1991, 1994);
Permitir avaliar novas experiéncias
L . n s Nonaka et al. (1995,
Permitir incorporar novas experiéncias |
oy . 1999, 2001);
Facilitar o processo de lideranca Polanyi (1958, 1966);
Aplicar na tomada de decis3o ‘ ’
Aplicar na resolug#o de problemas Sveiby (1997);
P van der Spek &

Spijkevert (1997);
Wigg (1993);
Winslow (1994).
. Bhatt (2000);
Criagho/geragio Brooking (1996);
Aquisiggo/detenglo Davenport & Prusak
Acumulag#io/armazenamento (1998);
Categorizag¥o Dixon (1992, 2000);
Perspectiva da gestdo do Interpretagiio Dodgson (1993);
conhecimento Integrag¥o/generalizacio Edvinsson & Malone
: Revis#o (1997);
Actividades Disponibilizagio/distribuigdo Huber (1991);
relacionadas Recuperago ) Nonaka (1991, 1994);
v Nonaka et al. (1995,
1999, 2001);
Instrumentalidade O’Dell & Grayson
do conhecimento Perspectiva da medigdo de Medig#io de recursos organizacionais (1998);
capital intelectual intangiveis Polanyi (1958, 1966);
Stewart (1997);
Sveiby (1997);
Wigg (1993).
Andreu & Sieber
(2000);
Bamey (1991);
Boisot (1998);
Davenport & Prusak
(1998);
Denton (1998);
Dixon (1992, 2000);
Drucker (1993);
Grant (1996);

- Herderson &
Promog#o da vantagem competitiva sustentivel Cockbu (1994)

Criagfio de novo conhecimento .

Resultados do Inovaca Iggg;rd-Bamn (1992;

conhecimento Riqueza Hube; (1991);
Rendibilizag3o dos recursos organizacionais H & é i

(1999);

Nelson (1992);
Nonaka (1991, 1994);
Nonaka et al. (1995,
1999, 2001);

Quinn (1992);
Stewart (1997);
Stopford (2001);
Sveiby (1997);
Toftler (1970);
Winter (1987).

