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A GESTÃO DO CONHECIMENTO ENVOLVE

A DETERMINAÇÃO DO QUE A EMPRESA

SABE OU DEVERIA SABER PARA ALCANÇAR

SEUS OBJETIVOS ESTRATÉGICOS.

INTRODUÇÃO

A noção de gestão do conheci-
mento tornou-se um dos temas
mais freqüentemente citados na li-
teratura administrativa recente. Na
maioria das vezes, os autores res-
saltam a importância dos sistemas
de informação e da capacidade dos
executivos em interpretar informa-

ções presentes nas organizações e
em seu meio ambiente. Neste arti-
go, propomos uma visão alternati-
va desse problema, focalizando ao
mesmo tempo a questão do conhe-
cimento e a da ignorância, que,
embora presentes no contexto de
decisão dos executivos, geram
conseqüências diferentes.

Um computador é tido como
uma máquina complexa por ser
composto de muitas partes inter-
conectadas que desempenham
funções predefinidas. Neste senti-
do, um computador é uma máqui-
na mais complexa que um rádio
por ter mais partes distintas, par-
tes essas que podem ser combina-
das de diferentes formas. Seguin-

do o mesmo argumento, construir
um aeroporto internacional é mais
complexo do que construir uma
casa popular, e um porta-aviões é
mais complexo que um bote
inflável. Complexidade, como des-
crita nesses exemplos, é proporci-
onal à quantidade de informação
necessária para descrever um cer-

to elemento ou desempenhar uma
certa tarefa.

Um outro sentido de complexi-
dade, porém, está envolvido quan-
do se diz que encontrar as tumbas
de um faraó egípcio é uma ativida-
de complexa. E realmente é, pois
os arqueólogos ignoram, total ou
parcialmente, onde as tumbas estão
localizadas, se foram saqueadas, se
ainda existem ou foram destruídas
ou mesmo se algum dia, de fato,
elas existiram. Esse problema é ain-
da mais complexo porque as tum-
bas foram intencionalmente cons-
truídas para ficarem para sempre es-
condidas e nunca serem achadas.

Arqueólogos tentando encontrar
essas tumbas devem imaginar, es-
pecular e tentar reconstruir os es-
tratagemas usados pelos antigos
construtores para esconder os indí-
cios que poderiam levar à descober-
ta do local da construção. Arqueó-
logos em busca de tumbas escon-
didas devem refletir, contemplar as
evidências e pistas encontradas,
avaliando cuidadosamente o que
sabem e também o que ignoram a
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respeito de um certo local e os po-
vos que ali viveram. Da mesma
maneira, elaborar teorias sobre a
origem do universo também é uma
atividade complexa, bem como dis-
cutir as conseqüências éticas da
modernização. Nesses casos, a
complexidade não surge do conhe-
cimento preciso para construir um
objeto, mas da ignorância das vari-
áveis fundamentais que governam
uma determinada situação.

Seguindo o filósofo francês
Henri Atlan, chamaremos o primei-
ro conceito de “complicação” e o
segundo de “complexidade”. Esses
dois aspectos da percepção huma-
na da complexidade propriamente
dita – complicação e complexida-
de – são ambos encontrados em
contextos administrativos, eles re-
presentam, no entanto, coisas dife-
rentes. Objetos complicados reque-
rem essencialmente uma visão clás-
sica de gestão do conhecimento,
enquanto situações de alta comple-
xidade exigem o que definiremos
aqui como “gestão da ignorância”.

GESTÃO DO CONHECIMENTO

Mesmo antes que a gestão do
conhecimento se transformasse no
assunto do momento em adminis-
tração, acadêmicos como Michael
Porter e consultores como Victor
Millar já descreviam as vantagens
competitivas que poderiam ser es-
peradas do uso da informação como
um recurso estratégico. Segundo
esses autores, a revolução da tec-
nologia da informação pode mudar
a natureza da competição entre em-
presas e criar vantagens competiti-
vas sustentáveis para aquelas que
melhor souberem aproveitar as po-
tencialidades tecnológicas. Isso
porque a informática pode mudar a
forma de operação das empresas e
modificar radicalmente as suas ca-
deias de valor. Além disso, os refe-
ridos autores notam que a informá-

tica também está ampliando o con-
teúdo de informação de muitos pro-
dutos, está transformando proces-
sos e está mudando a natureza da
competição.

