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Introducéo

O debate epistemoldgico sobre a gestdo do conhecimento e a gestdo dos recursos
humanos tem sido intensificado no decorrer das ultimas décadas, no entanto, é inegavel
que o interesse pelo campo do conhecimento, pela sua construcdo e armazenamento, é
muito antigo. A histéria da humanidade diz-nos que, desde sempre os pensadores, 0S
filésofos, e as sociedades em geral, se interessaram por “armazenar” as memorias
colectivas e o0s saberes. Os suportes e 0s processos de gestdo dos saberes foram sofrendo
alteracdes ao longo dos tempos, sendo um dos mais importantes suportes a escrita e,
hoje, o suporte digital. Actualmente, dada a grande complexidade em arquivar e
armazenar grandes quantidades de informacdo e conhecimento, torna-se, ainda mais
importante, reflectir sobre os processos de gestdo do conhecimento nas organizagdes.

Nesta ordem de ideias, e sendo o conhecimento um dos grandes pilares de
desenvolvimento das sociedades actuais, o debate sobre a gestdo do conhecimento, a sua
construcdo e evolucdo, mobiliza uma variedade de areas e de investigadores, o que
demonstra a complexidade do conceito e do processo. Neste sentido, e atendendo a
diversidade de perspectivas, e a importancia crescente do conhecimento nos processos
de inovacdo e de desenvolvimento das sociedades, na era da globalizacdo, cada vez
mais, a diferenca entre as sociedades e as organizagOes vai depender da sabedoria e da
qualidade de gestdo do capital humano e do conhecimento. Com a revolugéo
tecnoldgica, as economias tornaram-se interdependentes, e, sendo hoje uma ideia muito
debatida e assumida que vivemos numa sociedade e numa economia do conhecimento,
0s recursos humanos sdo a peca fundamental do sucesso organizacional. Neste sentido,
a questdo esta no topo das prioridades ao nivel europeu, e ao nivel nacional, ha ja alguns
anos. No fim dos anos de 1980 a OCDE'! comecou a introduzir o conceito de

knowledge-based economy, (economia baseada no conhecimento). Uma Economia do

! OCDE - Organizacéo para a Cooperacéo e Desenvolvimento Econémico.



Conhecimento valoriza a aprendizagem, a formacéo e a gestdo dos recursos humanos
nas organizagdes. Em 1993, foi publicado, pela Comissdo Europeia, O Livro Branco
sobre Crescimento, Competitividade e Emprego — Os Desafios e as Pistas para Entrar
no Século XXI, este, representa o inicio da definicdo de uma estratégia politica comum
no sentido de potenciar o crescimento economico e a competitividade dos Estados-
Membros, no quadro de uma economia global. Em 1997, Portugal, seguindo as mesmas
linhas orientadoras, publica O Livro Verde para a Sociedade da Informacédo?. Na
“Sociedade da Informagdo” a aquisi¢ao, de saber e 0 armazenamento do conhecimento
fazem parte dos objectivos fundamentais da sociedade e da economia. Em 2000, os
responsaveis politicos da Unido Europeia tracaram novas linhas orientadoras na
“Estratégia de Lisboa”, e estabeleceram que “devera ser assegurado um aumento anual
substancial no investimento per capita em recursos humanos”, real¢gando, assim o valor
fundamental do capital humano na “Sociedade da Informagdo” e “Sociedade do

Conhecimento”.

A emergéncia de uma economia do conhecimento é acompanhado pela concepgéo de
uma learning economy, (economia da aprendizagem). Assim, na Estratégia de Lisboa as
ideias explicitadas pelo Conselho Europeu de Lisboa, em Margo de 2000, assumem
como objectivo fundamental: “tornar a economia europeia baseada no conhecimento a
mais dindmica e competitiva”, para tal, os paises europeus trabalnam na modernizagdo
das suas organizacdes, considerando que € fundamental investir no potencial dos

recursos humanos e no conhecimento.

Esta aposta da Europa na Era do Conhecimento e a sua repercussao nos aspectos
culturais, econémicos e sociais dos diferentes paises da Unido, seguindo as linhas
orientadoras da Estratégia de Lisboa, definiu Programas nacionais para cumprir 0s seus
objectivos. Neste sentido lembramos aqui alguns dos programas que O Governo

Portugués tem desenvolvido para acompanhar as medidas e objectivos da Europa do

Z Livro Verde para a Sociedade da Informac&o em Portugal, 1997), elaborado no ambito da actividade da
Missdo para a Sociedade da Informacdo, reconhece a importancia dos beneficios oferecidos pela
Sociedade da Informagdo, cuja emergéncia é um fendmeno global, bem como, os riscos decorrentes do
ndo aproveitamento dessas oportunidades. Estabelece o enquadramento da tematica da sociedade da
informacao sob varias vertentes e apresenta propostas de medidas para viabilizar o acesso a informacdo e
ao conhecimento, numa perspectiva transversal aos multiplos dominios da vida privada, da vida colectiva
e da organizacdo do Estado.



conhecimento. Em 2003, foi criada a Unidade de Missdo Inovacéo e Conhecimento®, de

referir, igualmente o Programa Operacional Sociedade do Conhecimento®

Sendo hoje uma ideia assumida que vivemos numa sociedade e numa economia do
conhecimento, onde o0s recursos humanos sdo a peca fundamental do sucesso
organizacional. Neste sentido, é nosso proposito desenvolver aqui uma reflexdo sobre o
papel da gestdo dos recursos humanos nas organizacgdes, que tém como uma das suas
preocupac0es estratégicas, a cria¢do, disseminacdo e a utilizacdo do conhecimento para
atingir plenamente os seus fins; acreditando que o sucesso da implementacdo de um
processo desta natureza depende, em larga medida, das praticas de recursos humanos da
organizagdo, nomeadamente: das pessoas que se recrutam; da forma como se
desenvolve o ciclo dos recursos humanos; da adequacdo e avaliagdo de desempenho
realizada; do ajustamento entre sistemas de recompensas e o0 alcance dos objectivos
estratégicos; e do desenvolvimento das competéncias necessarias para assegurar o0

sucesso da estratégia organizacional.

Neste sentido, esta nossa reflexdo aborda algumas praticas de gestdo de recursos
humanos associadas a criacdo e gestdo do conhecimento, ndo pretendendo, no entanto,
entrar em pormenores operacionais de implementacdo destes mecanismos, mas sim
apresentar principios gerais e eventuais pontos de debate, sobre algumas das tendéncias
mais recentes da literatura relacionada com aprendizagem, inovacdo e gestdo do

conhecimento.

Conhecimento e competitividade organizacional

Na abordagem sobre o desenvolvimento dos recursos intangiveis, Prahalad e Hamel
(1990), consideram que 0s recursos, Unicos, inimitaveis e intangiveis, como 0s recursos

humanos, se tornam centrais ou nucleares na discussdo acerca da competitividade

¥ UMIC — Unidade de Missdo Inovacéo e Conhecimento. Dinamizar a sociedade civil, promovendo o
bem-estar e a qualidade de vida dos cidaddos. Através dos seus objectivos e pilares de actuacdo, pretende
contribuir para o breve estabelecimento nacional da Sociedade do Conhecimento. (UMIC, 2003).”
(UMIC, 2003: http://umic.pt/UMIC/Sociedadedalnformacao/.

* http://www.posc.mctes.pt/- Programa Operacional Sociedade do Conhecimento, Ministério da Ciéncia,
Tecnologia e Ensino Superior. O Programa Operacional da Sociedade do Conhecimento, aprovado pela
Unido Europeia em 27 de Dezembro de 2004.

http://www.ligarportugal.pt/

http://www.planotecnologico.pt/
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organizacional. Os recursos do capital humano incluem o conhecimento individual dos
colaboradores, as suas competéncias, experiéncias e contactos. Quando esse
conhecimento deixa de pertencer a apenas um individuo e passa a pertencer a um grupo
ou a organizacdo, e também ndo estd explicitado, ou seja, é tacito porque reside na
mente das pessoas da organizacdo e ndo em normas escritas, por exemplo, torna-se a
base das competéncias essenciais da organizagdo (core competence), sendo estas,
conjuntos de conhecimento téacito e colectivo, desenvolvidos por meio de processos de

aprendizagem e gue constituem uma fonte de vantagem competitiva para a empresa.

Os activos invisiveis, como o conhecimento organizacional, ndo podem ser negociados
ou facilmente copiados pelos concorrentes, na medida que estdo fortemente enraizados
na historia e na cultura da organizacdo. Estes activos sdo acumulados lentamente ao
longo do tempo (Fleury e Oliveira Jr., 2001). No entanto, na perspectiva de Nonaka e
Konno, (1998), o cerne da questdo ndo se encontra no recurso em si, mas sim na criagao
de um contexto onde a criacdo, a aquisi¢cdo e a difusdo de novo conhecimento possa ser
promovida e alimentada, recorrendo aos instrumentos organizacionais explicitamente
criados para o efeito. Nao é, portanto, no produto em si que nos devemos concentrar,
mas sim nos processos que permitem a sua manipulacdo, pois estes sdao dificeis de
imitar. Indo ao encontro desta perspectiva, Terra (2001: 214) refere que a “vantagem
competitiva das empresas baseia-se no capital humano ou ainda no conhecimento tacito
que seus funcionarios possuem. Este é dificil de ser imitado e copiado e
‘reengenheirado’. E, a0 mesmo tempo, individual e colectivo, leva tempo para ser
construido e ¢ de certa forma invisivel, pois reside na ‘cabeca das pessoas”. Segundo a
ideia de Nonaka e Takeuchi (1995), a gestdo do conhecimento estd intrinsecamente
ligada a capacidade das organizagdes em utilizar e combinar as varias fontes e tipos de
conhecimento organizacional para desenvolverem competéncias especificas e terem

capacidade inovadora, traduzida em novos produtos, processos e lideranca de mercado.

O conhecimento nas Organizagoes



Sdo varias as areas de investigacdo e 0s conceitos sobre conhecimento nas organizacoes,
sendo uma das obras chave nesta &rea - The Knowledge Creating Company?®, publicada
em 1995, de Nonaka e Takeuchi. Uma das contribui¢cbes mais relevantes introduzidas
por estes autores é a distincdo entre conhecimento tacito e conhecimento explicito —
conceitos que vdo buscar & teoria do conhecimento desenvolvida por Polanyi®. Pese
embora o facto de as referéncias a Polanyi serem frequentes em toda a literatura sobre
gestdo do conhecimento, a sua influéncia fez-se sobretudo sentir na obra produzida
pelos autores japoneses anteriormente mencionados. Assim, Nonaka e Takeuchi (1995),
reconhecem dois tipos de conhecimento: o tacito e o explicito. O conhecimento tacito,
que envolve uma dimensdo técnica — do tipo know-how — e outra cognitiva, que envolve
modelos mentais, crencas e percepcfes. Tais modelos, de dificil manifestacdo, exercem
profunda influéncia sobre a maneira como percebemos 0 mundo ao nosso redor. A
dimensdo técnica inclui competéncias pessoais relacionadas com um conhecimento
profundamente enraizado na ac¢dao de um individuo para com um contexto especifico —
uma arte ou profissdo, uma determinada tecnologia, ou mesmo as actividades de um
grupo de trabalho. Enquanto que a dimensdo cognitiva inclui elementos como as
intuicbes, emocbes, esquemas, Vvalores, crencas, atitudes, competéncias e
“premonigdes”. Estes elementos encontram-se incorporados nos individuos, definindo a
forma como agem e se comportam e constituindo o filtro através do qual percepcionam
a realidade. Por sua vez, os modelos mentais dos trabalhadores tém impacto nas
organizagfes, uma vez que moldam as suas percepcles e determinam a forma como

entendem o mundo e também como agem (Carreira e Sequeira, 2005).

Deste modo, o conhecimento técito € pessoal, dependente do contexto, complexo e dificil
de formalizar. Na verdade, escreve Polanyi: “podemos saber mais do que somos capazes
de dizer” (1966: 4). Este tipo de conhecimento esta profundamente enraizado nas acc¢oes
e experiéncias de um individuo bem como nas ideias, valores ou emocgdes que ele
abraga. O conhecimento explicito por seu lado, lida com factos passados ou objectos é
dirigido para uma teoria independente do contexto, sendo por isso designado de
actividade digital. O conhecimento explicito é produzido a partir de dados recolhidos e

informacao armazenada. E escrito ou gravado e inclui livros, manuais, patentes, base de

5 E de referir que as linhas orientadoras da abordagem proposta nesta obra tinham sido previamente
delineadas em 1991, num artigo de Nonaka, com o mesmo titulo, publicado na Harvard Business Review.
6 Polanyi, com a obra The Tacit Dimension (1966), é o primeiro a discutir o conceito de conhecimento
tacito indicando-o como o principio de todo o conhecimento.



dados, relatorios, bibliotecas, politicas e procedimentos. Pode ser facilmente
identificado, articulado, captado, partilhado e aplicado. O conhecimento explicito pode

ser parcialmente expresso em linguagem sistematica e formal, e transmitido facilmente.

Segundo Bitti e Zani “a linguagem ¢, sem davida, o mais poderoso e eficaz sistema de
comunicacgdo — o atributo mais tipicamente humano e universalmente reconhecido como
tinico do homem™ (1997: 93). Também Berger ¢ Luckmann’ (2004), reforcando esta
perspectiva, referem-se a linguagem como a forma de mediacdo simbdlica universal
através da qual se constituem os diferentes significados atribuidos a realidade, a
compreensdo da linguagem €, essencial para toda e qualquer compreensdo da realidade
quotidiana. A linguagem é, desta forma, um meio de objectivacdo e legitimacdo da
realidade existente.

Assim, uma das funcBes da linguagem refere-se a classificacdo, isto €, as experiéncias
sdo agrupadas em categorias gerais, no seio das quais adquirem a capacidade de serem
compreendidas por outros individuos. “A linguagem proporciona-me a imediata
possibilidade de uma continua objectivacdo da minha experiéncia em evolucdo. Por
outras palavras, a linguagem tem uma flexibilidade expansiva, 0 que me permite
objectivar um grande nimero de experiéncias que vém ao meu encontro no decurso da
vida” (Berger e Luckmann, 2004: 50).

Deste modo, as experiéncias perdem a caracteristica de foro pessoal, mas ganha-se a
possibilidade de serem comunicadas, embora s6 em parte, pois de outro modo seriam
apenas do ambito interno de cada individuo. Por isso apesar da perda de intensidade, as
experiéncias individuais sdo classificadas segundo ordens gerais de significados,
reconhecidas pela colectividade. Deste modo, a construcdo social de um conhecimento
comum da-se a partir de elementos como a linguagem e os simbolos, utilizados nas
interaccdes entre individuos pertencentes aos grupos dentro das organizagdes e mesmo

entre grupos de diferentes organizagdes.

7 Os autores, na sua obra “Construcdo Social da Realidade: um livro sobre a sociologia do
conhecimento”, publicada em 1996, defendem que a realidade ¢ construida em termos sociais e que a
sociologia do conhecimento deve analisar 0s processos em que tal ocorre, ou seja, a construcdo social da
realidade.



A tipologia do conhecimento até aqui identificada baseia-se na acessibilidade. Mas, na
realidade, ambos os conhecimentos sdo importantes, representando cada um as faces da
mesma moeda, dependendo um do outro e contribuindo para o reforco muatuo das
respectivas caracteristicas. No entender de Nonaka & Takeuchi, (1995: 63) o
conhecimento ¢ encarado como uma “crencga justificadamente verdadeira”, enfatizando
a pertinéncia da crenga, por oposicao a epistemologia ocidental tradicional que valoriza
a procura da verdade e suspeita de qualquer crenca. Watzlawick (1991) alerta que a
ilusdo mais perigosa de todas é a de que existe apenas uma realidade, quando o que de
facto existe sdo perspectivas diferentes da realidade resultantes da comunicacdo e néo
reflexos de verdades eternas e objectivas. Sendo assim, o conhecimento individual pode,
ser definido como o conjunto de crencas mantidas por um individuo acerca de relacdes
causais entre fendmenos. E, o conhecimento organizacional, pode ser definido como o

conjunto partilhado de crencas, sobre relacfes causais, existentes dentro de um grupo.

Do ponto de vista individual, o conhecimento reside na mente das pessoas, sendo uma
mistura de experiéncias, de valores, de informacGes contextuais e da capacidade
interpretativa, dando ao individuo uma estrutura para avaliacdo e incorporacao de novas
experiéncias e informacdes. Do ponto de vista das organizacgdes, o conhecimento reside
em documentos, rotinas, processos, praticas e normas organizacionais. Mas, acima de
tudo, o conhecimento traduz-se no desenvolvimento de novos produtos e servigos, na

tomada de decisdes em relacdo aos clientes, na formulagdo de estratégica, etc.

Na perspectiva proposta por Nonaka e Takeushi (1995), o conhecimento organizacional
é o resultado da difusdo do conhecimento individual por estruturas organizacionais
capazes de o armazenar e disponibilizar pela organizacdo. Nesta linha de pensamento
uma definicdo funcional e pragmatica do conhecimento é dada por Davenport e Prusak
(1998), que encara o conhecimento como uma mistura fluida, formada por experiéncias,
valores, informacéo de contexto e perspicacia habil que proporciona uma estrutura para
avaliacdo e incorporagdo de novas experiéncias e informacgdo. Assim, o conhecimento
nas organizagdes encontra-se, ndo s6 nos documentos e nas bases de dados mas tambeém
nas rotinas, nos processos, nas praticas e nas normas organizacionais. Os activos
actualmente necessarios para criar riqueza ja ndo sao, fundamentalmente, constituidos
por terrenos ou trabalho fisico ou mesmo maquinas, sdo, em vez disso, activos

constituidos pelos conhecimentos adquiridos. Assim, Stewart (1999: 14) fala-nos de



capital intelectual que “é composto por material intelectual — conhecimento,
informacdo, propriedade intelectual, experiéncia — que pode ser usado para criar
riqueza. E a inteligéncia colectiva”. Para simplificar a nogdo de conhecimento aplicado
ao trabalho, Sveiby (1998) sugere o termo competéncia, incorporando cinco elementos
interdependentes:

- Conhecimento explicito: refere-se ao conhecimento de factos, adquirido quase
sempre pela formagéo formal;

- Conhecimento tacito: trata-se de capacidades, adquiridas, sobretudo, através de
treino e pratica;

- Experiéncia: resultado de reflexdes sobre erros e sucessos passados;

- Julgamento de valor: consiste em percepcfes do que a pessoa acredita estar certo,
agindo como filtros conscientes e inconscientes para o0 processo de saber de cada
individuo;

- Rede social: baseia-se em relagbes com outros seres humanos dentro de uma

ambiente e de uma cultura transmitidos pela tradigéo.

Até aqui temos abordado o conhecimento, fundamentalmente, de uma forma
dicotémica: tactico/explicito. No entanto, o conhecimento deve ser visto como um

processo continuo e articulado entre estes dois pélos.

