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Gestao do conhecimento e mudanca organizacional: fundamentos,
modelos e implicagoes estratégicas para as organizacoes angolanas

Knowledge management and organizational change: foundations, models and
strategic implications for Angolan organizations

Zacarias Samba dos Santos'

RESUMO

No contexto de volatilidade e complexidade empresarial contemporanea, a Gestdo do Conhecimento
(GC) e a gestdo da mudanca emergem como competéncias estratégicas para a sobrevivéncia
organizacional. Este artigo tem como objetivo analisar a relacdo entre a GC e a mudanga
organizacional, identificando fundamentos tedricos, modelos de referéncia e implicagdes estratégicas
para as organizagdes angolanas. A metodologia baseia-se numa revisdo integrativa da literatura
publicada nas bases Scopus, Web of Science e SciELO, complementada pela analise de relatorios
institucionais do contexto africano. Os resultados evidenciam que o conhecimento organizacional, nas
dimensdes tacita e explicita, constitui o recurso mais valioso para a adaptabilidade, revelando uma
profunda interdependéncia: gerir bem o conhecimento eleva a qualidade da mudanga, enquanto gerir
bem a mudanga otimiza a eficacia da aprendizagem. Conclui-se que as organizag¢des angolanas, face a
necessidade de transformago econdmica, precisam de desenvolver capacidades simultdneas em ambas
as dimensdes como condigdes estruturais de competitividade e sustentabilidade. Para tal, propdem-se
cinco estratégias integradas ajustadas ao contexto local e destaca-se o papel das academias nacionais

na capacitag@o de quadros e transferéncia regional de conhecimento.

Palavras-chave: Gestdo do conhecimento. Mudanca organizacional. Aprendizagem organizacional.

Capital intelectual. Organizag¢des angolanas.
ABSTRACT

In the context of contemporary business volatility and complexity, Knowledge Management (KM) and
change management emerge as fundamental strategic capabilities for organizational survival. This
article aims to analyze the relationship between KM and organizational change, identifying theoretical

foundations, reference models, and strategic implications for Angolan organizations. The methodology
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is based on an integrative review of the published literature related to the topic, across the Scopus,
Web of Science, and SciELO databases, complemented by the analysis of institutional reports from the
African context. The results demonstrate that organizational knowledge, in both its tacit and explicit
dimensions, constitutes the most valuable resource for adaptability, revealing a profound
interdependence: effectively managing knowledge enhances the quality of change, whereas
successfully managing change optimizes the efficacy of learning. In conclusion, face to the need for
economic transformation, Angolan organizations must develop simultaneous capabilities in both
dimensions as structural conditions for competitiveness and sustainability. To this end, five integrated
strategies tailored to the local context are proposed, and the role of national academies in capacity

building and regional knowledge transfer is highlighted.

Keywords: Knowledge management. Organizational change. Organizational learning. Intellectual

capital. Angolan organizations.

1. INTRODUCAO

Vivemos numa época de transformacdo sem precedentes. A aceleragdo tecnologica, a
globalizacdo dos mercados, a emergéncia de novos modelos de negocio digitais e a crescente
complexidade dos ambientes organizacionais tém colocado a mudanga como condi¢ao
permanente, € ndo como episddio excepcional, da vida das organizagdes modernas. Neste
cendrio, o conhecimento nas suas multiplas formas, da experiéncia individual tacita ao capital
intelectual codificado e partilhado emerge como o activo estratégico mais valioso € como o
principal motor da capacidade organizacional de adaptagdo e inovagdo (NONAKA;

TAKEUCHI, 1995) e (MELE et al., 2024).

A Gestao do Conhecimento (GC), enquanto campo de estudo e pratica gerencial, ocupa-se
precisamente de como as organizagdes criam, capturam, organizam, partilham e aplicam o
conhecimento de que dispdem para alcancar os seus objectivos estratégicos. Desde as
contribui¢cdes seminais de Drucker (1993), que antecipou a emergéncia da "sociedade do
conhecimento", de Nonaka e Takeuchi (1995), que modelaram os processos de criagdo de
conhecimento nas organizagdes, ¢ de Davenport e Prusak (1998), que analisaram as condi¢des
praticas de transferéncia de conhecimento, o campo evoluiu de forma expressiva,
incorporando perspectivas da psicologia organizacional, da tecnologia de informagdo, da

gestdo estratégica e da teoria das organizagdes.