Mais recentemente, no início da
década de 90, o japonês Ikujiro
Nonaka foi um dos pioneiros na di-
fusão da gestão do conhecimento.
Nonaka argumenta, em vários de

seus livros e artigos, que a habilida-
de das empresas japonesas em gerir
o conhecimento tácito e integrá-lo
ao conhecimento explícito é uma
fonte importante de vantagem com-
petitiva para elas. Segundo Nonaka,
a gestão dinâmica do conhecimento
organizacional tem como tema cen-
tral o diálogo contínuo entre conhe-
cimento tácito e explícito.

Diversos outros autores contri-
buíram para o desenvolvimento da
vasta literatura sobre gestão do co-
nhecimento que temos hoje, mas
um ponto comum os une. O que
convencionamos chamar de gestão
do conhecimento envolve a deter-
minação do que a empresa sabe ou
deveria saber para alcançar seus ob-
jetivos estratégicos. Nessa perspec-
tiva, o conhecimento é visto como
um ativo da empresa. E, com base
no fato de o conhecimento ser um
ativo a ser otimizado, esses autores,
assim como muitos outros, conclu-
em que cada vez mais as empresas
competirão entre si e se diferencia-
rão com base naquilo que sabem.

Essa visão do conhecimento
como um ativo a ser utilizado em
situações competitivas é também
partilhada por outros autores,
como Seely Brown e Duguid, que,

por sua vez, defendem que o cará-
ter distintivo da gestão do conhe-
cimento está no conhecimento co-
letivo, e não no conhecimento in-
dividual dos membros da organi-
zação. Eles ponderam que, em
muitas situações, trabalho e conhe-
cimento não são facilmente de-
compostos em conhecimento de
indivíduos isolados, mas obstina-

damente permanecem proprieda-
des (emergentes) de grupo. Esses
autores ressaltam o fato de que
propriedades emergentes das orga-
nizações e das comunidades de
prática podem ser fatores determi-
nantes da eficácia de uma organi-
zação nas tarefas associadas com
tarefas complexas. Segundo o ar-
gumento assim desenvolvido, as
relações entre os indivíduos e en-
tre os grupos em uma organização
permitem o desenvolvimento cole-
tivo, coerente e sinérgico do co-
nhecimento organizacional muito
além da soma das contribuições
individuais.

Apesar das diferenças de abor-
dagem, as noções de gestão do co-
nhecimento atualmente prevalecen-
tes têm um elemento em comum. O
conhecimento é visto como know-
how, isto é, como o saber envolvido
na solução de problemas. O conhe-
cimento organizacional é visto como
o know-how coletivo da organiza-
ção, a sua expertise, uma competên-
cia expressa no conhecimento que
essa organização coletivamente acu-
mulou e nos problemas que ela efe-
tivamente consegue resolver.

O objetivo deste artigo, sem
negar a validade da visão dominan-
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PARA ATINGIR UM NÍVEL SUPERIOR

DE EFETIVIDADE, UMA ORGANIZAÇÃO

DEVE APRENDER A GERIR O

CONHECIMENTO E A IGNORÂNCIA.

te, é apresentar uma visão comple-
mentar, a qual chamaremos de ges-
tão da ignorância.

A CO-EVOLUÇÃO
ENTRE CONHECIMENTO
E IGNORÂNCIA

Há uma longa tradição em filo-
sofia que considera que o conheci-
mento vem não somente das afir-
mações que se podem fazer mas
também das questões que se podem
indagar. Essa tradição pode ser re-
metida à filosofia de Sócrates que,

com seu método aporético, visava
refutar o saber aparente e chegar ao
reconhecimento da ignorância
como ponto de partida da reflexão
filosófica, o que justifica a famosa
máxima atribuída ao pensador gre-
go: “só sei que nada sei”.

Também reconhecendo o papel
da ignorância no processo de co-
nhecimento, o filósofo medieval
Nicolau Cusanus (1401-1464) de-
senvolveu o conceito de docta
ignorantia (douta ignorância) para
explicar sua compreensão de Deus.
Assim, quanto mais douto, mais o
homem perceberá a ignorância que
resulta de sua finitude em face da
infinitude de Deus e de sua obra.
Neste sentido, Cusanus argumenta
que quanto mais conhecimento ti-
ver um homem, mais ele terá cons-
ciência de sua ignorância. Nas pa-
lavras do filósofo: “Então, a essên-
cia das coisas, que é a verdade de
seres, é inacessível em sua pureza;
sendo, entretanto, buscada por to-
dos os filósofos, e por ninguém é

achada como é. E quanto mais pro-
fundamente nós somos instruídos na
nossa ignorância, mais nós nos apro-
ximamos da verdade” (Cusanus,
1985, Livro I, p. 76).

