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RESUMO

Com o advento da “sociedade do conhecimento” tem sido amplamente reconhecido
que os activos intangiveis de uma organizagdo sdo essenciais para a sua capacidade
de criar vantagens competitivas e para o seu desenvolvimento apoiado na inovagao.
De um modo geral, o sucesso nos negocios ¢ alcangado pelas empresas que detém
melhor e mais conhecimento acumulado ou que o dominam de modo mais eficaz.

Neste contexto, a gestdo do conhecimento pode ser definida como a abordagem
sistematica para aumentar o valor e a acessibilidade ao “capital do conhecimento” da
organizacdo, tendo em vista alcangar a maxima eficacia nos negocios ¢ disseminar
a inovacdo. O conhecimento esta enraizado na experiéncia humana e nos contextos
sociais, ¢ geri-lo bem significa prestar ateng@o as pessoas, a cultura e a estrutura or-
ganizacional, bem como a tecnologia para a sua partilha e uso.

Este artigo pretende identificar quais as iniciativas de gestdo do conhecimento que
as empresas nacionais, na area das telecomunicagdes, estdo a implementar e em que
medida estas sdo estratégicas para o seu desenvolvimento. Os dados, que suportam
a nossa analise, foram obtidos através de um inquérito por questionario proposto a
75 empresas nacionais. Os resultados conseguidos mostram, fundamentalmente, que
estas empresas tém encontrado dificuldades em implementar dispositivos de gestdo do
conhecimento, mas aquelas que o conseguiram tém retirado beneficios competitivos
desta gestéo.

INTRODUCAO

A gestdo do conhecimento pode ser considerada com um dispositivo facilitador do
processo de constru¢do do conhecimento sobre as organizagdes ¢ as praticas organizacio-
nais e produtivas. E uma pratica emergente, pelo que existem muitas interpretagdes do que
significa “gestdo do conhecimento” e como tratar as questdes sobre o uso eficaz do seu
potencial. Estes diferentes pontos de vista sdo influenciados pela experiéncia de trabalho
de cada actor organizacional, assim como pela educagio e formacao profissional. Contudo,
¢ necessario ter em conta que:
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* agestdo do conhecimento ¢ apenas uma matéria emergente;

* ndo existe, ainda, uma defini¢do de gestdo de conhecimento normalizada, nem
uma arquitectura comum seguida por todos;

« ¢ importante entender que gerir conhecimento ndo é um conceito novo, apenas
nova ¢ a sua estruturagao facilitada pelas novas tecnologias;

* 0 desenvolvimento de novas capacidades de gestdo do conhecimento, e o apro-
veitamento das suas oportunidades, so6 produz efeitos a médio e longo prazo.

Foi no interior desta problematica que situdmos o nosso estudo. De facto, do ponto
de vista econémico, esta area tem sido representada pelas organizac¢des, em particular nos
sectores fortemente concorrenciais, como é o das telecomunica¢des, como uma necessidade
premente, dado que o conhecimento ¢ um recurso determinante na obteng@o de vantagens
competitivas. Também, de certa maneira, o factor humano nunca foi tdo importante como
na nova economia do conhecimento: sdo as pessoas que fazem a diferenga.

Assim, a énfase do estudo foi colocada na construgdo e gestdo do conhecimento
colectivo nas organizagdes, ¢ na sua influéncia na obtengdo das vantagens competitivas
sustentaveis. Os seus principais objectivos sdo os seguintes:

1. Analisar o grau de consciéncia das organizagdes sobre o tema do conhecimento
e a sua gestdo eficaz;

2. Analisar o estado actual da gestdo do conhecimento no que respeita aos seus
aspectos estratégicos, tecnologicos, culturais e organizacionais;

3. Determinar um perfil das organizagdes na abordagem que fazem de gestdo eficaz
do conhecimento;

4. Identificar os principais factores facilitadores que influenciam a implementagao
e manutengdo de iniciativas de gestdo do conhecimento.

A recolha de dados que suportam este estudo, processou-se através de inquéritos por
questionario, submetido a um conjunto de 75 empresas nacionais de telecomunicagdes. A
investigagdo decorreu entre Novembro de 1998 e Abril de 2000. Optamos por esta amostra,
atendendo ao facto de as empresas, deste sector econémico, terem uma necessidade pre-
mente de adquirir e construir conhecimento para conseguirem desenvolver-se e sobreviver
em mercados cada vez mais instaveis e competitivos.

1. ABORDAGENS AO CONHECIMENTO E A SUA GESTAO

Construir conhecimento €, de alguma forma, construir um poder que se tem tornado
uma for¢a motora na nova economia. O conhecimento permite as organizagdes adquirir
capacidades de adaptag@o ¢ inovagéo e, assim, tornarem-se capazes de oferecer valor acres-
centado aos seus clientes.

E possivel afirmar que o conhecimento é informagio trabalhada pela mente humana,
tendo em vista a tomada de decisdo em contextos desconhecidos. Ao contrario da infor-
magao, o conhecimento, para ser reutilizado, tem de ser partilhado por quem o domina e,
depois, gerido.