A gestdo da mudanga organizacional, por sua vez, tornou-se uma competéncia gerencial

critica numa ¢época em que as organizacdes que nao se adaptam rapidamente as



transformagdes do ambiente perdem competitividade de forma acelerada e irreversivel. Os
modelos de Lewin (1951), Kotter (1996), Prosci (2006) e Scharmer (2009), oferecem quadros
conceptuais e metodoldgicos para compreender e conduzir processos de mudanga
organizacional de forma estruturada, minimizando resisténcias e maximizando a

probabilidade de sucesso das transformagdes.

A relagdo entre Gestdo do Conhecimento e mudanga organizacional é profunda e bidirecional:
a mudanga organizacional eficaz depende da capacidade de aprender o que implica gestao do
conhecimento; e a Gestdo do Conhecimento s6 produz valor quando a organizacdo € capaz de
mudar o seu comportamento com base no conhecimento adquirido o que implica gestdo da

mudanga. Esta interdependéncia constitui o nucleo conceptual do presente artigo.

No contexto angolano, onde as organizagdes publicas e privadas enfrentam simultaneamente
pressdes de modernizacdo, digitalizagdo e diversificacdo econdmica, o desenvolvimento de
capacidades em Gestdo do Conhecimento e em gestdo da mudanga ¢ particularmente urgente
e estratégico. A questdo cientifica que orienta esta investigagdo ¢é: como a Gestdo do
Conhecimento ¢ a gestdo da mudanga organizacional se articulam para fortalecer a
competitividade e a sustentabilidade das organizacdes angolanas num contexto de

transformagdo acelerada?
2. FUNDAMENTACAO TEORICA
2.1 O Conhecimento como Recurso Estratégico.

A emergéncia do conhecimento como recurso estratégico central das organizagdes € uma das
transformagdes mais profundas do pensamento de gestdo do século XX. Drucker (1993), foi
um dos primeiros a argumentar que, na economia pés-industrial, o conhecimento superaria o
capital fisico, a terra e o trabalho nao qualificado como factor de produ¢ao determinante. Esta
perspectiva fundamenta-se na natureza singular do conhecimento como recurso econdomico:
ao contrario dos recursos fisicos, o conhecimento ndo se esgota com o uso, pode ser aplicado
simultaneamente em multiplos contextos e gera retornos crescentes quando partilhado e

combinado (GRANT, 1996).

A Visao da Empresa Baseada em Recursos (Resource-Based View — RBV), desenvolvida
por Penrose (1959), e consolidada por Barney (1991), oferece o quadro tedrico mais influente
para compreender o conhecimento como fonte de vantagem competitiva sustentavel. Segundo
Barney (1991), um recurso gera vantagem competitiva sustentavel quando ¢ valioso, raro,

inimitdvel e ndo substituivel caracteristicas que o conhecimento organizacional,



especialmente na sua dimensdo ticita, satisfaz de forma particularmente plena. As rotinas
organizacionais, as competéncias distintivas e a cultura de aprendizagem sdo formas de
conhecimento que dificilmente podem ser replicadas pelos concorrentes, constituindo fontes

de diferenciacao duradouras.

A tipologia do conhecimento organizacional proposta por Polanyi (1966), que distingue entre
conhecimento tacito ("sabemos mais do que conseguimos dizer") e conhecimento explicito
(codificavel, transmissivel e armazenavel) ¢ a base conceptual sobre a qual se desenvolveu a
maior parte da literatura em GC. Esta distingdo tem implicagdes profundas para a gestdo:
enquanto o conhecimento explicito pode ser capturado em documentos, bases de dados e
sistemas de informagdo, o conhecimento tacito reside nas pessoas, nas suas experiéncias,
intuicdes e julgamentos, e s6 pode ser transferido através de processos de socializagdo,

mentoria e aprendizagem experiencial.
2.2 Tipologia e Dimensées do Conhecimento Organizacional.

A Tabela 1 apresenta a tipologia do conhecimento organizacional, com indicagdo das
caracteristicas de cada tipo, das formas de partilha mais adequadas e dos principais desafios

de gestdo associados.

Tabela 1 — Tipologia e dimensdes do conhecimento organizacional.

Tipo de Caracteristicas Formas de Partilha Desafios de Gestao
Conhecimento
Tacito Pessoal, experiencial, Socializagdo, mentoria, | Reten¢do quando o
Individual dificil de articular e comunidades de pratica | colaborador abandona a
codificar organizagao
Tacito Colectivo | Incorporado em rotinas, | Aprendizagem Resisténcia a mudanga,
cultura e praticas de organizacional, grupos | inércia cultural
grupo de trabalho
Explicito Documentado, Manuais, bases de Desactualizagio rapida,
Codificado transferivel, replicavel, dados, sistemas de sobrecarga de informagao
formal informagao
Explicito Integrado em processos, | Processos Rigidez processual,
Incorporado produtos e tecnologias padronizados, dificuldade de adaptacgao
transferéncia
tecnologica

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Nonaka e Takeuchi (1995), Polanyi (1966) e Davenport e Prusak
(1998).