No campo da filosofia moder-
na, Merleau-Ponty também enfati-
za as interações entre conhecimen-
to e ignorância, entre o visível e o
invisível. Segundo ele, o que defi-
ne o conteúdo de um objeto é o que
lhe falta, o não-dito, o ausente. O
foco de Merleau-Ponty recai, assim,
sobre a relação entre mensagem e
contexto, mostrando, por exemplo,
que um quadro só pode ser compre-

endido em função do que nele está
ausente, e uma frase só faz sentido
a partir do que ela cala e do que foi
dito antes.

Essas contribuições filosóficas
ressaltam um aspecto freqüente-
mente esquecido na literatura atu-
al sobre gestão do conhecimento:
o fato de o conhecimento não se
compor somente de respostas e de
know-how mas também de indaga-
ções, questões, dúvidas e incerte-
zas. Essa visão mais ampla do co-
nhecimento conduz à idéia de que
o sábio não é somente aquele que
conhece todas as respostas, mas
também aquele que sabe fazer as
perguntas certas.

Por outro lado, como tratar a
questão da ignorância dentro da
administração? Dado que o conhe-
cimento que se tem da realidade é
sempre imperfeito e parcial, uma
proposta prática de gestão da ig-
norância envolve a estimativa do
que não se sabe sobre um certo
objeto, processo ou situação, a

avaliação das conseqüências des-
sa ignorância e a descoberta de
estratégias para lidar com ela. Nes-
te sentido, ignorância inclui o que
uma pessoa sabe que ela não sabe
(ignorância assumida), o que essa
pessoa não sabe que ela sabe (co-
nhecimento tácito) e o que essa
pessoa não sabe que ela não sabe
(falsas certezas).

Como exposto anteriormente,
construir uma máquina mais rápi-
da, mais eficiente (um computa-
dor, um avião, etc.) é um proble-
ma que requer o aperfeiçoamento
de variáveis conhecidas. É um
problema que se remete direta-
mente à visão de gestão do conhe-
cimento como um ativo corpora-
tivo. Porém, a criação de valor
para o cliente e a melhoria de sua
satisfação por meio da criação de
produtos e serviços radicalmente
inovadores dependem não apenas
da avaliação de variáveis conhe-
cidas mas também da redefinição
e da reinterpretação das variáveis
fundamentais – e talvez da desco-
berta de novos aspectos não antes
considerados. Esse problema en-
volve não apenas a análise racio-
nal dos estoques de conhecimento
existentes, mas também a sensibi-
lidade, a intuição, até mesmo um
pouco de adivinhação, para se in-
dagar as questões mais adequadas.
Esse é um problema que remete a
questões de complexidade, de am-
bigüidade e à gestão da ignorân-
cia. No mundo empresarial, lidar
com complicação significa achar a
melhor solução para um determi-
nado problema: é uma questão de
eficiência. Reciprocamente, lidar
com complexidade significa cons-
truir o problema certo a ser resol-
vido. É uma questão de efetivida-
de. Para atingir um nível superior
de efetividade, uma organização
deve aprender a gerir o conheci-
mento e a ignorância.

À proporção que ganhamos co-
nhecimento em um certo tópico,
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CONHECIMENTO E IGNORÂNCIA CO-EVOLUEM

PORQUE CONHECIMENTO NOVO, AO

RESPONDER ALGUMAS VELHAS PERGUNTAS,
TAMBÉM ABRE NOVOS HORIZONTES E

IMPULSIONA NOVAS PERGUNTAS.

perguntas adicionais sobre tópicos
conexos surgem. A ignorância so-
bre esses tópicos leva a investiga-
ções adicionais, gerando novo co-
nhecimento. Neste sentido, um
processo dialético emerge: igno-
rância e conhecimento co-evolu-
em. Eles geram um ao outro na me-
dida em que nos engajamos em
processos de definição e solução
de problemas.

