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“0 Conbecimento do individuo é o seu maior
contributo para o progresso da Humanidade”

Spengler

Concorréncia inter-empresarial e competi¢io econémica, sio dois
termos que passam pela andlise das estratégias empresariais.

Se, na maioria dos casos, a estratégia é entendida apenas como
uma explicagio “a posteriori” dos comportamentos e dos resultados das
empresas, por outro lado, desde o inicio da década de sessenta, novas
técnicas e novos métodos de auxilio A decisdo tém vindo a ser propos-
tos, desenvolvidos ¢ aplicados nesta drea.

Desde entdo, 0s progressos do conhecimento cientifico acumulado
e a pressao dos compromissos ne dominio da consultadoria estratégica,
explicam a enorme profusdo de instrumentos de auxilio & decisdo
estratégica. Porém, trés questdes sobressaem na pandplia das interro-
gacoes que entdo se colocam.

Sao elas:

a} Qual o fundamento do pensamento estratégico no dominio dos ins-
trumentos de auxilio 4 decisdo?

b) Qual a légica subjacente a tais instrumentos?

¢) Quais os paradigmas a que estao ligados?

0 percurso seguido para dar resposta a estas interrogagdes passa
frontal e deliberadamente pela andlise da informagio organizacional,
nas suas vertentes essenciais:

* Informagio produto, suporte da decisio e como tal geradora de
conhecimento.
* Informagfio processo, como fungio racionalizadora da precedente.

Do exposto resulta que, numa primeira andlise, a introdugio do
conceito de “sistema de informagdo” se torna um imperativo e, por
maioria de razdo, a necessidade de conceber, planear e gerir os sistemas
de informagdo para a competitividade, nas suas diferentes utilizacdes.

Estas podem ser reagrupadas também em trés grandes dominios:

1. A gestdo do organizado e do organizador;

2. A gestdo do conhecimento,

3. 0 suporte 2 estratégia da empresa.

Pelo seu cardcter mais inovador, é do ponto 2 que vamos tratar
mais amplamente.

Presentemente, sob a influéncia conjugada da terciarizagio, das
tecnologias da informagic e de remodelagdes que pretendem entender
o dmago dos problemas, o centro das preocupagdes estratégicas nas
organizagdes nio resulta simplesmente da materializaciio ordenada do
par produto/mercado.

Desde ha alguns anos, pela forca da observagio das coisas, que
assistimos 4 reconsideragio de actividades, consideradas até agora
COMO MENos essenciais,




Esta transferéncia, ou melhor, redimensionamento de importin-
cia, efectua-se em proveito de sectores com forte dominante imate-
rial, e em que 2 criagdo de valor € ainda pouco perceptivel ou mesmo
dificilmente mensuravel.

Tal mutagic ocasiona numerosas perturbagbes nas virias esferas
industriais e obriga sem davida a profundas modificacdes, no tipo de
organizagdo e gestdo empresarial, as quais presentemente nio passam
de premissas.

Duma légica centrada no instrumento da produgio, assiste-se 2
transferéncia progressiva para uma ldgica de valorizagio dos “savoir-
faire” da empresa.

Mais precisamente, interrogamo-nos qual ¢ “valor de mercado” da
inteligéncia individual, ao servigo de uma panéplia larga de interesses.

Verdadeira ruptura cultural, a passagem dum periodo a outro, colo-
ca a questio se o como passar ndo envolve uma “aprendizagem colec-
tiva”, sendo esta a forma de profissionalizar a valorizacdo individual,
e este serd, provavelmente, o maior trunfo concorrencial dos préximos
anos, o qual se designard entdio por capital conhecimento de cada
organizacio.

Embora as virias correntes da gestio se tenham preocupado, apés
as décadas de 70 e 80, em ligar os diversos conceitos que lhes estio
subjacentes, nomeadamente, pelo “forcing” da implantagio de férmu-
las ligadas aos recursos humanos, mais dinimicas e mais prospectivas,
poucas empresas tém integrado, duma maneira concreta, visivel, a
necessidade duma GESTAO DO CONHECIMENTO, talvez pela comple-
xidade de tratamento dum assunto desta natureza.