Nasce desta forma a nova disciplina da gestdo do conhecimento, uma disciplina
emergente, multifacetada e, por isso mesmo, com quadros conceptuais ndo estabilizados.
Esta situacdo ¢ amplamente demonstrada pelas diferentes perspectivas sobre o conhecimento
¢ a sua gestdo, que se apresentam a seguir, ¢ que, em certa medida, contribuiram para a
operacionaliza¢@o do nosso modelo de analise.



1.1. PERSPECTIVA CONCEPTUAL

O actual periodo de valorizagdo do conhecimento para a economia, caracteriza-se
pelo reconhecimento de que as verdadeiras vantagens competitivas residem na mente das
pessoas e na forma como elas comunicam, através de processos sociais de colaboragdo, de
partilha de ideias e de constru¢do mutua de competéncias. Ao contrario dos activos tradi-
cionais, o conhecimento aumenta quando ¢ partilhado.

Varios autores identificaram o conhecimento como sendo o activo fundamental na
sociedade do conhecimento. Stewart (1994), (citado por Davenport e Prusak, 1998) alertou
as empresas para se concentrarem menos no que elas possuem e mais no que elas sabem;
Drucker (1993) identificou o conhecimento como a nova base da concorréncia na sociedade
pos-capitalista; e Romer, (citado por Davenport e Prusak, 1998) denominou o conhecimento
como o unico recurso ilimitado, ou seja, o activo que aumenta com 0 uso.

Uma defini¢do funcional e pragmatica do conhecimento ¢ dada por Davenport e
Prusak (1998) que descrevem as caracteristicas que o tornam o valioso, assim como as que
dificultam a sua boa gestdo:

“(...) o conhecimento ¢ uma mistura fluida, formada por experiéncias, valores, in-
formagdo de contexto e perspicéacia habil que proporciona uma estrutura para a avaliagdo
e incorporagdo de novas experiéncias e informagdo. Tem origem e ¢ aplicada na mente
humana. Nas organizagdes, costuma estar embebido nio s6 nos documentos ou repositorios,
mas também em rotinas, processos, praticas e normas organizacionais.” (p. 5).

Esta defini¢do torna claro que o conhecimento ndo ¢ puro nem simples; ¢ uma
mistura de varios elementos; é fluido, mas também formalmente estruturado; ¢ intuitivo e,
portanto, dificil de colocar em palavras ou de ser plenamente entendido em termos logicos.
O conhecimento existe dentro das pessoas, faz parte da complexidade e dos imprevistos
humanos. Dependendo da forma como o representamos, o conhecimento pode ser tanto um
processo como um activo, algo definido e concreto que pode ser captado e transferido. O
interesse das organizagdes no conhecimento deu-se, entre outros factores, pelo facto de o
conhecimento estar muito ligado a ac¢do, podendo ser avaliado pelas decisoes e pelas acgdes
que desencadeia: um melhor conhecimento pode levar a melhores decisdes em marketing,
vendas, produgdo, distribuicao, etc.

Neste contexto, importa ponderar igualmente outras dimensdes que envolvem, que
remetem para a problematica da definigdo de tipologias do conhecimento. As tipologias sdo
definidas, categorizadas e descritas em termos de tipo de conversao, caracteristicas estru-
turais, propriedades elementares, propdsitos e uso e niveis conceptuais do conhecimento.

Nonaka e Takeuchi (1995), por exemplo, sugerem que os tipos de conhecimento,
baseados na sua acessibilidade, podem apresentar-se como tacitos e explicitos. O conhe-
cimento explicito ¢ produzido a partir de dados recolhidos e informagdo armazenada. E
escrito ou gravado e inclui livros, manuais, patentes, base de dados, relatdrios, bibliotecas,
politicas e procedimentos. Pode ser facilmente identificado, articulado, captado, partilhado
e aplicado. Envolve também participagdes humanas mas deriva da contextualizagdo de um
conjunto de dados e informagao em acc¢ao. O conhecimento tacito, por sua vez, ¢ altamen-
te pessoal e dificil de formalizar, tornando ardua a tarefa de comunicar ou partilhar com
outros. S@o perspectivas subjectivas, intengdes e palpites. Este tipo de conhecimento esta
profundamente enraizado nas ac¢des e experiéncias de um individuo e nas ideias, valores
ou emogdes que abraga. O conhecimento tacito pode ser visto como uma mistura de factos
e percepgdes, influenciadas por uma cultura, mas tem pouco valor em si mesmo, a nao ser
que seja aplicado.

A gestdo do conhecimento pode ser entendida, basicamente, como “(...) a arte de
gerar valor a partir de bens intangiveis da organizagdo.” (Sveiby, 1998). Ou seja, a sua
fungdo ¢ gerar riqueza e valor a partir da gestdo de elementos que estdo fora do contexto



habitual de terra, capital e mao-de-obra, visdo esta compartilhada por Drucker (1993). Ma-
lhotra (1998), também propde uma defini¢do para gestdo do conhecimento que ¢ bastante
abrangente e com fortes potencialidades heuristicas:

“Uma visdo, baseada no conhecimento dos processos de negocio da organizagdo,
para potencializar a capacidade de processamento de informagdo avangada e tec-
nologias de comunicagdo, via transformagdo da informagdo em ac¢do por meio da
criatividade e inovagdo dos seres humanos, para afectar a competéncia da organizagdo
e a sua sobrevivéncia em um crescente de imprevisto.”