Desta maneira, o pensamento
humano, ao mesmo tempo que re-
duz a ignorância pela descoberta
de soluções antes desconhecidas,
também cria ignorância em um ní-
vel superior pela abertura de no-
vas questões que decorrem do
novo conhecimento.

Conhecimento e ignorância co-
evoluem porque conhecimento
novo, ao responder algumas velhas
perguntas, também abre novos ho-
rizontes e impulsiona novas per-
guntas.

Neste sentido, recupera-se a
posição de Sócrates e Cusanus:
quanto mais uma pessoa sabe, mais
essa pessoa não sabe. Em um uni-
verso fechado, mais conhecimen-
to significa menos ignorância. Po-
rém, em um universo aberto, onde
o número de questões não é a
priori limitado, mais conhecimen-
to pode significar mais ignorância,
com o aumento do número e da re-
levância das perguntas abertas.

A co-evolução de conhecimen-
to e ignorância em administração
de empresas é um fenômeno con-
creto nos dias de hoje. Paradoxal-
mente, é a era do conhecimento
que levou o homem ao ápice de sua
ignorância. Nos dias atuais, temos
mais conhecimento do que nunca
e, ainda assim, a sensação de ig-
norância e o peso das questões ain-
da abertas, especialmente em Ci-
ências Humanas, são maiores do
que nunca.

Em termos práticos, mais infor-
mação e conhecimento não neces-
sariamente ajudam as empresas a

serem inovadoras, criativas ou pi-
oneiras na implantação de novas
formas de criação de valor, pois
essas características estão mais li-
gadas à habilidade de fazer pergun-
tas do que à capacidade de gerir o
conhecimento como um ativo.

CONHECIMENTO,
IGNORÂNCIA E INOVAÇÃO

Nos anos 30, Joseph Schumpeter,
um dos economistas mais influentes
do século XX, propôs que a evolu-
ção dos agentes econômicos depen-
deria de duas atividades comple-
mentares que ele chamou de
exploitation e exploration. A pri-
meira relaciona-se à eficiência das
operações atuais da organização e
a segunda, à procura de alternati-
vas para o futuro. Essas duas com-

petências são antitéticas e comple-
mentares. Outros teóricos no cam-
po da teoria organizacional obser-
varam que as organizações desen-
volveram mecanismos para ambas
(exploration e exploitation), e de-
vem encontrar uma combinação ade-
quada entre essas duas atividades
para sobreviver e prosperar.

Inovações podem ser vistas
como reconfigurações de sistemas
de atividade econômica, isto é,
como mudanças nos papéis que
atores econômicos desempenham
ao interagir em sistemas de cria-
ção de valor. Nessa perspectiva, há
dois tipos distintos de inovação: as
que focalizam o aperfeiçoamento

das configurações de valor exis-
tentes e as que se concentram na
construção de novas configura-
ções de valor. Chamamos as duas
modalidades de “microinovação”
e “macroinovação”, atividades es-
sas que focalizam respectivamen-
te atividades de exploration  e
exploitation.

Microinovações: Caracterizam-
se pelo aumento do desempenho de
produtos e serviços estabelecidos.
São compostas de mudanças que
visam aperfeiçoar uma rede de va-
lor existente. As microinovações
normalmente ocorrem introduzindo
novas funções e características nes-
ses produtos e serviços e também
aumentando a sua performance,
sem que suas características sejam
radicalmente modificadas. Por
exemplo, os automóveis mantêm o
conceito básico – quatro rodas,

motores de combustão interna, vo-
lante, transmissão, bancos, pára-
brisa – desde os anos 30. Também
o design dos aviões a jato é basica-
mente o mesmo desde que o Boeing
707 foi introduzido nos anos 50.
Em ambos os casos, o desempenho
foi aumentado dramaticamente, em
termos de performance, segurança
e eficiência econômica, embora a
concepção básica do produto tenha
permanecido inalterada por um lon-
go período.