Esta complexidade observa-se, nomeadamente, através da conside-
racio dos limites dos meios e métodos de gestdo tradicional que se tor-
nam progressivamente obsoletes, tende em consideragic as novas
necessidades da empressa e dos diversos actores intervenientes.

Enquadrada numa légica hibrida de hierarquias, a empresa é
ainda, muitas vezes, incapaz de ultrapassar esses obstdculos quasi insti-
tucionais para reimplantar um direcgfio transversal assente nas com-
peténcias e na criagio de novos “factores-chave de sucesso”.

Este artigo, a que se seguirio outros sobre o tema da Gestdo do
Conhecimento nfo é, nem pretende ser, a base dum novo conceito de
gestdo. Pretende, isso sim, chamar a atengdo para este tipo de gestio,
que poderd assistir a reflexiio estratégica, permitindo identificar mais
claramente o que no futuro serd a diferenga essencial enire uma empre-
sa transversal, onde cada participanie estard ao servigo duma colectivi-
dade de intereses, e aquela que por gosto (mau gosto) ou por receio pela
mudanga, ndo tem integrada esta nova dimensao.

A transmissae da informagio geradora do conhecimento, e portan-
to actuande sobre ¢ nosso sistema cognitivo, ndo cessa de avangar,
favorecendo, 56 por si, uma mais rdpida obsolescéncia dos conheci-
mentos anteriormente adquiridos.

Esta observagao deveria conduzir a nossa acgio no sentido de men-
surar a real operacionalidade do "nosso saber", que pouco ou muito se
volatiliza no tempo e no espago, sendo ainda muitas vezes tocado pela
inutilidade, devido 3 sua falta de aplicacdo.

A nossa meméria jd ndo € capaz de sintetizar uma informagdo
actualmente inflaccionada, e por maioria de razio, nio é capaz de
enriquecer 0 nosso proprio conhecimento.

0s meios e métodos correntemente utilizados mostram rapida-
mente 0s seus limites, ndo servindo mais de fluxos activos, mas, pela
inversa, de armazens dormentes de conhecimentos niio renovados.

Por outro lado, temos peucas hipdteses de ver tais fenémenos
serem invertidos ou mesmo desacelerados. Pelo contrdrio, tais acontec-
imentos vio, inexoravelmente, se desmuliiplicar, com o risco de nos
levar a perder 2 memodria do nosso conhecimento, o que implicard ndo
mais conhecermos o que logicamente devemos conhecer, por
ouiras palavras, implicard ignorarmeos a nossa prépria ignorincia.

£ verdade que todo o saber, todo o conhecimento € cada vez mais
efémero e temporal, mas nio € menos verdade que o saber é indispen-
sdvel a0 conhecimento, quer futuro quer emergente.

As fontes de progresso auto-alimentam-se continuamente, ou auto-
destroiem-se através do seu uso, restando, nesta contabilidade do saber,
memorizar os contetidos concretos do “poder fazer” e do “saber fazer”.
£ também imperativo constatar que, presentemente, a tradigio da
comunicagio oral ji ndo € suficiente para transmitir o conhecimento na
empresa ou seja na organizagdo.

Neste contexto, é necessdria a utilizagio de outros formalismos
de comunicagiio, que repousam no essencial sobre a capitalizagio do
nosso “saber-fazer”.

Esta expressio “saber-fazer” agrupa duas nogdes distintas e essen-
ciais. Dum lado o “saber”, que resulta duma forma de conhecimento e
o “fazer”, que é a capacidade (por vezes designada por “arte”) de exe-
cutar tal conhecimento, a0 servigo dum objectivo determinado.

E por esta razio que qualquer especialista no dominio da “ciéncia
e metodologia da decisio”, ndo valida a decisdo individual ou colectiva
“tout court”, sem o acto complementar da implantagio da metodologia
que impreterivelmente deve estar associada 2 sua implantagio.

Uma e outra sdo indissocidveis numa qualquer andlise, nomeada-
mente quanto 4 sua pertinéncia, eficiéncia e eficicia.

Como dizia Paul Valery, “procurar um método, € procurar um sis-
tema de operacdes exterioriziveis que realize melhor que o espirito o
trabalho do espirito”.