Perspectiva da criagdo do
hecimento
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Quadro 9
Atributos e componentes do conhecimento tacito
Categorlas | Swbcategorias Unidades de Registo Autores
Aadne et al. (1996); Alee (1997);
Armistead (1999);
Badaracco (1991);
Blackler (1995);
Baumard (1999);
Boerner et al. (2001);
Brooking (1996);
Principio dominante de todo o conhecimento Collins (1993);
Muito personalizado Davenport & Prusak (1998);
Adquirido inconscientemente Dawson (2000);
Desenvolvido/interiorizado ao longo do tempo De Long (1997);
Produto da aprendizagem experiencial Denton (1998);
Natureza multidimensional Dixon (1992, 2000);
Elevado grau de incorporagéo Durrance (1999);
Rede complexa de indicagdes Haldin-Herragard (2000);
Inarticulado Hintzman (1990);
Atributos Dificilmente observavel Huseman & Goodman (1999);
Dificilmente exprimivel Jankowicz (2001);
Intangivel Kulkki & Kosonen (2001);
Subjectivo Nonaka (1991, 1994);
Subsididrio Nonaka et al. (1995, 1999, 2001);
Proximal Prahalad & Bettis (1986);
Contextualizado Polanyi (1958, 1966);
Dificil de formalizar/codificar Prusak (1997);
Dificil de comunicar Ryan (1999); Saint-Onge (1999);
Dificil de partilhar Snowden (1999);
Enfatizado pela tradigio japonesa Sparrow (1998);
Spender (1993);
Starbuck & Hedberg (2001);
Stopford (2001);
Takeuchi (2001);
Teece (1981; 2001);
von Krogh et al. (1996, 2000);
Zack (1999); Zuboff (1988).
Crengas
Modos de pensar
Intenges - Gore & Gore (1999);
Modelos mentais Kulkki & Kosonen (2001);
Auto-conceito Nonaka (1991, 1994);
Cognitiva Visdes do mundo Nonaka et al. (1995, 1999, 2001);
Estilos cognitivos Polanyi (1958, 1966);
Expectativas Spender (1993);
Valores Winslow (1994).
Saber o que se sabe (Know what)
Saber porque se sabe (Know why)
Mmecms Blackler (1995);
Sentimentos Collins (1993);
Compenentes do Cre Gore & Gore (1999);
conhecimento : m;zgis Kulkki & Kosonen (2001);
Tdcito Emocional Auto-conceito Nonaka (1991, 1994);
Crencas Nonaka et al. (1995, 1999, 2001);
V“l"";es gp;m‘r ((11995983)i 966),
. olanyi 5 3
Visbes do mundo Zuboff (1988).
Orienta¢des instintivas
. de Haén et al. (2001);
s g Gore & Gore (1999);
Modos 86 igeragt Kulkki & Kosonen (2001);
Cognitive Modoe de er Nonaka (1991, 1994);
ogn S de comunicar Nonaka et al. (1995, 1999, 2001);
-comportamental Modos de gerir e organizar Polanyi (1958, 1966);
Know-how Spender (1993);
Habilidade de mios Tsui-Auch (2001);
Historia cultural e social Winslow (1994). ’
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Quadro 10
Localizacdo e instrumentalidade do conhecimento tacito
Categorias Unidades de Registo Autores
Alee (1997);
Astley & Zammuto (1992);
Badaracco (1991);
lackler (1995);
Brown & Duguid (1991);
Collins (1993);
Infere-se da acgfio individual Berger & Luckman (1966);
Enraizado na acg#io individual Boemer et al. (2001);
Localizacie Enraizado na experiéncia individual de Haén et al. (2001);
Enraizado nos ideais Gore & Gore (1999);
Enraizado nos valores Nonaka (1991, 1994);
Nonaka et al. (1995, 1999, 2001);
Pawlowsky (2001);
Polanyi (1958, 1966);
Spender (1993);
Tsui-Auch (2001);
Zuboff (1988),
. . . . Blackler (1995); Collins (1993);
Utilizado para produzir conhecimento explicito Boerner ef al. (2001);
Utilizado para interpretar conhecimento explicito Leonard-Barton & Sensiper (1998);
Orientador do comportamento Polanyi (1958, 1966); ’
Instrumentalldade Mediagdio para o trabalho didrio dos individuos Starbuck & H;dberg ’(2001);
Ulmﬁhvfa;g como ferramenta Sternberg (1999);
Resoluciio de problemas Sveiby (1997);
Zuboff (1988).

mento tacito. Importa referir que é generalizado o reconhecimento de uma dimenséao tacita no co-
nhecimento. A categorizagdo em questdo reiine quatro subcategorias: atributos, componentes (cf.
Quadro 9), localizagdo e instrumentalidade (cf. Quadro 10).

Na subcategoria atributos, incluem-se unidades de registo que salientam o facto de se tratar
de um conhecimento muito personalizado, adquirido por meio de processos rotineiros que ocorrem
em resultado da aprendizagem através da experiéncia, sendo, por isso, desenvolvido e interiorizado
ao longo do tempo. Este conhecimento é reconhecido como multidimensional, implica uma inser-
¢do em quadros de referéncia e uma interpretacao de indicios, exigindo, por isso, um elevado grau
de contextualizacao e incorporacdo. Caracteristicas directamente relacionadas com a dificuldade na
sua articulagdo, visibilidade, expressividade, comunicabilidade, partilha, formaliza¢ao e codifi-
cacao, reforcam a ideia difundida de que se trata de algo intangivel, porque subjectivo, subsidiario
ou proximal. A tao relevante quanto ardua tarefa inerente a sua explicitacdo tem sido encetada com
particular empenho por autores japoneses ou por aqueles que se apoiam na «tradigdo japonesay.

A categoria relativa aos componentes do conhecimento tacito representa, de algum modo,
um desenvolvimento da categorizagdo anteriormente apresentada com a mesma denominagao, a
propoésito do conhecimento numa 6ptica mais global. De facto, mantemos a denominagao da cate-
goria ¢ das subcategorias, sendo consideradas unidades de registo que, preservando nalgumas si-
tuacdes o mesmo tipo de conteudo, sdo, no entanto, globalmente diferentes. Também, neste caso,
optamos pela inclusdo de algumas unidades de registo em mais do que uma subcategoria, face a
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dificuldade sentida em discriminar as subcategorias — cognitiva, emocional e cognitivo-comporta-
mental — em que estas mais adequadamente se enquadravam.

A subcategoria cognitiva retine, tal como na categorizacdo anteriormente efectuada e a qual
ja aludimos, as unidades de registo relativas a componentes do conhecimento tacito, essencial-
mente cognitivos, tais como, por exemplo, os modelos mentais ou estilos cognitivos. Componentes
tendencialmente afectivos, como as emogdes, os afectos ou os sentimentos, congregam-se em
torno da subcategoria emocional, enquanto a cognitivo-comportamental categoriza indicadores
que, apesar de possuirem uma dimensao afectiva, deixam transparecer o seu caracter comporta-
mental ou de orientacdo para a ac¢do, bem ilustrado por unidades de registo tais, como os diferentes
modos de ac¢ao, interac¢ao, comunicacdo, organizagao ou gestao. Estes indicadores e a orientagdo
para a accdo para que remetem traduzem bem a ideia da importancia do conhecimento tdacito para
as organizacdes. As unidades de registo que surgem em mais do que uma subcategoria (cognitiva e
emocional) sdo, designadamente, as crengas, as expectativas, os valores, as inteng¢des, o auto-con-
ceito e as visdes do mundo.

A consciéncia de que o conhecimento tacito é, essencialmente, intangivel, possibilita uma
melhor compreensdo das unidades de registo identificadas relativamente a sua /ocaliza¢do.
Efectivamente, este tipo de conhecimento esta incorporado nos ideais ¢ nos valores do individuo,
encontra-se enraizado nas suas ac¢des e vivéncias, e somente a partir destas pode ser inferido.
Pode, portanto, afirmar-se que o conhecimento tdcito esta, simultaneamente, em todos os lugares e
em lugar nenhum, dependendo do nosso proprio conhecimento a seu respeito a capacidade que
detemos de a ele saber aceder.

No que concerne a instrumentalidade do conhecimento tacito, verifica-se que a sua grande
relevancia se encontra directamente relacionada com a capacidade que possui de orientar o com-
portamento individual, mediando, quotidianamente, a realizacdo das tarefas e o exercicio das
fungdes organizacionais, bem como sendo, neste contexto, utilizado como instrumento ou ferra-
menta catalisadora de um adequado desempenho, no sentido da resolugdo de problemas e da ino-
vagio. E, ainda, salientado o seu inquestionavel papel na produgio e interpretagio de conhecimen-
to explicito.

1.3.6.2. Conhecimento explicito

Apresentamos, seguidamente, as categorizacdes relativas ao conhecimento explicito, numa
analise que, habitualmente, resulta do contraste estabelecido com o conhecimento tacito (sendo a
inversa igualmente verdadeira).

A sua categorizagdo retém as quatro subcategorias identificadas aquando da analise efectua-
da ao conhecimento tdcito: atributos, componentes (cf. Quadro 11), localizacdo e instrumentali-
dade (cf. Quadro 12).

Relativamente aos seus atributos, constata-se o seu caracter formal, sistematico, articulado e
baseado em regras. Trata-se de um tipo de conhecimento facilmente quantificavel, pelo que se en-
contram facilitadas as tarefas inerentes a sua codificacdo, descodificacdo, transferéncia, comuni-
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Quadro 11
Atributos e componentes do conhecimento explicito
Categorins Unidades de Registo Autores
Alee (1997);
Badaracco (1991);
Baumard (1999);
Blackler (1995);
. Brooking (1996);
Collins (1993);
Davenport & Prusak (1998);
De Long (1997);
Denton (1998);
Formal Dixon (19(9129'929(;00);
Sistemitico Fahey & Prusak (1998);
Articulado . de Hatn ef al. (2001);
Facilmente comunicével Hamel (1991);
Facilmente quantificivel Kogut (1988)"
Facilmente codificAvel/descodificivel Kulkki & Ko;onen 001);
Atributos Transferivel i Nonaka (1991, 1994);
Partilhivel sob diversas formes Nonaka et al. (1995, 1999, 2001);
Passivel de reflexiio ou focalizagdio Pawlowsky (2001);
g‘?:;‘l Polanyi (1958, 1966);
Prusak (1997); Ryan (1999);
Bascadoemregras =~ Saint-Onge (1999);
Enfatizado pela tradig#o ocidental Snowden (1999);
Sparrow (1998);
Spender (1993);
Statbuck & Hedberg (2001);
Sternberg (1999);
Sveiby (1997);
Takeuchi (2001);
von Krogh et al. (2000);
Zack (1999);
Zuboff (1988).
Blackler (1995);
Collins (1993);
. Davenport & Prusak (1998);
Competénoias Dixon (1992, 2000);
Manuais Huber (1991);
Conceitos Kulkki & Kosonen (2001);
Componentes Coisas Nonaka (1991, 1994);
Modelos Nonaka et al. (1995, 1999, 2001);
Definipbes Spender (1993);
Protétipos Sternberg (1999);
Repositdrios diversos Sveiby (1997);
Zander & Kogut (1995);
Zuboff (1988).

cacdo e partilha, sob as mais diversas formas. Estes seus atributos justificam a énfase colocada na
sua tangibilidade, que ¢ refor¢ada pelo seu cariz focal ou distal e pela possibilidade que existe de
sobre ele se centrar e de acerca dele reflectir.

A énfase no conhecimento explicito tem sido associada a heranga ou tradi¢ao ocidental.

A categoria relativa aos componentes deste tipo de conhecimento retine unidades de registo

que se reportam, sobretudo, a repositérios diversos, que vao desde competéncias, listagens de con-

ceitos e defini¢des, a manuais, prototipos e outros inventarios de bens diversos.

A tangibilidade deste tipo de conhecimento possibilita a sua localiza¢do, quer na pratica dis-

cursiva diaria (oral ou escrita), quer através de numeros e formulas matematicas, quer, ainda, em

mapas e imagens que reflectem realidades diversas.
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Quadro 12
Localizagdo e instrumentalidade do conhecimento explicito
Categorias Unidades de Registo Autores
Bohn (1994);
Davenport & Prusak (1998);
Dixon (1992, 2000);
Huber (1991);
Expresso no discurso (oral ou escrito) Nonaka (1991, 1994);
Lo Expresso em mimeros/formulas matematicas Nonaka et al. (1995, 1999, 2001);
calizagdo | pxpresso em mapas Polanyi (1958, 1966);
Transmitido através de documentos, imagens e processos comunicacionais deliberados Ryle (1949);
Spender (1993);
Starbuck & Hedberg (2001);
Tsui-Auch (2001);
Winter (1987).
Instrumentalidade | Liga accdes a situagBes (por invocago das regras) Polanyi (1958, 1966).

No que concerne a sua instrumentalidade, ¢ salientada a possibilidade que dele advém de
estabelecer a ponte entre as acc¢des realizadas e as circunstancias nessa altura vivenciadas, através
da invocagao de regras.

2. O duplo sentido de uma construcio triangular

A analise da literatura que efectudmos e o quadro que, entretanto, fomos tragando, onde real-
camos a importancia que certas categorias adquirem no seio das trés configuracdes tematicas que
identificamos, permite verificar que nem sempre existem grandes preocupagdes, em termos de
pratica discursiva, com uma clara diferencia¢ao dos trés conceitos em analise. No entanto, a este
proposito, alguns autores — de que Davenport e Prusak (1998) ¢ um exemplo — insistem na necessi-
dade de os distinguir, ainda que considerem que as diferengas entre eles sdo, frequentemente, uma
questdo de grau. Nesse sentido, propdem a sua hierarquizacdo, situando os dados no nivel mais
baixo, seguidos da informacgdo e, por fim, no nivel superior da hierarquia, posicionam o conheci-
mento. Por contraste, outros autores consideram que ndo existem grandes diferencas entre os con-
ceitos e sustentam a sua posicao com o argumento de que, sobretudo num contexto mais informal,
a pratica discursiva os utiliza de forma indistinta, conduzindo a interpretacdes que possuem um
cariz mais ou menos livre. Acentuando esta visdo do problema, outra posi¢do (menos representati-
va) defende ndo se justificarem diferengas, por exemplo, entre dados e informagdo, do ponto de
vista da ac¢do (Emery, 1969). Por ultimo, autores como Huber (1991) e Dixon (1992, 2000), ndo
ignorando a sua natureza diferenciada, utilizam, assumidamente, as expressdes informacgdo e
conhecimento de um modo indiscriminado.

Apesar das dificuldades evidenciadas ao nivel da distin¢ao dos trés conceitos, verifica-se, no
entanto, uma significativa convergéncia quanto a atribuicdo generalizada de um valor acrescido ao
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conhecimento, por comparagdo com a informagdo e com os dados, e a informagdo face a estes ulti-
mos.

Perante o quadro que sumariamente acabamos de apresentar, argumentaremos a favor da
perspectiva que os diferencia. Esta questdo pode e deve ser encarada numa oOptica de construgdo
triangular, na medida em que esta potencia as mais valias que cada um dos conceitos, individual-
mente e em interac¢do, transportam para as organizagdes. De facto, todas elas necessitam de
dados, sendo alguns sectores de actividade deles particularmente dependentes, ja que, operando
com milhares de transac¢des diarias, a «cultura de dados» entretanto gerada ¢ essencial para o seu
sucesso (por exemplo, para a bolsa, a banca, as companhias de seguros, a seguranca social, as em-
presas de servicos, etc.). A este proposito importa, ainda, salientar que todas as organizagdes, inde-
pendentemente da sua dimensao ou sector de actividade, geram dados nas suas mais diversas for-
mas, mas incorrem, por vezes, no erro de meramente os acumular, dificultando, deste modo, a
identificagdo ¢ a atribuicdo de sentido aqueles que sdo, de facto, importantes e instrumentais para a
geracdo de informagdo. Segundo Davenport e Prusak (1998), o processo de transformacdo de
dados em informagdo pode ocorrer de varias formas: contextualizando-os (saber para que prop6si-
to se geram os dados); categorizando-os (conhecer as unidades de analise dos seus componentes
principais); calculando-os (matematica ou estatisticamente); corrigindo-os (eliminar os seus erros);
e condensando-os (resumi-los, apresentd-los de forma concisa). De forma semelhante, Huseman e
Goodman (1999) consideram que a construcao de conhecimento a partir da informag¢do pode ocor-
rer através dos seguintes processos: comparagdo de informagdo diversa e contextualizada, avalia-
¢do das suas implicagdes (consequéncias) para a tomada de decisdo, estabelecimento de cone-
x0es/ligacdes entre diferentes contetidos informativos e dialogo clarificador quanto a atribuicdo de
sentido efectuada por diferentes actores organizacionais. Neste sentido, o que se pretende salientar
¢ que de pouco vale a uma organizacao deter um manancial de dados, ou até de estatisticas rele-
vantes, se a partir dai nenhuma informag¢do for construida, na medida em que, constituindo esta
uma disposi¢do inteligente dos primeiros, representa, assim, a matéria-prima a partir da qual se
podera construir o conhecimento, aplicavel na melhoria ou promogao das relagdes entre a organiza-
¢ao ¢ os seus diversos stakeholders.

Visando ilustrar e destacar o que acabamos de referir, Snowden (1999) utiliza a metafora do
mapa ¢ do guia humano para diferenciar os conceitos de dados, informagdo e conhecimento, des-
crevendo o mapa como um conjunto de dados organizados de forma coerente e inteligivel, tradu-
zindo-se, portanto, em informag¢do, € o guia como constituindo conhecimento em si mesmo. Este
ultimo nao necessita de consultar o mapa porque, recorrendo a evocagdo das suas experiéncias’,

2 A experiéncia assume um papel importante na geragdo do conhecimento, na medida em que este pode ser concebido
como uma mistura fluida de experiéncias, valores, informagdo contextual, intui¢des e juizos, que proporcionam quadros de
referéncia para avaliar e incorporar novas experiéncias e informagdes. A experiéncia refere-se aquilo que fizemos e que nos
aconteceu no passado, dotando-nos de uma perspectiva historica, com a qual percepcionamos novas situagdes e acontecimen-
tos. O conhecimento opera, assim, através das regras oriundas da experiéncia, que se vao desenvolvendo por intermédio de ten-
tativas e erros ao longo da vida. Pode, ainda, sustentar-se que, se ao conhecimento adicionarmos a intui¢do que nos advém da
experiéncia, obtemos como resultado a sabedoria.
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possui a capacidade de as relacionar entre si. O conhecimento a que, desta forma, acede, habilita-o
a agir com rapidez, permitindo-lhe lidar com situagdes complexas de uma forma célere, visto que
este tipo de respostas internas reduzem o seu trabalho de, conscientemente, continuamente analisar
e escolher, entre varios possiveis, cada passo do caminho. A rapidez deste tipo de respostas e a sua
automaticidade, podem conduzir a comportamentos rotinizados ou a uma certa inconsciéncia na
sua utilizagdo. Assim, o recurso ao guia seria a forma mais rapida de atingir determinado objecti-
vo, desde que nele se possua confianga; na sua auséncia, resta o recurso a informagdo, neste caso, a
utilizacdo do mapa. Neste contexto, s6 alguém que possui conhecimento acerca do territorio pode
criar o seu proprio mapa e este sera mais facilmente legivel e interpretavel por individuos perten-
centes 2 mesma cultura. Para individuos que dispdem de outro mapa (cognitivo) ou se inserem
numa outra cultura, o mapa constitui apenas um conjunto de dados que integram informagdo inutil
e descontextualizada.

Daqui se depreende que, embora seja dificil tracar uma fronteira e determinar com exactidao
o0 momento em que os dados se transformam em informagdo e esta em conhecimento, podera ser
util e relevante considerar a forma como este tltimo se eleva numa cadeia de construg@o triangular.
Importa, contudo, admitir que este processo pode ser considerado sob um outro angulo, a partir do
qual é nosso entendimento que o conhecimento pode também descer nessa cadeia, retomando a
forma de informagdo ou de dados, quando, por exemplo, o seu excesso dificulta a atribui¢ao de
sentido por parte dos diversos actores organizacionais que com ele lidam. A titulo de exemplo,
refira-se o conhecimento «detido» por peritos que tendem a oferecer, sistematicamente, a mesma
velha resposta para novos problemas; o seu conhecimento pode ser traduzido pela ideia de um
stock estatico e desprovido de aplicabilidade, perdendo, assim, o seu valor e convertendo-se em
mera informag¢do ou mesmo em dados, numa 6ptica de eficiéncia e de eficacia organizacional.

Esta analise, centrada na questao do valor intrinseco ao conhecimento, sugere-nos um duplo
sentido para a configuragdo da sua construgdo triangular: muito embora a agregacdo e a sistemati-
zacgdo progressivas dos conteudos relativos aos dados, a informagdo e ao conhecimento, possam
sugerir um grafismo triangular, cuja base de sustentagdo se reporta a representagdo dos dados, o
prisma da valoragdo conduz-nos a uma configuragdo triangular invertida, onde estes sdo represen-
tados pelo vértice do tridngulo. Por outro lado, perante a possivel perda de valor do conhecimento,
nas circunstancias ja referidas, o sentido da configuragao triangular invertida inverte-se.

A construgdo triangular do conhecimento, a que aqui aludimos de forma breve, pressupoe,
por um lado, a interdependéncia entre o conhecimento, a informac¢do e os dados, € por outro, a
necessidade de alternancia entre eles. Dito de outra forma, o conhecimento, a informagdo e os
dados ndo sdo, em nossa opinido, entidades independentes, nem ¢ meramente simbolica a relagao
que entre eles estabelecemos.

3. Em busca de uma clarificacio conceptual

Efectuado que foi o percurso que visou explicitar a perspectiva de um vasto conjunto de
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autores que se tem debrucado sobre as questdes relacionadas com a gestdo do conhecimento, em
particular no que se refere aos trés conceitos em analise, estamos em condi¢des de melhor os poder
definir e conceptualmente clarificar.

No que concerne ao primeiro — dados — e tendo presentes as categorias emergentes na
analise de conteudo, podemos, sinteticamente, dizer que os dados sdo elementos objectivos, des-
continuos e quantificaveis, desprovidos de significado, de facil génese e transporte, essenciais ao
funcionamento organizacional, porquanto incorporam todo um potencial para a criagao de infor-
macado.

Relativamente a informacgdo, esta traduz-se num conjunto tangivel de dados organizados de
forma logica e com intencionalidade, com caracter inacabado, podendo consubstanciar-se num
acto comunicativo, interpessoal, multiforme e polissémico, indispensavel ao regular funcionamen-
to organizacional, porquanto incorpora todo um potencial para a criagdo de conhecimento.

Quanto ao conhecimento, este serd entendido como uma combinagdo complexa, dindmica e
multidimensional de elementos de ordem cognitiva, emocional e comportamental, «um activo» que
¢ pessoal e socialmente construido, cuja orientagdo para a ac¢ao o torna determinante para o fun-
cionamento das organizacdes. Na sua forma explicita ¢ de mais facil acessibilidade, partilha e
reproducdo, sendo a sua forma tacita bem mais discriminativa, embora a sua operacionalizagdo e
gestdo exijam processos metacognitivos complexos. Remete para o papel activo e criativo dos
actores organizacionais, apoia-se na acc¢do individual e tem nos grupos e nos contextos de partilha
vectores essenciais para a sua projec¢@o a nivel organizacional. Enquanto recurso inesgotavel que,
contrariamente aos demais, aumenta a medida que se utiliza, constitui uma das mais importantes
fontes de vantagem competitiva sustentavel.

Conclusiao

Para concluir, diremos que foi nossa intenc¢ao ao redigir este artigo introduzir alguma clarifi-
cacdo conceptual neste dominio. Nesse sentido, realgadmos diferencas e articulagdes entre orien-
tacdes tedricas e tragamos um quadro que confere uma nova inteligibilidade a literatura que gira
em torno da gestdo do conhecimento. A tentativa de clarificagdo que efectudmos a proposito de da-
dos, informagdo e conhecimento, parece-nos relevante. Com efeito, nao raras vezes, 0 sucesso ou o
insucesso organizacional depende da capacidade de os discriminar e relacionar, bem como de iden-
tificar com clareza de qual deles se necessita, quais se possuem e o que pode e nao pode ser feito
com cada um. De facto, muitas vezes, a ideia difusa que se tem a seu respeito, tem implicado que
se facam elevados investimentos, frequentemente sem retorno ou, no minimo, sem o retorno espe-
rado, em iniciativas organizacionais relacionadas com as novas tecnologias, na convic¢do de que,
assim, se procede a uma eficaz gestdo do conhecimento organizacional, ignorando que este parece
sO «viajar» eficientemente através de uma rede humana, sendo parte integrante da sua complexi-
dade e imprevisibilidade. Clarificar e articular o sentido atribuido a dados, informagdo e conheci-
mento, bem como compreender o que, efectivamente, cada um representa € como ocorrem as suas
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relagdes interactivas, parece-nos essencial para catalisar a sua instrumentalidade. Neste sentido,
ndo pode ser ignorada a forma tacita do conhecimento organizacional, porquanto esta ¢ mais difi-
cilmente imitavel e reproduzivel, assumindo-se, assim, como uma das principais fontes de van-
tagem comparativa sustentavel.

Em todas as organizacdes, mas sobretudo naquelas que mais dependem do conhecimento
para o exercicio da sua actividade, pode dizer-se que todo o processo de desenvolvimento do
conhecimento as torna, simultaneamente, mais abertas relativamente aos dados, ¢ mais fechadas,
relativamente ao conhecimento. A motiva¢do organizacional para a sua partilha, para além das
proprias fronteiras, é, assim, inversamente proporcional & importancia que este detém enquanto
recurso-chave nas questoes relacionadas com a sua competitividade.
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Abstract. The present article is part of a wider and ongoing research project, which is mainly
focused on the theoretical relations established between knowledge management and organizational
competitiveness, as well as on trying to understand the role played by technology as the support
mechanism of knowledge management processes. In this context, we felt the crucial need of clarify-
ing the key concepts that allow the definition of the concept of knowledge management, especially
those that account for the distinction between knowledge and related concepts, in particular, the
concepts of data and information. In order to this goal, we did a content analysis to a set of defini-
tions found in the reviewed literature, which allowed not only the elucidation of the authors view
concerning knowledge management theories, but also a clearer distinction between the previously
mentioned concepts. Therefore, this article aims to establish a conceptual clarification in this area,
emphasizing the differences and resemblances between the various theoretical orientations and pro-
viding a framework where the knowledge management literature becomes more understandable.
This framework facilitates the discussion around the concept of knowledge management and allows
a new understanding of the various contributions to this area.