A gestdo eficaz do conhecimento organizacional exige estratégias diferenciadas para cada tipo
de conhecimento. Para o conhecimento tacito individual o mais valioso € o mais dificil de
gerir, as organizagdes desenvolvem programas de mentoria, comunidades de pratica e
processos estruturados de sucessdo e transferéncia de conhecimento entre colaboradores
seniores e juniores. Para o conhecimento explicito codificado, os sistemas de gestdo
documental, as intranets colaborativas e as bases de dados de ligdes aprendidas constituem

instrumentos fundamentais de captura, organizagao e acesso.
2.3 Modelos de Gestao do Conhecimento.

A Tabela 2 apresenta os principais modelos de Gestdo do Conhecimento identificados na

literatura, com indicagdo dos autores, processos centrais e contribui¢do principal de cada

abordagem.
Tabela 2 — Principais modelos de Gestdo do Conhecimento.
Modelo Autores Processos Centrais Contribuicao Principal
Modelo SECI Nonaka e Socializagao, Conversdo entre
Takeuchi (1995) | Externalizacao, conhecimento tacito e

Combinagao, explicito como motor da
Internalizagdo inovacao

Modelo de Davenport e Geragao, codificacdo e Enfoque no mercado

Davenport e Prusak | Prusak (1998) transferéncia de interno de conhecimento e
conhecimento nas condicoes

organizacionais

Modelo de Senge (1990), Ciclos de aprendizagem Ligacdo entre GC e

Aprendizagem Argyris e Schon | simples e dupla, capacidade adaptativa da

Organizacional (1978) pensamento sistémico organizacao

Modelo de Prahalad e Identificacao, Alinhamento entre GC e

Competéncias Hamel (1990) desenvolvimento e vantagem competitiva

Essenciais alavancagem de sustentavel
competéncias-chave

Modelo de Capital Stewart (1997), | Gestdo do capital humano, | Mensuracdo ¢ valorizacdo

Intelectual Edvinsson e estrutural e relacional do conhecimento como

Malone (1997) activo estratégico

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Nonaka e Takeuchi (1995), Davenport e Prusak (1998), Senge (1990) e

Stewart (1997).

2.3.1 O Modelo SECI de Nonaka e Takeuchi.

O modelo SECI acrénimo de Socializa¢ao, Externalizagdo, Combina¢ao e Internalizacao

desenvolvido por Nonaka e Takeuchi (1995), na obra "The Knowledge-Creating Company"



constitui o contributo tedrico mais influente da literatura em GC e o quadro conceptual que
melhor captura a dinamica de criagdo de conhecimento nas organizagdes. O modelo descreve
quatro modos de conversao entre conhecimento tacito e explicito que se sucedem em espiral

progressiva, gerando novos conhecimentos a cada ciclo.

A Socializagdo envolve a conversdo de conhecimento tacito em tacito, através da partilha de
experiéncias directas: aprendizagem por observagdo, imita¢do e pratica em contexto real,
como ocorre nas relacdes de aprendiz-mestre. A Externalizacao converte conhecimento tacito
em explicito, através da articulacdo e codificacdo da experiéncia em conceitos, metaforas,
modelos e documentos, o processo mais desafiante e mais valioso da criagdo de
conhecimento. A combinacdo reorganiza e sistematiza conhecimento explicito existente,
gerando novos conjuntos de conhecimento mais abrangentes. A Internalizagdo converte
conhecimento explicito em tacito, através do "aprender fazendo" a incorporacdo do
conhecimento codificado nas praticas, rotinas e disposi¢des dos individuos (NONAKA;

TAKEUCHI, 1995).
2.3.2 Aprendizagem Organizacional e a Organizacio que Aprende.

O conceito de organizacdo que aprende (learning organization), popularizado por Senge
(1990) na obra "A Quinta Disciplina", descreve organizacdes que desenvolveram a
capacidade de aprender continuamente, adaptando-se e transformando-se em resposta as
mudancas do ambiente. As cinco disciplinas que caracterizam as organizagdes aprendentes
sdo: dominio pessoal, modelos mentais, visdo partilhada, aprendizagem em equipa e
pensamento sistémico sendo esta ultima a "quinta disciplina" que integra e potencia todas as

outras.

Argyris e Schon (1978) distinguem dois ciclos de aprendizagem organizacional. A
aprendizagem de ciclo simples (single-loop learning) ocorre quando a organizagdo corrige
erros sem questionar os pressupostos e valores subjacentes ao seu funcionamento uma
resposta adaptativa mas superficial. A aprendizagem de ciclo duplo (double-loop learning)
questiona e modifica os proprios pressupostos e valores que geraram o erro, produzindo
transformagdes mais profundas e sustentaveis. E a aprendizagem de ciclo duplo que habilita
as organizagdes a mudar verdadeiramente, e ndo apenas a corrigir desvios dentro do mesmo

paradigma.



2.4 Mudanc¢a Organizacional: Conceito, Tipologia e Modelos.

A mudanca organizacional pode ser definida como qualquer alteracdo significativa e
intencional nas estruturas, processos, tecnologias, estratégias, culturas ou comportamentos de
uma organizacdo, orientada para melhorar o seu desempenho, adaptar-se ao ambiente ou
alcangar novos objectivos estratégicos (ARMENAKIS; BEDEIAN, 1999) e (SOUZA;
CHIMENTI, 2024). A literatura distingue entre mudanga incremental ajustamentos graduais
dentro do paradigma existente e mudanga transformacional ruptura com o paradigma existente

e redesenho fundamental da organizacdo (NADLER; TUSHMAN, 1989).

A Tabela 3 apresenta os principais modelos de gestdo da mudanga organizacional
identificados na literatura, com indicag¢do das fases ou etapas, do mecanismo central ¢ das

aplicagOes organizacionais mais adequadas.

Tabela 3 — Principais modelos de gestio da mudanca organizacional.

Modelo Fases / Etapas Mecanismo Central Aplicacao
Organizacional
Modelo de | Descongelamento, Mudanga, Redugdo de forgas Mudangas planeadas
Lewin (3 Recongelamento resistentes € aumento de cultura e processos
Fases) das forgas impulsoras organizacionais
Modelo de | Urgéncia, coalizio, visao, Lideranga da mudanca | Transformagdes
Kotter (8 comunicacao, capacitacao, e gestdo da resisténcia | organizacionais de
Passos) vitorias rapidas, consolidagao, por etapas larga escala
institucionalizac¢do
Modelo Awareness, Desire, Knowledge, | Mudanga centrada no Gestdo da mudanca
ADKAR Ability, Reinforcement individuo como com foco no
unidade basica da alinhamento individual
transformacao
Teoria U Observar, recuar e reflectir, Mudanga emergente a | Inovagdo sistémica e

presenciar, cristalizar,
prototipar, realizar

partir da percepgao
profunda do futuro
possivel

transformacéo
organizacional
profunda

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Lewin (1951), Kotter (1996), Hiatt (2006) e Scharmer (2009).

2.4.1 O Modelo de Lewin e o Modelo de Kotter.

O modelo de trés fases de Kurt Lewin (1951) descongelamento, mudanca e recongelamento
constitui o ponto de partida historico da teoria da gestdao da mudanga. O descongelamento
envolve a criacdo de motivagdo para mudar, através da desestabilizacdo do equilibrio
existente, seja pelo aumento das forgas impulsoras da mudanga, pela reducdo das forcas

resistentes, ou por ambas. A fase de mudanca implementa as novas praticas, comportamentos



e estruturas. O recongelamento consolida as mudancas na nova configuragdo estavel,

integrando-as na cultura, nos procedimentos e nas recompensas organizacionais.

O modelo de oito passos de Kotter (1996), desenvolvido a partir da analise de mais de cem
iniciativas de mudanga em grandes organizagdes, oferece uma visdo mais operacional e
sequencial do processo de mudanca. Os oito passos sdo: criar urgéncia para a mudanca;
formar uma coalizdo orientadora; desenvolver uma visdo e estratégia de mudanga; comunicar
a visao amplamente; capacitar os colaboradores para a acgdo; gerar vitorias de curto prazo;
consolidar os ganhos e produzir mais mudanca; e ancorar as novas abordagens na cultura
organizacional. A principal contribuicdo de Kotter ¢ o reconhecimento de que a lideranca e
nao apenas a gestdo técnica do processo ¢ o factor determinante do sucesso das

transformagdes organizacionais.
2.4.2 O Modelo ADKAR e a Teoria U.

O modelo ADKAR, desenvolvido pelo Prosci Research Institute (HIATT, 2006), centra a
andlise da mudanga no individuo como unidade bésica da transformacdo organizacional. O
acronimo descreve as cinco condicdes necessarias para que cada colaborador abrace e
sustente a mudanga: Awareness (consciéncia da necessidade de mudar), Desire (desejo de
participar na mudanga), Knowledge (conhecimento de como mudar), Ability (capacidade de
implementar as novas habilidades e comportamentos) e Reinforcement (reforgo para sustentar
a mudanca). A contribuicdo central do ADKAR ¢ a perspectiva de que a mudanga
organizacional bem-sucedida requer que estas cinco condi¢cdes sejam satisfeitas a nivel
individual e que falhas num destes elementos explicam a maioria dos insucessos nas

iniciativas de mudanga.

A Teoria U, desenvolvida por Otto Scharmer (2009), propde uma abordagem radicalmente
diferente da mudanca organizacional: em vez de partir do passado (o que funcionou antes) ou
do presente (os problemas actuais), convida os lideres e as organizacdes a "presenciar" o
futuro emergente a percepcionar o potencial ainda ndo manifestado de um sistema. O
processo em forma de U observar profundamente, recuar e reflectir, presenciar o futuro
emergente, cristalizar a visdo, prototipar solugdes e realizar a mudanca em larga escala
representa uma epistemologia da mudanga orientada para a inovagdo sistémica e para a

transformagao de pressupostos profundos.

2.5 A Interdependéncia entre Gestao do Conhecimento e Mudanca Organizacional.



A relacdo entre Gestdo do Conhecimento e mudanga organizacional ¢, como referido,
profunda e bidirecional. Por um lado, a mudanga organizacional eficaz pressupde capacidade
de aprendizagem: as organizagdes que mudam com sucesso sdo aquelas que conseguem
capturar o conhecimento necessario para a transformagao sobre o ambiente, sobre as melhores
praticas, sobre as resisténcias internas, partilha-lo adequadamente e aplica-lo no processo de
mudanga. Neste sentido, a GC ¢ condicdo necessaria para a mudanga de qualidade

(NONAKA; TAKEUCHI, 1995).

Por outro lado, a Gestdo do Conhecimento s6 gera valor quando produz mudanga no
comportamento organizacional. Uma organiza¢do que acumula conhecimento sem o aplicar
para melhorar processos, produtos, servigos ou estratégias desperdica o seu activo mais
valioso. E a capacidade de mudar com base no conhecimento adquirido de aprender e agir de
forma diferente que transforma a GC num instrumento de criacdo de valor real
(DAVENPORT; PRUSAK, 1998). A aprendizagem organizacional, neste sentido, € o processo

que conecta GC e mudanga: a organizagdo aprende, e aprender significa mudar.

Esta interdependéncia tem implicagdes praticas relevantes para os gestores: as iniciativas de
GC que ndo consideram a gestdo da mudanca tendem a falhar na fase de implementacao, por
subestimarem a resisténcia dos colaboradores a alteragdo das suas praticas e rotinas. E as
iniciativas de mudanga que ndo consideram a GC tendem a ser superficiais e pouco
sustentadas, por ndo desenvolverem o conhecimento necessario para que a transformacgao se

enraize profundamente na organizagao.
3. METODOLOGIA
3.1 Tipo e Natureza da Pesquisa.

A presente investigacdo ¢ de natureza qualitativa, exploratoria e analitico-descritiva. A
abordagem qualitativa justifica-se pela natureza complexa, multidimensional e
contextualmente sensivel dos fenomenos estudados a Gestdo do Conhecimento ¢ a mudancga
organizacional, que envolvem dimensdes cognitivas, culturais, relacionais e estratégicas que
resistem a reducao quantitativa (CRESWELL, 2014). O caracter exploratdrio decorre da ainda
limitada produgdo académica sobre a articulacdo entre GC e mudanga organizacional no

contexto especifico das organizagdes angolanas.
3.2 Método de Investigacao.

O estudo adoptou o método de revisdo integrativa da literatura, que permite identificar,

analisar criticamente e sintetizar o estado do conhecimento cientifico sobre Gestdo do



Conhecimento e mudanga organizacional, integrando contribui¢des de diferentes abordagens
tedricas e empiricas numa perspectiva coerente e orientada para o contexto angolano
(WHITTEMORE; KNAFL, 2005). A revisao integrativa foi complementada pela analise de
estudos empiricos realizados em contextos africanos e de economias emergentes, buscando
evidéncias sobre a aplicabilidade dos modelos teodricos revisados ao contexto especifico das

organizacgdes angolanas.
3.3 Técnicas de Recolha de Dados.

A recolha de dados foi efectuada através de multiplas fontes complementares: (a) pesquisa
bibliografica nas bases Scopus, Web of Science, SciELO e Google Scholar, com cobertura
temporal de 2005 a 2025, utilizando os descritores "knowledge management", "organizational
change", "organizational learning", "intellectual capital", "change management Africa" e
equivalentes em portugués; (b) andlise documental de relatorios sobre o ambiente
organizacional e empresarial angolano, produzidos pelo Banco Nacional de Angola (BNA),
pelo Centro de Estudos e Investigacdo Cientifica da Universidade Catolica de Angola (CEIC)
e por organismos internacionais; (c) consulta de obras classicas e contemporaneas de

referéncia em Gestdo do Conhecimento, comportamento organizacional e gestdo da mudanga.
3.4 Procedimentos de Analise.

A andlise dos dados procedeu-se através de trés abordagens complementares. A analise
tematica identificou e categorizou os principais nucleos de contetido emergentes da literatura:
fundamentos do conhecimento como recurso estratégico, tipologia e dimensdes do
conhecimento organizacional, modelos de GC, modelos de mudanga organizacional e a
relacdo de interdependéncia entre GC e mudanca. A andlise comparativa examinou as
convergéncias e divergéncias entre os diferentes modelos tedricos identificados, bem como as
evidéncias empiricas sobre sua aplicabilidade em contextos africanos e de economias
emergentes. A sintese critica articulou os resultados das analises anteriores numa perspectiva
orientada para o contexto das organizacdes angolanas, formulando estratégias integradas de

implementagao.
4. RESULTADOS E DISCUSSAO
4.1 O Contexto Organizacional Angolano: Desafios e Oportunidades para a GC.

A analise do contexto organizacional angolano revela um panorama de transformagio
acelerada e de desafios complexos para a Gestdo do Conhecimento e para a gestdo da

mudanga. O processo de diversificagdo economica em curso impulsionado pelo Plano de



Desenvolvimento Nacional e pela Estratégia Angola 2050 estd exigindo das organizacdes
publicas e privadas angolanas transformagdes profundas: novos modelos de negocio, adopgao
de tecnologias digitais, fortalecimento da capacidade de gestdo e desenvolvimento de
competéncias até agora inexistentes ou subdesenvolvidas, Ministério do Planeamento e

Desenvolvimento territorial (MPDT, 2023).

As organizagdes angolanas enfrentam desafios especificos no campo da GC: elevada
rotatividade de colaboradores qualificados que leva ao frequente esgotamento do
conhecimento acumulado; dependéncia excessiva de consultores e técnicos estrangeiros, com
baixa transferéncia de conhecimento para as equipas locais; limitada cultura de documentagao
e partilha de conhecimento; e escassez de sistemas de informagdo organizacional adequados
para suportar praticas de GC. Estes desafios sdao amplificados pela diversidade linguistica e
cultural do pais, que pode dificultar a partilha de conhecimento entre regides e contextos

culturais distintos (CEIC, 2022).

Por outro lado, Angola possui activos de conhecimento com elevado potencial estratégico
ainda pouco explorados: um vasto conhecimento tradicional sobre gestdo de recursos naturais,
agricultura e medicina tradicional; uma diaspora altamente qualificada com conhecimentos
técnicos e de gestdo adquiridos em paises desenvolvidos; e uma geragdo jovem com elevada
aptidao digital, capaz de absorver e aplicar rapidamente novas tecnologias e praticas de
gestdo. A mobilizagdo e a valorizagao deste conhecimento latente constitui uma das grandes

oportunidades da GC no contexto angolano.
4.2 A Resisténcia a Mudanca nas Organiza¢ées Angolanas.

A resisténcia a mudanga ¢ um fendmeno universal nas organizagdes, mas assume
caracteristicas especificas no contexto angolano que merecem analise aprofundada. A
literatura sobre mudanca organizacional em Africa identifica um conjunto de factores
culturais que influenciam a receptividade a mudanca: o valor atribuido a hierarquia e ao
respeito pela autoridade, que pode dificultar a participagdo dos colaboradores no design das
mudangas; a orientacdo colectivista predominante em muitas culturas angolanas, que valoriza
a coesdo do grupo acima da mudancga individual; e a experiéncia historica de instabilidade
politica, economica e social que pode gerar desconfianca em relagdo a transformagdes

apresentadas como benéficas (KAMOCHE; CHIZEMA; MELLAHI, 2012).

A gestdo eficaz da resisténcia a mudanca nas organizagdes angolanas requer, portanto,

abordagens que reconhecam e incorporem estas especificidades culturais. O modelo de Kotter



(1996), com sua énfase na criacdo de coalizdes orientadoras, na comunicagao clara da visdo e
na geracao de vitdrias de curto prazo ¢ particularmente adequado ao contexto angolano, por
valorizar o papel da lideranca e da comunicacdo no processo de mudanca. O modelo
ADKAR, com seu foco na condicdo de cada individuo para abragar a mudanca, oferece
ferramentas praticas para diagnosticar e superar resisténcias especificas em diferentes partes

da organizagdo.

A literatura empirica sobre mudanca organizacional em contextos africanos sugere que as
iniciativas de mudanca mais bem-sucedidas sdo aquelas que: envolvem as liderangas locais
(formais e informais) desde o inicio do processo; comunicam de forma clara e repetida os
beneficios da mudanca para os individuos e para a comunidade; oferecem oportunidades
concretas de desenvolvimento de competéncias; e demonstram resultados tangiveis em prazos
relativamente curtos (KAMOCHE; CHIZEMA; MELLAHI, 2012). Estas caracteristicas

devem orientar o design de qualquer programa de mudanca nas organizagdes angolanas.
4.3 Tecnologia e Digitalizacdo como Catalisadores da GC.

A transformagdo digital estd reconfigurando profundamente as possibilidades de Gestdao do
Conhecimento nas organizacdes. Plataformas de colaboragao digital como Microsoft Teams,
SharePoint, Google Workspace e Slack, sistemas de gestdo documental, bases de dados de
licdes aprendidas e ferramentas de Inteligéncia Artificial para andlise de grandes volumes de
dados organizacionais estao expandindo significativamente a capacidade das organizacdes de
capturar, organizar, partilhar e aplicar conhecimento em escala e velocidade antes impossiveis

(DAVENPORT; PRUSAK, 1998).

Para as organizagdes angolanas, a digitalizacdo representa uma oportunidade particularmente
significativa para a GC. Em organizacdes onde a documentagao e a partilha de conhecimento
eram historicamente limitadas por constrangimentos de infraestrutura, as plataformas digitais
acessiveis via smartphones mesmo em contextos de conectividade limitada permitem criar
repositorios de conhecimento acessiveis a todos os colaboradores, independentemente da sua
localizagdo geografica. A expansdo da cobertura de internet movel em Angola que atingiu
mais de 40% da populacdo em 2023 cria condi¢cdes progressivamente mais favordveis para a

implementag¢ao de estratégias de GC digitalmente suportadas (BNA, 2023).

A Inteligéncia Artificial (IA) introduz possibilidades adicionais de grande relevancia: a
analise automdtica de documentos e comunicagdes internas para identificar conhecimento

relevante; a personalizagao das recomendagdes de conteudo para cada colaborador, com base



no seu perfil e nas suas necessidades; e a criagdo de assistentes virtuais que respondem a
perguntas frequentes dos colaboradores com base no conhecimento codificado da
organizacdo. Estas tecnologias, embora ainda em fase inicial de adop¢do no contexto

angolano, representam o horizonte proximo da GC digital.
4.4 Estratégias Integradas de GC e Mudanca para Organizacées Angolanas.

Com base na sintese da literatura revisada e na analise do contexto organizacional angolano, a
Tabela 4 apresenta cinco estratégias integradas para o fortalecimento simultaneo da Gestao do

Conhecimento e da capacidade de gestdo da mudanga nas organizagdes angolanas.

Tabela 4 — Estratégias integradas de Gestao do Conhecimento e mudanca para organizacdes

angolanas.

Estratégia Descricao e Accoes Resultado Esperado
Cultura de Criar sistemas de incentivo a partilha | Organizacdes mais adaptativas,
Aprendizagem de conhecimento, espagos de reflexdo | com maior capacidade de
Continua colectiva e comunidades de pratica | resposta a mudanca

Lideranca do
Conhecimento

Plataformas
Digitais de GC

Gestao da
Resisténcia a
Mudanca

Avaliacao e
Mensuracao do
Conhecimento

transversais

Formar lideres como facilitadores de
aprendizagem, com competéncias em
gestdo do conhecimento e conducdo de
processos de mudanga

Implementar sistemas de gestdo
documental, intranets colaborativas,
bases de conhecimento e ferramentas
de colaboracdo digital

Diagnostico precoce de resisténcias,
comunicacao transparente,
envolvimento dos colaboradores no
design da mudanga

Implementar indicadores de capital
intelectual, auditorias de conhecimento
e sistemas de monitorizacdo do
aprendizado organizacional

Redugdo da resisténcia a
mudanga, aumento do
comprometimento
organizacional

Preservacdo e acesso ao
conhecimento  organizacional,
aceleragdo da aprendizagem

Maior velocidade e qualidade na
implementacdo das mudangas
organizacionais

Visibilidade do conhecimento
como activo, orientacdo para
decisoes de investimento em GC

Fonte: elaborado pelo autor, baseado em Nonaka e Takeuchi (1995), Kotter (1996), Senge (1990) e Davenport e
Prusak (1998).

A primeira estratégia de criacdo de uma cultura de aprendizagem continua ¢ a mais

fundamental, pois as restantes dependem dela para serem eficazes. Uma cultura de

aprendizagem continua ¢ aquela em que o erro € tratado como oportunidade de aprendizagem

e ndo como falha punivel; em que a partilha de conhecimento ¢ reconhecida e valorizada; e

em que os lideres modelam comportamentos de aprendizagem permanente. A construgdo



desta cultura requer intervengdes consistentes ao longo do tempo nos sistemas de avaliacao de
desempenho, nos rituais organizacionais, nas historias contadas sobre a organizagdo e nos

comportamentos visiveis da lideranca de topo.

A segunda estratégia de lideranca do conhecimento reconhece que a GC e a gestdo da
mudan¢a sdo, em ultima andlise, processos de lideranca. Os lideres das organizacdes
angolanas precisam de desenvolver competéncias especificas em facilitagdo de processos de
aprendizagem colectiva, gestdo de conversas dificeis sobre mudanca, e criacdo de condig¢des
para que o conhecimento flua livremente na organizagdo. A formag¢ao em lideranca adaptativa
que distingue os desafios técnicos (resolviveis com conhecimento existente) dos desafios
adaptativos (que requerem mudanca de valores, crengas e comportamentos) ¢ particularmente

relevante para os lideres angolanos que conduzem processos de transformagao organizacional.
5. CONSIDERACOES FINAIS

O presente artigo analisou a relacdo entre Gestdo do Conhecimento e mudanca
organizacional, identificando os principais fundamentos teéricos, modelos de referéncia e
implicagdes estratégicas para as organizacdes angolanas. A revisdo integrativa da literatura
demonstrou que o conhecimento organizacional constitui o recurso estratégico mais valioso
da era contemporanea, e que sua gestdo eficaz ¢ condi¢do necessaria ainda que nao suficiente

para a capacidade adaptativa das organiza¢des num ambiente de mudanga acelerada.

A anélise dos modelos de GC com destaque para o modelo SECI de Nonaka e Takeuchi, a
aprendizagem organizacional de Senge e o capital intelectual de Stewart e dos modelos de
gestdo da mudanca Lewin, Kotter, ADKAR e Teoria U revelou que estas duas dimensdes sao
profundamente interdependentes: a mudanga de qualidade requer aprendizagem, ¢ a
aprendizagem que gera valor produz mudanca. Esta interdependéncia ndo ¢ apenas tedrica,
mas tem implicacdes praticas directas para o design de programas de transformacao

organizacional.

No contexto angolano, onde as organizagdes enfrentam pressdes simultineas de
modernizagdo, digitalizagdo e adaptacdo a um ambiente econdmico em transformagado, o
desenvolvimento de capacidades em GC e em gestdo da mudanga € urgente e estratégico. As
cinco estratégias integradas propostas: cultura de aprendizagem continua, lideranca do
conhecimento, plataformas digitais de GC, gestdo da resisténcia & mudanca e avaliagdo do
conhecimento constituem uma agenda operacional e progressiva, adaptada as especificidades

culturais, tecnologicas e institucionais do contexto angolano.



O papel das instituigdes académicas angolanas e em particular do Instituto Politécnico de
Saurimo e da Universidade Lueji Ankonde ¢ central neste processo de fortalecimento das
capacidades organizacionais em GC e gestdo da mudanca. A produg¢dao de conhecimento
cientifico sobre estas temadticas no contexto angolano, a formacdo de gestores com
competéncias em GC e lideranca da mudancga, e a transferéncia de conhecimento para as
organizagdes da regido das Lundas e do interior angolano constituem contribuigdes
académicas de elevado impacto estratégico para o desenvolvimento organizacional e

econdmico do pais.

Como agenda de investigacdo futura, identificam-se trés prioridades: estudos empiricos sobre
as praticas de GC efectivamente adoptadas pelas organizagdes angolanas e seus impactos no
desempenho; investigagdes sobre os factores culturais especificos que influenciam a
receptividade a mudanca nas organizacdes angolanas; e andlises sobre os modelos de
lideranga mais eficazes para conduzir processos de transformag¢do organizacional no contexto

cultural angolano.
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