Macroinovações: São inovações
radicais que criam uma nova con-
figuração de atores econômicos.
Estão ligadas à criação de valores
qualitativamente novos e implicam
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Parte das idéias aqui desenvolvidas são baseadas
em artigo co-escrito por Flávio Vasconcelos e
Rafael Ramirez, apresentado em 1997 no
Organizacional Learning Symposium, Lancaster
University, Inglaterra.
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a constituição de novas redes de
atores que colaboram para criar va-
lor (ou constelações de valor). Por
exemplo, o advento do microcom-
putador criou uma indústria intei-
ramente nova, com a Microsoft e
a Intel nos papéis centrais. O com-
putador pessoal foi uma inovação
radical porque desafiou a suposi-
ção, mantida por muitos na indús-
tria de informática, de que não ha-
via nenhuma razão para uma pes-
soa ter um computador de uso pes-

soal. Microcomputadores não fo-
ram simplesmente uma evolução
dos computadores de grande porte.
Foram produtos novos que segui-
ram regras de evolução completa-
mente diferentes, o que explica o
fato de os maiores fabricantes de
sistemas de grande porte (IBM,
Digital, Unisys) terem fracassado
em suas tentativas de controlar o
mercado de microcomputadores da
mesma forma que controlavam o
mercado de computadores de gran-
de porte. Seguindo o mesmo racio-
cínio, a Internet foi inovadora por-
que transformou computadores pes-
soais em dispositivos de comunica-
ção em vez de calculadoras isola-
das, transformando radicalmente os
usos possíveis desse equipamento.

Microinovações são obtidas res-
pondendo às questões surgidas den-
tro do quadro de pensamento ofe-
recido pelo sistema de produção
existente, focando a melhoria da
performance de produtos. Trata-se
de uma busca de soluções para pro-
blemas reconhecidos e aceitos, pau-

tados por parâmetros conhecidos
(custo, tempo, velocidade, seguran-
ça, etc.).

Macroinovações são criadas
pela extensão e pela reconstrução
da sabedoria convencional. Elas são
o resultado da reinterpretação de
ambigüidades e da descoberta de
potencialidades até então ignora-
das. Trata-se, desta forma, de uma
atividade em busca de novas ques-
tões, não em busca de soluções para
questões conhecidas. Nessas inova-

ções, os parâmetros de performance
não são dados, sendo, ao contrário,
interativamente construídos pelos
inventores.

Em ambos os casos, a inovação
focaliza a atividade de criação de
valor. No segundo caso, inventan-
do valores novos e, no primeiro,
aperfeiçoando valores existentes.
Microinovações são importantes
para atingir ganhos operacionais e
prover melhorias contínuas nos sis-
temas de produção. Macroinova-
ções são fundamentais por permi-
tirem saltos qualitativos nos siste-
mas produtivos, nas posições com-
petitivas das empresas e nas confi-
gurações da arquitetura de relacio-
namento entre atores econômicos.

Dado que os ambientes organi-
zacionais e interorganizacionais são
extremamente complexos a ponto
de ignorarmos seus mecanismos de
funcionamento, há sempre lugar
para novas interpretações desses
ambientes destacando novas ques-
tões e novos objetivos para os ato-
res econômicos. Há sempre lugar

MAIS INFORMAÇÃO E CONHECIMENTO

NÃO NECESSARIAMENTE AJUDAM AS

EMPRESAS A SEREM INOVADORAS, CRIATIVAS

OU PIONEIRAS NA IMPLANTAÇÃO DE NOVAS

FORMAS DE CRIAÇÃO DE VALOR.

para ver as coisas diferentemente e
inovar, desafiando as suposições
que normalmente pautaram o com-
portamento de produtores e consu-
midores. Essa atitude de inovação
centrada nas questões a serem fei-
tas, visando à reconstrução da ar-
quitetura de relacionamento entre
atores econômicos, requer, no en-
tanto, uma postura de gestão do
conhecimento que ultrapassa a ges-
tão de ativos de conhecimento. Para
focalizar essa potencialidade de
macroinovação, é vital tratar as
ambigüidades pertinentes, as omis-
sões, os esquecimentos e os pres-
supostos que fundamentam a visão
convencional das coisas. Em outras
palavras, é vital olhar para a igno-
rância que acompanha o conheci-
mento, o que pode ser inspirado
pelo que foi observado pelo filóso-
fo chinês Lao Tsé há 2.500 anos:

“Quando todas as pessoas do
mundo reconhecem a beleza
como beleza,

Lá surge o reconhecimento da
feiúra.

Quando eles reconhecem o bem
como o bem,

Lá surge a percepção do mal.

Desta forma o ser e o não ser
produzem um ao outro.” �


