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P r e f á c i o  
 

 

A transição para uma economia baseada no conhecimento colocou as 
organizações perante novos desafios estratégicos: transformar informação 

em conhecimento útil, promover aprendizagem contínua e gerar inovação 

que responda à volatilidade dos mercados. Neste contexto, a inovação deixou 
de ser apenas uma consequência do avanço tecnológico para se tornar o resul-

tado direto da forma como as organizações criam, integram, partilham e 

aplicam conhecimento. 

Este livro nasce precisamente dessa premissa. Com uma abordagem peda-

gógica e estruturada da gestão do conhecimento e da inovação, o percurso 

conceptual que apresenta é sequencial: parte do conceito de conhecimento, 
passa pela aprendizagem organizacional e conduz à gestão da inovação como 

prática estratégica e sustentada. 

Os capítulos iniciais analisam a natureza do conhecimento e o papel que 
este desempenha nas organizações. Os capítulos seguintes são dedicados à 

gestão do conhecimento, às teorias organizacionais, às capacidades dinâmi-

cas e à aprendizagem. É neste enquadramento que emergem os temas cen-
trais da inovação: cultura organizacional, ambidestria, colaboração em rede, 

ecossistemas de inovação e aplicação do conhecimento em contexto de mer-

cado. 

Com esta estrutura conceptual, o livro pode ser utilizado como manual 

de apoio em unidades curriculares onde se abordem temas como: 
 Gestão do conhecimento; 
 Gestão da inovação; 
 Empreendedorismo e intraempreendedorismo; 
 Estratégia empresarial; 
 Criatividade e organizações inovadoras; 
 Gestão tecnológica e inovação; 
 Sistemas organizacionais do conhecimento. 
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Nas linhas deste prefácio pretendi apenas apresentar o contributo central 

desta obra: fornecer um enquadramento conceptual coerente, metodologica-

mente sólido e pedagogicamente alinhado com os desafios das organizações 
contemporâneas. O convite ao leitor é transparente – percorrer este trajeto 

do conhecimento à inovação, com espírito crítico e capacidade de aplicação, 

num contexto em que aprender é já uma forma de competir. 
 

Azarujinha, novembro de 2025. 
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C a p í t u l o  1  
 

Conhecimento no contexto 
organizacional 

 

 

 
     

     

  Objetivos de aprendizagem 
 Saber definir conhecimento. 
 Entender a relação interativa entre informação e conhecimento. 
 Conseguir identificar e explicar a estrutura hierárquica do conhecimento. 
 Compreender a importância do conhecimento para a capacidade de ação indi-

vidual e para realizar tarefas e tomar decisões no contexto organizacional. 
 Saber identificar e definir os tipos de conhecimento. 
 Entender o conhecimento como o principal recurso na criação de valor para a

organização. 
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1 8  G E S T Ã O  D A  I N O V A Ç Ã O  

1.1. Introdução 

Os académicos descrevem o «contexto» como um conjunto de oportuni-

dades e de restrições situacionais existentes no ambiente que rodeia o indi-

víduo.1 No «contexto organizacional» podemos identificar três dimensões2: 
(i) «contexto físico» (p.e., ambiente criado), (ii) «contexto social» (p.e., inte-

ração e partilha de informação), e (iii) «contexto de tarefas» (p.e., autonomia 

individual e recursos) – o contexto determina a criação e o desenvolvimento 
de «conhecimento», o qual é um recurso organizacional crítico para obter 

uma vantagem competitiva sustentável numa economia global e dinâmica.3 

Deste modo, é necessário que as «organizações» (ou «empresas») se concen-
trem no desenvolvimento de conhecimento e de «habilidades» (abilities) dos 

seus colaboradores (p.e., via sistemas de seleção e de formação).4 No fundo, 

as organizações precisam de potenciar e de explorar mais eficazmente os 

recursos «baseados no conhecimento» que já existem dentro da organização.5 

O desenvolvimento e a difusão do conceito de «conhecimento organiza-

cional» tiveram na primeira linha de intervenção alguns académicos e inves-
tigadores como, por exemplo, os autores Dorothy Leonard-Barton, Hirotaka 

Takeuchi, Ikujiro Nonaka, Frank Blackler, John-Christopher Spender, Michael 

Polanyi, Peter Drucker, Peter Senge e Thomas Davenport. 

 
 

1.2. Conceito de conhecimento 

A palavra «conhecimento» deriva da palavra grega epistéme, a qual, numa 
perspetiva filosófica, se refere ao saber obtido de formas racional e metódica, 

proporcionando um entendimento do que nos rodeia com base na reflexão e 

na opinião fundamentada. Na prática, traduz o conhecimento científico ou o 
«conhecimento especializado» (expertise). O filósofo Platão descreveu conhe-

cimento como uma «crença verdadeira justificada»,6 o que indica existir uma 

interpretação pessoal associada ao conhecimento. 

O conceito de conhecimento tradicional recai no campo da «epistemolo-

gia», isto é, no ramo da filosofia que estuda a «natureza» e a «criação» do 

conhecimento.7 

O conhecimento está relacionado com a capacidade de ação individual.8 

No âmbito da organização, o «conhecimento organizacional» pode ser enten-

dido como a informação interpretada e processada a partir de dados, que 
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auxilia os membros organizacionais a realizar tarefas e a tomar decisões,9 o 

que Machlup (1980) designa como «conhecimento prático».10 

Na literatura podemos encontrar entendimentos variados sobre o con-
ceito de «conhecimento». Por exemplo, Kanter (1999) compreende conheci-

mento como o poder de tomada de decisão e de execução.11 Leonard e Sensi-

per (1998) definem conhecimento como a informação pertinente e baseada 
na experiência.12 Nonaka e Takeuchi (1995) referem o conhecimento como 

um processo humano dinâmico de justificação da crença pessoal em relação 

à «verdade».13 Davenport e Prusak (1998) apresentam como definição de 
conhecimento uma combinação de experiência, valores, informação contex-

tual e visão especializada que constitui uma estrutura de avaliação e de 

incorporação de experiência e de informação novas.14 Para Blackler (1995), o 
conhecimento é multifacetado e complexo, daí que seja difícil de definir devido 

a fatores de natureza intangível, subjetiva e eclética, e emergente.15 

Face ao exposto, podemos definir «conhecimento» como um processo 
individual de desenvolvimento baseado na experiência e nas convicções, cons-

tituindo uma estrutura de referência e de avaliação mentais para a ação num 

determinado contexto. 

 
 

1.3. Estrutura hierárquica do conhecimento 

O conhecimento difere da informação e dos dados. Não obstante é fre-
quente a utilização alternada entre os termos «conhecimento» e «informação» 

sem atender à sua diferenciação. 

A informação fornece um novo ponto de vista para a interpretação de fenó-
menos e de coisas, tornando cognoscíveis os significados que previamente 

eram impercetíveis.16 Numa palavra, a informação consiste em diferenças que 

fazem a diferença.17 A informação é um meio indispensável para iniciar e for-
malizar o conhecimento, sob duas perspetivas: a (i) «semântica» incide no 

sentido transmitido, e a (ii) «sintática» não capta a importância da informa-

ção.18 Davenport e Prusak (1998) definem informação como uma mensagem 
escrita ou verbal (i.e., visível ou audível).19 Nestes termos, podemos com-

preender por «informação» um fluxo de mensagens ou de significados que 

pode adicionar ou alterar o conhecimento.20 
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2 0  G E S T Ã O  D A  I N O V A Ç Ã O  

Para Drucker (1998), a informação são dados dotados de relevância e 

propósito.21 A informação é baseada no contexto. A informação é um meio 

essencial para extrair e criar conhecimento,22 e torna-se conhecimento quando 
é interpretada num dado contexto segundo as convicções e o empenho dos 

indivíduos.23 O conhecimento é informação que tem «valor» para o seu rece-

tor e utilizador.24 

Os dados são um conjunto de factos objetivos sobre eventos, e consti-

tuem um registo estruturado de transações em contexto organizacional.25 Os 

dados constituem «fatores produtivos» (inputs) importantes para a informa-
ção e, por conseguinte, para o conhecimento. A informação pode resultar da 

análise de «dados» (i.e., relatórios, tabelas ou gráficos), enquanto o conhe-

cimento resultará da aplicação e da utilização produtiva de informação.26 

Dito de outro modo, Alavi e Leidner (2001) sugerem que os dados são 

combinados para criar informação, enquanto a informação é combinada para 

criar conhecimento.27 Nissen (2002) argumenta que os dados são colocados 
no contexto para criar informação, e que a informação «tornada acionável» 

(i.e., utilizada ou incorporada no processo operativo) é o conhecimento.28 

Para Zack (1999), os dados representam observações ou factos fora do con-
texto, que não são significativos. A informação resulta dos dados enquadra-

dos no contexto. O conhecimento é o que se acredita e valoriza com base na 

informação organizada por meio da comunicação e da experiência.29 Para 
Davenport e Prusak (1998), os dados são factos que se tornam informação 

pela adição de significado, enquanto o conhecimento tem como fonte a mente 

individual e baseia-se na informação transformada pela experiência pessoal.30 

Portanto, vários autores organizam o conhecimento, a informação e os 

dados numa hierarquia, em que os dados são necessários para criar a infor-

mação, e a informação é precisa para criar o conhecimento. Nesse sentido, os 
dados ocupam o nível mais baixo na hierarquia que conduz ao conhecimento.31 

O conhecimento é mais do que informação, uma vez que envolve o entendi-

mento obtido através da experiência, «aprendizagem» ou familiaridade exis-
tente.32 Por sua vez, a relação entre conhecimento e informação é interativa, 

visto que a «criação» de conhecimento depende da informação, e o desenvol-

vimento de informação requer a «aplicação» de conhecimento.33 De notar 
que os instrumentos e os métodos de análise aplicada à informação também 

vão influenciar o conhecimento a criar, e a mesma informação pode dar ori-

gem a «tipos» de conhecimento diferentes, dependendo do tipo e do propó-

sito de análise. 
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Este livro teve o apoio: AVP – Aero Voo Portugal Lda.

No século XXI, a competitividade já não depende apenas de 
tecnologia ou eficiência – depende sobretudo da capacidade de 
aprender, adaptar e inovar. O conhecimento tornou-se o principal 
recurso estratégico e a inovação o mecanismo que o transforma 
em valor, crescimento e diferenciação no mercado.

Este livro apresenta uma arquitetura integrada de conceitos, 
modelos e processos que explicam como as organizações podem:

• gerir o conhecimento,

• desenvolver capacidades dinâmicas,

• aprender continuamente,

• transformar essa aprendizagem em inovação orientada para 
o mercado.

Através de uma abordagem sequencial e pedagógica, o autor 
conduz o leitor desde os fundamentos do conhecimento até ao 
desenvolvimento de produtos e serviços novos, cruzando gestão 
estratégica, cultura organizacional, criatividade, redes colaborati-
vas e inovação tecnológica.

Dirigida a estudantes, gestores, investigadores e profissionais, 
esta obra constitui uma ferramenta sólida para atuar em contex-
tos intensivos em conhecimento, onde inovar é mais do que criar: 
é saber transformar o que se conhece naquilo que o mercado ainda 
não tem.
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