Nesta defini¢do, o autor retine os elementos basicos para o processo de construgio
do conhecimento: a informagao, o processamento da informagao (via tecnologia da infor-
magdo), a comunicagdo ¢ a presenca imprescindivel do ser humano. Frisa, ainda, a questao
da “acgdo”, ou seja, a agregagdo de valor a informagdo para utilizagdo na elaboragdo de
estratégias, tomada de decisdo, aprendizagem, desaprendizagem e/ou adaptag@o.

1.2. PERSPECTIVA PROCESSUAL

A producdo de conhecimento ¢ um processo colectivo, de natureza interactiva, que
pressupde uma partilha de informag@o e atitudes nas varias fases do seu desenvolvimento
(Santiago, 1999). Para transformar o conhecimento em activo organizacional, com valor, o
conhecimento, a experiéncia e a pericia devem ser formalizados, distribuidos, partilhados
e aplicados. Neste ciclo da gestdo do conhecimento, ¢ assumido que as etapas ¢ as activi-
dades sdo muitas vezes concorrentes, algumas vezes repetidas e nem sempre em sequéncia
linear. A medida que as organizagdes interagem com os seus ambientes, absorvem também
informagoes, transformam-nas em conhecimento e agem com base numa combinacdo deste
conhecimento com as suas experiéncias, valores e regras internas.

Embora a definig¢do de gestdo do conhecimento implique a transferéncia formalizada
deste, um dos seus elementos fundamentais ¢ o desenvolvimento de estratégias especificas
para incentivar as trocas espontaneas. Estas, sdo, alids, fundamentais para as organizagdes
cuja actividade principal ¢ o trabalho com e sobre conhecimento. Muitas vezes, sdo as
trocas espontaneas que criam as condigdes facilitadoras da mudanga de comportamento ou
da emergéncia de alguma ideia nova. Mas, um ambiente organizacional competitivo pode
encorajar o secretismo do conhecimento, representado pelos actores como uma fonte de poder
e de seguranga no emprego, ¢ constituir um forte obstaculo a sua disseminag@o e partilha.

1.3. PERSPECTIVA TECNOLOGICA

A tecnologia ndo ¢ a solucdo para as necessidades da gestdo do conhecimento de
uma organizagdo, mas ¢ necessaria para facilitar esses processos. Ha, no entanto, a neces-
sidade de uma infra-estrutura tecnoldgica para facilitar a partilha de conhecimento ¢ a sua
disseminag@o de uma forma acessivel e compreensivel para ser aplicado.

As tecnologias uteis para a gestdo do conhecimento sdo aquelas que propiciam a
integragd@o das pessoas, que facilitam a superagd@o das fronteiras entre unidades de negoécio,
que ajudam a prevenir a fragmentacdo da informagao ¢ permitam criar redes globais para
partilha do conhecimento. O papel da tecnologia é estratégico: ajudar o desenvolvimento
do conhecimento colectivo e da aprendizagem continua.

A Internet é o melhor exemplo de repositorio do conhecimento. As Intranets, por
sua vez, t€m aparecido de repente nas organizag¢des, a uma taxa nunca vista na introdugéo



de outras tecnologias novas, ¢ t€m um enorme potencial para revolucionar a abordagem
das empresas em relag@o a gestdo de conhecimento. Uma Intranet baseada nos contetidos
fara muito mais do que facultar acesso a informagdo publicada. Oferece aos actores orga-
nizacionais meios de colaboracdo ¢ partilha de conhecimento de uma forma que traz valor
acrescentado as iniciativas para a sua gestdo. Mas, na pratica, aspectos tais como a manu-
ten¢do, a moderacdo, a categorizagdo ¢ a personaliza¢do, em conjunto com o crescente risco
de excesso de informagdo, ameagam minar os beneficios de uma rede de Intranet. Por isso,
torna-se importante adoptar uma estratégia eficaz de gestdo de conteudo, alinhada com os
objectivos organizacionais, por forma a que esses obstaculos possam ser ultrapassados e que
o potencial da Intranet surja como uma verdadeira ferramenta da gestdo do conhecimento.

1.4. PERSPECTIVA ORGANIZACIONAL

As estruturas organizacionais fortemente hierarquizadas ndo favorecem a partilha de
conhecimento. Nas organizagdes onde este € o principal activo, o modelo de gestdao deve
incluir obrigatoriamente um niimero reduzido de niveis hierarquicos e utilizar sempre, inde-
pendentemente da sua configuragdo de organograma, o trabalho interfuncional. Por conse-
guinte, o processo decisorio deve ser bastante participativo e baseado em formas horizontais
de comunicagdo (equipas interfuncionais de projecto, unidades de negocio orientadas para
o produto ou para o cliente, grupos de trabalho, comunidades de pratica, etc.)

A gestdo do conhecimento ndo alcangara o sucesso se ela surgir unicamente sob
responsabilidade de apenas um grupo de funcionarios. As organizagdes melhor sucedidas
sdo aquelas onde a gestdo do conhecimento faz parte do trabalho de todos os seus actores.
E 6bvio, que esta condigio exige o esforgo de alguns membros dedicados & area do conhe-
cimento para transformar a sua gestdo num fenémeno generalizado.

A importéncia da cultura organizacional € uma variavel da gestdo do conhecimento
sobre a qual a maior parte dos analistas estdo de acordo (Ives e Torrey, 1999). Também pode
ser o maior obstaculo a essa mesma gestdo. As organizagdes com culturas que sistematica-
mente limitam ou inibem a capacidade, a autonomia e a responsabilidade, bem como aquelas
em que a partilha do conhecimento ¢ activamente desencorajada, tanto por politicas oficiais
como nao oficiais, achardo que o investimento na tecnologia de gestdo do conhecimento
proporciona uma eficacia operacional insignificante (Bair, et al., 1997).

1. 5. PERSPECTIVA DA GESTAO

O principal papel da gestdo de topo nao € criar sistemas que vao processar informagao
de uma forma mais eficaz, mas sim criar um ambiente onde as pessoas possam dela tirar um
partido mais eficaz. Para tal, a utilizagdo das novas tecnologias nos sistemas de informagao
devera orientar-se para o desenvolvimento e difusdo do conhecimento. Neste contexto, as
responsabilidades dos gestores de topo seriam entdo as seguintes:

+ criar incentivos claros, onde se saiba qual a recompensa pela eficaz partilha de
conhecimento;

* desenvolver transparéncia economica;

» formalizar as interac¢des entre unidades embora se deseje que haja liberdade
para as pessoas comunicarem informalmente entre unidades, ¢ bom que existam
processos formais de juntar as pessoas para a tomada de certas decisoes;

» controlar as interac¢des entre unidades ha que garantir que sé as interacgdes
necessarias e benéficas sdo realizadas;



* instituir “portais humanos™ consiste na identificagdo de pessoas que dentro da empresa
consigam encaminhar pessoas com duvidas para outras que as possam ajudar.

A lideranga assume neste processo uma crucial importincia enquanto, segundo
Davis (1989), “(...) a capacidade de persuadir os outros e procurar, de uma forma entusi-
astica, atingir os resultados (...)” (p.126). Mas, o estilo de lideranga ndo ¢ necessariamente
consistente através de todos os tipos de actividades. Pelo contrario, o lider deve ser o mais
flexivel possivel, orientando a sua lideranca conforme a situagao especifica e os actores
organizacionais envolvidos.

1.6. PERSPECTIVA DA IMPLEMENTACAO

Nesta perspectiva, podemos identificar alguns factores de sucesso na gestdo do
conhecimento numa organizagio, tais como: a cultura orientada para o conhecimento; uma
infra-estrutura tecnologica e organizacional; suporte da gestdo de topo; uma visdo e lingua-
gem claras; incentivos motivadores; etc. Uma estratégia de gestdo do conhecimento tem de
reflectir a estratégia competitiva da organizag@o: como criar valor para os clientes, como
¢ que esse valor suporta um modelo econdémico e como € que os actores realizam valor.
De acordo com Davenport (1999), tanto a estratégia como o conhecimento sdo conceitos
dindmicos e multifacetados.

Num projecto de gestdo do conhecimento ¢ frequente afirmar-se que 80% das preo-
cupagdes estdo relacionadas com pessoas e cultura e apenas 20% com a tecnologia.

2. MODELO DE ANALISE

Propomos uma hipotese de operacionalizagdo da gestdo do conhecimento (Santiago,
1999; Nevis, DiBella et al. (1995), constituida com base na aprendizagem organizacional, e
que transferimos para o campo da gestdo do conhecimento, considerando que esta constitui
uma forte componente dos processos de aprendizagem organizacional: gerir o conhecimento
¢, no fundo, criar condi¢des facilitadoras para que esta aconteca. O modelo que utilizamos
(figura 3) apoia-se em duas componentes basicas:

1. as orientacdes da organizaciio para a aprendizagem a partir da emergéncia
de padrdes de acgdo integrados por valores e praticas que reflectem os espagos
organizacionais ¢ a natureza do desenvolvimento de aprendizagens (estilos de
aprendizagem em cada organizagdo). Estas orienta¢des sdo baseadas na cultura
organizacional, nas competéncias nucleares, na experiéncia adquirida e no estilo
de interac¢do com o meio envolvente;

2. osprocessos e as estruturas, entendidos como situagdes contextuais, dindmicas
psicossociais, situagdes de lideranga, dimensdes sistémicas, acesso ao conheci-
mento no exterior, definidas a partir da observagdo de praticas exemplares, € que
constituem, de certa forma, uma grelha de observagao dos obstaculos e das formas
de activagdo das aprendizagens organizacionais. Estes processos relacionam-se
com as percepgdes dominantes na organizagao a proposito das suas necessidades
de aprendizagem, do conhecimento acumulado e dos actores enquanto agentes
de aprendizagem.

O modelo apoia-se numa perspectiva culturalista e colectiva, fazendo interagir ni-
veis inter-individuais e niveis intra-organizacionais de analise, a partir da hipotese de um



entendimento da organiza¢do como um sistema de aprendizagem ou um colectivo humano
produtor de significados sobre as suas actividades. Este modelo assume como ponto de
partida os seguintes pressupostos:

» Todas as organizagdes sdo sistemas de aprendizagem;

* A aprendizagem depende da cultura organizacional;

* Ha uma grande variedade de estilos de aprendizagem;

» Nas organizagdes existem factores facilitadores da aprendizagem organizacional
que combinam estruturas, processos de tomada de decisao, formas de lideranga
e tipos de organizagao.
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As diferentes componentes deste modelo forneceram-nos a matriz basica para a
elaboragdo do instrumento de recolha de informagdo (questiondrio) utilizado neste estudo.

3. METODOLOGIA

A estratégia de investigacao que adoptamos foi do tipo quantitativo ndo-experimental,
ndo havendo lugar a manipulacdo das condi¢des, mas antes a descrigdo de fenomenos numa
dada populagio. Caracterizou-se, assim, pelo uso de um questionario na recolha de dados, em
que estes foram traduzidos em valores numéricos ¢ objecto de decisdes prévias relacionadas
com a utilizagdo de processos de estatistica descritiva.

O questionario ¢ uma técnica extrospectiva, usada para determinar o estado actual
sobre determinado assunto através de um conjunto de questdes ordenadas. As razdes que
nos levaram a utilizar esta técnica de recolha de dados foram as seguintes: o universo do
estudo € geograficamente disperso e suficientemente homogéneo; a informagao procurada
pode ser estimulada sob a forma escrita; a populagao alvo apresenta habilitagdes suficientes
para responder as questdes que integram os seus diferentes blocos tematicos.

Os motivos que levaram a optar por uma amostra constituida por empresas nacionais
de telecomunicagdes, relacionam-se com a importancia crescente atribuida a este sector na
economia nacional, assim como a natureza de contingéncia, a turbuléncia, instabilidade e a
complexidade da envolvente empresarial existente neste mesmo sector. Assim, e atenden-
do a que a vantagem competitiva é, cada vez mais, definida pelos activos intangiveis, em
particular pelo conhecimento detido pelas pessoas e as organizagdes, ndo ¢ de estranhar que
o sector das telecomunicagdes seja um dos que mais necessita de olhar para a gestdo do
conhecimento como um processo quase externamente “imposto” pelo contexto econdmico,
tendo em vista a sobrevivéncia das empresas num futuro proéximo.

A amostra do estudo ¢ integrada por sujeitos maioritariamente: do sexo masculino



(86%); situados na faixa etaria mais representativa dos 45 a 55 anos de idade (52%); com
habilitagdes académicas de licenciatura ou pos-graduagdo (95%); directores ¢ membros da
administragdo; com tempo de servigo superior a 5 anos (57%).

O tratamento dos dados apoiou-se nos procedimentos habituais da analise estatisti-
ca descritiva, com base no software estatistico Statistical Package for the Social Sciences
(SPSS), ndo sendo possivel, dada a dimensdo reduzida da amostra, recorrer a procedimentos
de estatistica inferencial.

4. RESULTADOS
4.1. IMPORTANCIA DO CONHECIMENTO

Num primeiro momento do estudo, procuramos compreender a importancia concedida
ao conhecimento nos negocios das empresas de telecomunica¢des que integraram a nossa
amostra. A partir de um conjunto de dez possibilidades de resposta, contidas no item que
incidia sobre esta problematica, a analise das respostas conseguidas mostram que o mais
importante na aplicagdo do conhecimento, em termos da sua contribuigdo para o negdcio,
0 mais importante ¢ o ganho de vantagem competitiva (33%) (figura 2). Estes resultados
revelam, ainda, que os sujeitos valorizam dois outros objectivos: o desenvolvimento de
novos produtos e servigos (17%) e a identificacdo de novos mercados (14%).
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Figura 2: Objectivos do conhecimento

Em suma, estes resultados fazem supor que o conhecimento € visto como uma compo-
nente fundamental de identificac¢@o e desenvolvimento de produtos e servigos com margens
maiores em nichos de mercados rentaveis, mas, paradoxalmente, ndo seria representado
como decisivo para a sobrevivéncia das empresas.

4.2. VALORIZAGCAO DO CONHECIMENTO

A analise da valorizacdo das areas do conhecimento, em termos de importancia
para a realizagdo dos objectivos organizacionais, constituiu, igualmente, uma das nossas
preocupagdes neste estudo.



Das respostas obtidas com os itens do questionario que incidiam nesta problematica,
sobressai claramente o facto de as empresas de telecomunicag¢des necessitarem de mais co-
nhecimento sobre as necessidades e preferéncias dos clientes para realizar os seus objectivos
do negoécio (77%) (figura 3). A maioria dos actores-chave nas empresas também acredita
que a maior parte desse conhecimento reside nas competéncias para o desenvolvimento do
negoécio (77%).
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Figura 3: Areas de conhecimento criticas

Este fenomeno faz supor que as empresas de telecomunicagdes estdo preocupadas em
saber mais sobre os seus clientes, ¢ que, aparentemente, acreditam que esse conhecimento
ja existe algures dentro da organizag@o. Assim, para o explorar internamente é necessario
que a organizagdo tome iniciativas de gestdo do conhecimento, de modo a que este seja
partilhado com ajuda das tecnologias disponiveis.

4.3. INFLUENCIA DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Com base numa escala de 1 a 10 pontos, proposta para cada uma das actividades,
apresentadas na figura 4, em termos da situag@o actual e da situag@o prevista no futuro (a
trés anos), procuramos também saber no estudo qual a influéncia da gestdo do conhecimento
nestas actividades. No futuro (préoximos trés anos), as empresas portuguesas de telecomu-
nicagdes parecem ter planos para aumentar o uso do conhecimento em praticamente todas
as fungdes da cadeia de valor dos negdcios. A tinica excepgdo seria a fungdo das finangas
(figura 4).

Destes resultados parecem emergir duas tendéncias dominantes. A primeira refere-
-se & importancia relativa em termos de impacto em cada fungdo da cadeia de valor, que
praticamente se mantém: a classificacdo das fungdes em termos de impacto nas fungdes
dos negocios agora e daqui a 3 anos ¢ praticamente igual. A segunda tendéncia diz respeito
a importancia relativa da gestdo do conhecimento que aparece mais evidenciada na I&D,
servigos de cliente e Sistemas e Tecnologias de informagao (SI/TT).
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Figura 4: Importancia do conhecimento na cadeia de valor
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Aumentar o uso do conhecimento também significa ter que instalar processos mais
formais que possam atacar a inércia e os obstaculos entre as pessoas, os grupos e as cul-
turas organizacionais. Estes obsticulos sdo pessoais e culturais, explicando a relutancia
dos individuos em partilhar conhecimento ou a falta de interesse no estabelecimento de

interacgdes com os outros. Os resultados que se podem observar na figura 5, mostram que

uma boa parte das empresas inquiridas ainda véem o conhecimento como um simbolo de
poder: monopolio do conhecimento (28%); e perda de influéncia (22%). Podemos também

verificar a existéncia de alguma relutancia dos actores em partilhar o seu conhecimento por

temer a perda de influéncia e de controlo que sobre ele podem exercer. Os aspectos pessoais

e culturais dominam como meios necessarios, mas também sdo os principais inibidores a

partilha e exploragdo do conhecimento.
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Figura 5: Obstéculos a gestdo do conhecimento
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De facto, estes resultados mostram que os actores das empresas inquiridas parecem
representar a acumulagdo pessoal do conhecimento como a garantia da manutengao do seu
emprego, demonstrando, igualmente, uma certa falta de confianga em partilhar o conheci-
mento. Contudo, na sociedade do conhecimento a garantia dos postos de trabalho ¢, cada
vez mais, caracterizada pelas competéncias e capacidades de inovacdo e de adaptagdo as
mudangas rapidas, e este poder passa também pela partilha colectiva do conhecimento. Para
ultrapassar os obstaculos colocados pela “privatizacdo” do conhecimento as empresas devem
apostar num sistema de incentivos e de recompensas baseado na partilha do conhecimento,
bem como proporcionar a lideranga necessaria para fomentar uma cultura de confianga mutua.

4.4. ESTILOS DE GESTAO DO CONHECIMENTO

Constituiu também um dos objectivos do nosso trabalho compreender o tipo de
orientagdo para o conhecimento assumido nas empresas inquiridas. Para isso, propunha-se,
para cada um dos itens (A, B, C, D, E, F, G, H, 1) que integravam esta escala, de tipo “bi-
-polar”, que os sujeitos assinalassem, a tendéncia dominante na sua empresa da orientagao
para o conhecimento. O perfil desta orientagdo (ver quadro 1) permite descrever uma
organizagdo do ponto de vista da identificag@o do seu estilo de gestdo do conhecimento, o
qual pode reflectir a sua dimenséo, ou idade, ou a natureza da sua tecnologia. As orienta-
¢Oes para o conhecimento sdo valores e praticas que permitem uma analise da natureza e
caracteristicas dos processos de construcdo organizacional do conhecimento. A analise das
orientagdes devem revelar a existéncia de determinados nucleos fortes e padrdes genéricos
de accdo e de pensamento que definem um determinado estilo de gestdo do conhecimento
assumido pela organizagao.

Conforme podemos observar no quadro 1, os diversos tipos de orientagdo coexistem
simultaneamente, nas duas formas propostas para cada item, nas empresas inquiridas. Ha
sempre, no entanto, um maior dominio de uma delas sobre a outra. O estilo de gestdo do
conhecimento obtido a partir do perfil das orientagdes permite aos gestores actuar numa ou
varias orientagdes por forma a corrigir o seu estilo actual de gestdo para o estilo desejado.

4.5. FACTORES FACILITADORES DA GESTAO DO CONHECIMENTO

Interessou-nos, igualmente, analisar a importancia de um conjunto de dispositivos
e situagdes, perspectivados ao nivel das estruturas organizacionais, formas de tomada de
decisdo e acgdes colectivas, que podem promover uma gestao eficaz do conhecimento. Os
dados foram obtidos com a ajuda de um conjunto de itens, inseridos num bloco tematico do
questionario que incidia sobre os factores facilitadores da gestdo do conhecimento. Cada
item contém duas situacdes de resposta acompanhadas de uma escala de 1 a 7 (1 = nada
importante; 7 = muito importante).

Consideramos os “factores facilitadores da gestdo do conhecimento” (quadro 2),
como uma designagdo que, de alguma forma, cobre aspectos relacionados com a cultura
organizacional e as interacgdes entre os actores, mas que, por sua vez, seriam determinadas
pelo sistema de valores assumido pela organizagéo.

Saliente-se o papel positivo da lideranca na arbitragem das iniciativas do conhecimen-
to, as referéncias ao relacionamento entre actores e a facilitagdo da comunicagdo vertical e
horizontal, fendmenos que diminuem as fronteiras interdepartamentais e permitem a adopg&o
de uma perspectiva sistémica (quadro 2).

Em suma, a observagdo dos resultado no quadro 2, permite afirmar que existe alguma
produgdo de conhecimento que resultaria também de alguma acg@o colectiva dos actores
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organizacionais. Por outro lado, as organiza¢des inquiridas parecem desenvolver alguns
suportes organizacionais ¢ decisionais que indiciam da existéncia de preocupagdes com 0s
mecanismos e processos de conhecimento, nomeadamente ao nivel daqueles que permitem
a transformag@o da informagao e atitudes em conhecimento utilizavel pela organizagao.

CONCLUSOES

Os resultados obtidos, quando confrontados com os conceitos da literatura mais rele-
vante para esta tematica, mostram que a gestdo do conhecimento ndo ¢ uma moda e que tem
sido levada a sério. Mostram, também, que as empresas tém tido dificuldade em “agarrar”
a gestdo do conhecimento mas, para aquelas que estdo a avangar na sua implementacao, ha
beneficios reais para serem colhidos. A gestdo do conhecimento ¢ senso comum, mas nao
¢ pratica comum.

Assumimos uma perspectiva da gestdo do conhecimento inscrita no dominio das
preocupagoes da cultura organizacional, na medida em que esta resulta de um entendimento
da organizagdo enquanto grupo humano, produtor de significagdes (quadros de referéncia
da organizag@o0), as quais integram crengas, percepgdes, imagens, representacdes, atitudes
sociais e valores, que ddo origem a padrdes de ac¢do que confirmam ou rompem com as
rotinas instituidas.

Os resultados obtidos com este estudo mostram que, na area da gestdo do conhecimen-
to, as empresas inquiridas na area das telecomunicagdes atribuem uma grande importancia
aos seguintes aspectos:

* O maior desafio das empresas coloca-se ao nivel da construg@o de conhecimento
sobre as necessidades e preferéncias dos clientes e, com base nesse conhecimento,
tomar decisdes sobre os caminhos e orientagdes a seguir;

* O peso da gestdo do conhecimento nas fungdes da cadeia de valor tem, de uma
forma geral, tendéncia a aumentar;

* O suporte tecnologico a gestdo do conhecimento mais usado pelas empresas de
telecomunicagoes € a tecnologia Web ¢ Internet através de sistemas de informagao
on-line e Intranet;

* A gestdo do conhecimento implica uma estratégia integrada de pessoas, de pro-
cessos ¢ de tecnologia, e a ligagdo da gestdo do conhecimento a um ou varios
objectivos prioritarios do negécio;

* Arelutancia das pessoas para partilhar o seu conhecimento, por temer a sua perda
de influéncia ou de controlo na organizagao, € o obstaculo mais significativo na
gestao do conhecimento;

* O estilo médio de gestdo do conhecimento obtido com as empresas da nossa
amostra permite admitir que algumas orientagdes da gestdo do conhecimento
coexistem nas suas diversas formas, sobressaindo duas orientagdes: as empresas
apresentam o conhecimento como uma questdo colectiva; had uma certa énfase
na aquisicdo de conhecimento corrente ou incremental para manutengdo das
situa¢des ou pequenas mudangas;

* Os resultados encontrados, no que respeita aos factores facilitadores da gestdo
do conhecimento, mostram que as empresas de telecomunicagdes, que partici-
param no nosso estudo, atribuem uma grande importancia ao envolvimento da
lideranga, a perspectiva sistémica e as relagdes entre grupos no trabalho sobre o
conhecimento.
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Quadro 1: Orientagdes para a gestdo do conhecimento.

Orientacio

Descricao

Média (%)

A. Fonte do conhecimento

B. nfase na acumulagéo

de conhecimento

C. Modo de produgédo
de conhecimento

D. Modo de disseminacgdo

E. nfase na aquisi¢do
de conhecimento

F. Uso do conhecimento
na cadeia de valor

G. Desenvolvimento
de competéncias

H. Modo de participagio

I. Influéncia dos sistemas

de valor na representacdo
do conhecimento

Interna

Externa

Produto

Processo

Pessoal

Publico

Formal

Informal

Incremental

Radical

Concepcao

Entrega

Individuais

Grupo

Consensual

Normalizada

Explicito

Implicito

Preferéncia pela aquisicdo de conhecimento

desenvolvido internamente

Preferéncia pela aquisi¢do de conhecimento

desenvolvido no exterior
Sobre o que sdo os produtos/servigos

Como a organizagdo desenvolve, faz e
entrega os seus produtos/servicos
(processos tecnologicos e humanos)

O conhecimento pertence aos sujeitos
individuais

O conhecimento ¢ publicamente
disponibilizado.

Prescricao formal de métodos de partilha
de conhecimento

Meétodos informais nas interac¢des
quotidianas

Conhecimento corrente ou incremental
para a manutengdo das situacdes ou
pequenas mudangas

Conhecimento radical para mudangas
profundas

nfase na engenharia - actividades
de produgao, incluindo 1&D e design

nfase nas vendas - actividades de
servigos, incluindo marketing, relagdes
com o exterior e distribui¢ao

Desenvolvimento de competéncias
individuais

Desenvolvimento de competéncias
de grupo

Desenvolvimento de esquemas
de participagdo consensual por todos
os agentes da organizagao.

Desenvolvimento de esquemas
de participagdo normalizada, imposta
pela organizagdo

Os valores sdo explicados em
documentos da organizagao (por ex.
Respeito pelo cliente, tolerancia, dialogo
horizontal, etc.)

Os valores nao explicitados (implicitos,
decorrem das praticas do dia-a-dia)

48

52

48

52

38

62

44

56

62

38

53

47

52

48

54

46

48

52
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Quadro 2 Factores facilitadores da gestdo do conhecimento.

Factores Facilitadores Média
Exploracgio imperiosa do exterior
1. Compreensdo do meio externo pela organizagio 4,93
2. Atengdo ao meio - esfor¢co desenvolvido para captar e interagir com o meio 4,73
Diferencas nos desempenhos
3. Desempenhos mais fracos vistos como uma oportunidade para aprender 3,18
4. Percepgdo das diferengas entre os resultados obtidos e dos esperados 4,88
Orientacio para as medidas
5. Avaliag@o e medidas constantes dos processos e resultados das novas areas

de conhecimento 4,44
6. Discussdo dos instrumentos de medida do conhecimento é vista como uma

actividade de aprendizagem 4,07
Atitude experimental
7. Insucessos sdo aceites e ndo punidos 4,60
8. Apoio para novas experiéncias 4,44
9. Mudangas nos processos de trabalho, politicas e estrutura consideradas

como oportunidades de aquisi¢do de conhecimento 4,88
Disposicao da informacio/canais de informacio
10. Comunicagdo aberta no exterior da organizagao através de canais formais/informais

de distribui¢do da informagao 4,78
11. Comunicacao informal positiva no interior da organizacao 4,81
12. Democratiza¢do das fontes de informagao 3,93
Formagao continua
13. Apoio claro ao desenvolvimento de todos os actores da organizacdo 4,68
14. Implementagdo de esquemas de formagdo em todos os niveis da organizagado 4,53
Muiiltiplas fontes
15. Todos os actores da organizagdo sdo agentes do conhecimento e centros de decisio 4,75
16. Encorajamento de iniciativas e atribui¢@o de responsabilidades na aprendizagem

aos individuos e grupos 4,81
Variedade Operacional
17. Competéncias vistas mais numa perspectiva colectiva do que individual 5,18
18. Variedade de métodos, procedimentos e sistemas permitem melhor adaptacdo a mudanca 3,47
Envolvimento da lideranca
19. Empenhamento dos lideres na estratégia e gestdo do conhecimento 5,33
20. Frequentes interac¢des dos lideres com os seus membros da organizagdo 5,88
Perspectiva sistémica
21. Interdependéncia estreita dos departamentos e/ou unidades existentes na organizagao 5,06
22. Problemas e solugdes da organizagao sdo perspectivadas em termos globais

e ndo de uma forma compartimentada 5,50
Modo de interpretacio da informagao
23. Encorajamento da expressdo de elementos afectivos, da sensibilidade

e dos sentimentos na interpretacdo da informacao 3,94
24. A pluralidade de interpretagdes da informagdo multiplica as oportunidades 4,93

Formas de comunicac¢io

25. Tolerancia e encorajamento das comunicagdes activas através da discussdo e argumentagéo 4,72

26. Cada membro ¢ um agente activo do conhecimento ¢ ndo apenas observador passivo

Relagdes entre grupos
27. Grupos abertos com elevado grau de tolerancia a manifestagdo de atitudes e opinides
divergentes

Clima entre grupos

28. Criagao de atmosfera para a discussao

29. Forte diminui¢do do peso da hierarquia favorece as formas de participagdo na gestdo
do conhecimento organizacional

5,06

5,13

4,71

4,81
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