Criacdo e Gestao do Conhecimento nas Organizacgoes

Analisando a literatura sobre conhecimento verificamos que alguns autores tratam o
conhecimento como um objecto para ser criado, comprado, possuido ou vendido, ou
seja, como algo semelhante a um equipamento, um imovel ou qualquer outro activo
organizacional. Outros autores complementam esta ideia focando-se mais no processo
de criacdo de conhecimento que nos conduz ao conceito de gestdo do conhecimento,
perspectivado como uma actividade de divulgacdo e explicitacdo do conhecimento que
estd embutido nas praticas individuais ou colectivas da organizacdo. Nesta perspectiva o
conhecimento é encarado como um processo, e ndao um produto, envolvendo o0s
processos individuais e sociais de criatividade, inovacdo, motivacdo e comunicacao,

tratando-se de uma bibliografia de grande abrangéncia e complexidade.



O campo de estudo da Gestdo do Conhecimento, € explorado em varias as areas
cientificas, nomeadamente, as Ciéncias da Informacéo, Psicologia, Sociologia, Ciéncias
Empresariais, Estudos da Organizacdo, Gestdo Estratégica, Ciéncias da Computacéo,
Sistemas de Informacgdo, entre outras. No entanto, no ambito das Teorias
Organizacionais a gestdo do conhecimento emerge como a capacidade que permite as
organizagOes se desenvolverem, inovarem e reforgarem a sua competitividade. Nesta
Optica a gestdo de conhecimento € uma gestdo do contexto onde o conhecimento é

utilizado.

Assim, nesta reflexdo abordaremos a gestdo do conhecimento, centrada nos processos
organizacionais relacionados com a criagdo do conhecimento organizacional, que
concebe as organizagdes como “‘entidades criadoras de conhecimento” e real¢a a
importancia do papel das pessoas, a sua ac¢do quer individual quer grupal, e o
contributo do conhecimento que estas criam para as organizagOes. Para esta abordagem
sdo maltiplas as contribuicdes tedricas, mas nela € de realcar a influéncia dos trabalhos
de Nonaka. Com efeito, a sua obra produzida constitui uma referéncia obrigat6ria no
contexto da literatura sobre gestdo do conhecimento e nele se inspiram e fazem
referéncia maltiplos autores que se interessam pelas questdes que giram em torno da
gestdo do conhecimento e sobre a mesma apresentam diferentes modelos.

Nonaka e Takeuchi (1995) apresentaram a “Teoria da Criagdo de Conhecimento™®, com
0 proposito de explicar 0s mecanismos e processos atraves dos quais o conhecimento €
criado, identificando a interac¢do entre o conhecimento técito e o explicito e a sua
ocorréncia ao nivel do individuo e do grupo, a fim de captar a génese do conhecimento
organizacional. Neste sentido, a criagdo do conhecimento deve assim ser encarada como
um processo que amplifica organizacionalmente o conhecimento gerado ao nivel
individual, cristalizando-o como parte integrante da rede do conhecimento
organizacional. Nesta perspectiva, 0 conhecimento é considerado dinamico, porque se
gera no contexto das interac¢Oes sociais estabelecidas entre individuos e organizaces.
E, é considerado relativo visto depender da especificidade do contexto em que é gerado,
isto é, de um espacgo e tempo préprios. Segundo este modelo dindmico, a criacdo do

conhecimento nas organizacgdes ocorre a partir de uma espiral de conhecimento baseada

¥ No livro, The Knowledge Creating Company, 1995, ja aqui mencionado.



em varios processos de conversdo entre o conhecimento implicito e explicito,

envolvendo o individuo, o grupo, a organizacao e o ambiente.

Figura 1 — Os quatro modos de convers&do do conhecimento

Conhecimento t4cito Conhecimento técito
Conhecimento tacito Conhecimento explicito
Socializagao Externalizacéo
Conhecimento Técito Conhecimento explicito
Internalizacdo Combinacéao

Conhecimento explicito  Conhecimento explicito

Fonte: Adaptado de Nonaka e Takeuchi, 1995.

A combinacdo destas duas categorias de conhecimento faz emergir quatro modos de
conversdo do conhecimento (socializacdo, externalizacdo, combinacdo e internalizacao),
através dos quais o conhecimento tacito e explicito se difunde, em quantidade e
qualidade.

A Socializacdo consiste no processo de partilha do conhecimento tacito entre os
individuos ou no processo de criacdo de novo conhecimento tacito, por meio do
desenvolvimento de experiéncias partilhadas, da observacédo, da imitacdo e da pratica. A
socializacdo também pode ocorrer em contextos informais, fora do ambiente de
trabalho, onde conhecimentos técitos, tais como uma visdo do mundo, modelos mentais
e confianga muatua, sdo gerados e partilhados. Os sociologos referem-se a socializagdo
com algo que envolve um certo numero de diferentes agéncias de socializagcdo — grupos
ou contextos sociais. Nestes contextos, as interacg0es sociais ajudam as pessoas a
aprender as normas, valores e crengas que constituem os padrdes da sua cultura. De
notar que mesmo no exterior das suas fronteiras as organizagdes absorvem
conhecimentos tacitos provenientes de multiplas fontes (por exemplo, dos seus
fornecedores, parceiros e clientes), através de processos interactivos que promovem e
desenvolvem. A socializagdo deve, entdo, ser encarada como um processo em que “o

comportamento humano é configurado de forma continua por interac¢fes sociais,
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permitindo que os individuos desenvolvam o seu potencial, aprendam e se ajustem”
(Giddens, 2004:28). No entanto, o processo de socializacdo é uma forma limitada de
criacdo do conhecimento, uma vez que o conhecimento tacito, quando ndo convertido

em explicito, é dificilmente ampliado ao nivel organizacional.

O processo de explicitacdo ou exteriorizacdo consiste na articulagdo do conhecimento
tacito em conhecimento explicito ou codificado, tornando-se transmissivel atraves da
linguagem formal e sistematica de forma a ser facilmente entendida pelos outros. Ao ser
explicitado, 0 conhecimento tacito cristaliza-se, permitindo a sua partilha e tornando-se
entdo a base de novo conhecimento. Explicitar o conhecimento tacito significa encontrar
um modo de exprimir indizivel. Segundo Pais (2002) grande parte dos pequenos actos
da vida quotidiana, o pensamento e ac¢do decorrem de uma forma automatizada, em
linhas de conduta n&o facilmente apreensiveis, a ndo ser através da linguagem. E 6bvio
que a utilizacdo da linguagem é fundamental para o conhecimento fluir de pessoa para
pessoa. O que nem sempre se apresenta 6bvio € o facto de que inevitavelmente as
pessoas se encontram num processo constante de criacdo de nova linguagem e novos
significados, pelo que “a linguagem esta constantemente em processo de estruturagdo”
(Giddens, 2004: 670). Assim, quando ndo podemos encontrar uma expressao adequada
para uma imagem através dos métodos analiticos de deducdo ou inducgdo, temos de
recorrer a um método ndo analitico, nomeadamente a metafora/analogia (Nonaka e
Takeuchi, 1995). A metéafora é uma forma de perceber ou entender intuitivamente algo,
através da utilizacdo da imaginacdo e de simbolos, criando novas interpretacdes da
realidade.

A metafora revela-se de grande importancia nas fases iniciais da criagdo do
conhecimento, como apoio directo ao processo criativo®. No entanto é preciso ter
presente que as imagens metaforicas podem induzir a alguma discrepancia ou mesmo ao
conflito, na medida em que podendo transmitir multiplas significancias, estas podem

parecer logicamente contraditorias ou mesmo irracionais. Contudo, este facto incorpora

% A titulo de exemplo Nonaka e Takeuchi referem o carro Honda City, que se desenvolveu a partir da
metafora “evolucdo do automovel”, visualizando-se 0 carro como um organismo em evolucdo e
procurando-se a forma ideal que este deveria. Insistiu-se na ideia de que o carro deveria evoluir para uma
forma que reservasse 0 minimo espago para a mecanica e 0 maximo de espago para 0s passageiros. Assim
o conceito de carro “compacto”, surgiu de uma analogia entre o conceito “maximo para o homem,
minimo para a maquina” e da imagem de uma esfera que contém o maximo de volume possivel dentro de
uma pequena superficie. Deste modo optou-se por um carro alto, esférico e portanto mais leve e menos
caro.
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um enorme potencial, ja que as discrepancias que Ihes sdo inerentes podem ser um
factor desencadeador do processo criativo, na tentativa de se criar conciliagdes entre 0s
significados, o que conduz a novos significados e por conseguinte a criagdo de novos
conceitos. E entfo a analogia — associagdo realizada através do raciocinio 16gico, que se
centra nas semelhancas e diferencas entre duas coisas — que vai harmonizar as

contradicBes incorporadas nas metaforas.™

O ultimo passo no processo especifico de criagdo do conhecimento e da sua conversao
de tacito em explicito, consiste em criar um modelo em que as contradicdes se resolvam
e 0s conceitos se tornem passiveis de transferéncia através de uma logica consistente e
sistematica. Considerando os quatro modos de conversdo do conhecimento, a
externalizacdo é considerada a chave para a criacdo do conhecimento, uma vez que cria

novos conceitos explicitos.

A combinagéo consiste num processo dinamico de conversdao de novo conhecimento
explicito a partir do conhecimento explicito existente. Este processo assenta em trés
processos que visam: captar e integrar 0 novo conhecimento explicito; a sua
combinacdo; e por ultimo, a sua disseminacdo por intermédio de reunibes e
apresentacdes para estar disponivel por toda a organizacdo. As questdes principais do
processo de combinacdo prendem-se, justamente, com 0s processos de comunicacéo,
difusdo e sistematizacdo do conhecimento, pelo que o uso de redes de trabalho
informatizadas e de bases de dados podem ser catalisadoras deste modo de conversédo. A
geréncia de nivel intermédio desempenha um papel critico na criacdo de novos

conceitos através da rede de informag6es e conhecimentos codificados.

O processo de internalizac@o consiste na incorporacdo de conhecimento explicito sob a

forma de conhecimento tacito. A condicdo necessaria para o seu desenrolar € o facto de

10 Um outro exemplo mencionado por Nonaka e Takeuchi é o caso da minicopiadora da Canon é um
bom exemplo de como uma analogia pode conduzir ao desenvolvimento de um produto. A empresa
debatia-se com a necessidade de produzir um cartucho descartavel de baixo custo, a fim de eliminar a
manuten¢do normalmente feita nas maquinas convencionais. Com o propdsito de evitar distribuir pessoal
de manutencao por todo o pais, j& que a nova fotocopiadora se destinada a uma utilizacdo pessoal e
familiar. A equipa de desenvolvimento teve vérias discussdes, na tentativa de encontrar solugdes para
produzir um cilindro a baixos custos. O lider da equipa, certo dia, depois de beber uma cerveja comegou a
questionar: “qual o pregco de produgdo da lata da cerveja?” Esclarecendo as diferencas e semelhancas
entre a lata de cerveja e um possivel cilindro do mesmo material, descobriu-se uma tecnologia para
fabricar o cilindro de aluminio a baixo custo, criando-se o cartucho descartavel.
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0 conhecimento explicito ter de estar ligado a accdo pratica, de forma a permitir ao
individuo rever os seus conceitos e métodos a luz da experiéncia. Este modo de
conversao relaciona-se directamente com a aprendizagem pratica (learning-by-doing),
com a formac&o/treino e o exercicio, que permitem aceder ao conhecimento das equipas
de trabalho e da propria organizacdo. A relacdo entre trabalho e formacéo
(aprendizagem) leva a um aperfeicoamento das competéncias individuais, mas também
a uma inovacdo no modo como o trabalho é efectuado, através de uma articulacéo
estreita e integrada entre aprendizagem pela experiéncia e trabalho (Moura, 2001). Na
pratica, o processo de Internalizacdo comporta duas dimensbes. Em primeiro lugar, a
incorporacgdo de conhecimento explicito nos comportamentos e praticas dos membros da
organizagdo, sob a forma de modelos mentais ou estruturas cognitivas partilhados ou
conhecimentos técnicos (know-how); em segundo lugar, a incorporacdo de
conhecimento explicito por utilizacdo de programas de simulacdo ou experiéncias varias
que promovem 0s processos de aprendizagem atraves da préatica (learning-by-doing),
possibilitando a aprendizagem de novos conceitos ou métodos de trabalho.

O conteudo do conhecimento criado por cada modo de conversdo do conhecimento é
diferente. A socializagdo gera o que pode ser chamado de “conhecimento partilhado”,
como modelos mentais ou habilidades técnicas partilhadas. A externalizagdo gera o
conhecimento “conceptual”. A combinagdo d4 origem ao “conhecimento sistémico”. A
internalizagdo produz “conhecimento operacional” sobre a gestdo de projectos,
processos de producdo, uso de novos produtos e implementacéo de politicas*’. Além
desta dimensdo epistemologica, 0 modelo da espiral de criagdo de conhecimento
explicito envolve, também, a dimensdo ontoldgica do conhecimento, ou seja, o nivel
organizacional. Isto é os varios processos de conversao entre conhecimento tacito e
explicito ocorrem num ciclo ascendente do individuo até a interaccdo da organizagéo

com o ambiente. A dimensdo ontologica, ocorre quando o conhecimento criado pelos

11 Estes contelidos do conhecimento interagem entre si na espiral de criacio do conhecimento. Por
exemplo, o conhecimento partilhado referente as expectativas dos consumidores pode ser transformado
em conhecimento conceptual explicito num conceito de um novo produto através da combinagdo. O
conhecimento sistémico (ou seja, 0 processo de produgdo simulado para o novo produto) transforma-se
em conhecimento operacional para a producdo em massa do produto através da internalizagdo. Além
disso, o conhecimento operacional, baseado na experiéncia, muitas vezes da origem a um novo ciclo de
criacdo do conhecimento.
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individuos é transformado em conhecimento ao nivel grupal, ao nivel organizacional e
interorganizacional 2.

A criacdo do conhecimento emerge, assim, de um processo continuo e dindmico entre
conhecimento tacito e conhecimento explicito, envolvendo flutuacGes entre os quatro
modos de conversdo de conhecimento, numa espécie de espiral do conhecimento que
alarga progressivamente a base do conhecimento organizacional. Este processo pode
expandir-se para 0 contexto externo da organizacdo, na medida em que é possivel
estabelecer interacces com outras organizacdes originando a criagdo de novo
conhecimento. Assim, através desta interaccdo dindmica, o conhecimento gerado pela
organizagdo pode despoletar a mobilizagcdo de conhecimentos de intervenientes

externos, tais como fornecedores, distribuidores, clientes, etc.

A funcéo da organizagdo no processo de criagdo do conhecimento organizacional, ainda
na perspectiva de Nonaka e Takeuchi (1995), é fornecer o contexto apropriado para a
facilitacdo das actividades em grupo e para criacdo e acumulacdo de conhecimento ao
nivel individual. Para estes autores, o contexto € um componente fundamental no
processo de criagdo do conhecimento, no que concerne a quem nele participa e a forma
como o faz, ao contrario da visdo cartesiana do conhecimento, que enfatiza a sua
natureza isenta do contexto. Neste sentido, Nonaka e Konno (1999) introduzem o
conceito de ba (que quer dizer, grosso modo, lugar), conceptualizando-o enquanto
espaco partilhado que serve de base a criacdo do conhecimento. Assim, 0 ba é um
elemento fundamental porque faculta espaco para as conversdes individuais e para a
mudanga ao longo da espiral do conhecimento. O que ndo quer dizer que signifique
necessariamente espago fisico, mas sim, um tempo e um espago especificos®. O tal
espaco pode emergir dos préprios individuos, no interior dos grupos ou equipas de
trabalho, em circulos informais, em encontros temporarios, na comunicagao via e-mail,
no contacto estabelecido com o cliente, etc."* O conceito-chave para a compreenséo do
ba é o de interaccdo, constituindo a plataforma para o desenvolvimento do

conhecimento individual e colectivo.

12 Deste modo, uma outra aspiral ocorre na dimensdo ontoldgica quando o conhecimento desenvolvido,
por exemplo, no nivel de equipa de projecto, é transformado em conhecimento ao nivel de divisdo e
possivelmente ao nivel da empresa como um todo ou mesmo entre organizacées.
13 Davenport e Prusak (1998) referem-se a locais de mercado — espacos fisicos e virtuais dedicados ao
intercAmbio do conhecimento.
14 . . -, . .

O conceito conjuga, deste modo, o espaco fisico (como por exemplo um gabinete), o espaco virtual
(por exemplo o e-mail ou uma teleconferéncia) e o espaco mental (ideias partilhadas).
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Little, Quintas e Ray (2002) referem que o interesse pelo conhecimento como area de
investigacdo e pratica no ambito da gestdo tem as suas origens na convergéncia de
diferentes perspectivas, incluindo a gestdo da informacdo, a aprendizagem
organizacional, a gestdo estratégica, a gestdo da inovacdo e a medicdo e gestdo de

activos intangiveis.

Nesta linha de pensamento, Terra™ (2001) defende que a gestdo do conhecimento
implica, a adopc¢do de praticas de gestdo compativeis com processos de aprendizagem
individual e também a conjugacdo sistémica de esforcos em vérias dimensfes
organizacionais, nomeadamente ao nivel: estratégico; organizacional (em particular as
politicas de recursos humanos, a cultura organizacional e a estrutura organizacional);
infra-estruturas (sistemas de informacdo e medicdo de resultados) e ao nivel do

ambiente externo da organizagao®®.

O papel da Gestédo de Recursos Humanos na Gestdo do conhecimento

As novas abordagens a organizacdo, em que a estrutura de trabalho deixa de estar
assente em funcdes e passa a estar centrada em individuos e na sua interaccao, perpassa
todo o universo da gestdo de recursos humanas, reinventando 0s seus conceitos,
métodos e praticas (llgen & Pulakos, 1999, em Cietil, 2006). Segundo Cascéo (2004) a
gestdo de recursos humanos deverd ter um papel de facilitador na gestdo de
conhecimento, sendo um meio para alcangar os objectivos. Nesta perspectiva Terra
(2001) refere que o papel da Gestdo de Recursos Humanos na criagdo, distribuicdo e
armazenamento de conhecimento, passa pelas diversas politicas e praticas de Gestdo de
Recursos humanos da organizagdo. E através das politicas de recursos humanos que as
organizagOes expressam, com maior clareza o tipo de pessoas, competéncias e atitudes

que desejam.

15 3036 Claudio Cyrineu Terra € uma grande referéncia na area da gestdo do conhecimento no Brasil, é
consultor e professor de Gestdo do Conhecimento e Gestdo Empresarial e tem publicado varias obras
sobre esta tematica.

18 Esta abordagem esta associada as cinco condi¢es organizacionais, ou seja, as praticas de gestdo que,
na perspectiva de Nonaka e Takeuchi (1995), facilitam os modos de conversdo de conhecimento,
nomeadamente: Intencdo organizacional; autonomia; flutuacdo e caos criativo; redundancia e variedade
de requisitos.
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O processo de recrutamento e seleccdo € por vezes referido como a funcdo mais
estratégicas da gestdo de recursos humanos'’, este deve ser rigoroso, no sentido de
avaliar ndo s6 as competéncias e habilidades dos candidatos ao posto de trabalho, mas
também a sua adequacdo cultural, aos valores relacionados com a partilha de
informacdo e conhecimento. Os candidatos puderam encontram-se com membros de
suas potenciais futuras equipas para tentar assegurar que ha correspondéncia cultural.
Deve haver a uma preocupacdo na procura da diversidade (Terra, 2001) de perfis
profissionais através do recrutamento (quer externo quer interno para realizacdo de
projectos) a fim de incrementar a criatividade. Pessoas com diferentes backgrounds,
experiéncias e educagédo formal e cultural trazem perspectivas diferentes para a solugéo
de problemas e criagdo de novos insights.

No ambito da gestdo de carreiras torna-se importante dotar os colaboradores de
diferentes perspectivas e experiéncias. A mobilidade e rotatividade implicam, que as
pessoas e se tornem o0s principais veiculos para a troca de informacbes e
estabelecimento de relagdes entre diferentes areas da empresa. O que permite aos
individuos conhecer a organizacdo sobre diferentes perspectivas, tornando o
conhecimento organizacional mais fluido (Nonaka e Takeuchi, 1995). Esta prética,
segundo o0s autores citados, fomenta a redundancia'®, condicdo organizacional que
promove a aspiral do conhecimento. Para além disso, carreiras profissionais constituidas
por experiéncias em diversas areas e fungGes aumentam o potencial criativo dos
individuos e também 0s seus contactos com pessoas de diferentes areas da organizacao
e de diversos campos do conhecimento. Deste modo estes colaboradores tém uma visdo
mais sistémica das debilidades e dos aspectos fortes da organizagcdo, sem contar que
estes profissionais sd@o, normalmente, mais flexiveis e se ajustam mais facilmente ao
inesperado e as demandas de novos projectos, sem passar por periodos de formacéao
formais extensos. Também a medida que cresce a constituicdo de equipas

multifuncionais, redes etc., tende-se para um enriquecimento de fungdes, permitindo um

70 raciocinio, subjacente a esta perspectiva, é que a capacidade cognitiva, criativa e a motivacao
individual, bem como a capacidade de trabalhar em equipa, embora passiveis de serem melhoradas e
facilitadas pela organizacédo, sdo caracteristicas pessoais, que os individuos desenvolveram ao longo de
suas vidas e dificilmente modificaveis.
18 oinn . ~ . S

Existéncia de informagfes que ultrapassam as necessidades operacionais imediatas dos membros da
organizacdo, permitindo novas informac@es de diferentes perspectivas.
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maior e mais diversificado campo de actuacéo por parte das pessoas, ao contrario da Era

Industrial.

Numa organizacao preocupada com a gestdo de conhecimento deve predominar uma
cultura baseada na meritocracia. Para isso é necessario uma avaliacdo de desempenho
ampla das contribuicbes para a aprendizagem e conhecimento organizacional,
competéncias e resultados especificos em termos de inovacdo, eficiéncia e valor

percebido pelos clientes internos e externos (Terra, 2007).

A partilha de conhecimento podera ser um dos critérios para avaliagdo de desempenho,
por exemplo através da relevancia e frequéncia com a qual os colaboradores contribuem
para as bases de dados de melhores praticas, foruns de discussdo, participacdo em

comunidades de pratica.

De salientar que no esforgo de fomentar a partilha do conhecimento torna-se
fundamental a formacdo das pessoas da organizacdo, nomeadamente 0S nNOvOS
colaboradores, ao nivel da utilizacdo de sistemas destinados a difusdo de conhecimento.
Neste sentido, numa organizagdo voltada para a gestdo do conhecimento, é necessario
um plano de desenvolvimento dos recursos humanos que inclua formacgéo interna e
externa e on-the-job necessaria para o desenvolvimento das habilidades e
conhecimentos técnicos necessarios quer ao nivel pessoal quer ao nivel das

necessidades e finalidades da organizagdo.

A formagdo deve estar fortemente associada as necessidades esratégicas da organizacao.
Isto é, quanto mais explicita a estratégia organizacional e a definicdo de competéncias
centrais necessarias para a sua execucdo e a consequente desagregacdo dessas
competéncias ao nivel departamental ou da funcdo, mais claro fica quais as
competéncias que cada individuo deve desenvolver. Assim, para criar conhecimento, as
organizagOes devem estimular o compromisso dos seus funcionarios, formulando uma
intencdo™ organizacional (Nonaka e Takeuchi, 1995). Neste sentido, os planos de
formacgdo devem ser elaborados no sentido de desenvolver competéncias técnicas e

comportamentais relevantes para os resultados esperados pela organizacao.

19 A espiral do conhecimento é direccionada pela intengdo organizacional, sendo esta a aspiragdo de uma
organizacdo as suas metas e portanto os objectivos estratégicos.
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No que diz respeito & monitorizacdo das competéncias esta, deve balizar-se nas
competéncias necessarias a concretizagdo da estratégia delineada. Este tipo de esforco
pode ser complementado com estratégias de contratacdes internas e externas caso se
verifique que as equipes existentes ndo conseguirdo desenvolver as competéncias

necessarias no espaco de tempo desejado pela organizacéo.

Neste sentido torna-se importante a identificacdo de colaboradores que dispdem de
habilidades, conhecimentos e competéncias criticas para o desempenho da organizagéo,
ndo s6 com o objectivo de ir buscar estes profissionais para que possam contribuir de
uma forma mais efectiva, como também ter em atencdo a retencdo destes talentos.
Assim, este tipo de iniciativa € muito importante também para planeamento de
carreira/sucessdo e para assegurar que os mais talentosos estdo actuando como

mentores.

Assim, o perfil de competéncias, habilidades, experiéncias e interesses dos funcionarios
precisa estar acessivel para todos os colaboradores através de uma base de dados de
forma a facilitar contactos pessoais. Principalmente em grandes organizacGes onde as

A o 5720
pessoas tém dificuldades em “saber quem sabe o qué”*".

Terra (2007) chama a atencdo para o facto de ser prudente evitar-se perdas significativas
de funcionarios com conhecimentos-chave para a organizacdo. E importante destacar
gue quanto mais tempo um funcionario fica numa empresa, maior tende a ser sua
produtividade e mais especifico & o seu conhecimento. Empresas que mantém baixo
turnover?’ levam vantagem na criacdo de conhecimento que exige longo tempo de
maturagdo. No entanto isto ndo impede a organizacdo ter uma politica activa de
renovacgdo de quadros, desvinculando-se de pessoas de baixo desempenho e atraindo

recursos humanos com novas perspectivas e conhecimentos.

Na medida em que as pessoas precisam ser polivalentes e trabalhar cada vez mais em

equipas e projectos perde-se 0 sentido de associar a remuneracao directamente ao cargo

2% poder-se-a desenvolver um mapa das fontes do conhecimento organizacional, o que envolve identificar
o conhecimento importante na organizacdo e posteriormente publicar algum tipo de lista ou quadro que
mostre onde encontra-lo. Os mapas do conhecimento identificam as pessoas e também documentos e
bases de dados.

2! Nimero de pessoas que se demitem ou sdo demitidos.
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ocupado. O pagamento com base em competéncias retira o enfoque principal no
desempenho passado, levando também em consideracdo a flexibilidade e o potencial
dos funcionarios para lidar com e desafios futuros da organizacdo. No trabalho baseado
no conhecimento os trabalhadores ndo sdo avaliados pelas tarefas que executam mas
pelos resultados que sdao capazes de obter. Na realidade o trabalhador “ndo tem de ter
um patrdo a dizer-lhe como realizar o seu trabalho — tem um cliente que espera que ele

seja capaz de planear e organizar o seu proprio trabalho” (Stewart, 1999: 82).

As organizacdes podem também institucionalizar formas de premiar e reconhecer
resultados e contribuices mais excepcionais, nomeadamente a criagdo de momentos
simbdlicos de reconhecimento em publico de determinado feito, podendo também ser

reconhecido por meio de prémios.

Se 0 objectivo é estimular a inovacao, a aprendizagem colectiva, o trabalho em equipa e
cooperacdo entre os funcionarios os sistemas de pagamento ndo podem ser baseados
apenas no desempenho individual. Os esquemas de remuneragdo devem estar
associados a aquisicdo de competéncias individuais, ou desempenho da equipa e de toda
a organizacao (Terra, 2001). Também, a distribuicdo dos lucros entre os colaboradores
poderd contribuir para o aumento do sentimento de responsabilidade comum,
estimulando atitudes de colaboracdo e partilha de conhecimento entre diferentes areas
da organizacdo. Segundo Davenport e Prusak (1998) um dos desafios da gestdo do
conhecimento é assegurar que a partilha do conhecimento seja mais lucrativa do que o
seu enclausuramento Muitas iniciativas ligadas ao conhecimento foram baseadas na
premissa utopica de que as pessoas compartilham conhecimento sem ter em conta
aquilo que possam ganhar ou perder. Mas, na verdade raramente as pessoas ddo as

outras os seus bens valiosos (incluindo o conhecimento) sem esperar algo em troca.

Ainda a participacdo em acc¢des da empresa por parte dos trabalhadores, estimula um
pensamento mais sistémico, levando a um olhar sobre a organizagdo como um todo e
ndo apenas em termos de areas de trabalho. Conduz ainda ao comprometimento dos
empregados a longo prazo, o que se torna fundamental, uma vez que os resultados

intangiveis do trabalho intelectual s&o criados, normalmente, mais a longo prazo.
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Terra (2007) refere ainda a importancia de manter redes de contactos com 0s ex-
funcionarios ndo s6 porque € uma forma de manter acessivel parte do conhecimento que
estes detém, como também, pode ser uma excelente fonte de oportunidades de negdcio,

indicando novos colaboradores e mesmo potenciais parceiros.

Uma outra forma de promover a aprendizagem através da ampliacdo dos contactos e
interacgdes dentro e fora da organizacdo é o estimulo a da participagdo activa dos
individuos e das equipes em eventos e associacdes profissionais respeitantes as suas
areas profissionais, assumindo posicGes de lideranca e interagindo com pares tanto

internamente, como externamente.

Realizar feiras e foros com a presenca de especialistas e dar tempo aos funcionarios para
que eles possam aprender a trocar conhecimentos sdo formas muito mais poderosas de
demonstrar o real envolvimento do que propriamente uma declaracdo da misséo

organizacional.

Cascdo (2004) refere que a gestdo de recursos humanos tera de ser inovadora e decisiva,
pois tem a sua frente um dos maiores desafios da sua historia, a partilha dos saberes e
competéncias individuais. J& ndo se trata de motivar apenas para o desempenho, mas

sim motivar para a partilha.

Em forma de conclusdo podemos referir que nos movimentamos numa area complexa
e em constante evolucdo que engloba as grandes prioridades das sociedades
desenvolvidas para este século. Através desta reflexdo apresentamos alguns passos que,
em nosso entendimento, assumem relevancia no que toca a literatura sobre gestdo dos
Recursos Humanos e Gestdo do Conhecimento nas Organizagdes. A “organizacao
baseada no conhecimento”, ¢ uma “organizacdo que aprende”. A campanha de

divulgacdo do governo portugués sobre “Novas Oportunidades

, apresentado pelo
Primeiro-Ministro em 7 de Marco de 2007, contempla um dos eixos prioritarios do
“Programa Operacional da sociedade do conhecimento”, o de qualificar mais a
populacédo portuguesa, com o0 objectivo de mais crescimento econémico, mais emprego

e mais coesao social.

22 .
http://www.novasoportunidades.gov.pt/
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Esta campanha chama a atencdo das empresas sobre a relagdo entre o ganho e a
qualificacdo. E este o pressuposto das organizacbes aprendentes: aquelas que s&o
capazes de administrar o conhecimento de forma mais eficiente, que tém habilidade
para criar, e transferir conhecimento de modo a ampliar o seu horizonte de ac¢do. Em
suma, nas varias abordagens para a obtencdo de vantagem competitiva, é patente a
importéncia da ligacdo entre gestdo estratégica, gestdo de competéncias e gestdo do
conhecimento para o sucesso organizacional. Deste modo, o conhecimento torna-se o
recurso central e estratégico, do sucesso das economias, pois 0 saber continuo e a sua
renovacdo tornaram-se 0s motores das sociedades desenvolvidas e, isso, depende, cada
vez mais, da capacidade dos cidaddos em adquirir, produzir, manter e disseminar o
conhecimento. Neste sentido, a vontade de cada um em “aprender sempre” constitui a
verdadeira esséncia dos desafios lancados pelas entidades europeias e a portuguesa para
acompanhar o programa de crescimento e de competitividade que estabelece as pontes

entre producdo, aprendizagem e conhecimento.
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