Regressando 2 problemdtica do “saber-fazer”, significa o exposto
que serd necessdrio dispor duma base de conhecimentos suficente-
mente extensa, apta para se transformar em ac¢do, quando a respectiva
necessidade se faz sentir.
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Este serd por certo o grande desafio decisional das nossas organi-
zag0es para os anos futuros, num ambiente progressiva e assimplotica-
mente mais complexo e furbulento.

Mas o que se entende por “saber-fazer”?

0 valor acrescentado dum produto ou” dum servigo, duma
metodologia de trabalho ou dum processo repeusam, invariavelmente,
na constitui¢ao duma base de conhecimentos acessivel, que permite a
execucdo concreta das melhores priticas que resultam da experimen-
tagio. “Nada ha de mais pratico que uma boa teoria”, mas a deter-
minagio de boa ou md teoria, s6 pode afirmar-se através da citada
experimentagio.

Para niio alongar demasiado este artigo, ndo cedo 2 tentagie de
tecer algumas consideragdes 4 investigagdo nas universidades publicas
portuguesas, e outros institutos patrocinados (in)voluntariamente por
todos os portugueses, referindo telegraficamente que s6 o IST — Insti-
tuto Superior Técnico tem um déficit orgamental de 4 milhdes de con-
tos e o INETI — Instituto Nacionat de Engenharia e Tecniologia industrial
corre o risco de encerrar, devido 2o seu deficit de 1,5 milhoes de contos
(Expresso de 5/2/2000).

Voltando a0 nosso “saber-fazer” diremos, novamente, que o que é
vilido para o sector industrial é também vilido para o sector dos
servigos e “ fortiori" para qualquer prestagio de servios de natureza
intelectual, para os quais mais acentuadamente a existéncia esid pauta-
da pelo efémero.

As bases de conhecimento, que devem constituir as riquezas da
empresa, formam-se a0 longo do tempo, materializande o “saber-
-fazer” especifico, transferivel & reprodutivel. '

A problematica da conversio e desenvolvimento do “saber-fazer”,
ultrapassa largamente o dominio duma simples meméria colectiva ou
documental, para se inscrever numa logica estratégica de longo termo.

A valorizagio formal do conhecimento adquiride, experimentade e
neste contexto renovado, é uma das principais alavancas concorrenciais
que permitem constituir um “capital intelectual” acciondvel e propicio
a0 continuo melhoramente das competéncias colectivas.

Se a perenidade da empresa repousa no principio elementar de que
é sempre necessirio satisfazer a sua clientela, (definicao sintética
de qualidade dum produto ou dum servigo), conseguir este ebjectivo
pressupde um “saber-fazer” suficientemente flexivel, de modo a que se
possa adaptar as flutuagdes da procura, num universo que € cada vez
mais complexo.

£ evidente que o ambiente no qual as empresas evoluem ¢ em
todas as épocas marcado por transformagbes, mas tendo em conta o
ritmo em que estas actualmente se manifestam, a necessidade da
empresa se adpatar, qualificando outras formas de conhecimento e out-
ras formas de tecnologia, ¢ agora mais premente.

Verificamos que, hoje em dia, quanto mais avan¢am as sociedades
mais a procura se antecipa ao progresso da ciéncia e, neste contexto,
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mais o “saber-fazer” se enriquece como fonte duma capitalizagao que
se intensifica.

Intensificagio que se explica pela utilizagao da experiéncia memo-
rizada, constantemente renovada e constantemente recriada.

A aceleragdo da amplitude do ambiente, a mundializagdo, e a sua
propagagae quase imediata torna, talvez, mais delicada a época em que
vivemos, onde jd ndo basta ser reactivo, isto é, reagir mais ou menos
rapidamente 20s acontecimentos passadoes, mas onde se torna obriga-
16rio ser pro-activo, para que para além de adapiar, sejamos capazes de
antecipar.

Desta forma, o “saber-fazer” deixa de ser um adquirido imutavel,
tornando-se, pelo contrdrie, um objecto que continuamente deve ser
questionado, sob pena de que rapidamente se torne obsoleto e total-
mente inutil.

Parém, o conceilo de “saber-fazer” nio é hoje o mesmo que no
passado. E certo que serve e servird sempre de guia, de orientador, de
condutor, mas o conhecimento evolui profundamente, o que significaa
sua continua obsolescéncia temporal parcial.

Por outre lado, e como é evidente, a auséncia duma meméria, capi-
talizagio do conhecimento, relativamente s descobertas do Gltimo
século tornaria impossivel a emergéncia das descobertas do nosso sécu-
lo e obviamente das do préxime século x.

Tal constatagio subentende que, come ja afirmdmos, o conheci-
mento se auto-destroi e auto-alimenta, pelo simples passar do tempo,
a0 qual se deve juntar o progresso tecnoldgico, etc, etc, etc.

Em sintese, podemos afirmar que toda a forma de "saber”, é por
natureza, efémera e tempordria, mas nem por isso deixa de ser indis-
pensével A estruturagiio do conhecimento futuro ou emergente que,
mais ou menos intensamente, pode e deve suscitar.

Deveremos entdo dizer que o “saber-fazer” (SF) sobre um
tema ou um dominio, é a adicio capitalizada, formalizada ou
nao, dos “conhecimentos adquiridos™ (Ca), apés o seu lanca-
mento, enriquecide e complementado pelas sucessivas exper-
iéncias (E), sucessos e insucessos, deduzida dos conhecimentos
tornados obsoletos (Cy).

0 que significa que o “saber-fazer” de hoje, sobre um qualquer
dominio, pode ser representado pela formula seguinte, que nao é mais
que o somatorio dos conhecimentos adquiridos ao longo do tempe,
enriquecide pela experimentacao e deduzido do “saber-fazer™ entdo tor-
nado inatil.

SFe= X (Cyp + Ep) (Cypy + By - Ca) {6 +E - Cyp)
Onde:

S “Saber-fazer” no instante t

Cy.: Conhecimentos adquiridos no instante t-2 ou -1, 1

E,,: Experiéncias realizadas no instante -2 ou t-1, t

Cqy.2: Conhecimentos obsoletos no instante t-2 ou t-1, t




A imagem dum qualquer produto, ou servico ou actividade, o
“saber-fazer” tem uma duragdo de vida que se identifica a0 seu valor
produzido, de acordo com um ciclo que € possivel representar pelas
cinco fases da figura seguinte:

Valor SF
{conhecimento)
A
Exploragio
__________________ Matragio  Capitalizagio
Obsolescéncia
Experimentagio,
1 2 3 4 5 1 {tempo)

Fase 1 — Diz respeito 3 “Investigagio” ou 3 validag@o do “saber-fazer”,
isto ¢ a sua adequagiio a uma necessidade. Esta etapa pede
realizar-se, seja sob a forma de investigagdo aplicada ou sob a
forma de investigagdo emergente dando seguimento a identifi-
cacio duma necessidade concreta.

Fase 2 — Diz respeito 2 “Experimentagdo” do “saber-fazer”, que se
materializa através de lestes de prebidade.

Fase 3 — Diz respeito 2 “Maturagiio” do conhecimento. Realizada a fase
probatéria anterior, o “saber-fazer” é enriquecido para se
tornar operacional e economicamente rentdvel.

Fase 4 — Diz respeito a “Exploragdo”, que € a sua implantagdo concre-
ta, a sua aplicagio a0 servigo duma necessidade e representa 4
capitalizagdo da experiéncia para fins, seja de melhoramento,
seja de transferéncia do “saber-fazer”.

Fase 5 —E o pnio da “Obsolescéncia” do “saber-fazer”, que pode ser
parcial ou total. Serd parcial, se o conhecimento € objecto de
melhoramento ¢ portante de progresso. Serd total, se o “saber-
-fazer” jd ndo tem mais interesse operacional e entdo se auto-
destroi, pelo simples facto da auséncia de necessidade na sua
aplicacio.

Podemos apresentar a perenidade e o valor dum “saber-fazer”,
através da sua propensdo para ser melhorado ou enriquecido, com o
fim de satisfazer uma necessidade evolutiva sujeita a um processo de
renovagio ou de desenvolvimento do conhecimento adquirido.

£ 0 que se passa, de uma forma mais visivel para o cidadio nio liga-
do 20 meio universitdrio, com as aplicagdes do “saber-fazer” em dreas
como a medicina, o espago, a industria, a biotecnologia, etc,. (Ver figu-
ra seguinte)

Valor SF
{conhecimenta)
F'y Novo Szhﬂ'-_Fm
Obsolescincia  $nriquecidn Obsolescéncia
i parcial
loragio
hauragio Catarigio
T T T T T  emploragin | 17 4
Lo ___ Matumci Capitalizagio /—
Experimentagio, 3
\“‘M
T — >
Enriquecimenio Enriquecimento t (lempo)
| experimental T experimental ¥ |
Saber-Fazer 2 Saber-Fazer 1 Saber-Fazert

Esta representagao esquemdtica subentende que o conhecimento
pode valorizar-se e que o “saber-fazer”, por via da capitalizacdo e das
experimentagbes, esleja sempre em condigdes de satisfazer um tipo de
procura que nio pdra de evoluir.

Por outro lado, algumas formas de conhecimento banalizam-se,
nfo constituindo a partir daqui, verdadeiro “saber-fazer”, outras formas
auio-destroiem-se pele simples desaparecimento da necessidade que
Ihes deu origem (ex: o aparecimento da robética).

Para além do exposto, a empresa pede igualmente assistir ao desa-
parecimento duma parte do seu “saber-fazer” através da mobilidade
dos seus efectivos, da saida para aposentacdo, pela evasio dos conheci-
mentos devido & sua natureza imaterial e individual. A no¢do de com-
peténcias-chave e a capitalizagdo/transferéncia do conhecimento,
tomam aqui toda a sua dimensao e acuidade.

0 “saber-fazer” foi informal durante muito tempo, pertencendo a0
seu detentor que pela forga do hébito, dele dispunha insconsciente-
mente sem se preocupar em formalizar por escrito os seus fundamen-
tos. A tradi¢io da comunicagio oral era suficiente e transmitia com
maior cu menor sucesso 4s bases duma actividade, dum servigo ou
ainda os segredos dum conhecimento particularmente raro.

Atransmissao de tal conhecimento € uma capitalizagio que, apesar
de ser rudimentar, continua a ter a sua eficcia.

O “saber-fazer” tem portanio uma esséncia variada, podendo repre-
sentar-se de virias formas. Do formalisme escrito 4 tradigio oral, passan-
do pela aprendizagem com intervengao dos esquemas cognitivos individ-
uais, a valorizagdo do conhecimento passa por formas bem distintas.

Contudo, se o conhecimento se perpetua através duma represen-
tagdo material (escrita ou experimental), € tal facto essencialmente dev-
ido, também, 4 sua globalizacio e aprofundamento.

Nos tempos que correm, a logica duma tradigio oral s6 pode ser
considerada para um conhecimento limitado, pelo contririo a nossa

época necessita de todo um outro formalismo para poder associar as

duas nogoes que sio o “saber” ¢ o “fazer”.
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0 “saber” é representado pela aquisigio duma forma de conheci-
mento, o "fazer" é, como se disse, a arte da implantar, de pér em acgio
esse conhecimento, a0 servigo dum objectivo determinado.

A expressdo “saber-fazer”, que retine as duas nogoes € ainda a for-
mula para ligar os conceitos de medelo e de método, a que me referi
algumas paginas atrds. “Modelo”, segundo H. Simon (Prémio Nobel da
Economia 1978), é uma possivel solugo para a resolugic dum deter-
minado problema identificado, sendo o “método” a forma mais efi-
ciente e eficaz para implantar o modelo. Em Portugal € frequente encon-
trar na classe dirigente, individuos capazes de conceber modelos, mas
verdadeiramente incapazes para definir o método, subjacente 2 sua
implantagio.

Concretamente, o “saber-Fazer” pode representar-se pelo valor de -

accdes como vender, fabricar, conceber, adaptar, criar, gerir, espe-
cializar, racionalizar, etc..

Esta perspectiva, reconhece-se, pode parecer como um pouco
estitica e redutora, uma vez que subentende que somente a base de
conhecimento permite actuar, o que é, obviamente, uma interpretagio
inadequada.

O conhecimento, por muito necessdrio que seja, ndo ¢ suficiente
para satisfazer plenamente a problematica do acto de agir. Embora a
nogio de “saber-fazer” envolva como pre-requisito um conhecimento
perene, nao integra contudo a capacidade para enfrentar uma
situagio imprevista ou particular.

A resolugio de qualquer problema, simples ou complexo, torna
portanto necessdric referir uma outra perspectiva do “saber-fazer”, que
se designa por “ac¢do em situacgio de incerteza”.

Podemos entio complementar estas primeiras aproximagdes,
referindo a necessiria capacidade do individuo para agir ¢ intera-
gir com um ambiente, em que as situagdes sdo, normal e frequente-
mente, compleiamente diferentes do previsivel.

Exige-se, entdo, a0 individuo, a capacidade ou a aptidio para fazer
face a situagdes desconhecidas ou imprevistas, em que somenie o con-
hecimento, ou somente a logica, nio podem resolver. Por outras
palavras, exige-se do individuo que faga prova de INTELIGENCIA.

Estes novos desenvolvimentos levam-nos a distinguir dois niveis de
“saber-fazer”.

Um que é definido como “saber-fazer operacional estabiliza-
do”, que consiste em dispor do conhecimento suficiente, para ser mode-
lizdvel no decorrer da acgio. Temos, como exemplo, o pedreiro que cons-
trdi uma casa, o carpinteiro que coloca uma viga... Este “saber-fazer”,
que envolve o ter em consideragdo a evolugdo técnica, apresenta como
caracteristica essencial o poder ser repredutivel sem limitagoes, o que
implica podermos atribuir-lhe a designagiio de “banalizado”.
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0 segundo, designado como “saber-fazer operacional pré-acti-
vo”, assenta sempre numa base de conhecimento, também modelizivel
na ac¢do, mas complementada por capacidades que permitem resolver
situagbes imprevistas, ou para as quais ndo existe experiéncia de solucio
anterior.

Por outras palavras, este “saber-fazer” desenvolve-se, desde a sim-
ples implementagio de técnicas ou de instrumentos, que permitem
melhorar o conhecimento da actividade em causa e consequentemente
alongar os seus limites, antecipando ou implantando, por outro lado,
uma solugo ou novas opgdes que permitern melhor agir num ambien-
te incerto ou turbulento (ver figura seguinte).

Base de conhecimentos
e experiéncias capitalizadas

v 1

Suporte de acdes
desconhecidas ou
insuficientemente modelizadas

Suporte de acgdes
conhecidas e modelizadas

¥y
Capacidade para antecipar
e resolver problemiticas
desconhecidas ou 56
parcialmente conhecidas

3

Implantagio
{execugzo)

h

Satisfagio duma

Irplantagio
necessidade claramente P .

{execugio)

identificada
) 4
Satisfagdo duma
l necessidade pouco
ou mal identificado

l

Saber-fazer
Operacionat
Pré-activo

“Saber-fazer”
Operacional
Estabilizado

Particularmente, para os profissionais que prestam servigos de
natureza intelectuval, é evidente que o bom desempenho das suas
tarefas tem que se apoiar imperativamente num “saber-fazer opera-
cional pré-activo”.

A propria esséncia de tais actividades onde as solugdes adequadas estio
frequentemente por inventar, justifica o perfil profissienal preconizado.




Coniude, a implantagio dos conhecimentos de alguém das dreas
emergentes da engenharia (termo utilizado, na perspectiva de Leonardo
da Vinci, como “a arte da concepgdo”), da peritagem ou da consultado-
ria, nio depende exclusivamente do dominio do “saber-fazer”.

A reprodutividade do servigo existe igualmente para estas profis-
sbes, nomeadamente quando se trata de intervir em dreas ou proble-
mas de natureza similar ou recorrente,

Como este artigo ja vai longo, tratarei numa préxima oportunidade
da relagio entre INFORMAGAO, SABER-FAZER e CONHECIMENTO.

Refiro ainda que este artigo resulta duma adaptagdo de trabalhos
realizados pelo grupo de Modelizacio da Complexidade que coorde-
no no Laboratério LAREGO (Laboratoire d’Analyse et de Recherche en
Economie et Gestion des Organisations) da Universidade de Versalhes.
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